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ONSOZ

Literatiirde orglitsel sessizlik diye gecen, calisanlarin isteyerek Orglitsel sorun ve
durumlara iliskin goriis ve disilincelerini kendine saklamasi olarak ifade edilen bu tutum
giiniimiizde calisanlarin bilingli olarak gosterdikleri bir tepki olarak degerlendirilmektedir.
Ozellikle yéneticilerden gelebilecek tepkiler olmak iizere, sorun cikaran bir ¢alisan olarak
algilanma korkusu, konusulsa da degisen bir seyin olmayacagina olan inang gibi unsurlar
yliziinden gerceklesen Orgiitsel sessizlik tutumu, g¢alisanlarin kendilerini orgiitten izole
etmeleri, verimliliklerinin, is tatmini ve orgiite baglliklarinin ve motivasyonlarinin azalmasi,

duyarsizlagsmalar1 , yaraticiligin engellenmesi gibi sonuglart dogurmaktadir.

Diger orgiitlerin yaninda 6zellikle egitim orgiitlerinin degisim ve gelisiminin 6nilinde
tehlikeli bir engel olan orgiitsel sessizlik kavramina dikkat ¢ekmek ve bu konuda yapilacak
arastirmalara katki saglamak amaciyla hazirlanan bu tez ¢aligmasinin her asamasinda yardim
ve destegini esirgemeyen, bilgi ve tecriibeleriyle yol gosteren ve dgrencilerini daima motive
eden degerli danisman hocam Prof. Dr. Miinevver Cetin’e ve tim Ogrencilerine kucak agip
sevgi ve ilgisini hi¢ eksik etmeyen degerli hocam Yard. Dog. Dr. Ali Temel’e sonsuz

tesekkiirlerimi ve siikranlarimi sunuyorum.

Sosyal Bilimler Enstitiisii Egitim Bilimleri Ana Bilim Dali, Egitim YOnetimi ve
Denetimi boliimiindeki degerli hocalarima ve arkadaslarima; Maltepe Ilgesinde bulunan
liselerde gorevli yoOnetici ve Ogretmenlere ve her zaman yanimda olan aileme tesekkiir

ediyorum.

Neriman GOKCE
Haziran, 2013



OZET

Orgiitsel davranis arastirmalarinda literatiire son yillarda girmis olan &rgiitsel sessizlik
kavrami, is gorenlerin orgiitsel sorun, olay, konu ve durumlarla ilgili goriis ve diislincelerini
bilingli olarak ifade etmemesi olarak tanimlanmaktadir. Bu davranis orgiit ¢alisanlar1 arasinda
kolektif hale geldiginde orgiitliin gelismesi, yenilesmesi, iyilesmesi ve aksak yonlerinin tespit
edilmesi giiclesecek is gorenlerin basta motivasyonlari olmak {izere is tatminleri, Orgiite

bagliliklari, verimlilik ve etkinlikleri olumsuz yonde etkilenecektir.

Bu arastirmanin amaci, Istanbul ili Maltepe ilgesindeki liselerde gorev yapan

ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik diizeylerini belirlemektir.

Aragtirmanin evrenini 2012-2013 egitim 6gretim yilinda Istanbul ili Maltepe ilcesinde
gbrev yapan lise 0gretmenleri olusturmaktadir. Bu kapsamda 17 devlet lisesinde ve 5 6zel
lisede gorevli 292 dgretmene “Orgiitsel Sessizlik Olgegi” uygulanmis dgretmenlerin verdigi
cevaplar cinsiyet, yas, medeni durum, brans, egitim durumu, ¢alisilan kurum, lise tiiri, kidem
ve kurumdaki hizmet yili degiskenlerine gore analiz edilmistir. Veriler SPSS 16.0 (Statistical
Package for Social Sciences) programindan yararlanilarak ¢oziimlenmis, bagimsiz gruplar t-

testi, tek yonlil varyans analizi (ANOVA) VE Post-hoc Scheffe testleri kullanilmistir.

Ogretmenlerin 6rgiitsel sessizlige iliskin tutumlarinin tiim alt boyutlarda orta diizeyde
oldugu sonucuna ulagilmistir. Ogretmenlerin orgiitsel sessizliginin birinci sebebi iliskileri
koruma, ikinci sebebi kendini koruma ve korkma ficilincii sebebi ise ilgisizlik ve boyun egme
seklinde siralanmistir. Buna gore ogretmenler en c¢ok iligkilerini korumak ic¢in Orgiitsel
sessizlik davranig1 gostermekte iken, kendini koruma ve korkma ile ilgisizlik ve boyun egme

de 6gretmenlerin Orgiitsel sessizlik tutumu gostermelerine neden olan faktorler arasindadir.

Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik davramslarinda cinsiyet, yas, medeni durum, brans,
egitim diizeyi, kurum tiirdi, lise tiirii ve kidemden kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit

edilmemistir.

Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik davramslart ¢alistiklar1 kurumdaki hizmet siiresine
gore degerlendirildiginde 1ilgisizlik ve boyun egme ile iliskileri koruma alt boyutlarinda

anlamli farklilik tespit edilmistir.



Ilgisizlik ve boyun egme alt boyutunda 2-5 yil ile 6-10 yil arasinda ve 2-5 yil ile 16-
20 yil arasinda istatistiksel olarak 2-5 yil arasinda kurumunda gorev yapan 6gretmenler

lehine anlamli farklilik tespit edilmistir.

[liskileri koruma alt boyutunda 2-5 yil ile 1 ve daha az yil kurumda ¢alisanlar arasinda,
2-5 yil ile 6-10 y1l kurumda ¢alisanlar arasinda ve 2-5 yil ile 16-20 yil kurumda ¢alisanlar
arasinda 2-5 yil siire ile kurumunda calisanlar lehine istatistiksel olarak anlamli farklilik
belirlenmistir. Buna gore, 6gretmenler kurumlarinda gorev yaparken en fazla 2-5 yil arasinda

iliskileri koruma kaygisindan dolay1 orgiitsel sessizlik davranigi gostermektedirler.

Anahtar Kelimeler:Orgiitsel sessizlik, iliskileri koruma, kendini koruma ve korkma,

ilgisizlik ve boyun egme



ABSTRACT

Recently,there have been lots of discussions about the organizational behaviour.This
issue is a point without common and clear explaination and meaning.In this theory,people
cannot explain their thoughts and ideas.This condition has a great number of negative
consequences for the lives of people. For instance, they lose their motivations and live

without any purpose and aim in their lives.

This search aimed to determine the levels of organizational silence.This issue

happened in Maltepe a lot of teacher joined in this search.They wanted to learn their levels.

Teachers who worked in the school of Maltepe, did this search for finding the
consequences of this test in 2012-2013.The statues and knowledge of teachers played
significant role for the results of test.They did lots of test which are ANOVA and Post-hoc
Scheffe

Theachers used the metod of > Organizational Silence Scale ".Theachers have the
organizational silence scale because they are afraid of everything and support the idea of
conformity.They have a passive life without any interesting point.This condition make them

have the traces of organization silence scale in their lives.

Conformity and passive life make people not have any interesting point in their
lives.This condition happens the teachers who are new teachers.They don’t have enough

experience and fall to’” Organizational Silence Scale ".

Teachers don’t have any idea how to save their lives from this condition.If you are a
new teacher,you will have this discomfort .You don’t have anxiety because this situation is
very natural and doesn’t contain any negative explaination.You must believe that you rescue

yourself from this condition very quickly but you must have patience.

Key Words: Organizational silence, protection of relationship, self protection, fear,
indifference, conformity.
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BOLUM I
GIRIS
Orgiit, bir toplumsal ¢evrede belli bir amaci gergeklestirmek i¢in olusturulmus sosyal
bir sistemdir. Yonetim bilimciler orgiitleri acik¢a gozlenebilen bir makine olarak veya canli
bir organizma olarak goriirken, son yillarda sosyal bilimlerden 6diing alinan “grup”, “sosyal
birim” gibi kavramlarla analiz etmeye ¢alismaktadirlar. Boylece orgiitler kiigiik bir toplumsal
birim olarak kabul edilmektedir. Bu tiir bir kabul, rgiitlerin beseri yoniine isaret etmektedir

(Tutar,2009,s.17) . Sosyologlar orgiitii bir sistem olarak ele alirken, psikologlar 6rgiitii birey-
orgiit etkilesimi agisindan incelemislerdir (Olug,1969,s.223).

Goodman’a gore amaglart ne olursa olsun, kurumsal bir ozellik tasiyan ve bu
ozellikleriyle toplumsal yapmin bir parcasi olan Orgiitler, yasamlarimi bir iligkiler diizeni
icinde stirdiirtirler. Bu iligkilerin denetim altina alinmasi, belirli bir yapisal diizen ve amag
icinde islemesi iletisim ile miimkiindiir. Orgiitsel iletisim, kurum icinde dnemli bir ydnetim
fonksiyonu veya yonetim ve oOrgiitleme fonksiyonlarimin 6nemli aracidir (Akt.Tutar,2009,
5.22). Orgiitsel iletisim, ¢alisanlarin her kademedeki birimin uyumlu ve esgiidiimlii isleyisini,
calisanlar1 ve kurumu birbirine baglayan temel yonetsel bir aractir. Bir kurumun biitiin
bireyleri ve birimleri arasindaki bilginin, duygu ve diisiincenin paylasilmasinin en 6nemli
araci iletisimdir. Calisanlar Orgiit i¢i iletisim sistemleri sayesinde kendilerinden nelerin
beklendigi, digerlerinin kendi ¢aligma performansi hakkinda neler diisiindiikleri gibi pek ¢ok
konuda bilgi ihtiyaglarini iletisim kurarak karsilayabilirler. Bu yoniiyle iletisim calisanlarin
giiven duygularim ve orgiitsel destek bulmalarim saglar. Orgiitsel iletisim aym zamanda orgiit
calisanlarinin motivasyonunun, is tatmini bulmalarinin, Orglitsel baglilik, vatandaslik ve
sadakat duygularinin gelistirilmesinin dolayistyla orgiitsel verimlilik ve etkinligin kaynagidir

(Tutar,2009,s.23).

Orgiitsel iletisim iizerine yapilan arastirmalar, orgiitlerde cok farkli iletisim sekillerinin
bulundugunu gdstermektedir. Orgiitsel iletisim sekilleri, drgiitiin ve ydnetimin yapisina gore

degisiklikler gostermektedir. Ornegin orgiit yapisi disa doniik, katilimci, profesyonel, agik



sistem tarzinda yapilanmis ve Orgiit kiiltlirii bu yapiyr destekleyici oldugunda , orgiitsel
iletisim daha etkin kurulabilir.Buna karsin merkezi, otoriter yonetim anlayisinin yogun

hissedildigi orgiitlerde , iletisim etkinligi yeterli degildir (Giirdal,1997,s.83).

Orgiitlerde calisanlardan kendilerine giivenmeleri, daha yaratict olmalari, insiyatif
almalari, goriis ve Onerilerini agik¢a ifade etmeleri, ,sahip oldugu bilgiyi rahat¢a ortaya
koymalar1 beklenirken yapilan aragtirmalarda sdylenenlerin tersi yoniinde sonuglar ortaya
konmaktadir. Literatiirde acgik iletisim ve personeli giiclendirmeye Onem verilmesi
gerekliligine her ne kadar isaret edilse de uygulamada bir¢ok c¢alisan Orgiitlerinde bilgi
paylasimimin ve iletisimin desteklenmedigini belirtmektedir (Ozgen ve Siirgevil,2009,s.64).

Yonetim okullar1 ve uygulamacilar; insan kaynaklari, bilgi, beceri ve kapasitesinin igyeri
faaliyetlerini iyilestirmede 6nemli bir girdi oldugunu kabul etmektedirler. Ancak arastirmalar;
calisanlarin, kendilerine giivenmelerine ragmen fikirlerini agiklamada tereddiit ettiklerini,
tartigmalara katilmanin veya acgikca konusmanin riskli olduguna inandiklarini ortaya
koymaktadir.(Premeaux ve Bedeian, 2003) (Akt.Cakic1,2010,s.1). Bir taraftan pek cok
akademisyen, orgiitiin saglig1 i¢in yukar1 dogru iletisimin gerekliligini ve etkin bir karar i¢in
farkli ve ¢oklu goriislerin 6nemini vurgularken o&te yandan bircok is goren, konular ve
sorunlar hakkinda yukari dogru iletisim kuramadiklarini belirtmektedir. YoOnetimin
yetkilendirme ve acik iletisim hatlar1 {izerinde yogunlastigi bir zamanda, bunlarin ortaya

cikmasi da bagka bir ¢eliskiyi yaratmaktadir (Cakic1,2010,s.1).

Morrison ve Milliken (2000); orgiitsel sessizligi, oOrgiitsel degisimin ve gelismenin
oniindeki tehlikeli bir engel ve ¢ogulcu bir orgiit gelistirmenin 6niinii tikayan kolektif bir
fenomen olarak gormektedirler. Cogulcu bir Orgiit ise is gorenler arasindaki degerlerin ve
gorislerin farklilastigi, cok yonlii bakis agilarinin ve fikirlerin ifade edilmesine izin verildigi
orgiit olarak tanimlamaktadirlar. Arastirmacilar, pek ¢ok is goérenin Orgiit igindeki belirli
konular ve sorunlar1 bildikleri halde iistleriyle konusmadiklarini ve bunun ¢ogu Orgiitiin

yakalandig belirgin bir ¢eliski oldugunu vurgulamaktadirlar (Akt.Cakic1,2010,s.1).



1.1.Sessizlik

Sessizlik; sesin olmama durumu, herkesin ihtiya¢ duydugu bir olgu olarak algilanir.
Cogu zaman sorunsuzluk ve uyumla es tutulur. Her durumda dogru oldugu diisiiniiliir ve
tesvik edilir. Ozellikle Tiirk toplumunda uygun bulunup desteklenen bir kavramdir. “Sen
kiiciiksiin konusma”, “Biiyiikler konusurken kiiciikler susar”’, “Sus sen karigma”, “Sus ki

adam sansinlar” giinliik hayat icerisinde sik¢a kullanilir(Eroglu,2011,s.115).

Sessizlik kavrami en yalin sekliyle sessiz olma durumunu ifade etmektedir. Kavram ilk
bakista her ne kadar iletisime kapali olma durumunu ¢agristirsa da aslinda 6nemli bir iletisim
tarz1 seklinde degerlendirilmektedir. Nitekim, gilinliikk yasamlarinda bireyler ve is yagaminda
calisanlar , ’sessiz kalarak” bir ¢ok konuda, ¢calisma arkadaslarina, yoneticilerine ve ¢alistiklart

orgiitlere cesitli mesajlar iletmektedirler (Ozgen ve Siirgevil,2009,5.303).

Sessizlik psikolojide i¢ine kapanma, dzglivensizlik ice doniikliik, dinleme durumu gibi
anlamlar tasirken sosyolojide toplumsal suskunluk, eylemsizlesme, toplumun sindirilmesi gibi
genelde olumsuz bir durum olarak nitelendirilir. Bununla birlikte sese dayali giiriiltiiniin
olmamasi dinginlik, huzur ve sakinlesme icin olumlu bir ¢evresel 6zellik olarak goriiliir.
Sessizlik, ¢ok boyutlu, kaygan ve muglak yoniiyle anlasilmasi kolay goriilmeyen bir
kavramdir. Etik ve felsefe yazininda sessizligin uygun ve énemli oldugu sartlara vurgu vardir.
Bu yaklasimlarda sessizlik, ses c¢ikartmanin yoklugu olarak diisiiniilmez. Sir saklamayla
(secrets) yani ilgili bilgiyi bilingli bir kararla tutmayla ilgilenir. Ornegin ticari sirlar, mesleki
sirlar, isletme ici ozel veriler gibi uygun gizlemeler olabilir. Ote yandan tiiketicilere
sahtekarlik, kasith aldatmalar, yalan yanlis reklamlar gibi ahlaka uygun olmayan gizlemeler
de olabilir.Etik yaklasimda , giinliikk yasam igerisinde neyin agiklanacagi , neyin gizlenecegi
kararinda “Kisisel yargi ve ahlaki standartlarin kullanimi 6nemlidir” vurgusu islenmektedir
(Cakic1,2010,s.7).

Sessizlik kavrami, TDK sozliigiinde sessiz olma durumu olarak ifade edilmektedir.
Sessizlik, tevazu, baskalarina saygi, ihtiyat ve terbiye gibi pek cok erdemi i¢inde barindirsa
da, derin bir bicimde kdklesmis normlar nedeniyle, insanlar utang, rahatsizlik ve diger
“tehlikelerden” kendilerini koruyabilmek i¢in kendi kendilerini susturabilmektedir. Sessizligin
sosyal erdemleri, hayatta kalma i¢giidiilerimizden gili¢ almaktadir. Birgok orgiit, ¢alisanlarin
islerini ve gelecekteki kariyerlerini korumanin en giivenli yolunun “siiriiden ayrilmamak”

oldugu mesajin1 vermektedir (Bar¢in,2012,s.4).



Milliken (2003)ve digerlerine gore is gorenler bazen konusmayi, bazen de sessizligi
secerler. Ancak neden sessizlestikleri, nasil sessizlestikleri ve en ¢ok sesini ¢ikarmada isteksiz
olduklar1 konular, orgiitle ilgili konu veya sorunu kimle paylastiklari, kiminle konusup kime
sessiz kalacaklarina nasil karar verdikleri, sessizligin nasil anlasilabilecegi gibi konulari
aydinliga ¢cikarmak anlamli ve gereklidir . Bir yandan gelisme ve yenilik geregi, 6te yandan
sessizlesmek paradoksunu ¢oziimleyebilmek i¢in konunun nedenleri ve sonuglariyla ele alinip
incelenmesi gerekmektedir. Tiirkiye Orgiitlerinde var olan sessizlik sorunu iizerinde
durulmadigmi, gerek arastirmacilarin gerek uygulamacilarin sessizlik konusunda sessiz

kaldiklarini séylemek miimkiindiir (Akt.Cakic1,2007,s.148).

Bazi1 durumlarda sessizlik gizli ve degerli bilgileri saklamak icin stratejik ve proaktif
bir yaklasim olarak algilanmalidir. Bunun yaninda calisanlar herhangi bir karara uyum

gosterildiginin anlasilmasi i¢in sessiz kalabilmektedirler (Alparslan,2010,s.4).

Yonetim yazininda is goren sessizligi konusu, Albert O. Hirschman’in 1970’te
yayimlanan Exit, Voice and Loyalty adli kitabina dayandirilmaktadir. Hirschman (1970),
sessizligi pasif fakat baghlik (loyalty) ile es anlamda kullanmis ve daha sonra da yonetim
bilimciler sessizligi baghliga esitlemeye devam etmislerdir. Ornegin iyi muamele gérmeyen
fakat sikayetlerini rapor etmeyen is gorenler, yaygin sekilde sessiz ama razi olarak ele
alinmustir. Is goren sessizliginin, davramissal, duygusal veya biligsel unsurlar1 bulunan gizli
muhalefeti yansitip yansitmadigi genellikle g6z ardi edilmistir. Bu nedenle, yaygin olmasina
ragmen, sessizlik, tatmin olmayan ve iyi muamele gormeyen is gorenlerin ihmal edilen bir
tepkisi olarak kalmistir. Sessizlesmenin, is gorenlerin orglitlerine olan bagliligin bir ifadesi
olduguna dikkat ¢eken arastirmalar bulunmaktadir. Baslangicta sessizlik, baglilik gdstergesi
veya onay anlamina gelen ses ¢ikarma eksikligi olarak ele alinmigsa da daha sonra orgiit
performansini ve c¢alisanlar etkileyen bir davranis olarak kavramlagtirilmaya calisilmigtir.
Sessizlik olgusuyla direkt ilgili iki temel kavramsal ¢alismada (Morrison ve Milliken, 2000 ile
Pinder ve Harlos 2001) ve daha sonraki arastirmalarda yer alan tanimlamalarda genellikle iki
ortak vurgunun oldugu gériiliir: ilki, ‘bilgi ve fikrin kasten esirgenmesi * ikincisi, ‘drgiitsel

konu ve sorunlarla’ sinirlt olmasidir (Cakic1,2007,s.149).



1.2 Sessizligin Kuramsal Boyutlari

Is gorenlerin sessiz kalma karar1 almalarmi agikliga kavusturmak amaciyla sessizlik ile

ilgili cesitli teoriler gelistirilmistir. Bu teorilerden bazilar1 asagida aciklanmaya calisilmistir.

1.2.1.Beklenti ve Planl Davrams Teorisi

Vroom tarafindan gelistirilen beklenti teorisine gore, eger bir davranisin arzu edilen
sonuclara Onciiliik edece8i veya arzu edilmeyen sonuglari Onleyecegi iimit ediliyorsa ve
bireyin tahmini, olumlu sonuglarin yiiksek olacagi yoniindeyse, birey 6zel bir davranisa
girisme yoniinde olumlu bir tutuma sahip olacaktir. Benzer sekilde, fikirlerin acikca dile
getirilmesine iligkin olumlu bir degerlendirme, dyle davranma olasiligini artiracaktir. Diger
bir deyisle, eger bireyler acik¢a konusmanin olumlu sonuglar yaratmayacagina inanirsa oyle
davranmay1 az Onemli olarak degerlendirecek ve bu nedenle giderek sessizlesebilecektir

(Bar¢in,2012,s.43).

1.2.2.Maliyet-Fayda Analizi

Is gorenler, sessizlesme veya konusma karar1 alirken, kendi menfaatleri igin fayda-
maliyet analizi yaparlar. s gorenler konusarak elde edebilecekleri faydalara Kkarsi,
konusmanin olas1 bedelini ve ne gibi zararlar gorebilecegini diisiinerek fayda-maliyet analizi
yaparlar. s gorenlere dogrudan etki edebilecek zararlar arasinda, enerji ve zaman kaybi
vardir. Dolayl olarak etki edebilecek zararlar arasinda ise, azalan imaj, itibar kaybi, goriisiine
kars1 ¢ikilanlarin misillemede bulunma olasiligi, biiyliyen muhalif iligkilerin yaratacagi risk ve
catismalar ile goriisii yok sayildiginda veya hesaba alinmadiginda duyulan psikolojik
rahatsizliklardir. Terfi edememe ve isini kaybetme de ig gorenlerin ddeyebilecegi bedeller
arasindadir (Cakici, 2007).

Yapilan bir arastirmada (Edmondson ve Detert, 2005), bireylerin neyi sdyleyip neyi
sOylemeyecegine ve neyi yapip neyi yapmayacagina iligkin karar vermeden once hizla riski
degerlendirme egiliminde oldugu gorilmiistiir.Calisan,“Eger bunu soOylersem, incinecek
miyim, sikintt duyacak miyim, utandirilacak miyim? diye sorarak eylemin bedelini 6l¢iip
bicmektedir. Bireyler acikca konusarak ne kazanip ne kaybedeceklerine iliskin
degerlendirmelerini liderin/yOneticinin davraniglarindan ve daha onceki deneyimlerinden

hareketle yaparlar. Ses c¢ikarma veya agik¢a konugsmanin riski, hem fayda maliyet



degerlendirmesine ( Milliken ve Morrison, 2003; Dutton vd.1997) hem de duygusal yonden
degerlendirmeye ( Detert ve Edmondson, 2005) baghdir (Akt.Cakic1,2010,s.16).

1.2.3.Sessizlik Sarmali (spirals of silence) Teorisi

Sessizlik Sarmal1 teorisine gore bireyler ¢ogunlugun fikrine uymazlarsa toplum onlari
disina iter. Bireyler yalnizlagmaktan kaginma ve hem cinslerinden kabul gérme ihtiyaci
duyarlar. Hata yapma korkusundan ziyade izolasyon korkusu, insanlarin ayni fikirde olmasa
da ¢ogunluga katilmalarini saglar. Bundan dolay1 bireyler, uyum gostermeyle ilgili yiiksek bir
farkindalik diizeyi edinmek icin kisisel olarak ve medya aracilifiyla siirekli olarak
kamuoyundaki ‘‘egemen goriisii’’ degerlendirirler. Degerlendirme sonucunda birey, fikrini
sOyleme veya kendini sansiirleme yoniinde karar alir. Bowen ve Blackmon (2003) bu teoriyi
orgiitsel baglamda kullanarak, is gorenlerin is arkadaglarindan destek bulmadik¢a ses
cikartmayacaklarint vurgulamaktadirlar. Eger is gorenler is arkadaslarindan destek bulacagi
inancini tagimiyorsa veya ses ¢ikartmanin diren¢ oldugunu diisliniiyorsa, biiyiik olasilikla
sessizligi sececeklerdir. Gruplar igindeki sessizlik sarmali, Orgiitsel iyilestirmeler igin esas
olan acik ve diiriist tartismalar1 smirlandirabilir. Insanlari, fikir ve diisiincelerinde acik ve
diiriist olmaktan alikoyan, yalitim tehdidi ve korkusudur. Orgiitlerde sessiz kalma ve ses
cikartma arasindaki se¢im, biiyiik olgiide is grubundaki egemen goriisten ve algilanan orgiitsel

destekten etkilenir (Bargin, 2012,5.45).
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Bireyler kendi fikir ve diisiincelerinin orgiitiin genel diisiincesine uygun olacagini ve bu
suretle etkili olabilecegini diislinlirlerse fikirlerini aleni bir sekilde ifade etme
egilimindedirler. Bunun aksine diigiince veya fikirlerinin baskin olamayacagini diisiiniirlerse
daha tedbirli ve sessiz davranacaklardir. Sosyal izolasyondan kaginma istegi calisanlar1 baskin
olan fikrin etrafinda toplayacak ve bu baglamda orgiitte artan ve azalan fikir ve diislince
birlikleri, bireylerin fikir ve diisiincelerini kontrol altinda tutacaktir. Insanlarin fikirlerini
aciklama istekleri sadece bireysel 6zelliklerinden etkilenmez. Bunun yaninda dis ¢evrede ve
orglitte algilanan ve asikar olan fikir iklimi de bireyin diisiince ve fikir olusumunu etkiler

(Alparslan,2010,s.39).

1.2.4. Kendini uyarlama (self-monitoring) Teorisi

Kendini uyarlama teorisine gore, bireyler durumun gereklerine gore davraniglarin
uyumlastirmak icin hassasiyetlerini ortama gore degistirirler. Kendini uyarlama, insanlarin
kisiler arasi iligkilerinde kendini gostermenin, kamudaki goriintlisiinli gdzlemleme, inceden
inceye ayarlama ve kontrol etmenin derecesiyle ilgilidir. Kendini uyarlama diizeyi yiiksek
olan bireyler, kamuda iyi izlenim verme hatirina, sosyal davraniglarini, bilerek degistirme
yetenegi olan ve ortamsal ipuglarini kullanan kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan
bireyler, kendi ic¢indeki tavirlari, duygulari, disiinceleri ve yargilarini yansitma
egilimindedirler. Bu kisiler, kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan kisilere gore, daha agikar
konusmaktadirlar. Ciinkii kendini uyarlama diizeyi diisiik olanlar, kim olduklariyla nasil
davrandiklar1 arasindaki tutarliliga 6nem atfetmekte ve gercekten diistindiikleri ve hissettikleri

ne ise onu ifade etmektedirler ( Cakic1,2007, s.154).

1.3. Is Gorenlerin Konusma Bicimleri
Yonetim yazininda sessiz kalmanin karsit1 olarak, konu ve sorunlari seslendirmeyle ilgili
cesitli arastirmalar da mevcuttur. Bunlardan bazilar sessizlikle bir arada arastirma konusu
yapilmaktadir. Konusma bigimleriyle ilgili baz1 kavramlar, iistleri etkileme, agik¢a konusma,
konu benimsetme, sorumluluk alma, ses ¢ikartma, muhbirlik ve ilkeli orgiitsel muhalefettir.
Bu kavramlarindan bazilarmin kisa agiklamalarina yer vermek sessiz kalma konusunu daha
iyl anlamay1 kolaylastirabilir. Ciinkii farkli konugma big¢imlerinin olmamasi veya ¢ok az

olmas1 durumunda orgiitte sessizligin var oldugu sonucuna ulasilabilir (Bar¢in,2012, s.13).



1.3.1.Ustleri Etkileme (Upward Influence)

Ustleri etkileme kisisel veya orgiitsel amaglar1 gergeklestirmeyi kolaylastiran taktik
secimi igin astlarin temkinli bir girisimi olarak tammmlanmaktadir. Ustleri etkilemede,
hiyerarsik zincir i¢inde daha giiclii kisilere ulasmak hedeflenir (Premeaux,2001,s.8)(Akt.
Cakic1,2010,s.10).

1.3.2. Acikca Konusma (Speaking Up)

Premeaux ve Bedeian’e (2003) gore acikca konusma bireyin igyeri sorunlart ve
alternatif yaklasimlar hakkindaki fikir ve bakis acisini agik bir sekilde beyan etmesidir. Is
veya kisisel bir konuda yardim isteme, soru sorma, goriis paylagsma ve endiselerini agiklamay1
da igerebilir. Acik¢a konusma, genel is memnuniyeti duygusuna ragmen farkli yaklagimlar
onererek bir Orgiitiin i¢ politikalarini, uygulamalarin1 ve prosediirlerini iyilestirme arzusundan
kaynaklanir. Isle ilgili veya kisisel bir konuda yardim isteme, soru sorma, goriis paylasma ve
endiselerini aciklamay1 da icerebilir. Is gorenler acik¢a konusmaya isteksiz oldugunda gok
yararlt bilgilerden mahrum kalinabilir. A¢ik¢a konusma hem dogal hem de gerekli bulunur.
Yine de bir ise sahip herkesin bildigi gibi bu kolay degildir. Popiiler basin agik¢a konusmanin
iflast neticesinde meydana gelen hikayelerle doludur. Agikca konusmaya isteksizlik,
genellikle olumsuz sonuglari konusunda duyulan endiselerle ilgilidir. Uluslar arasi ileri
teknoloji sirketi calisanlarina yapilan nitel bir arastirmada, (Detert ve Edmondson, 2005)
popiiler olmayan fikirlerde agik¢ca konusanlarin bezdirildigi, kii¢iik diisiirildiigii, terfiden
uzaklastirildigi ve nadir de olsa isten cikarildigi inancinin yaygin olarak belirtildigi
goriilmistlir. Arastirmacilar (Morrison ve Milliken, 2000) igyerinde iyilestirme firsatlar1 ve
algilanan haksizliklarla ilgili konugmaya bagli olarak is gorenlerin riskle ilgili duygu ve
disiincelerine odaklanmislardir. Agik¢a konusmanin higbir sey fark ettirmeyecegine
inandiklarinda is gorenlerin iimidi kirilmakta ve sessizlige gomiilmektedirler. Insanlar
kendilerini glivende hissettiklerinde ve bir fark yaratacaklarina inandiklarinda acgikga

konusmaktadirlar ((Akt. Bar¢in, 2012,s.13).

1.3.3.Konu Benimsetme (Issue Selling)

Piderit ve Ashford’a (2003) gore, Konu benimsetme acgikca konugma gibi konu
benimsetme ig gorenlerin Orgiitsel fonksiyonlari iyilestirme girisimidir. Fark, bu girisimin
diizeyindedir. Konu benimsetme, yonetsel sorumluluga sahip bireylerin, orgiitsel basar1 i¢in
kilit 6nem tasiyan konular, gelismeler ve egilimlere dikkat ¢cekme girisimidir ve stratejiktir.

Konu benimsetme, bir konu/sorun namina agik¢a konugma ve sessizligi bozmayla ilgilidir.



Ornegin bir kadin yéneticinin orgiitteki cinsiyet esitsizligi konusunda sessizligi kirmast gibi .
Yapilan bir arastirmaya (Dutton vd. 1997) gore, list yonetime stratejik konular1 glindeme
getirip getirmemek ‘‘Sartlarin Elverigliligine’” iligkin ipuglarin1 degerlendirdikten sonra
karara baglanmaktadir. Orta kademe yoneticileri, iist yonetimin dinlemeye ve bir destekleme
kiiltiirtine goniillii olmasini elverisli sartlar olarak belirtmistir. Olumsuz sonuclarindan korku
ve belirsizlik ise konu benimsetmek icin elverigsiz sartlarin isareti olarak goriilmektedir.
Sartlarin elverisli olmadig1 sonucuna varildig1 takdirde, stratejik 6nem arz eden bir konuda

bile sessiz kalinabilmektedir(Akt.Cakici, 2010, s,12).

1.3.4.Sorumluluk Alma (Taking Charge)

Premeaux’a (2001) gore sorumluluk alma agik¢a konugmaya benzer. Sorumluluk alma,
isin nasil yapildigiyla ilgili olarak fonksiyonel degisimleri basariyla sonuglandirmada istencli
ve yapici ¢abalari igerir ve informel bir liderlik bi¢imi olarak goriilebilir. Acik¢a konusmaya
benzer sekilde bir orgiitiin i¢sel fonksiyonlarini iyilestirmeyi amaclar. Ancak agik¢a konusma,
fikir beyan etmeyle ilgiliyken sorumluluk alma, islerin yapilma bicimini degistirmeyi

amaclayan davranigsal ¢abalarla ilgilidir ve daha risklidir(Akt. Cakici, 2010, s,12).

1.3.5.Sesini Cikarma (Voice)
Sesini ¢ikarma is gorenlerin 6nlem alici bir sekilde degisim i¢in 6nerilerde bulunmasi

( Van Dyne, Ang ve Botero,2003), orgiitsel faaliyetleri etkileyebilecek fikirlerini goniillii
olarak agiklamasi ( Bowen ve Blackmon,2003), yakinmalarini resmi yerlere iletme siklig1

( Boroff ve Lewin,1997) gibi acik¢a konusma davranisini tarif etmek i¢in kullanilan bir
terimdir.Ses ¢ikarmak; isten ¢ikmak (Luchak, 2003) veya konusmaktan kacinmak yerine ,
itiraz edilebilir meseleleri1 degistirme girisimi (Keeley ve Graham, 1991)olarak
tanimlanmaktadir.Birincil amaci kisisel memnuniyetsizlikleri elemektir.Ses ¢ikarmak, icsel
veya dissal kanallarin kullanimini igerebilir. Ornegin, isgdrenler, eylemleri i¢in sendikalar1 ve
kamuoyunu seferber edebilir.(Premeauxs, 2001) veya daha iist makamlara, dogrudan talepler,
protestolar ve ricalar seklinde iletilerde bulunabilirler (Pinder ve Harlos, 2001) (Akt.Cakici,
2010, s.12).

Hirschman, (1970) ilk kez ses ¢ikarma kavramini, firma misterileri veya orgiit iiyelerinin
tatminsizlikleri sonucunda, direkt yonetime veya diger Orgiit yetkililerine verdikleri tepki
olarak tanimlamis ve bu kavrami, ayrilma/¢ikma (exit) ve baghlik (loyalty) kavramlariyla

birlikte inceleme konusu yapmistir. Kolarska ve Aldrich (1980), orgiitte kalma ile orgiitten



ayrilma arasindaki iliskiyi tanimlarken dort olasi sonug¢ belirlemistir. Calisanlar veya
miisteriler, orgiitteki sorun ve sikayetlerin giderilecegine iligkin olumlu inanca sahip iseler
orgiitte kalma, olumsuz ise orgiitten ayrilma karari alacaklardir. Kisi ilk tercihini yaptiktan

sonra dort olas1 sonug ortaya ¢ikar (Cakici, 2010, s.13).

e Kalma ve sessizlesme
e Kalma ve sesini ¢ikarma
e Ayrilma ve sessiz kalma

e Ayrilma ve sesini ¢ikarma

Arastirmacilar sessiz bir sekilde ayrilan ¢ogu insanin, orgiitiin gelecegi agisindan iki
celigkili sonug¢ yaratabilecegini ileri siirmiislerdir. Birincisi, sessiz ayrilmalarin gergek
nedeninin yetkililerce anlasilmadan kaybolabilecegi ve oOrgiitte hi¢bir seyin kusurlu
olmadigma iligkin yanls bir kaniya yol acgabilecegidir.lkinci sonug ise kisiler sessizce
ayrildiklari, orgiit icindeki hosnutsuzluklar1 yaymadiklar1 ve ¢ok kisiyi ilgilendiren sorunlari
reklam etmedikleri i¢cin bu davranisin kismen orgiit i¢in yararli olabilecegidir(Cakici, 2010,

5.14).

1.3.6.Muhbirlik ( Whistleblowing)

Near ve Miceli’e gore (1985), Mubhbirlik orgiit tiyelerinin kurallara aykiri, yasal olmayan
ve ahlaki olmayan uygulamalar etkili olabilecek mercilere bildirmesidir ( Akt. Bar¢in 2012,
s.149).

Muhbirlik, bir organizasyon icerisinde yasa-disi ve etik degerlere uygun olmayan
davranis ve eylemlerin organizasyon i¢i ve/veya organizasyon dis1 baska kisilere veya
kurumlara zarar vermemesi i¢in enformasyon sahibi kisiler (calisanlar veya paydaslar)
tarafindan sorunlari ¢ézme giic ve yetkisine sahip i¢ ve dis otoritelere bildirilmesi olarak
tanimlanabilir. Muhbirligin iki 6zelligi bulunmaktadir birincisi, muhbirlik herhangi bir
organizasyonda goriilebilecek ve yasanabilecek bir olgudur. Kamu, 6zel ya da kar amaci
giitmeyen bir organizasyon olmasi fark etmez tiim organizasyonlarda muhbirlik olgusu ortaya
cikabilir, ikincisi ise muhbirlik, yasa-disi, mesru kabul edilmeyen ve etik degerlere uygun
olmayan davranis ve eylemlerin aciga ¢ikarilmasi i¢in yapilir (Aktan, 2006, s.1).

Mubhbirligin bir¢ok sekli bulunmaktadir, resmi veya gayri resmi gibi. Resmi olarak
yapilan muhbirlikte resmi iletisim kanallar1 kullanilarak yanlis uygulamalar yetkili mercilere

iletilir, gayri resmi olan muhbirlikte ise i goren yanlis uygulamalar1 kendine yakin buldugu
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ve inandig birisine aktarmasi olarak yapilir. Kimligin ac¢ik olarak belirtilip yapilan
muhbirlikte, is goren yanlis uygulamalar1 kendi gergek adini kullanarak rapor etmektedir.
Anonim olarak yapilan muhbirlikte ise is géren yanlis uygulamalar1 kendi adin1 vermeden,
kimligini agiklamadan isimsiz yani imzasiz sekilde rapor etmektedir. Bunlarin yaninda bir de
i¢sel ve digsal muhbirlik dedigimiz bir tiirii daha vardir. I¢sel muhbirlikte, is géren gordiigii
yanlis uygulamalar1 orgiit igerisindeki yOneticiye ya da baska birine rapor etmektedir. Digsal
mubhbirlikte ise, is goren yanlis uygulamalar1 oOrgiit disindaki, bu hatali uygulamalari
diizeltebilecek giigte olduguna inandig1 yetkililere ya da kisilere rapor ederek yapmaktadir
(Park vd. 2008) (Akt.Bar¢in,2012, s.15).

Bu kavram dilimize sorun bildirme olarak da c¢evrilmekte ve orgiit i¢indeki is ahlakina
uygun olmayan uygulamalarin 6ncelikle orgiit i¢indeki ilgili yerlere, gerekiyorsa kamuoyuna

veya hukuki mercilere agiklanmasi seklinde tanimlanmaktadir (Erdost ve Colak, 2004, s.94).

1.3.7.11keli Orgiitsel Muhalefet (Principled Organizational Dissent)

Premeaux’a (2001) gore, ilkeli orgiitsel muhalefet Is gorenlerin orgiitsel statiikoyu
protesto etmek ve/veya degistirmek i¢in mevcut politika veya uygulamaya bilingli kars1 durus
cabasi olarak tamimlanmaktadir.Baz1 arastirmalar oOrgiitlerin genellikle elestiri ve muhalif
diisiincelere hosgoriisiiz oldugunu gostermektedir. Milliken, Morrison ve Hewlin’e (2003)

gore insanlar muhalefet ettiklerinde cezalandirilacaklarina inanmaktadirlar (Akt.Cakic1,2010,

s.15).

1.4.0Orgiitsel Sessizlik

Calisanlarin herhangi bir sorun ve durum ile ilgili olarak sahip olduklar1 bilgi ve
goriislerini agikca ifade etmelerinin, mevcut pozisyonlarini etkileyecegi, sorun yaratan biri
olarak goriilebilecekleri, oneri ya da fikirlerinin herhangi bir degisiklige neden olmayacagina
dair inanclar1 bulunmaktadir. Bunun yaninda c¢alisanlarin biiylik ¢ogunlugu, digerlerinin
Onerilerine riza gosteren bir yaklasgim sergileyerek toplulugun fikrine uyum gosteren bir
yapida davraniglar gostermektedir. Dolayisiyla tiim bu durumlar gergevesinde c¢alisanlari
gosterdikleri bu tip davramiglar, Orgiitsel sessizlik kavrami ile yerini bulmaktadir

(Taskiran,2011,s.69).

Orgiitsel sessizlik kavramu literatiire yeni girmis bir kavramdir. Bu kavram iizerine
yapilmis arastirmalar sinirhdir ve genelde iki temel ¢aligma bu konuda basat rol

oynamaktadir. Bu ¢alismalardan ilki, Morrison ve Milliken tarafindan 2000 yilinda yapilmis
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olup, orgiitlerde sistematik bicimde gelisen sessizlik siirecini ve bu siirecin siirekliligini ve
giiclenmesini saglayan orgiitsel kosullar1 aciklamaktadir. Orgiitsel sessizlik konusundaki bir
diger Oncii ¢calisma ise Pinder ve Harlos tarafindan 2001 yilinda yapilmistir (Cakici, 2008,
118).

Konu ile ilgili yazinda 6nemli calismalari olan Pinder ve Harlos orgiitsel sessizlik
kavramini, Orgiit icinde gorev yapan bireylerin Orgiitsel durumlarla ilgili konulara iliskin
davranigsal,bilissel ve duygusal degerlendirmelerini s6z konusu orgiit i¢inde degisiklik
yapabilme veya diizeltebilme yetenegi oldugu algilanan bireylere bilerek ve isteyerek
sOylememesi durumu olarak ifade etmektedir. Morrison ve Milliken ise orgiitsel sessizligi
calisanlarin orgiitsel konularla veya sorunlarla ilgili goriis ve fikirlerini agikca ifade etmemesi
ve kendine saklamasi olarak tanimlamaktadir. Morrison ve Milliken orgiitlerde sessizlik
olgusunu, calisanlarin ¢ogunlugunun tercih ettigi ve Orgiitsel konularda sessiz kalmaya

yoneldiklerinde ortaya ¢ikan kolektif bir olgu olarak agiklamaktadir (Tagkiran, 2011,s.71).

Orgiitler kiiresel rekabet ortaminda basariy1 yakalayabilmek igin is gorenleriyle uyum
icerisinde calismalar1 gerektigini bildikleri halde, onlarin sessizlige biiriinmelerini bilingli ya
da bilingsiz olarak tetiklemektedirler. Is gorenlerin sessiz kalma davramsi eskiden uyum
saglama veya itaat olarak algilansa da giiniimiizde bunun bir tepki ve geri ¢ekilme oldugu
kabul edilmektedir (Bildik, 2009, 34).

Son yillarda yabanci basinda sik¢a yer almaya baslayan isgoren sessizligi konusu
bilimsel yazinda da tartisilmaya baslanmustir.”Journal of Management Studies” dergisinin bir
sayist bu konuya ayrilmistir.Odak noktas: insanlar orgiitsel ortamlarda ne zaman ve neden
sessiz kalmay1 seger, ne zaman ve neden sesini ¢ikartmayi tercih ederler?”’sorusudur (Cakic,
2010,s.2).

Huang ve digerlerine gore agik iletisim ve calisanlarin yetkilendirilmesi retorigine
ragmen bir¢ok c¢alisan Orgiitlerindeki sorunlar hakkinda goriis ve disiincelerini dile
getirmemeyi tercih etmektedir (Akt.Tagkiran, 2011,s.71).

Tangirala’ya (2008) gore i3 gorenler su konular hakkinda sessiz kalmaktadirlar:
meslektaslariyla ilgili anlagsmazliklar, Orgiitsel kararlar hakkindaki uyusmazliklari, is
stireglerindeki potansiyel zayif noktalar , orgiit icerisindeki yasadisi ya da tehlikeli olabilecek
davraniglar ve kisisel sikayetler (Akt.Bar¢in, 2012,s.53). Greenberg, J. ve Edwards, M
(2009), orgiitsel sessizlik ile ilgili tanimlar1 asagidaki sekilde tablolagtirmaktadir (Akt.
Bar¢in,2012).
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Tablo 1 Orgiitsel Sessizlik ile Ilgili Tanimlar

Tanimlayan Kavram Kavramin tanim
Hirschman (1970) Tatmin olunmayan durumlarda,érgiite bagh
Baghlik calisanlar iglerin yoluna gireceginden emin bir
sekilde orgiite baghiiklarint sessiz bir sekilde
devam ettirirler (Hirschman, 1970).
Conlee ve Tesser (1973) Sessizlik Etkisi (The MUM | Bireyler genellikle icerisinde negatif haberler

Effectiyi haberlerin
aktarilmasi, kotii olanlarin
ise minimize edilmesi.)

bulunan  bilgileri aktarmaya isteksizdirler,
bunun iligkileri bozacagini diisiiniirler (Conlee
ve Tesser, 1973).

Noelle-Neumann (1974) Izolasyon  korkusundan — dolay1  bireyler
Sessizlik cogunlugun gériisiiniin aksine bir agiklamadan
Sarmalt kagimirlar(Noelle-Neumann, 1974).
Peirce (1998) Sagir Kulak Orgiitiin ~ ¢alisanlarin ~ sikdyetlerine  karsilik
Sendromu vermemesi  c¢alisanlart  sessizlestirmektedir
(Peirce, 1998).
Morrison ve Milliken (2000) Isgorenlerin kolektif bir sekilde is ile alakali
Orgiitsel konular ve sorunlart ifade etmemeleri-
Sessizlik edememeleri durumu(Morrison ve Milliken,
2000).
Williams (2001) Bireyler iginde  bulunduklari  topluluktan
Sosyal kendilerini dislanmis olarak hissettiklerinde
Dislanmuishik kendilerini tam olarak aciklamayabilirler
(Williams, 2001).

Pinder ve Harlos (2001) Degisimi etkileyebilme/diizeltebilme
yeteneginde oldugu algilanan insanlara,
orgiitsel durumlara iliskin konularda, kiginin

Isgoren davramissal, bilissel ve/veya duygusal
Sessizligi degerlendirmeleri hakkindaki samimi
diigiincelerini esirgemesi olarak
tamimlanmaktadwr (Pinder ve Harlos 2001,
5.334).
Pinder ve Harlos (2001) Isgorenler konusmamin yararsiz ve faydasiz
Isten olduguna inandiklar: anda

Geri ¢ekilme

is ile alakalarini kesmek  zorunda
kalmaktadirlar (Pinder ve Harlos, 2001).

Van Dyne vd. (2003)

Orgiitsel
Vatandashik
Davranist

Baskalarin diigiinme ya da isbirliginden dolay
bireyler is ile alakali fikirlerini, Oonerilerini
orgiitiin yararima olacaklarint ya da baskalar:
icin faydali olacaklarimi  diisiindiikleri igin
agiklamayabilirler (Van Dyne vd., 2003).

Tablo 1°de goriildiigii lizere, baz1 arastirmacilar zaman zaman ayni terimi farkli anlamlarda

kullanirken, bazi yazarlar da farkli terimleri ayni olguyu tanimlamak i¢in kullanmaktadirlar.

Is gorenler bazen konusmay1, bazen de sessizligi secerler. Ancak neden sessizlestikleri,

nasil sessizlestikleri ve en ¢ok hangi konularda sesini ¢ikarmada isteksiz olduklari, orgiitle

ilgili konu veya sorunu kimle paylastiklari, kiminle konusup kime sessiz kalacaklarina nasil

karar verdikleri, sessizligin nasil anlagilabilecegi gibi konular1 aydinlia ¢ikarmak anlamli ve

gereklidir. Giindelik ve oOrgiitsel yasamda sessizlik fenomeni, sadece deyim, 6zdeyis ve
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atasozlerinde gomiilii olup informal iliskilerde agizdan agiza dolasan bir nasihat olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.Halk arasinda sik¢a sdylenen “ SOz giimiisse siikut altindir.” , “Erken
oten horozun basini keserler” gibi atasozleri ile Lokman Hekim’in “Konustum aci ¢ektim
sustum rahat ettim” dzdeyisi agik¢a konusmanin sikint1 yaratacagina iliskin ge¢misten gelen

inancin agik gostergeleridir(Cakic1,2010,s.3).

Cornelissin’e gore ¢alisanlar 6zellikle herhangi bir durumda konusmanin ve fikirleri dile
getirmenin akillica bir davranis olmadigini sezdiginde, kendi agisindan olumsuz sonuglari
oldugunu diisiindiigiinde ya da is ortamindaki iliskilerini etkiledigine inandiginda sessiz
kalmay1 tercih etmektedir. Bendersky’e gore oOrgiitsel sessizlik ortami olustugunda, orgiit
acisindan degisime direng ve degisime yavas uyum gosterme davranigi ortaya ¢ikmaktadir

(Akt.Taskiran, 2011,s.71).

Pinder ve Harlos (2001) yaptig1 ¢alismalar sonucu orgiitlerde sessizligin bes tane ikili

fonksiyonu oldugunu ortaya koymustur. Bunlar:

e Sessizlik hem bireyleri bir araya getirmekte hem de birbirlerinden
uzaklastirmaktadir.

e Sessizlik hem bireylere zarar verebilir hem de birbirleri arasindaki iliskileri
iyilestirebilir.

e Sessizlik hem bilgi saglamakta hem de bilgiyi gizlemektedir.

e Sessizlik hem derin diisiinmeye hem de diislince yokluguna isaret etmektedir.

e Sessizlik hem onaylamanin hem de reddetmenin bir isareti olarak algilanmaktadir.

Yukarida belirtilen bes fonksiyondan son {i¢ fonksiyon oOrgiitsel sessizlik
tanimlamalarinda ve analizinde genellikle tizerinde durulmakta ve bu baglamda sessizlik aktif
bilingli, kasitli ve amagl bir davrams olarak ele alinmaktadir. Orgiit yazininda sessizlik, aktif,
bilingli, kasith ve amacgh bir davranis olarak incelenmektedir. Orgiitlerde sessizlik kavramu,
baslangigta bir baglilik isareti olarak goriilse de esas itibariyle ig gorenin orgiitsel konu ve
sorunlar hakkinda bilgi ve goriis sahibi olmakla beraber bu bilgiyi bilingli olarak saklamasi

seklinde betimlenmekte ve olumsuz bir durum olarak ele alinmaktadir (Cakic1,2010,s.9).

Orgiitsel Sessizlik ¢alisanlarin kasitl bir sekilde olmak iizere orgiitsel sorun, olay, konu
vb. durumlarla ilgili goriis ve diislincelerini gelecek olasi tepkilerden ¢ekinme,sorun yaratan

biri olarak algilanma,baskalarinin goriislerine uyma istegi ya da herhangi bir degisiklik
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yaratmayacagina olan inanci nedeniyle ifade etmemesi olarak tanimlanabilir (Tagkiran,

2011,5.72).

1.5.0rgiitsel Sessizligi Olusturan Faktorler

Colquitt ve Greenberg’e (2005) gore Orgiitsel ortam haksiz bir diizene sahipse, tek bir
yoneticinin  kontrolii altindaysa, ihtilaflara baski uygulaniyorsa, zayif performans
degerlendirmeleri yapiliyorsa calisanlar sessizligi sececeklerdir. Yoneticiler, genelde is
gorenlerden muhalif seslerin ¢ikmasini pek istemezler, bunun yerine isbirliginin, uzlagmanin,
biitiinlesmenin iyi oldugunu belirtirler. Bu ise iggérenler arasinda farkli seslerin ¢ikmasina
engel olmaktadir (Akt. Cakic1,2010,s.24).

Hennestad’in (1990) “sift devir liderlik” olarak tanimladigi iizere, yoneticiler, bir
tarafta, calisanlar1 diislincelerini agiklama konusunda cesaretlendirirler, ancak diger tarafta,
gayri resmi sessiz uzlagsma taktiklerini kullanirlar. Fortado (1994) amirlere astlarin istek ve
Onerilerine hayir demeyi Ogretmenin Orgiit icerisinde bir sanat olarak gelistigini ileri
stirmektedir. Dimitris ve Vakola’ya (2005) gore is gorenler tepkisiz ve umursamaz amirleri
ve bu tiir tepki ve davraniglart pekistiren orgiitiine karst diistincelerini ifade etmek igin higbir
anlami olmadigin1 gordiikleri andan itibaren bu olumsuz duygularin yerini sessizlik alacaktir.
Ayrica isgorenler “ortalik karistirici” olarak goriilmek ve kendi kisisel hayatlarini
etkileyebilecek olasi olumsuz sonuglarla karsilasmak istemediklerinden sessiz kalmayi tercih
edeceklerdir (Akt.Bargin 2012,5.25).

Orgiitlerde sessizlik tercihini etkileyen nedenler iki temel boyutta toplanabilir. Bunlar

korku ve algilanan risk faktorii ile baglamsal (bireysel, orgiitsel, yonetsel) faktorlerdir.

1.5.1. Korku ve Algilanan Risk Faktorii

Korku; zarar gérme gorme olasiliginin, diisiincesinin uyandirdigi kaygi olup algilanan
riske bagli olarak ortaya cikar. Kisiler acikca konusmaya karar vermeden Once bir risk
degerlendirmesi yaparlar. Genellikle faydadan cok zarar getirecegine inaniliyorsa ve
konugmak riskli bulunuyorsa sessizlik, korunma davranigi olarak ortaya g¢ikar. Sorun ve
endiseleri hakkinda acik¢a konustugu zaman olumsuz biri olarak damgalanma sessiz
kalmanin 6nemli bir nedenidir.Milliken, Morrison ve Hewlin (2003) olumsuz biri olarak
goriilmenin sonuglar1 hakkinda su bulgulara isaret etmektedirler:sevgi,saygi ve giiven kaybu,
sosyal baglarin zayiflamasi,igbirliginden mahrum birakilma, giderek is yapma zorlugu, terfi
veya diger kariyer firsatlarinin  azalmasi  olasili§i,  kisisel imajin  zarar

gormesi(Akt.Cakic1,2010, s.22).
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Bowen ve Blackmon’a (2003) gore insanlarin fikirlerini ac¢iklamada istekli olmasi,
sadece kendi kisisel goriislerine bagli degil, ayn1 zamanda cevresel faktérlere de baghdir. Is
gorenler, is arkadaslarindan destek bulmadik¢a sosyal yaliimdan kaginmak igin seslerini
cikartmayacaklardir.Sessizlik ile sesini ¢ikarma arasindaki se¢im, biiyiik dl¢iide is grubunda

egemen olan goriise baghdir (Akt. Cakic1,2010, s.22).

Kisi cogunlugun goriisiine sahip olmasa da dislanmamak icin farkli diisiindiigiinii agiga
vurmayabilecektir. Algilanan risk ne kadar yiiksekse sessiz kalma olasilig1 da o kadar artar.
Dolayisiyla kisileri sessizlestiren Onemli nedenlerden birisi de sosyal yaliim
korkusudur.Benzer sekilde iliskilere zarar verme zarar verme korkusu da daha ¢ok yoneticinin
tepkisini cekmek ve destek kabul, kabul, giiven kaybina ugramak korkusudur.Is gérenin mesai
arkadasinin isten kaytarmasi veya isini savsaklamasi konusunda sessiz kalmayi tercih etmesi
hem iligkilere zarar verme korkusu hem de arkadasini olumsuz bir sonuca maruz birakmak
korkusundan kaynaklanabilir.Ilki korunma(savunma) amagls, ikincisi koruma amach dzgeci)

sessizlik tliriine girer ( Tagkiran,2011, s.73).
Korku ve algilanan risk faktorii ile ilgili olarak:

e Olumsuz biri olarak goriilmek veya etiketlenmek korkusu (sikayet¢i, sorun ¢ikarici,
fitneci, mizmiz, ¢ibanbasi gibi)

e ({liskilere zarar verme korkusu (y&neticilerin hosuna gitmemesi, kabul ve destek kaybu,
saygl ve imaj kaybi gibi)

e intikam veya ceza korkusu (isini kaybetme, yiikseltiimeme, gorev yerinin ve
pozisyonunun degistirilmesi, is ylikiiniin artirilacagi endisesi, misillemeler )

e Yaliim korkusu (uyumsuzlukla suglanma, saygi, giiven ve aidiyet kaybi)

e Digerleri iizerinde olumsuz etki yapma korkusu (birini utandirma veya ilizmeyi

istememek, birine sorun ¢ikarmay1 istememek ) gibi durumlarla karsilagilir.
1.5.2.Baglamsal Faktorler

Is gorenlerin algiladign riskleri ve acik¢a konusmanin faydasiz oldugu inancim
etkileyerek kurumla ilgili konu, sorun ve endigelerinde sessiz kalmayi tercih etmesinde rol
oynayan ve birbiriyle iligkili oldugundan baglamsal faktorler olarak siralanan bireysel,
orgiitsel ve yonetsel faktorler bulunmaktadir. Bireysel faktorler (deneyim eksikligi, diisiik
pozisyon, dis kontrol odakli olma, diisiik diizeyde kendine saygi, yiiksek diizeyde iletisim

endisesi, yiiksek diizeyde kendini uyarlama, kisilik, statii ve rol, tutum),Orgiitsel faktorler
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(haksizlik kiiltiirti, sagir kulak sendromu, sessizlik iklimi, hiyerarsik yap1),Yonetsel faktorler
(yoneticilerin agikca konusma kiiltliriinii desteklememesi, farkli ve yeni goriislere acgik
olmamasi, mesafeli iliskiler, yoneticiye giivensizlik, yoneticiye ulagamama, yoOneticilerin
ortiik inanglari, olumsuz geri bildirim alma korkusu ) gibi unsurlardir. Asagida sessiz kalmay1

tercih etme iizerine bir model gosterilmistir.(Cakic1,2010,s.20)

Bireysel Faktorler

Deneyim Eksikligi Korku ve Algilanan Riskler
Diisiik Pozisyon % Olumsuz olarak
D1s kontrol odaklt olma etiketlenme

Diisiik diizeyde kendine

saygl o Intikam veya ceza

«  Yiksek diizeyde iletisim Digerleri iizerinde
endisesi o olumsuz etki

« Yiksek diizeyde kendini % Sosyal yalitim
uyarlama essiz kalma

« Disliik diizeyde basarma
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Orgiitsel Faktorler
Hiyerarsik Yap1
Haksizlik kiiltiirii
Sagir kulak sendromu
Sessizlik iklimi Konugmanin herhangi bir
Itaat kiiltiirii degisiklik yaratmayacagina

olan inang
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%
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X3
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Yonetsel faktorler
Uste giivensizlik
Mesafeli iliskiler
Ustlerin desteklememesi
Ustlerin ortiik inanglar
Ustlerin  farkli  goriislere
acik olmamasi

X3

%
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%

X3

%

7
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7
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Sekil 2 Sessiz Kalmay: Tercih Etme Uzerine Bir Model

Kaynak:Milliken, Morrison ve Hewlin (2003;Premeauxs 2001 ve Pinder ve Harlos 2001)

1.5.2.1.Bireysel Faktorler

Pinder ve Harlos (2001), kendine sayg1, kontrol odaklilik ve iletisim kaygis1 olmak
iizere ii¢ farkli bireysel Ozellikten bahsederek, bunlarin sessizlik tercihi iizerindeki etkisini
vurgulamistir. Kendine saygi, bireylerin kendilerinin hakkinda gelistirdikleri ve siirdiirdiikleri
degerlendirmelerdir. Kontrol odakli olma, bireyin eylemlerinin sonuglarini yaptiklariyla veya
kontrolii disindaki olaylarla iliskili olup olmadigina iliskin inancidir. I¢ kontrol odakli

insanlar, kendine ne oldugu ile kendi ¢abalar1 arasinda iliski olduguna inanirlar. Dis kontrol
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odakli kisiler ise kendine ne oldugu ile kendi ¢abalar1 arasinda ¢ok az iligki bulunduguna veya
hicbir iliski olmadigmma inanirlar. Yasamlarindan sansi, kaderi ve dis etkenleri sorumlu
tutarlar. Iletisim kaygis1 ise genel anlamda bireyin iletisim kurma korkusu duymasidir.
[letisimden kaynaklanan olumsuz duygular1 ve sonuglar1 tahmin ederek, iletisimden kaginma
egilimi gosterirler, iletisime zorlandiklar1 taktirde de tedirginlik yasarlar. Bu ozellikler
degerlendirildiginde arastirmalar gdstermistir ki kendine giiveni olmayan, dis kontrol odakl
ve iletisim kurma korkusu yiiksek olan bireylerin 6zellikle durum ve kosullar1 kabullenme

egilimde olup, sessiz kalmay1 daha fazla tercih ettikleri goriilmiistiir (Akt. Cakici, 2008, s.92).

Premeaux ve Bedeian’e gore (2003), bireyler, hayatlarinin kontrol odaklarinin
kendilerinde veya kader, sans veya diger dis gili¢lerin ellerinde oldugunu diisiinebilirler. Dig
giicler odakli kontrol durumu direngsizlik ve Ogrenilmis c¢aresizlik olgulart ile
iliskilendirilirken, igsel giic odakli kontrol durumu ise daha proaktif olgular olan planlama,
ugrasma, direnme ve diger problem ¢6zme kavramlar ile iliskilendirilir. Hayatinin kontroliinii
dis giicler tarafindan saglandigin1 diisiinen c¢alisan, hayatinin kontroliinii kendisinin
sagladigini diisiinen calisana gore daha sessiz kalacaktir(Akt. Alparslan,2010,s.31).

Kendini uyarlama ortama uyum gosterme davranist olup sessizlik tercihini
etkileyen bir diger bireysel 6zelliktir. Kendini uyarlama diizeyi yiliksek olan insanla, toplumda
1yl izlenim birakma adina sosyal davranislarini bilerek degistirme yetenegine sahip kisilerdir.
Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan insanlar ise kendi i¢indeki duygular1 diislinceleri ve
yargilar1 yansitma yansitma egilimindedirler. Bu insanlar, kendi uyarlama diizeyi yiiksek olan
kisilere gore daha ¢ok agik¢a konusma davranisi igine girerler. Genel olarak sessizlerin sesi
olarak secilirler ve tepkilere maruz kalirlar.Kendini uyarlama diizeyi diisiik olanlar, kimsenin
yoneticilerle konusmaya cesaret edemedigi konularda da 6ne ¢ikabilirler.Ciinkii bu kisiler i¢in
onemli olan, alacagi tepkilerden ¢ok kim olduguyla yaptigi sey arasindaki tutarliliktir.

(Cakic1,2010, s.24).

Yasam cevresini kontrol etmek yerine uyum saglamayi tercih eden, sosyopsikolojik
yapist modern ve geleneksellik arasina sikismig Tiirk toplumu gibi toplumlarda, kisilik
ozellikleri de genel olarak, dis kontrol odakli (kaderci), kendini uyarlama diizeyi yiiksek,
saglikli iletisim kurma becerisi ve Ozgiliveni diisiik olarak ortaya g¢ikmaktadir (Cakici,

2007,s.161).
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Is gorenlerin sessizlik davramslar kisilik 6zelliklerinden de etkilemektedir. Calisanlarin
hangi durumlarda aktif, hangi durumlarda pasif olacagi, ne zaman ve ne icin kendilerini
orgiitlin ve ¢aliganlarinin yararina ifade etmesi gerektigini kisilik 6zellikleri de belirleyebilir.

Is yerinde konusma veya konusmama davramsi ile iliskili olan kisilik faktdriinden
bahsedilmektedir. Bu faktorler yapilan bir arastirmada sessizlik davranigsina etki diizeyi
acisindan en etkiliden en etkisize soyle siralanmaktadir:

e Disa doniikliik
e Diiriistliik ve vicdanli olma
e Sinir hastalig1 veya ruhsal bozukluk

e Uzlagmaci olma

Bu gibi kisisel ve psikolojik karakterlerin yani sira insanin kendisini ne kadar gii¢lii
hissettigi de konusma ve konusmama konusunda 6nemli bir etkendir. Bu giicii belli bir grubun
iiyesi oldugunda hissedebilir. Ayrica kendi ge¢misi, birikimi veya kisiligi de bunu ona
hissettirebilir. Kisi orgiit icinde, genelde, kurallara uyan, itaat eden, riza gosteren bir kisilik
ozelligine sahiptir. Bu 6zelliklere uydukea, odiillendirilir, terfi ettirilir, normal, saglikli insan
muamelesi goriir. Orgiitsel kisiligin olusum siirecinde ceza ve odiillerin biiyiik rolii vardir.
Odiil aldik¢a, daha bir orgiitsel hedeflere odaklanmasi, orgiitsel kisiligi igsellestirmesi
miimkiin hale gelir. Ceza da, Orgiitsel kriterlere uyumu getirebilir ancak, cezayla birlikte,
orgiitsel hedeflere bilingalti diismanlik da ortaya ¢ikabilir. Bu durum, bireyin, oOrgiite
yabancilagsmasina, orgiitsel hedeflere karsit tavir almasina da gotiirebilir (Aytag, 2004, s.201).

Yasin ilerlemesi ile birlikte c¢alisanlarin daha az tepkisel davrandig1 ve sessiz kalma

davranigina yoneldikleri saptanmistir (Cakict ve Cakic1,2007,5.486).

Deneyim eksikligi, diisiik pozisyonda olmak, sesiz kalma davranisinda rol oynayabilir.
Basarma, taktir gorme ihtiyaci diisiik kisilerin daha sessiz bir davranig sergileyecekleri
sOylenebilir. Umursamaz ve vurdumduymaz kisilikteki insanlarin da orgiitsel meselelerde
seslerini ¢ikarma veya acik¢a konusma yoniinde davranig sergilemeleri pek beklenemez.

(Cakic1,2010, s.24).

Umursamazlik olaylardan, toplumdan, eylem ve islemlerden geri durmadir. Umursamaz
is goren, is doyumunu onemsemez, Orgiite gecim kaygisiyla veya alistigi icin gelir, kisilik
kaynakli veya oOrgiit kaynakli olabilir. YOneticinin davranigi, anlasmazliklarin ve

belirsizliklerin hakim oldugu orgiitsel ortam ve isinin niteligi kisiyi umursamaz kilabilir.
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Umursamazlik daha c¢ok biirokratik orgiitlerde olusur ve tepkisizlikle birlestiginde
vurdumduymazlik gelisir (Basaran,1998 s. 85).

Brinsfield’e gore (2009), kisinin kendine duydugu 6z saygi is yerindeki tutum ve
davranislarinda énemli bir dngériicii rol iistlenir. Oz sayg, bireysel davranislarin olusmasinda
olduk¢a onemli ve pozitif etkiye sahiptir Orgiitsel degisim siirecinde 6z saygis1 yiiksek
bireyler degisim i¢in daha fazla emek harcayacaklardir. Oz saygisi diisiik bireyler ise
kendilerini korumaci bir egilime sahip olup, kendilerini savunmasiz bir duruma diisiirecek
davraniglardan uzak duracaklardir. Kendilerini ve fikirlerini sunmaktan, algiladiklari risk
yiizlinden kacinirlar. Calisanin kendisine duydugu diisik 6z giiveni, algiladigi iletisim
korkusu ve iletisim kurma halinde yasayabilecegini diisiindiigli olumsuz durumlar ve
algiladig1 yetki ve kontrol konumu 6rgiit icerisinde sessiz kalmasina veya kalmamasina etki
eder (Akt. Alparslan,2010,s.30).

Sessiz kalma davranis1 konulara ve bireylere gore farklilik gostermektedir. Belli bir
konuyu is arkadasiyla paylasan bir ¢alisan, ayn1 konuyu yoneticisi ile konusmayabilir, ona
kars1 sessiz kalma davraniginda bulunabilir. Bu tip durumlarin sebebini bireylerin sahip
olabilecegi farkli ozellikler, yasadiklar1 deneyimler ve kisisel tercihleri nedeniyle tek bir
etkene baglamak miimkiin degildir. Calisanlarin sessizlik davranigini tercih etmelerinde etkili
oldugu diisiiniilen yas, cinsiyet, egitim, deneyim vb. Ozellikler 6n plana ¢ikmaktadir.Yas
degiskeni degerlendirildiginde bireyin sessiz kalma davranisini etkileyen dnemli etkenlerden
biri oldugu soOylenebilir.Yas ilerledikce calisma yasamindaki davraniglar da degisim
gosterebilir.Yas ilerledik¢e ¢alisanlarin uyum diizeyi yiikselmektedir.Bu egilim ¢alisan1 daha
fazla sessiz kalma tercihine yonlendirebilir.Diger taraftan da geng¢ yaslarda ise rekabet,

kendini gosterme,dne ¢ikma gibi diirtiiler nedeniyle sessiz kalma davranisi tercih edilebilir

( Ozgen ve Siirgevil 2009,5.315-316).

Brinsfield’e gore (2009), Is gorenlerin sessizlik davransi ile ilgili tutumlarindan birisi
olan MUM etkisi (keeping Mum about Undesireable Message /istenilmeyen mesajlar
hakkinda suskunlugu korumak) kavrami, bireylerin olumsuz bilgileri veya haberleri
iletmekteki isteksizligi olarak tanimlanmaktadir. Bu isteksizligi olusturan faktorler calistiklar
kurumda, iligkilerinin zarar gérmesi, list yonetimden c¢ekinme veya bu bilgi veya haber ile
ilgili sorumlu tutulma korkusu olabilmektedir. Is yerinde statii ve gii¢ farkliliklar1 bu etkinin
artmasina sebeptir. Bircok calisma gostermektedir ki ¢alisanlar mevcut problemler ve yanls

giden faaliyetler ile ilgili bolim yoneticilerine rapor vereceklerinde kendilerini rahatsiz
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hissederler. Bu raporun ¢alisma arkadaslari veya boliim ydneticileri hakkinda olmasi da is
gorenlerin bu rahatsizligi hissetmelerinde gii¢lii bir nedendir. Bu etki sadece {iist yonetime
dogru yasanmaz. Ust yonetim de diisiik performanslar ile ilgili geri bildirimlerden kaginmak

veya bu olumsuz geri bildirimlerin ertelenmesini ister (Akt. Alparslan,2010,s.35).

Cinsiyet faktori ile ilgili olarak toplumsal ve kiiltiirel dinamikler g6z oniine alindiginda
bazi iilkelerde kadin ¢alisanlara yiiklenen sorumluluk ve beklentiler, erkek ¢alisanlara oranla
cok daha farkli ve yiiksektir. Kadinlarin ekonomik olarak bagimsizligimi elde
edememesi,toplumda giiciin kadinlardan c¢ok erkeklerde olmasi, ataerkil toplumsal yap:
itibariyle kadma yiiklenen anne rolii ve bunlara bagli olarak daha az kadin calisanin
bulunmasi vb. nedenler kadinlarin sessiz kalma tercihlerini artirmaktadir.Egitim diizeyi
acisindan bakildiginda egitimin bireyin toplumla iligkilerini giiclendiren,dis diinyayla baglanti
kurmasmi kolaylagtiran,gerek bireysel gerekse de baskalarinin haklarini savunmayi ilke
edinen bir nitelik kazandiran ve bunlarin 6tesinde iletisim ve giiciinii ifade edebilme giiclinii
kazandiran temel bir degisken oldugunu sdylemek miimkiindiir.Bu baglamda sessiz kalma
bazen ,bireyin egitim diizeyinin diisiik olmasina bagl olarak,bilgisini gosterememesi,belirli
bir konu hakkinda goriislerini ifade edememesi olarak ortaya ¢ikabilir.Deneyim de sessizlik
iizerinde etkili bir faktor olarak goriilmektedir.Calisma yasaminda elde edilen deneyim ile
birlikte birey hem kisiler arasi iligkiler ile ilgili deneyim hem de mesleki anlamda bilgi
edinerek deneyim kazanmaktadir.Her iki durum da bireyin sessiz kalmasimi

etkileyebilmektedir ( Ozgen ve Siirgevil,2009,s.316).

Ogrenilmis caresizlik tepkisizligin, pasifligin ve toplumsal sessizligin énemli bir nedeni
olarak goriilmektedir. Onceki yasantilarinda istenilen sonuglarm ortaya cikmasimni
saglayamayan ve davranislari ile bir sonucun ortaya ¢ikisini kontrol edemeyecegine (basarisiz
olacagina)inanan, gelecekte davramiglariyla sonucu kontrol edebilecek dahi olsa, sonucu

kontrol etmesini miimkiin kilacak davraniglar1 géstermeyecektir (Bayat,2002,s.4).

Ogrenilmis caresizlik kiiltiiriinde diisiindiigiinii yapmama( fiziksel atalet) ve yaptigi
lizerine diisiinmeme (zihinsel atalet), kurtaric1 bekleme egilimi, eylemlerinin sorumlulugunu
istlenmeme, bilimsel diisiinme yerine sansa ve tesadiiflere inanma, giinliik konugmalarda
bunu sdylersem ne degisecek ki gibi siirlayici genellemeler kullanma, yenilik ve 6grenme
yerine mevcut aliskanliklar siirdiirme, yetenek yerine iliskilere dayali olarak yiikselme,vb.

yaygin gorilen davramig kaliplaridir. Bu kapsamda yoneticilerin ¢alisanlara yonelik
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yargilarinin olusumunda ve calisanlarin sessiz kalma davranislarinda kiiltiirel 6zelliklerin

onemli rol oynadigini sdyleyebilmek miimkiindiir (Cakic1,2008,s.87).
1.5.2.2. Orgiitsel Faktorler

Cesitli orgiitsel sorun ve olaylar karsisinda susan veya sessiz kalan bireyler, cogu zaman
sadece bireysel Ozellikleri nedeniyle degil, orgiit icindeki edindikleri tecriibeler ,yonetim tarzi
caligilan ortam, Orgiit normlarykiiltiirii ve iklimi gibi nedenlerle de sessiz kalmay1 tercih

etmektedir (Ozgen ve Siirgevil,2009,5.318).

Pinder ve Harlos sessizlik ile ilgili orgiitsel faktorleri hiyerarsik yapi, haksizlik kiiltiirt,

sessizlik iklimi, sagir kulak sendromu ve 6rgiit kiiltiirii olarak siralamistir(Cakic1,2008,s.93).
1.5.2.2.1.Hiyerarsik Yapi

Hiyerarsik yap1 {stlerle agik iletisimi ve Ozellikle elestiriyi  kendiliginden
sinirlamaktadir. Genellikle yukaridan asagiya iletisim akarken asagidan yukariya tikanmakta
ve ilk amirle smirli kalmaktadir. Etik olmayan davraniglar, yonetim sorunlari, ¢alisanlarin
performansi, iyilestirmeye yonelik Oneriler, orglitsel sorunlar ve ¢alisma olanaklar1 kolay
kolay aciga vurulmayan ve fiistlere iletilmeyen konular arasindadir. Calisanlar {istlerine
giivenmiyor ve acik¢a konugmaktan zararli ¢ikacaklarini algiliyorlarsa bilgiyi tistlerine oldugu
gibi degil slizerek verme egiliminde olabilirler. Bilgiyi yukartya carpitarak veya filtreleyerek

vermenin, etkili karar alimin1 olumsuz etkileyebilecegi bilinmektedir ( Cakic1,2008,s.94)
1.5.2.2.2.Sessizlik iklimi

Sessizlik Iklimi kavrami Morrison ve Milliken (2000) tarafindan gelistirilmistir. iki
paylasilan inangla karakterize edilmektedir. Birincisi oOrgiit i¢indeki sorunlar hakkinda

konusmak bosunadir. Ikincisi fikir ve kaygilar1 seslendirmek tehlikelidir.( Cakic1,2010, s.25).

Vokola ve Bouradas’a gore sessizlige neden olabilecek orgiitsel faktdrlerden biri Orgiit
icinde hakim olan sessizlik iklimidir. Sessizlik iklimi orgiit i¢cinde ¢alisanlarin karsilastiklari
problemlerle ugrasirken, kendi faaliyet alanlari i¢inde hareket etmeleri ,farkli alanlar ile
etkilesime girmeden ,onlar1 goz ardi ederek ¢ozlim aramalarini kapsayan bir atmosferi ifade
etmektedir.Boyle bir durum sadece sessizlik,gdzdag1 ve korkunun 6rgiitsel normlar oldugu bir
ortamda giivende olmanin tek yolu olarak goriilmektedir.A¢ik iletisime karsi siirlandirilmis
bir ortam sessiz kalmaya zemin hazirlamakta,sessizligi kapsayan normlarin yaratilmasina

olanak vermekte sessizligi temsil eden davranis kaliplarinin olusmasina katki saglamaktadir.
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Agris’e (1977) gore orgiitlerde c¢alisanlar1 ne hissettikleri ve ne bildiklerini sdylemekten
alikoyan savunmaci rutin davranis kaliplari ve giiclii normlar bulunmaktadir. Bu durum orgiit
icinde calisanlarin bildiklerini sOylemedikleri ve onemli sayilabilecek bilgi ve gortsleri
sOylemekten korktuklar1 ve kendilerine sakladiklar1 paradoksal bir ortam yaratarak sessizlik

kiiltiirtinii olusmasina neden olmaktadir (Akt.Taskiran, 2011,s.87).

Morrison ve Milleken’e gore (2004), orgiitlerde sessizlik iklimini olgunlastiran,
hizlandiran ve kuvvetlendiren bazi soyut ve dolayli faktdrler mevcuttur. Bunlardan birincisi;
ist yonetimin ¢ok uzun zamandir, ayn1 pozisyonda ayni kisileri barindirmasi olarak ifade
edilebilir. Bu uzun donemli beraberlik; yaklagimlari, diisiiniis bigimlerini, varsayimlarini
birbirine yakinlastiracaktir. Belli donemlerde degisime ugrayan diger orgiitsel kademelerde
ise bu yonetime kars1 sessizlik tepkisi olusabilecektir. ikincisi; iist ydnetim ile calisanlarin
demografik Ozellikleri (cinsiyet, yas, etnik koken vs.) agisindan birbirleri ile benzerlik
gostermesi veya gostermemesi ile ilgilidir. Bu 6zelliklerin farkli oldugu noktada oOrgiitsel
hiyerarsi de artacak, sessizlik ortamina zemin hazirlayacaktir. Bireylerin sosyal kimliklerini
nasil algiladiklari, kendilerini demografik ozelliklerine siiflandirmalar1 sessizlik halinin
olusmasinda etkili olacaktir. Insanlarm demografik 6zellikleri benzer gruplarin icinde olmak
istemeleri ve bu kisilere kars1 giiven duygularm beslemeleri daha olasidir. Ugiincii unsur
olarak kiiltiire]l gecmis O6ne ¢ikmaktadir. Ust ydnetimin insanlarm kendilerini konusunca
giivende hissetmelerini saglamak i¢in uygun iklimi yaratmalidirlar. Calisanlar1 gruplar halinde
toplamali, agik ve seffaf olmalarini istemelidirler.Yoneticiler statii bariyerlerini ortadan
kaldirip calisanlar1 konusmalarini saglamak igin psikolojik anlamda gilivenli bir ortam
saglamaya calismali, takim olarak Ogrenme siirecini etkin kilmali, somut yontem ve

uygulamalar ile agik bir iletisim yapis1 saglamalidirlar (Akt.Alparslan,2010,s.49).

1.5.2.2.3. Haksizlhik Kiiltiirii

Haksizlik kiiltiiriinde yogun gozetim, c¢atismanin bastirilmasi, is iliskilerini insan
iligkilerinden daha degerli tutma, rekabete doniik bireycilik, yiiksek diizeyde merkezilesme,

otoriter yonetim tarzi ve zayif iletisim gibi isaretler goriiliir (Cakic1,2008,5.94).
1.5.2.2.4.Sagir Kulak Sendromu

Is gorenler, orgiit icerisinde meydana gelen aksakliklari, karsilastiklarr olumsuzluklar:

duymazliktan veya gérmezlikten gelebilmekte ve bdylece sessiz kalabilmektedirler. Bu durum

23



is gorenlerce olumlu bir tepki olarak diisiiniilebilmektedir. “Sagir kulak sendromu” olarak
ifade edilen bu olgu orgiitsel bir norm olarak da yerlesmis olmakla birlikte, is gorenleri bu
yonde bir davranis gostermeye itebilir. Peirce ve arkadaslar1 (1998) sagir kulak sendromunun
ii¢ faktérden meydana gelebilecegini ifade etmislerdir(Akt.Alparslan 2010,s.41).

e Yetersiz ve niteliksiz orglitsel politikalar; hantal ve belirsiz bildirim prosediirleri,

e Yonetsel gerekgelestirme ve tepkiler; suclamalarin reddedilmesi, magdurun
suclanmasi, saldir1 ciddiyetinin kiiglimsenmesi, degerli is gorenlerin siirekli
korunmasi, rahatsizlik vermeyi kroniklestiren ig gorenlerin gérmezlikten gelinmesi,

e Orgiitsel 6zellikler; aile isletmeleri, kiiciik isletmelerdeki diisiik diizeyde insan
kaynaklar1 fonksiyonlari, kirsal kesimlerdeki isletmeler, erkek agirlikli isletmeler)

Pinder ve Harlos’a gore (2001), Sagir kulak sendromu, is gérenlerin hognutsuzluklarini
dogrudan agik bir sekilde ifade etmelerini cesaretlendirmeyen ortamlarda biiylir ve bir
orgiitsel norm olarak ortaya ¢ikar( Akt.Cakic1,2010,s.26).

Pinders ve Harlos’a gére Pierce vd.(1998) tarafindan gelistirilen sagir kulak sendromu
kavrami orgiitte yliksek is giicii devri, diisiik verimlilik ve yasal baglamda 6nemli maliyetlere
katlanilmasina neden olmaktadir. Bunun sonucunda da sagir kulak sendromu calisanlarin
hognutsuzluklarini ifade etmelerinde ac¢ik davranmalar1 ve direkt olarak dile getirmelerini

cesaretlendirmeyen orgiitsel bir norm olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Taskiran, 2011,s.87).

1.5.2.2.5.Gii¢ Mesafesi

Gii¢ mesafesi giiciin bir hiyerarsideki esit olmayan dagilimim isaret etmektedir. Ornegin
Hindistan, Meksika ve Rusya gibi iilkeler biiyiik giic mesafesine sahiptir. Bu durum insanlarin
hiyerarsinin ¢esitli seviyelerindeki farkliliklart muhafaza etmeye c¢alistiklar1 anlamina
gelmektedir.Yonetici en iyisini bilir, patron ve yoneticiler haklidir goriisii hakimdir.Glig
mesafesinin diigik oldugu durumlarda,yonetilenlerin insiyatif kullandigi,oneri ve fikir
beyaninda bulundugu katilimci sistemler ortaya ¢ikmaktadir.Buna karsilik giic mesafesinin
yiiksek oldugu durumlarda ise orgiitlerde calisanlarin gorevlerine gore iki grupta toplandigi
goriilmektedir.Ust kademede yer alanlar gorevlerini faaliyetleri planlama,programlar
hazirlama ve kontrol etme olarak algilamaktadir.Digerlerinin gorevleri ise planlanan
faaliyetleri yerine getirmek ve sadakat olarak ortaya ¢ikmaktadir. Giic mesafesinin Grgiitsel
yapt ve isleyise iliskin bir diger yansimasi da olaylara ve sorunlara olan yaklasimlarda

goriilmektedir.Glic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlardaki orgiitlerde ,merkezi yonetim
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anlayis1 hakim oldugundan olaylara sorunlara yaklasimlarda tek yonlii bir bakis agisinin
getirdigi vizyon hakimdir. Dolayisiyla ¢6ziim bulmada simurli segenekler iizerinde

yogunlagsma olmaktadir (Dogan,2007,s.68).

Glig mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde, ¢alisanlarin yoneticilerinin yani sira
meslektaslarina da gorilislerini agik¢a dile getirmeleri diisiik bir olasiliktir. Ciinki diger
insanlarla catismadan kaginmak, patronlardan aldiklar1 elestirmeden itaat etmek iizere
sosyallestirilmiglerdir. Gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde , kisiler sadece patronun
patron olmasi nedeniyle hakli olduguna inanirlar, yasliya saygi vardir ve statii onemli bir giic

gostergesidir(Cakic1,2010,s.28).

Sessizlik  tercihinin  kiiltiirel ~ temellerinden  biri  olarak  gli¢  mesafesini
degerlendirildiginde 6zellikle Tiirk toplumunda hakim olan yiiksek giic mesafesi, calisanlarin
sorun ve durumlara iligskin goriislerini agikca ifade etmede 6nemli bir engel olarak goriilebilir.
Boyle bir toplumsal bakis acisinda ¢alisanlarin goriis ve fikirlerini agikca ifade etmeleri kolay

olmayacaktir (Taskiran, 2011,s.75).

1.5.2.2.6.Orgiit Kiiltiirii

Hemen her orgiit, amaglarina ulagabilmek ic¢in iiyelerinin destegini, onlarin etkili
katilimini ister. Bireylerin ortama uyum saglamasi orgiitle etkinlik ve verimliligin énemli bir
unsurudur. Orgiit mutlaka, olusturulacak 6rgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin verimine olumlu katki
da bulunabilecegini hesaba katmalidir (Kose ve Digerleri, 2001,s. 222).

Tiirk biirokrasi kiiltiiriiniin oldukga giiclii ve merkeziyet¢i bir dogaya sahip oldugu
yoniinde yaygin bir kanm1 vardir. Tirk toplumunun genel 6zelliklerinden birisi otoriteye ve
topluluklara bagliliktir. Bu 6zellik insanlar1 disa kapali ice doniik hale getirebilmekte, onlari
kuskucu ve giivensiz yapabilmektedir. Bu yiizden bir kuruma mensup olan bireyler kendilerini
ilgilendirmedigi miiddetce sorunlara uzak kalmak isterler. Kamu hizmetlerinin hem baskasi
tarafindan yapilmasii bekler ve nemelazimcilik duygusu igine girebilirler (Aytag, 2007,s.

149).

Tirk kiltiirti “geleneksel otoriter” kiiltiir olarak nitelendirilmekte ve ayni zamanda
kaderci anlayisin baskin bir Ozellik oldugu vurgulamaktadir. Tiirk insaninin kiiltiirel
dogasinda insanin yapabileceklerine olan inancin zayif oldugu, kaderci egilimlerin biiyiik bir
oneme sahip oldugu, sorumluluk almaktan kaginilmasi, degisikligin pek arzu edilmedigi,

kisinin saygmhiginin yasa, mevkiye ve iliskide oldugu diger insanlar ile ol¢iildiigl, rekabet
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etmeye olumsuz yaklasildig1 ve yeterince agik bir iletisim kullanilmadigi sdylenmektedir
(Ciiceloglu,1998,s.46). Sayilan bu oOzellikler ile bir topluma ait olan bireylerin degisim,
yenilik veya rekabet icin konusmaktan ¢ekinebilecekleri yorumu yapilabilmektedir. Kisilerin
bulundugu orgiit igerisindeki algilanma halinin zarar gérmesine ve iligkilerinin zarar gérme
riskine karst degisime sessiz kalmalari sahip olduklar1 kiiltiirel 06zelliklerden

kaynaklanabilmektedir.

1.5.2.2.7.0rgiit iklimi

Bireyler arasindaki etkilesimler sonucunda ortaya ¢ikan ortak degerlerin, normlarin ve
bunlarin sembolik ifadelerinin orgiitlerde olusturdugu kabul edilmis anlamlar vardir. Orgiit
hayatim1 karakterize eden hissiyatlar, yaklasimlar ve davramis tipleri orgiit iklimi olarak
tanimlanabilir (Iscan ve Karabey, 2007,s. 182).

Orgiit iklimi bir orgiiti diger orgiitlerden ayiran galisanlarin etkilesimi ile olusan
herhangi bir durumu yorumlarken temel alman gecerli normlari, degerleri ve Orgiit
kiiltiirindeki yaklagimlar1 yansitmakta, davranis belirleme de bir etki kaynagi olabilmektedir
(Aydogan, 2004,s. 213).

Brinsfield’e gore ( 2009), ¢alisanlarin orgiit faaliyetleri hakkindaki fikir ve onerilerini dile
getirmemeleri de kolektif olarak sergiledikleri bir davranis olarak bir iklim halini
alabilmektedir. Bu nedenle olusan sessizlik iklimi orgiit ikliminin bir alt boyutu olarak
belirebilir ve yonetim tarafindan sezilmez ise gii¢lenerek siirdiiriilebilir. Bu iklim; yatay
diizlemde bulunan ¢alisanlarin davranis ve tutumlarinin ortaklasa gelismesinin bir sonucu
olarak da goriilebilmektedir. Goriildiigi iizere sessizlik iklimi boylesine bir kisir dongii
icerisinde giiclenerek oOrgiitteki diger kademelere de sirayet edebilecektir. Calisanlarin
konusmaya istekli olmalar1 veya sessiz kalma egilimleri 6rgiit ikliminin bir alt boyutu olan
orgiit igerisinde adalet algilamasi ile de iliskilidir. Orgiitsel adaletsizlik; belirsiz islemler ve
raporlamalar, yiiksek merkezilesme, diisiik bicimsellestirme, otoriter yonetim tarzi, yetersiz
iletisim, zayif performans izlenimleri ve istikrarsiz karar verme siireci gibi ozellikleri ile

karakterize edilebilir (Akt.Alparslan,2010,s.43).

Yoneticiler ¢aliganlarina, kurumlarina baglanmalarin1 ve gercekten icten gelen bir istekle
gorevlerini yapabilmelerini saglayacak bir ortam hazirlama c¢abasinda olmalidirlar. Bunun
icinde uygun bir Orgiit iklimi olusturmaya ve her calisanin i¢ diinyasinda anlamaya
calismaktadirlar. Orgiit iklimi orgiitsel bagliligin olusturulmasinda en Snemli etmenlerden

biridir. Orgiitsel baglilik, kurum iginde uygulanan politikalar, yonetimin astlarina karsi
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tutumlari, orgiit ici fiziki ¢alisma kosullari, calisanlarin kendi aralarindaki iligkiler vb. bir¢cok

oOrgiit iklimi unsuru sonucunda olusacaktir (Yiiceler, 2009,s. 455).

Bowen ve Blackmon’a (2003) gore oOrgiitsel sessizlik orgiitte bir kiiltiir haline geldikge,
is gorenler algiladiklar1 bu iklimden dolay: fikirlerini ifade etmezler, dogruyu sdylemezler ve
fikirlerinin degersiz oldugunu diisiiniirler. Orgiit iiyeleri arasinda olusan sessizlik kiiltiirii,
dogrular1 bilen ama bunlar1 dile getiremeyen insanlarin meydana gelmesine sebebiyet verir.
Bir Orgiitiin korumaci, gii¢clii norm ve kurallar1 is goérenlerin hissettiklerini ve bildiklerini
sOylemelerini engellemektedir. Buradan hareketle sessizlik iklimi miisterek olarak olusturulan
bir iklimdir. Bu iklim 6rgiitiin kendi igerisinde uyumun saglanmasina potansiyel bir engeldir.
Calisanlar boyle bir iklimin hakim oldugu orgiitte kendilerinin etkisiz olacagini veya
konusurlarsa tehlikeli durumlar ile kars1 karsiya kalinabilecegini diisiinerek, diisiik giiven ve

destek algilamasi1 sonucu sessiz kalirlar (Akt.Alparslan,2010,s.48).

1.5.2.2.8.Orgiitsel Sosyalizasyon

Orgiitsel sosyalizasyon, orgiit iiyelerinin bir biitiin olarak, orgiitte gegerli kurallar,
degerler, anlayislar, 6nyargilar vb. kiiltiirel iklime adapte olmalarm ifade eder. Orgiitsel
hedeflere ulasabilmek igin i3 gorenler, oOrgiitte gecerli diizene uygun hareket etmek
durumundadirlar. Orgiit, drgiitteki kiiltiirel iklimin 6ziimsenmesini ve buna uygun davranislar
gosterilmesini ister (Aytag, 2004,s. 196).

Orgiite yeni giren bir is gorenin i¢inde bulundugu bu siirecte algiladig: aksakliklari veya
olumsuzluklari, 6rgiitiin genel diisiince ikliminden farkli fikir ve diisiinceleri dile getirmesi
kolay olmayacak, bu siire¢ igerisinde sessiz kalmay1 tercih edebilecektir.

Tirk kiltliriiniin disi kiltiir 6zellikleri gostermesi Tiirkiye’de insan iligkilerine saygi
gostermenin ne kadar Onemsendifine bir isarettir. Bu anlamda bireyler bulunduklar
toplumda, Orgiitte veya grupta insan iliskilerine 6nem vermek adina kasitli bir sekilde sessiz
kalmay1 tercih edebilmektedirler. Disi kiiltiirlerde yonetim daha ¢ok sezgiseldir ve fikir
birligine 6nem verilir. Bu durumda c¢atismalarin ¢oziimlenmesinde miizakere ve uzlagsma

esastir. Erkek kiiltiirler sonug¢ odaklidir (Alparslan,2010,s.65).
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1.5.2.3.Yonetsel Faktorler

Yoneticilerin  olumsuz geri bildirim korkusu, ydneticilerin astlarla 1ilgili aci8a
vurmadiklar1 6rtiik inancglari, yonetimin agikca konugsmay1 desteklememesi, mesafeli iliskiler,
yonetime giivensizlik ve yonetimin farkli fikirlere acik olmamasi sessiz kalma tercihinde

etkili olan yonetsel faktorler arasindadir (Cakic1,2010,s.29).

Morrison ve Milliken’e gore Orglitsel sessizligin temelinde yatan yonetsel faktorlerden
biri yoneticilerin hem yonetimin dogasi hem de c¢alisanlar hakkinda sahip olduklar1 ortiik
inanglardir. Bu inanc¢lardan birincisi ¢alisanlarin kendilerini diisiinen, bencil ve gilivenilmez
bireyler olduklarina dair inanclaridir.ikinci &rtiik inang her zaman en iyisini ve dogrusunu
yine yoOneticinin bizzat kendilerinin bildiklerine dair duyduklar1 inangtir.Bir yoniiyle bu inang,
calisanlarin ekonomik bakis ac¢ilarina baghdir.Eger ¢alisanlar ¢iktilarini maksimize etmek ve
cikarlarin1 en iist seviyede tutmak istiyorlarsa, gorev yaptiklar1 orgiit i¢cin en iyi olanin ne
oldugu bilinmesi hususunda kaygi duymamaktadirlar.Sessizlik ikliminin olusturulmasinda
Oonemli goriilen son inang¢ bir yandan anlagmazlik ve kararsizliktan kagiirken bir yandan da
birlik,uzlasma ve ortak hareket etmenin saglikli bir Orgiitiin isaretleri olduguna dair olan

inanc¢tir (Akt.Tagkiran, 2011,s.89).

Insanlar olumsuz geri bildirim almaktan kagmirlar ve bdyle bir mesaj aldiklarinda,
mesaj1 goz ardi etmeyi, dogru degilmis gibi bertaraf etmeyi veya kaynagin giivenilirliine
saldirmay1 deneyebilirler. Ustlerden ziyade, astlardan olumsuz geri bildirim alindig1 zaman,
bilginin az dogru oldugu ve mesru olmadigi diisiiniilmekte ve yukaridakinin gilicii ve

inanilirh@ini tehdit eden bir durum olarak gosterilmektedir (Cakic1,2010,s.29).

Olumsuz geri bildirim korkusu ve 0Ortiik inanglara sahip yoneticiler, astlardan gelen bilgi
ve goriislere daha kapali olabilecegi gibi, acikca konusmayi desteklemeyen ve sorun
bildirenlere olumsuz tepkiler verebilen bir yonetim tarzi sergileyebilir. Agik¢a konusanlari
odillendirmeyip gizli veya acgik bir sekilde cezalandiran yoneticiler; sessizlik iklimi, sagir
kulak sendromu ve haksizlik kiiltliriinii besleyen bir 6rgiitsel ortam yaratabilirler. Bu ortam is
gorenler arasinda sorunlar hakkinda konusmanin anlamsiz ve riskli oldugu algisinin
paylasilmasina yol agabilecegi gibi yoOneticilere giiven duygusunu da engelleyebilir.
Elemanlarin is stireglerini, kurumsal isleyis ve isini iyilestirmeyle ilgili fikir, goriis ve
degerlendirmelerini yoneticileriyle acik¢a konusabilmeleri, bundan zarar gérmeyecekleri
giivencesine baglhidir. Etkin bir bilgi akisi saglamanin yolu giivenden geger. Soyledikleriyle

ilgilenildigini gdren , zarar gérmeyecegine inanan ve kendini glivende hisseden calisanlarin
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konu ve sorunlar hakkinda seslerini ¢ikarmada daha cesur ve girisken olacaklari

sOylenebilir(Cakic1,2010,s.30).

Yukariya dogru iletisim, ast-iist arasindaki iligkilerin 6zelliginden de etkilenir. Mesafeli
iligkilerde siizgecleme daha fazla olabilir.Yonetime yakinlik veya tanisikli derecesi de agikca

konugmada etkili olan bir 6zelliktir(Cakic1,2010,s.30).

Milliken, Morrison ve Hewlin’e gore c¢alisanlarin sessiz kalma nedenlerinden 6ne ¢ikan
temel unsurlardan biri konustuklar1 taktirde olumsuz biri olarak goriilme ve damgalanma
korkusu yasamalari ve bunun sonucunda da iligkilerin zarar gérmesi olarak kabul
edilmektedir. Bu duruma etki edebilecek olumlu ya da olumsuz degisikliklerin olmasina
neden olabilecek bireyler ise yonetici pozisyonundaki iistlerdir.Orgiitsel sessizlik yoneticilerin

tutum ve davraniglarinin bir sonucudur (Akt.Taskiran, 2011,s.88).

Morrison ve Milliken’e gére Orgiitsel sessizligi etkileyen yonetsel faktorler
yoneticilerden negatif geri bildirim alma korkusu ve yoneticilerin ortiik inanglaridir. Hem
yoneticilerden negatif geri bildirim alma korkusu hem de yoneticilerin gizli kalan ve
gorinmeyen inanglarinin  sonucunda Orgiit icinde sessizlik ikliminin  olusacagi
diistiniilmektedir. Sessizlik iklimi 6rgiit icinde sorunlar ve olaylarla ilgili konugmanin tehlikeli
olabilecegine dair calisanlar tarafindan paylasilan algilamalar1 kapsamaktadir. Boyle bir
ortamin var oldugu orgiitlerde, baskin olan davranis konusmak degil sessizlik
olacaktir.Yoneticilerinden negatif geribildirim alma korkusu ,¢alisanlarin sessiz kalmalarinda
onemli rol oynamaktadir. Dolayisiyla negatif geri bildirim alindiginda ya geri bildirim alinan
kaynak yok sayilmakta kaynaga giivensizlik dogmakta ya da geri bildirimde bulunan calisana
tepki gosterilmektedir. Bu durum calisanlarin kendilerini veya gorev yaptiklari orgiit ile ilgili
konularda varsa ,muhalif veya farkli goriis belirtmelerinin dniine gegmektedir ( Karacaoglu ve

Cing5z,2008,s.160-161).

Yoneticilerin sahip olduklar1 bu ortiik diisiinceler, ¢alisanlarin sessizligine ve orgiitsel
sessizlik olarak ifade ettigimiz kolektif diizeydeki sessizlige neden olmaktadir ( Karacaoglu ve

Cing6z,2008,s.161).
1.6.Orgiitsel Sessizlik Tiirleri

Orgiitsel sessizlik kavramu ile ilgili literatiir incelendiginde sessizlik tiirleri icin ikili
siiflandirma yapan Morrison ve Milliken (2000) ile Pinder ve Harlos (2001) calisan

sessizligi (employee silence) kavramini gelistirmis ve bu baglamda sessizligi raz1 gosterme
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(acquiescent silence) anlaminda ve kendini koruma yoniinde sessizlik (quiescen
silence)anlaminda ele almistir. Sessizlik tiirlerini ii¢lii stniflandirma ile inceleyen Dyne, Ang
ve Botero ise yukarida adi gegen iki siniflandirmaya ek olarak pro-sosyal (prosocial silence)
siiflandirmasini eklemislerdir. Cakict yaptig1 ¢alismalarda bu ii¢ sessizlik tiirlinii kabullenici
(acquiescent silence), korunmaci (quiescen silence) ve korumaci (prosocial silence) olarak

adlandirarak sessizligin 3K’s1 seklinde literatiire gecirmistir (Taskiran, 2011,s.77).
1.6.1.Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence)

Dyne,Ang ve Boter’e gore kabullenici sessizlik ¢alisanlarin herhangi bir konu, sorun ya
da durum ile ilgili gelismelere raz1 gostermesinin sonucunda, s6z konusu durum hakkindaki

fikir,diistince,bilgi ve goriislerini sdylememesi olarak tanimlanabilir (Taskiran, 2011,s.77).

Kabullenici sessizlik tiirlinli  benimseyen c¢alisanlar mevcut durumu kabullenme
egiliminde olup, herhangi bir durumu degistirme girisiminde bulunmaz ve goriislerini agikca
konusma cabasi i¢inde de olmazlar.Bu sessizlik tiiriinde kasitl olarak pasif davranis sergileme

ve ilgisiz davranis icine girme durumu s6z konusudur (Cakic1,2008,s.87).

Dyne,Ang ve Boter’e gore calisanlarin sessiz kalma davraniginda bulunmalari,genellikle
diger calisanlar tarafindan aktif olarak iletisim kurmamasi seklinde goriilebilir.Ancak
kabullenici sessizlik gdsteren bir ¢alisandan soz ettigimizde ,¢alisanin durumla ya da olayla
ilgili bilgisi,goriisii veya sdyleyecekleri olmasina karsin,kendi istegiyle bu gorislerini

aciklamamayi tercih etmesi kabul edilmelidir (Tagkiran, 2011,s.78).

Kabullenici sessizlik tiirlinde bilginin varlig1 s6z konusu olup, bireyin iletisim kurmaktan

kaginma davranis1 gdzlenmektedir (Ozgen ve Siirgevil,2009,5.311).

Pinder ve Harlos’a gore kabullenici sessizlik gosteren g¢alisanlar, orgiitsel kosullari
oldugu gibi kabul etme egiliminde olup, s6z konusu kosullar1 degistirmeye yonelik
alternatiflerin var oldugunun farkinda degildir.Kosullar1 var oldugu gibi kabul etmek,calisana
giiven vermekte,dolayisiyla s6z konusu kosullar1 degistirmeye yonelmemektedir. Blensinkop
ve Edwards’a gore kabullenici sessizlik davranisi korku, 6fke ve pesimistik duygulari
icermekte ve konugsma durumunda ortaya ¢ikabilecek olumsuz durumlara inang yiiziinden bu

tiir duygularla daha da beslenmektedir (Akt.Taskiran, 2011,s.78).

Kabullenici sessizlik davranisi edilgen bir davranigtir.Bu durumda ¢alisanlar ,mevcut

duruma raz1 olmakta,cok fazla konugmak istememekte,durumu degistirmeye yonelik herhangi
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bir tesebbiiste bulunmamaktadir.Calisanlarin bu davranisinin arkasinda konussa bile herhangi

bir farklilik yaratmayacagina olan inang yer almaktadir (Karacaoglu ve Cing6z,2009,s.699).

Kabullenici sessizlik is ortamlarinda telaffuz edilen “Boyle gelmis boyle gider” gibi
toplum tarafindan bilinen sozlerle kendini gostermektedir. Dolayisiyla kabullenici sessizlik ile
ogrenilmis ¢aresizlik davranisi arasinda giiclii bir iligki oldugu sdylenebilir.Daha Onceki
deneyimlerinde ne yaparlarsa yapsinlar ¢evrelerini ve durumlar1 kontrol edemediklerini goren
caliganlar ,orgiitleriyle veya isleriyle ilgili sorunlara ve konulara ilgisizlesmektedir.Ornegin
0zel sektorden kamu sektoriine gecen bir ¢alisan ,bildigi yol ve yontemleri kullanarak isin
yapilis siiresini ve niteligini artirmaya yonelik onerilerde bulunabilir.Ancak onerileri dikkate
alinmayan ve degerlendirilmeyen s6z konusu calisan bir siire sonra kabullenici sessizlik

davranisinda bulunabilir (Cakic1,2008,s.98).
1.6.2.Korunmaci Sessizlik (Defensive Silence)

Dyne, Ang ve Botero’ya gére Korunmaci sessizlik ¢alisanlarin herhangi bir konu, sorun
ya da durum ile ilgili goriislerini acikladiginda gelebilecek tepkilerden korkmasina bagl
olarak kendini koruma adina fikir goriis ve diislincelerini saklamasi olarak tanimlanir. Pinder
ve Harlos (2001) korunmaci sessizligi bireyin kisisel olarak agik¢a konusmanin olasi
sonuglarindan korkmasindan dolay1 kasitli olarak sessiz kalmayi tercih etmesi olarak ifade
etmektedir.Birey mevcut durumu degistirmeye yonelik alternatif fikirlere sahip olmasina
karsin ,kendini koruma adina onlar1 dile getirmekte isteksizdir. Vakola ve Bouradas’a gore
yoneticilerden negatif geri bildirim alma korkusu yoneticilerin ¢aliganlarin dogustan tembel
olma konusundaki inanglar vb. calisanlarin bu tiir sessizlik davranisi géstermelerine neden

olmaktadir (Akt.Tagkiran, 2011,s.79).

Korunma amagh sessizlik 6ziinde korku ve kaygi olan kendini savunma davranisindan
ortaya c¢ikmaktadir. Korunma amaclh sessizlik, kendini disaridan gelecek zararlara karsi
korumak amacl ilgili bilgi ve goriisleri saklama olarak ifade edilmektedir. Kendini korumak
icin yapilan bu davranista; sorunlar1 gormezden gelme, yapilan kisisel yanlislar1 saklama ve
yeni fikirleri gizleme davraniglar1 yer almaktadir (Cakici, 2018,s.33).

Dyne, Ang ve Botero’ya gore korunmaci sessizlik, ¢alisanin dis tehditler karsisinda
kendini koruma amacli yaptig1 bilingli ve proaktif bir davranis niteligi tasimaktadir. Ozellikle
kabullenici sessizlikle karsilastirildiginda, korunmaci sessizlik ,alternatiflerin diistiniilmesini
ve farkinda olmayi icermekte,bireyin icinde bulundugu kosullar itibariyle kisisel olarak

uygulanabilecek en iyi strateji olmasi agisindan da fikir,gériis ve bilginin saklanmasini
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gerektirmektedir (Akt.Taskiran, 2011,s.79).Asagidaki tabloda kabullenici sessizlik ile

korunmaci  sessizlik

tirlerinin ~ karsilastirilmasi

gosterilmistir(Akt. Tagkiran, 2011,s.80).

Tablo 2 Kabullenici ve Korumaci Sessizlik Boyutlar:

farkli  boyut iizerinden

Korunmaci Kabullenici
Goniilliilik Oldukga goniilli Oldukga goniilsiiz
Bilinglilik Bilingli Daha az bilingli
Kabullenme Diisiik Yiiksek diizeye yakin
Stres Diizeyi Yiiksek diizeye yakin Diisiik diizeye yakin
Alternatiflerin Farkinda Oldukga yiiksek Oldukga diisiik
Olma
Ses Cikarma Egilimi Oldukea yiiksek Oldukga diisiik
Ayrilma Egilimi Oldukea yiiksek Oldukea diisiik
Baskin Duygular Korku,umutsuzluk, depresyon Razi olma, boyun egme

Kaynak:Craig C.Pinder ve Karen H.Harlos, Employee Silence:Quiescence and Acquiescence as
Response to Perceived Injustice,” Research in Personnel and Human Resources Management, Vol.20,

2001, s.350

1.6.3.Korumaci Sessizlik (Pro-social Silence)

Dyne, Ang ve Botero’ya gore korumaci sessizlik c¢alisanlarin bagkalarini diistinme veya
isbirlikci nedenlere bagli olarak orgiite ya da diger bireylere fayda saglamak amaciyla
herhangi bir durum hakkindaki fikir diigiince bilgi ve goriislerini sdylememesidir. Korunmact
sessizlik gibi korumaci sessizlik de alternatiflerin diisiiniilmesini ve farkinda olmay1 igermekte
ve bu baglamda fikir goriis ve bilginin saklanmasini gerektiren bilingli bir karar olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Tagkiran, 2011,s.80).

Orgiitsel vatandaslik davramisi yazinindan beslenen korumaci sessizlik tiirii, orgiitsel
vatandaslik davraniginin alt boyutlarindan olan digergamlik(digerlerini diisiinme) boyutu ile

ortiismektedir ( Ozgen ve Siirgevil, 2009,s.313).

Baz1 yazarlara gdre korumaci sessizlik 6zgeci davranisi icermektedir. Ozgeci davranis
herhangi bir bicimde karsilik ve 6diil beklentisi olmaksizin bir baskasina yardim etme

anlamina gelmektedir ( Karacaoglu ve Cing6z ,2008,s.159).
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Korunmact sessizligin aksine korumaci sessizlik acik¢a konusmanin olumsuz
sonuglarindan korkmaktan ziyade bagkalarinin iyiligini diigiinerek sessiz kalmaya karar
vermekle ilgilidir. Ornegin calisan grup icindeki kaynasma ve uzlasmanmn siirdiiriilmesi
ugruna muhalif goriislerini agiklamamay tercih edebilir. Calisan arkadasini koruma adina
isteki yetersizligi konusunda sessiz kalmayi isteyebilir. Ya da c¢alisan Orgiitiin aleyhine
kullanilacak bir bilgiyi,érgiitii korumak amaciyla disartya vermeyebilir. Orneklerden de
gorildiigli tizere, yoneticilerin calisanlarinin sessiz kalma davraniglarinda yatan giidiileri
anlamas1 kolay degildir. Ancak yoneticilerin sessizlik nedenlerini anlamaya caligmak ve
orgiitsel iletisimi etkin hale getirmek sorumluluguna sahip oldugu goz ardi edilmemelidir

(Cakic1,200,5.99-100).

Yoneticilerin sessizlik davranis1 altinda yatan giidiilere odaklanmalari, kolektif bir
davranis olarak sessizligin nedenleri {izerinde disiinerek Onlem almalart ve miimkiin
oldugunca acik iletisimi saglayacak bir ¢alisma ortami yaratmalar1 gerekmektedir (Taskiran,

2011,s.81).
1.7.0rgiitsel Sessizligin Sonuclar

Vakola ve Bouradas’a gore calisanlarin bilgi paylasimi, sessiz kalmama ve geri bildirim
saglamaya yonelik isteksiz olmalari, hem moral diizeylerini hem giivenlerini hem de
motivasyonlarint olumsuz olarak etkilemektedir. Ayrica ¢alisanlarin sahip olduklar1 bilgi ve
gortsleri kendilerine saklamalar ,6rgiit ile ilgili kararlarin alinmasini,hatalarin diizeltilmesini
ve yenilik ve gelisim ile ilgili siireglerin zayiflamasina neden olmaktadir (Akt.Tagkiran,

2011,s.89).

Calisanlarin davranis katki ve cabalari, orgiitler icin hayati bir 6neme sahiptir.Diger
taraftan ,0rglitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in ,cevredeki degisimlere cevap verebilen
,bilgiyi paylagsmaktan korkmayan,hem bireysel hem de grup fikirlerini savunabilen ¢alisanlara
ihtiyaclar1 bulunmaktadir.Bu tiir calisanlara sahip olmayan orgiitlerin ya da ¢alisanlarini sessiz
kalmamalar1 yoniinde tesvik edemeyen Orgiitlerin karsilasabilecekleri sorunlar soyle

siralanabilir ( Ozgen ve Siirgevil, 2009,s.321).

e Orgiit icinde ¢alisanlari iletisimsizlik nedeniyle birbirinden uzaklasmasi
e Sosyal ortamdan cekilerek bireysel sessizlesmelerini yogun olarak benimsemeleri

sonucunda kendilerini orgiitten izole etmeleri
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e Tiim orgiit kapsaminda, sorunlarin dile getirilmemesinden kaynaklanan sessizligin,
orglit icinde bir kiiltiir haline gelmesi tehlikesi

e (alisanlarin verimliliklerinin, is tatmini ve orglite olan bagliliklarinin azalmasi

e C(Calisan giiven ve motivasyonunun azalmasi, stres, duyarsizlasma ise yabancilasma
diizeyinin artmasi

e Degisime adapte olamama riski

e Yaraticilig1 engellemesi

Tangirala’ya gore ¢alisanlarin orgiit ile ilgili sorunlara yonelik goriis ve fikirlerini ifade
etmemelerine bagli olarak erken sinyallerin alimamamasina neden olan sessiz kalma
tercihlerinin orglitsel bozulma(organizational corruption) ve degisime direng (challenge to
organizational change) gibi olumsuz sonuglar1 da olmaktadir. Orgiitsel sessizligin yasanmasi
durumunda farkli girdilerin elde edilememesi ile fikir ve alternatiflerin tartigilmamasi
sonucunda elestirilerin gelistirilememesi orgiitsel karar almada etkinligin saglanamamasina
neden olmaktadir. Grup diizeyinde karar alma {izerine yapilan arastirmalar farkli bakis agilari
ve alternatiflerin g6z oniine alindig1 ve degerlendirildigi durumlarda karar alma kalitesinin
arttigin1 gostermektedir. Yine strateji belirleme {lizerine yapilan arastirmalar da tepe yonetim
icinde birbiriyle celisen ve farkli alternatifleri iceren bakis acilarinin olmasinin hem karar
alma kalitesi hem de Orgiit performanst iizerinde olumlu etkilerinin oldugunu
gostermistir.Yenilik yapma ile ilgili siireglerin etkin olarak isletilebilmesi i¢in calisanlarin
acikca goriislerini ifade edebilmelerinin saglanmas1 gerektigi vurgulanmistir.Orgiitsel
sessizligin karar alicilara yonelik bilgi akisini kisitlayarak ,orgiit ile ilgili kararlarin
alinmasinin ve degisim siireclerinin etkinligini olumsuz olarak etkiledigi diisiiniilmektedir

(Akt.Taskiran, 2011,5.92).

Morrison ve Milliken’e gore orgiitlerin, calisanlarinin goris,fikir ve geri bildirimlerini
ifade etmekten alikoyma egilimleri sadece oOrgiitsel karar alma ve degisimi olumsuz
etkilememekte ,bunun yaninda ¢alisanlardan gelebilecek arzu edilmeyen tepkilerin de ortaya
cikmasina neden olmaktadir.Literatiirdeki kaynaklar incelendiginde orgiitsel sessizligin
caligsanlar {lizerinde yarattig1 ii¢ farkl yikict etki goriilmektedir.Bunlar ¢alisanlarin kendilerini
degersiz gormelerikendilerinin kontrol edildigine dair eksiklik algilamalar1 ve biligsel
uyumsuzluk gostermeleridir.Bu ii¢ unsurun sonucunda orgiitsel sessizligin ¢aligsanlar {izerinde

diisiik baglilik ve giiven, sabotaj yapma egilimi,stres, diisilk motivasyon ve is tatmini ,isten
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ayrilmalarin yogunlugu ve dolayisiyla personel devir hizinin yiiksek olmasi gibi sonuglari

goriilmektedir (Akt.Tagkiran, 2011,5.92).
1.8. Problem

Cagdas yonetim anlayisinda orgiitlerde insan kaynagina daha fazla deger verilmesi ve
calisanlarin Orglitsel siire¢, eylem ve kararlara daha fazla katilmasi amaclanmaktadir. Son
yillarda gelisen formel ses ¢ikarma mekanizmalar1 (agik kapi politikalari, 6neri ve sikayet
sistemleri gibi), resmi ortamlarda ses ¢ikartma firsatlar1 (toplantilar gibi) ve kendiliginden
olan anlik, yiiz yiize yakalanabilen informal ortamlar agik¢ca konugma firsatlar1 olarak
goriilebilir. Bunlar, yetkililere ulasmanin akla gelebilecek yollaridir. Ayrica takim g¢alismasi
Jkatilimc1 yonetim,yetkilendirme, orgiitsel demokrasinin tabana yayilmasi,acik iletisim, seffaf
yonetim,toplam kalite yonetimi,orgiitsel 6grenme,beseri sermaye ,gliglendirme gibi yontem ve
uygulamalar da s6z konusudur.Tiim bu yaklagimlar sonucunda c¢alisanlar arasinda daha
yiiksek diizeyde bilgi paylasimi ve uyumun gergeklesmesi beklenirken gesitli nedenlerden
dolay1 calisanlarin orgiitlerine karst kayitsiz ve sessiz kaldiklar1 gézlenmektedir.Calisanlarin
sessiz kalma davraniglart uyum saglama veya itaat olarak algilansa da bunun bir tepki ve geri
cekilme davranisi oldugu diisiiniilmektedir. Sessiz kalma davraniglar1 rgiitte yeni fikirlerin
,sinerjinin ve yaraticiligin ortaya ¢ikmasini engellemektedir.Bu konuda yapilan arastirmalarda
orgiitsel sessizligin orgiitsel gelisimi yavaslattig1 ,calisanlarin baghlik diizeylerini azalttig ,i¢
catismaya sebep oldugu ,karar alma siirecini zayiflattigl, degisimin ve yeniligin Oniinii
tikadig1, ¢alisanlarin fikri katkilarin1 kullanmadigi,sorunlarin hasir alt1 edildigi ya da sorunlara
tepkisiz kalindigi, yonetime olumlu olumsuz geri bildirim verilmedigi gibi sonuglara yol
actigina dikkat cekilmistir. Orgiitsel sessizligi tercih eden ¢alisanlarda, sorun ve endiselerini
konugmakta gii¢siiz oldugunu hissetme,giiven,baglilik,aidiyet,kendini degersiz hissetme,takdir
ve destek duygularinda azalma, moral ve motivasyonlarinda bozulma, devamsizlik, ise gec
kalma ve isten ayrilma gibi bireysel ve Orglitsel etkinligi olumsuz yonde etkileyecek diisiince
ve davraniglarin goriilmesi muhtemeldir.Endise ve stres yasayan calisanlar  Orgiitsel
sessizligin girdabina daha fazla girerler.

Kaynagi insan olan egitim orgiitlerinde oOrgiitsel sessizligin yasanmasi orglitiin amag ve
hedeflerine ulagmasinda biiyiik bir engel teskil edecektir. Bu baglamda lise 6gretmenlerinin

orgiitsel sessizlik diizeylerinin belirlenmesi bir ihtiyag olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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1.9. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Lise dgretmenlerinin Orgiitsel sessizlik davranislarinin daha ¢ok
hangi boyutta yogunlastigini tespit ederek, orgiitsel sessizlik diizeylerinin hangi degiskenlere
gore farklilik gosterdigini belirlemektir. Bu ama¢ dogrultusunda asagidaki sorulara cevap

aranmistir:

1.Lise 6gretmenlerinin orgiitsel sessizlik diizeyleri nasildir?
2.Orgiitsel sessizlik davramisi gosteren lise dgretmenleri, daha ¢ok hangi egilimlerden
dolay1 bu davranis1 gostermektedir?
3. Lise 6gretmenlerinin Orglitsel sessizlik diizeyleri; cinsiyete, yasa, branga, medeni
duruma, kideme, kurumdaki hizmet siiresine, egitim durumuna gore farklilasmakta

mudir?

1.10. Arastirmanin Onemi

Literatiirde orgiitlerde insan kaynaginin etkin kullanimi konusuna vurgu
yapilmaktadir. Calisanlarin, orgiitiin igleyis siireci ile ilgili fikirleri, diisiinceleri, onerileri,
faaliyetler ile ilgili geri bildirimlerde bulunmalari gerektigi lizerinde durulurken &zellikle
egitim oOrgilitlerindeki yonetim anlayisi, i gorenlerin ¢alistiklar1 ortam igerisinde diisiince ve
fikirlerini agikca dile getirmelerini, Onerilerini c¢esitli ¢ekinceleri olmadan dile
getirebilmelerini, dogru geri bildirimleri dogru zamanlarda yapabilmelerini zorlastirmaktadir.

Milli Egitime bagh okul ve kurumlarda katilimci, demokratik ve acik iletisime dayali
yonetim uygulamalar1 arzu edilmekte, ancak uygulamada sikintilar goriilmektedir. Okul ve
kurumlarin kit kaynaklarinin daha etkin kullanilabilmesi daha verimli ve {iretken olunabilmesi
Ogretmenlerin  0zgiivenlerinin artmasina, kendilerini Onemsenmis hissetmelerine ve
kurumlarma aidiyet duygusu ile baglanmalarina baglidir.

Bir orgiitte orgiitsel sessizlik davranist varsa yoneticilerin bu durumun sebeplerini
anlama sorumlulugu vardir. Bu arastirma ile Ogretmenlerin sessiz kalma diizeylerinin
belirlenip egilimlerinin hangi nedenlere dayandigi tespit edildiginde yoneticilerde orgiitsel

sessizlik konusunda farkindalik yaratilabilir.
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1.11.Varsayimlar

Ogretmenler veri toplama aracini i¢tenlikle yanitlamislardar.

1.12. Simirhliklar

Aragtirma 2012-2013 Egitim dgretim yilinda Istanbul ili Maltepe Ilgesindeki resmi-6zel

liselerde gorev yapan dgretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeylerinin saptanmasiyla sinirlidir.
1.13. Tamimlar

Orgiitsel sessizlik:Degisimi etkileyebilme ya da diizeltebilme yeteneginde olan
insanlarin orgiitsel durumlara iliskin konularda ,davranigsal, biligsel ya da duygusal

degerlendirmeler ve diisiincelerini esirgemesi.
1.14.11gili Arastirmalar

Orgiitsel sessizlik ile ilgili arastirmalarin daha ¢ok yabanci arastirmacilar tarafindan
yapildig1 izlenmekle birlikte iilkemizde de son yillarda bu konu giderek arastirmacilarin ilgi
ve merak konusu olmustur.Bu konuda yapilmis yerli yabanci arastirmalar degerlendirilerek

ulasilan sonuglar sunulmustur.
1.14.1.Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

Bildik ( 2009) tarafindan yapilan aragtirmada Orgiitsel sessizligin, liderlik tarzlari ve
orgiitsel baglilikla iliskisinin bulunmas1 amaglanmustir. Is gorenlerin isteyerek ya da
istemeyerek gosterdikleri bu sessiz kalma davraniginin, orgiitler igin nasil bir sonug
olusturdugu, etkilerinin hangi liderlerle degistirilebilecegi incelenmeye ¢alisiimistir.
Arastirmada genis bir alana ulasilmaya calisilmig; 6zel bankalar, kamu bankalari, saglik,
egitim, sanayi ve diger ¢esitli hizmet sektdrlerinde olmak iizere genis bir alanda uygulanan
ankette kullanima uygun 1051 anket formu degerlendirilmeye alinmistir. Konuyla ilgili daha
once hazirlanan yuksek lisans veya doktora tezi bulunmamaktadir.
Arastirmada is gorenlerin Orgiit igerisindeki sorunlar hakkinda konusmanin bosuna, fikir ve
kaygilar1 anlatmanin ise tehlikeli olduguna inandiklari,  konusmanin olasi risklerini
degerlendirerek sessiz kalmayi tercih ettikleri, yoOneticilerin olumsuz geri bildirime karsi
hosgoriilii davranmadiklar1 sonucuna ulasilmustir. Isgérenler konustuklarinda bas belas1 ve
stirekli sikayet eden sevimsiz kisiler olarak goriildiiklerine, islerini kaybedebileceklerine, terfi

edemeyeceklerine veya engellemelerle karsilagacaklarina inaniyorlar. Bu durum ise yeni
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firsatlarin kacirilmasina ve is gorenlerin bu ortamda yasadiklar1 stresin performanslarini

olumsuz etkilemesine neden olmaktadir.

Alparslan (2010) tarafindan orgiitsel sessizlik ikliminin en diisiik seviyede olmasi
beklenen bir kamu kurumu olan {niversitede Orgiitsel sessizlik iklimi ve is goren sessizlik
davraniglar1 arasindaki etkilesim konulu calisma  yapilmustir. Bu kapsamda, Ogretim
elemanlarinin, kurumlarinda, birimlerinde veya bdliimlerinde sessizlik iklimi algisi
sorgulanmigstir. Olugabilecek sessizlik davraniglarinin altinda yatan egilim (ilgisizlik, uysallik,
boyun egme, korku, kendini koruma, prososyal olma, iligkileri koruma) tespit edilmeye
calisilmigtir. Bu tespitlerin yaninda oOrgiitsel sessizlik iklimi ile sessizlik davraniglarinin
arasinda herhangi bir etkilesim olup olmadigr istatistiksel yollar ile analiz edilmistir.
Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarinin demografik ozellikleri (cinsiyet, yas, ekonomik
durum, unvan, kurumda calisma yili) ile sessizlik davraniglari arasinda iliskilerin olup
olmadigi sorgulanmistir. Bulgulara gore is gorenlerin gosterdikleri sessizlik davraniglari
algilanan orgiitsel sessizlik iklimi ile karsilikli etkilesim halindedir. Ogretim elemanlarinin
demografik ozelliklerinden ise yas, kurumda calisilan siire ve ekonomik durum agisindan

sessizlik davraniginin altinda yatan sebep degisiklik gostermektedir.

Soycan (2010) tarafindan bankalarda birlesme sonrasi Orgiitsel baglilik ve orgiitsel
sessizlik iliskisi {izerine yapilan arastirma Istanbul’da birlesme yasamis 3 biiyiik bankada
calisanlar arasinda 63 kisi ile gerceklesmistir. Arastirma sonucunda bankalarda birlesme
sonrast Orgiitsel baglilik ile sessizlik arasinda negatif yonlii zayif bir iliski, demografik

ozellikler ile orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik arasinda zayif bir iligski bulunmustur.

Sehitoglu (2010) tarafindan yapilan orgiitsel sessizlik orgiitsel vatandaslik davranist ve
algilanan calisan performansi iliskisi konulu ¢alismada birbirine karsit olarak degerlendirilen
sessizlik ile seslilik kavramlari yonetim bilimi ¢ergevesinde ele alinmistir. Bu iki kavram
calismada Orgiitsel Sessizlik bashigi altinda incelenirken, calisanlarin sessizlik ve seslilik
diizeyleri olarak ifade edilen Calisan Sessizligi ve Calisan Sesliligi arastirmanin ilk degiskeni
olarak kabul edilmistir. Ikinci degisken ise orgiitlerde ekstra rol ¢abalar1 olarak ifade edilen
Orgiitsel Vatandaslik Davranisidir. Ugiincii degisken ise Calisan Performansidir. Bu kapsamda
Calisan Sessizligi ve Calisan Sesliligi ile Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin  Calisan
Performansi lizerindeki miinferit ve ortak etkileri arastirilmistir. Bu maksatla Oncelikle
Orgiitsel Sessizlik bashig1 altinda; Calisan Sessizligi ve Calisan Sesliligi ile alt boyutlar,

Orgiitsel Vatandashk Davranisi ile alt boyutlar1 ve Calisan Performansi aciklanmustir.
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Sonrasinda ise, Calisan Sessizligi ve Calisan Sesliligi, Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 ve
Calisan Performansi arasindaki iliskiler analiz edilmistir. Arastirmanin sonucu olarak, orgiitsel
sessizligin ¢alisan performansi {iizerine anlamli etkileri oldugu ve Orgiitsel vatandaslik
davranisinin performans tizerindeki etkisini oynadigi ara degisken roliiyle sekillendirdigi tespit

edilmistir.

Kahveci (2010) tarafindan ilkdgretim okullarinda orgiitsel sessizlik ile drgiitsel baglilik
arasindaki iligkiler konulu aragtirma yapilmistir. Arastirmada ilkdgretim okullarinda goérev
yapan ydnetici ve Ogretmenlerin goriislerine bagli olarak Orgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel
Baglilik diizeylerini tespit etmek ve Orgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel Baglilik arasinda nasil bir
iliski oldugunu ortaya koymak amacglanmistir. Arastirmanin evrenini Elazig ilindeki biitiin
ilkdgretim okullart olusturmaktadir. Orneklemini ise Elazig il merkezinde bulunan 5 egitim
bolgesinden ikiser ilkogretim okulu ve ilgelerden birer ilkogretim okulu olmak {izere toplam
20 ilkdgretim okulu olusturmaktadir. Arastirma sonuglarma gore katilimcilarm Orgiitsel
Sessizlik algilar1 yiiksek diizeyde, Orgiitsel Baglhilik algilar1 orta diizeyde oldugu ortaya
cikmistir. Bu sonug ilkdgretim okullarinda gbrev yapan yonetici ve 6gretmenlerin sorunlarini
rahat¢a ifade edemedikleri ve genelde sessiz kalmay1 tercih ettiklerini gostermektedir. Ayrica
ilkogretim okullarinda gorev yapan yonetici ve dgretmenlerin okullarina karsi orta diizeyde
bagli olduklar1 ortaya ¢ikmustir. Orgiitsel Sessizligi olusturan faktorler ile Orgiitsel Baglilig
olusturan faktorler arasindaki iligkilere bakildiginda su sonuglara  ulagilmistir:
Orgiitsel Sessizligin Yénetici, Ogretmen ve Ortam Faktorleri ile Orgiitsel Bagliligin Devam
Baglilig1 Faktorii arasinda negatif yonde ancak anlamli olmayan bir iliskinin bulundugu ortaya
cikmistir. Orgiitsel Baglihigin Duygusal Baglilik Faktorii ile Orgiitsel Sessizligin Y6netici,
Ogretmen ve Ortam Faktorleri arasinda pozitif ydnde bir iliskinin oldugu sonucuna
ulasilmustir. Isgdrenler kendilerini orgiitlerine karsi borglu hissetmelerinden dolay1 orgiitte
meydana gelen sorunlar1 gormezlikten geldikleri ve bu durumu dile getirmedikleri sonucuna

ulasiimustir.

Bayram (2010) tarafindan yapilan iiniversitelerde orgiitsel sessizlik konulu aragtirmada
akademisyenlerin orgiitsel sessizlige dair algi diizeylerini belirlemek amaglanmistir. Arastirma
verileri 2009-2010 egitim-dgretim yilinda A Universitesi’ne bagl iki fakiiltede gérev yapan
315 kisilik akademisyen grubuna Cakici (2007) tarafindan gelistirilen Orgiitsel Sessizlik
Olgegi uygulanarak toplanmustir. Arastirma sonucunda akademisyenlerin farkli unvanlara,
caligma siiresine, yasa ve idari goreve sahip olup olmamalarina gore oOrgiitsel sessizlik

olgeginden anlamli farklilik yaratacak puanlar aldiklar1 goriilmiistiir. Ozellikle orgiitsel

39



sessizlik davranist sergilenirken izolasyon korkusunun is gorenler iizerinde etkili oldugu

sonucuna ulasilmistir.

Tagkiran (2010) tarafindan yapilan liderlik tarzinin Orglitsel sessizlik {izerindeki
etkisinde orgiitsel adaletin rolii isimli aragtirmada yoneticilerin liderlik tarzina bagl olarak,
calisanlarin sessizlik davranisinda bulunup bulunmadiklar1 ve s6z konusu bu iki degisken
arasindaki iligskide c¢alisanlarin orgiitsel adalet algilamalarinin diizenleyici (moderator) bir rol
iistlenip iistlenmediklerinin ortaya konmasi amaclanmistir. Calismada liderlik tarzinin orgiitsel
sessizlik davramigi lizerinde olas1 etkisinin, Orgiitsel adalet degiskeni aracilifiyla
farklilagabilecegi diisliniilmiistiir. Ayrica katilmeilarin  demografik oOzelliklerine gore
degiskenler arasinda farklilik olup olmadigi da aragtirma  konusudur.
Arastirmada veri toplama ydntemi olarak anket teknigi kullamlmustir. istanbul’daki bes yildizli
otel isletmelerinde gorev yapan 602 ¢alisan lizerinde gerceklestirilen bu arastirma sonucunda,
calisanlarin iligkisel sessizlik tutumlarinin bireysel sessizlik tutumlarindan yiiksek oldugu
gorilmiistiir. Calisanlarin nispeten yliksek adalet algisina sahip olduklar1 ve yoneticilerini daha
cok doniistiiriicii lider olarak algiladiklar1 tespit edilmistir.Liderlik tarzi bash basina orgiitsel
sessizlik iizerinde etkili iken, Orgiitsel adalet algis1 da dikkate alindiginda, degiskenler
iizerindeki etkinin farklilagtig1 ve moderator degisken olan Orglitsel adalet algisinin diisiik ya
da yiiksek olmasina bagl olarak etkinin farklilastig gorilmiistiir.

Erdogan (2011) tarafindan yapilan Etkili liderlik, orgiitsel sessizlik ve performans
iligkisi konulu arastirmada gorev odakli, iliski odakli ve degisim odakli liderlik tarzlar ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin bulunmasi amaglanmstir. Orgiitsel sessizlik; ¢alisan
sesliligi ve c¢alisan sessizligi olmak iizere iki alt boyut olarak ele alinmistir. Kabul edilen,
savunma amacl ve orglit yararina sessizlik ve seslilik alt bagliklar1 ¢alisan sessizligi ve ¢alisan
sesliligi kapsaminda incelenmistir. Son olarak, isletme performansinin c¢alisanlar tarafindan
nasil etkilendigi; oOrgiitsel sessizlik ve liderlik tarzlarinin performans iizerine etkileri
aragtirillmistir. Calisma; Tiirkiye’de bulunan bolgesel, ulusal ve uluslararasi firmalarda
calisanlara uygulanan 491 anketin faktor, glivenilirlik, korelasyon ve regresyon analizleri ile

iligkilerin karsilastirilmasina dayanmaktadir.

Batmungh (2011) tarafindan yapilan Liderlik tarzlari ile orgiitsel baglilik ve orgiitsel
sessizlik arasindaki iliski isimli arastirma Istanbul’da bulunan iki iiniversitenin Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Béliimiinde gorev yapan 112 akademisyen iizerinde
gergeklestirilmistir. Bu anketler sonucunda veriler degerlendirilerek liderlik tarzlari ile orgiitsel

baglilik ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliski agiklanmaya caligilmistir.
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Erol (2012) tarafindan yapilan Liderlik tarzlar ve orgiitsel sessizlik iliskisi isimli
arastirmada liderlerin davramig bigimlerinin ¢alisanlarin  sessizligi {izerindeki etkisi
incelenmektir. Bu anlamda bir turizm isletmesi olan konaklama isletmeleri ¢alisanlarinin 6rgiit
icerisinde sessizlik davranisinda bulunmasinin liderin davranis bicimiyle iliskisini ortaya
koymak amaglanmistir. Arastirma, Ankara ilindeki 4 ve 5 yildizli konaklama isletmeleri
calisanlar iizerinde yapilmis ve veriler anket formu ile elde edilmistir. Elde edilen veriler
cesitli ¢oziimleme yontemleri ile bilgisayar ortaminda degerlendirilmistir.Calismada elde
edilen sonuglara gore doniisiimcii liderlik ve orgiitsel sessizlik arasinda negatif, etkilesimci ve
tam serbesti taniyan liderlik ile 6rgiitsel sessizlik arasinda pozitif bir yonde korelasyon oldugu

sonucuna ulasilmisgtir.

Tiiliibas (2011) tarafindan yapilan Ogretim elemanlarinin sessiz kaldiklar1 durumlar ve
sessiz kalma nedenleri isimli aragtirmada iiniversitelerde gorev yapan 6gretim elemanlarinin
sessiz kalip kalmadiklarini, hangi durumlarda sessiz kaldiklarin1 ve sessiz kalmalarinin altinda
yatan nedenleri arastirilmasi amaglanmistir.Ogretim elemanlarinin sessiz kaldiklar1 durumlar
ile ilgili veriler 24 maddeden olusan “Ogretim Elemanlarmin Sessiz Kalma Durumu Olgegi”
ile, sessiz kalma nedenlerine dair veriler ise 32 maddelik “Ogretim Elemanlarnin Sessiz
Kalma Nedenleri Olgegi” ile toplanmustir. Arastirmaya toplam 459 &gretim elemani
katilmistir. Arastirma sonucunda 6gretim elemanlarinin nadiren sessiz kaldiklar1 bulunmustur.
Ogretim elemanlarnin sirasiyla kurumsal diizenlemeler, geri ¢ekilme, is arkadaslari ile
iliskileri koruma, yoneticiyle iliskileri koruma, kendini koruma ve kendine giiven eksikligi
nedeniyle sessiz kaldiklar1 tespit edilmistir. Ogretim elemanlarimin sessiz kaldiklar1 durumlarin
yasa, egitim durumuna, unvana ve kurumda caligma siliresine gore degistigi, ancak cinsiyete
gore degismedigi bulunmustur. Ogretim elemanlarmin sessiz kalma nedenleri ise cinsiyete,
yasa, egitim durumuna, unvana ve kurumda caligsma siiresine gore degismektedir. Arastirma

bulgulari, 6gretim yardimcilarinin 6gretim tiyelerine gore daha sessiz oldugu yoniindedir.

Askun, Bakoglu ve Berber (2009),sessiz kalma davranisi ile glic mesafesi arasindaki
iliskiyi Istanbul’daki iki biiyiikk {iniversitenin isletme fakiiltesinde gérev yapan 83
akademisyen {lizerinde arastirma yapmuslardir. Arastirma sonucunda akademisyenlerin

genelde sessiz kalmay tercih ettikleri goriilmiistiir.

Cakici ve Cakict (2007) 508 akademisyen lizerinde anket yoluyla yaptiklari aragtirmanin
sonucunda katilimcilarin %70’inin sessiz kaldigini tespit etmislerdir.En az sessiz kalinan

konularin etik konular ve sorumluluklar, yonetim sorunu ve c¢alisma arkadaglarinin
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performansi oldugu; yonetsel ve orgiitsel nedenler, izolasyon korkusu ve iliskileri zedeleme

korkusu nedenlerinden dolay1 sessiz kalmanin tercih edildigi sonuglarina ulasmislardir.
1.14.2.Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Yonetim yazininda is goren sessizligi, ilk kez bu terimi tanimlamaya c¢alisan
Hirschman’a dayandirilabilir. Hirschman (1970) sessizligi pasif fakat baglilik (loyalty) ile es
anlamda yapici bir tepki olarak ¢ercevelemis ve daha sonra da yonetim bilimciler sessizligi
bagliliga esitlemeye devam etmislerdir. Ornegin iyi muamele gérmeyen fakat sikayetlerini
rapor etmeyen is gorenler, yaygin sekilde sessiz ama razi olarak ele almmustir. Is goren
sessizliginin, davranigsal, duygusal veya bilissel unsurlart bulunan gizli muhalefeti yansitip
yansitmadigi genellikle goz ardi edilmistir. Bu nedenle, yaygin olmasina ragmen, sessizlik,
tatmin olmayan ve iyl muamele goérmeyen is gorenlerin ihmal edilen bir tepkisi olarak
kalmistir (Pinder ve Harlos 2001). Sessizlesmenin, is gorenlerin orgiitlerine olan bagliligin bir
ifadesi olduguna dikkat ¢eken arastirmalar bulunmaktadir (Bryant ve Cox, 2004). Baslangicta
sessizlik, baglilik gostergesi veya onay anlamina gelen ses ¢ikarma eksikligi olarak ele
alinmigsa da daha sonra oOrgiit performansin1 ve calisanlari etkileyen bir davranis olarak
kavramlastirilmaya alisilmistir. Sessizlik olgusuyla direk ilgili iki temel kavramsal ¢calismada
(Morrison ve Milliken, 2000 ile Pinder ve Harlos 2001) ve daha sonraki arastirmalarda yer
alan tanimlamalarda genellikle iki ortak vurgunun oldugu gériiliir: ilki, ‘bilgi ve fikrin kasten
esirgenmesi  ikincisi, ‘Orgiitsel konu ve sorunlarla’ sinirli olmasidir(Cakic1,2007,s.149).

Vakola ve Bauradas (2005), 677 calisan lizerinde anket teknigini kullanarak arastirma
yapmustir. Aragtirma sonucunda isgoren sessizligi ile orgiite baglilik arasinda anlamli bir iliski
oldugunu, boliim yoneticileri ile iist yonetimin sessizlige karst tutumlarinin 6rgiite baglilik
iizerinde rol oynadigini tespit etmislerdir(Taskiran,2011,s.116).

Milliken, Morrison ve Hewlin (2003) ¢alisanlarin baz1 durumlarda neden sessiz kalmay1
tercih ettiklerini tespit etmek i¢in 40 calisan ile gériisme yoluyla bir arastirma yapmislardir.
Arastirma sonucuda konugsmamayi tercih etmenin en biiyiik nedeninin olumsuz sorun ¢ikaran
biri olarak etiketlenme korkusu oldugunu bu durumun iligkilerin zedelenmesine neden
olacagina dair bir inang olustugunu belirlemislerdir (Taskiran,2011,s.116).

Perlow ve Williams (2003), cok cesitli sektor ve farkli dlgeklerden yonetici ve ¢alisanlar ile
goriigmeler yapmuglardir. Arastirma sonucunda sessizlik davraniginin 6zellikle bireyler
iizerinde asir1 stres, kin, utanma, diigiik verimlilik diizeyi ve is tatmini gibi duygusal ve

psikolojik sonuglar1 oldugunu saptamiglardir (Taskiran,2011,s.117).
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Ryan ve Oestreich (1991), Amerika’da bulunan 22 farkli isletmedeki 260 calisan
tizerinde goriisme yoluyla aragtirma yapmislardir. Arastirma sonucunda caliganlarin %70’ten
fazlasinin orgiitsel sorun ve problemlerle ilgili konusmaktan korktuklarii tespit etmislerdir.
Negatif geri bildirim alma korkusu ve konugmanin herhangi bir degisim yaratmayacagina dair

olan inancin calisanlarin konusmama tercihlerine neden oldugu

belirlenmistir(Taskiran,2011,s.116).

1.14.3.Arastirmalar1 Degerlendirme

Orgiitsel sessizlik ile ilgili gerek yurt disinda gerekse yurt iginde yapilan ¢alismalarin
genel olarak hastane, hizmet isletmeleri, bankalar, telekominikasyon ve otel igletmeleri gibi
farkli sektorler ile endiistrilerde faaliyet gosteren isletmeler lizerinde yapildigi goriilmiistiir.
Egitim oOrgiitlerinde ise ilkdgretim ve ortadgretimden ziyade iiniversitelerde arastirmalarin
yapildig1 goriilmistiir. Veriler genel olarak anket teknigi ile toplanmis bazi ¢aligmalarda da
goriisme tekniginden yaralanilmistir. Arastirmalarda edinilen sonuglar genel olarak sessizlik
davramisinin nedenleri, sonuglar1 ve etkileri iizerinedir. Orgiitsel adalet, orgiitsel baghlik,
orgiitsel vatandaslik, a¢ik liderlik davranisi, is tatmini, sessizlik iklimi, orglitsel adalet, gii¢
mesafesi gibi gibi kavramlarla oOrgiitsel sessizlik arasindaki iliskilerin arastirildigi

saptanmistir.
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BOLUM II
YONTEM

2.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada  liselerde calisgan Ogretmenlerinin Orgiitsel sessizlik diizeylerinin bazi
degiskenler (yas, cinsiyet,bransg,egitim durumu, medeni durum, kidem,kurum tiirii, lise tiiri,
bulundugu kurumdaki ¢aligsma siiresi ) agisindan incelenmistir. Bu nedenle, ¢alisma iligkisel
tarama modelindedir. Iliskisel Tarama; iki ve daha ¢ok sayidaki degiskenler arasinda birlikte
degisim varligin1 veya derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma modelleridir (Karasar,

2011, s. 81).

Is gorenlerin sessizlik davramislari alt boyutlar1 asagida yer almaktadir.

Tlgisizlige ve Boyun Egmeye Dayah

Sessizlik Davranisi

Kendini Korumaya ve Korkuya

Dayali Sessizlik Davranisi

fliskileri Korumaya Dayal

Sessizlik Davranisi

Sekil 3 Arastirma Modeli

Kaynak: Alparslan, A.(2010). Oriitsel Sessizlik [klimi ve [sgéren Sessizlik Davramslart Arasinda

Etkilesim. (Yiiksek Lisans Tezi) Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
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2.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni 2012-2013 akademik yilinda Istanbul ili Maltepe ilgesi simirlari
icerisindeki 17 resmi ve 5 6zel lisede calisan 850 brans 6gretmeninden olugmaktadir. Her
okuldan yansiz olarak segilen 292 brans 6gretmenine anket uygulanmustir. Ogretmenler

demografik 6zelliklerine gore siniflandirilmistir.

2.3. Veriler ve Toplanmasi

Arastirmada veriler, Dyne (2003) ve digerlerinin iki aragtirmasi ve Briensfield’in
2009’da yapmis oldugu doktora tezinden yararlanarak Alparslan (2010) tarafindan olusturulan
giivenirlik degeri &(cr alfa) 0,923 olan * Isgdrenlerin Sessizlik Davramslar1 Olgegi” ile
toplanmustir. Ug faktdrlii olan dlgek toplam varyansm % 66,608’ini agiklamaktadir. Ayrica
arastirmaci tarafindan, ogretmenlerin demografik o6zelliklerini yansitan sorulardan olusan

kisisel bilgi formu olusturulmustur.

2.3.1.Kisisel Bilgi Formu

Arastirmaya katilanlarin demografik degiskenleri hakkinda veri toplamak amaciyla
arastirmaci tarafindan gelistirilmistir. Bu form yardimi ile 6gretmenlerin cinsiyeti, yas1 (20-
25, 26-30, 31-35, 36-40, 41 ve tzeri), medeni durumu, brans1 (Tirk Dili ve
Edebiyati,Matematik,Fizik,Kimya,Biyoloji,Tarih,Cografya,Felsefe,Sosyoloji,Psikoloji,Resim
Miizik,Beden Egitim, Rehberlik,Diger..)egitim durumu (lisans, lisansiistii),calistiklart kurum
(resmi-ozel),lise tiiri, kidemleri (1-5 yil, 6-10 yil, 11-15 yil, 16-20 yil, 21 y1l ve iizeri),
kurumlarindaki hizmet yil1 (1 yildan az, 2-5yil, 6-10y1l, 11-15y1l, 16-20 yil, 21 yil ve iizeri)
hakkinda bilgi edinilecek. (Ek 1).

2.3.2.Isgorenlerin Sessizlik Davramslar Olcegi
Arastirmanin 6rneklemini olusturan O0gretmenlerin sessizlik davraniglar diizeylerini
belirlemek amaciyla hazirlanmis olan 6lgekte literatiir dayanakli olarak alt boyutlara ayrilarak
hazirlanmistir.(Ek 2)

Olgekte dgretmenlerin kendini korumaya ve korkuya bagl sessizlik davramlarini (8
ifade), ilgisizlik ve boyun egmeye bagl sessizlik davraniglarin1 (7 ifade), ve son olarak
iliskileri korumaya dayali sessizlik davraniglarim1 (6 ifade) sorgulayan 3 boyut ¢ergevesinde
toplamda 21 ifade bulunmaktadir. Ogretmenlerin sessizlik davranislarinin diizeylerine iliskin

cevaplarin ortalamalar1 Tablo 24’te verilmistir.
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5’li Likert 6l¢egi seklinde hazirlanan anketin bu boliimlerdeki ifadeler i¢in cevaplar
“Kesinlikle Katiliyorum (5), Katiliyorum (4), Kararsizim (3), Katilmiyorum (2), Kesinlikle
Katilmiyorum (1)” seklinde siralanmaktadir. Alt boyutlar:

Kendini koruma ve korkuya dayal sessizlik davramislari: 2,4,6,8,11,13,15,20
ilgisizlik ve boyun egmeye dayah sessizlik davramslari:1,5,9,12,17,19,21.
iliskileri korumaya dayal sessizlik davramslari: 3,7,10,14,16,18.sorularda

degerlendirilmistir.

2.4.Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Aragtirmada sec¢ilen Orneklemde toplamda 292 adet anket formundan elde edilen veri ve
bilgiler SPSS 16.0 istatistik paket programi araciligiyla tez ¢alismasinin amaglar
dogrultusunda ¢esitli istatistiksel analizlere tabi tutulmustur.

Yapilan c¢oziimlemede degigkenler arasinda iligki olup olmadigini belirlemek; sayet
iligki var ise bu iliskinin siddetini ve yoniinii belirlemek amaciyla “iligkileri incelemeye
yonelik anlam c¢ikarici istatistik tekniklerinden faydalanilmistir. Gruplar aras1 farkliliklarin
incelenmesine yonelik olarak T-testi (iki grup olmasi halinde) ve Anova (ikiden fazla grup
varsa) testleri uygulanmistir. Coziimleme sonucunda elde edilen bulgular, ‘Bulgularin

Analizi’ bolimiinde detayli olarak yorumlanmustir.
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BOLUM 111
BULGULAR ve YORUM
Orneklemin sosyo-demografik zelliklere gore dagilimi asagidaki dokuz tabloda yer
almaktadir.

Tablo 3 Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Gére Dagilimi

Cinsiyet f %

Erkek 116 39,7
Kadin 176 60,3
Toplam 292 100,0

Tablo 3’te goriildiigli gibi, 6gretmenlerin %39°7’si erkek, %60,3’1 kadindir.

Tablo 4 Ogretmenlerin Yas Gruplarina Gére Dagilim

Yas f %
20-25 arasi 8 2,7
26-30 arasi 38 13,0
31-35 arasi 80 274
36-40 arasi1 71 243
41 ve lzeri 95 32,5
Toplam 292 100,0

Tablo 4’te goriildiigii gibi, en az grubu %2,7 ile 20-25 yas araligindaki, en fazla grubu ise
%32,5 ile 41 ve Ustii yas araligindaki 6gretmenler olugturmaktadir.

Tablo 5 Ogretmenlerin Medeni Durumlarina Gére Dagilini

Medeni Durum f %
Evli 242 82,9
Bekar 50 17,1
Toplam 292 100,0

Tablo 5’te goriildiigl gibi, aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %82,9°u evli, %17,1°1 bekardir.
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Tablo 6 Ogretmenlerin Branslarina Gére Dagilimi

Brans f %
T.D.ve Ed. 48 16,4
Matematik 43 14,7
Fizik 14 4,8
Kimya 13 4,5
Biyoloji 23 7,9
Tarih 23 7.9
Cografya 12 4,1
Felsefe 12 4,1
Sosyoloji 4 1,4
Resim 2 0,7
Miizik 2 0,7
Bed.Egt. 5 1,7
Rehberlik 11 3,8
Diger 80 27,4
Toplam 292 100,0

Tablo 6’da goriildiigii gibi, en az grubu %0,7 ile resim ve miizik branglarindaki, en fazla
grubu ise %27,4 ile diger branslardaki 6gretmenler olusturmaktadir.

Tablo 7 Ogretmenlerin Egitim Diizeylerine Gore Dagilim

Egitim 0
Diizeyi f 7
Lisans 233 79,8
Lisans Ustii 59 20,2
Toplam 292 100,0

Tablo 7°de goriildiigii gibi, 6gretmenlerin %70,8’1 lisans, %20,2’Si lisansiistii egitim
mezunudur.

Tablo 8 Ogretmenlerin Kurum Tiirlerine Gére Dagilimi

Kurum £ %
Tiiri

Resmi Lise 257 88,0
Ozel Lise 35 12,0
Toplam 292 100,0

Tablo 8’de goriildiigli gibi, 6gretmenlerin %88’1 resmi liselerde, %12’s1 6zel liselerde gorev
yapmaktadir.
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Tablo 9 Ogretmenlerin Lise Tiirlerine Gére Dagilimi

Lise o
Tiiri f %
Genel Lise 90 30,8
Anadolu Lisesi 118 40,4
Meslek Lisesi 84 28,8
Toplam 292 100,0

Tablo 9°da goriildiigii gibi, 6gretmenlerin %30,8°1 genel lisede, %40,4’li anadolu lisesinde
ve %28,8’1 meslek lisesinde gorev yapmaktadir.

Tablo 10 Ogretmenlerin Kideme Gore Dagilimi

Kidem f %
1-5 yil 40 13,7
6-10 y1l 53 18,2
11-15 yil 84 28,8
16-20 y1l 63 21,6
21 ve lizeri 52 17,8
Toplam 292 100,0

Tablo 10°da goriildiigi gibi, en az grubu %13,7 ile 1-5 y1l kidem grubu, en fazla grubu
%28,8 1ile 11-15 y1l kidem grubu olusturmaktadir.

Tablo 11 Ogretmenlerin Kurumdaki Hizmet Y1l Dagilim
Kurumdaki

0

Hizmet Yihi f %
1ve az 55 18,8
2-5 yil 119 40,8
6-10 y1l 54 18,5
11-15 yil 33 11,3
16-20 y1l 19 6,5
21 ve lizeri 12 4,1
Toplam 292 100,0

Tablo 11°de goriildiigii gibi, en az grubu % 4,11 ile kurumunda 21 yildan fazla gérev yapan
ogretmenler , en fazla grubu %40,8 ile 6-10 y1l arasinda kurumunda gorev yapan 6gretmenler
olusturmaktadir.
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BULGULAR

Bu boliimde, veri toplama araglar ile 6gretmenlerden elde edilen verilerin SPSS paket

programi kullanilarak yapilan analizleri bulunmaktadir.

Ogretmenlerin orgiitsel sessizliginin diizeyini tespit etmek igin betimleyici istatistik

yapilmistir.

Ogretmenlere ait yas, brans, calistiklar1 lise tiirli, kidem ve ¢alistiklar1 kurumdaki
hizmet siiresi degiskenlerinin Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik  puanlarinda farkliligini
stnamak i¢in, tek yonlii varyans analizi Anova, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi ve
kurum tiirii degiskeninin farkliligini sinamak icin bagimsiz gruplar t testi kullanilmigtir.

Asagida bu testlerde elde edilen tablolar mevcuttur.

Tablo 12 Orgiitsel Sessizlige Iliskin Betimleyici Istatistik Sonuglart

Faktor Ady N Min Max Xt Shx SS
Ilgisizlik ve Boyun Egme 292 1,00 4,86 2,37 0,04 0,73
Kendini Koruma ve Korkma 292 1,00 4,88 239 0,04 0,72
[liskileri Koruma 292 1,00 4,33 2,58 0,04 0,74

Tablo 12’de goriildiigli gibi, 6gretmenlerin Orgiitsel sessizlige iliskin tutumlariin diizeyi,
minimum ve maksimum puanlar dikkate alininca tiim alt boyutlarda orta diizeydedir.
Ogretmenlerin Orgiitsel sessizliginin en biiyiik sebebi iliskileri koruma (X,.-2,58) ikinci
sebebi kendini koruma ve korkma (X,.-2,39) iiclincii diizey sebebi ise ilgisizlik ve boyun
egme (X,.-2,37) seklinde siralanmustir. Ilgisizlik ve boyun egme alt boyutu ile, kendini

koruma ve korkma alt boyutlarinin puanlar birbirine ¢ok yakin tespit edilmistir.
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Ogretmenlerin

Orgiitsel

Sessizliginin

Farklilasmasina Iliskin Bulgular

Sosyo-Demografik  Degiskenlere

Tablo 13 Orgiitsel Sessizligin, Cinsiyete Gore Farklilagsmasma Iliskin
Bagimsiz Gruplar t testi Sonuglari

t testi
cinsiyet N Xo: SS sh, t sd P
Ilgisizlik ve Boyun Egme  erkek 116 2,44 0,78 0,07 1,382 290 0,168
kadin 176 2,32 0,70 0,05
Kendini Koruma ve erkek 116 2,42 0,73 0,07 0,538 290 0,591
Korkma kadin 176 2,37 0,72 0,05
[liskileri Koruma erkek 116 2,58 0,77 0,07 0,075 290 0,941
kadin 176 2,58 0,72 0,05

Gore

Tablo 13’te goriildiigii gibi, Orgiitsel sessizligin, cinsiyete gore farklilasmasina iliskin yapilan

bagimsiz gruplar t testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt boyutlarinin hig¢birinde, cinsiyetten

kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit edilmemistir (p>0,05).

Tablo 14 Orgiitsel Sessizligin Yasa Gore Farklilasmasina Iliskin Anova Testi Sonuclari

Yas ANOVA Sonuclar
N X, SS sh, VarK KT Sd KO F p

llgisizlik ve  20-25arast 8 2,25 0,92 0,32 G.ici 1,824 4 0,456 0,855 0,491
Boyun Egme 26-30 arast 38 2,40 0,75 0,12 G.aras1 153,020 287 0,533

31-35aras1 80 2,48 0,76 0,09 Toplam 154,844 291

36-40 aras1 71 2,35 0,79 0,09

41 vetiizeri 95 2,28 0,62 0,06

Toplam 292 2,37 0,73 0,04
Kendini 20-25aras1 8 2,25 0,82 0,29 G.i¢i 2,790 4 0,697 1,339 0,256
Korumave 26-30aras1 38 2,42 0,75 0,12 G.aras1 148,977 287 0,521
Korkma 31-35aras1 80 2,54 0,81 0,09 Toplam 151,766 290

36-40 aras1t 71 2,35 0,75 0,09

41 veiizeri 94 2,30 0,59 0,06

Toplam 291 2,39 0,72 0,04
[liskileri 20-25aras1 8 2,23 0,76 0,27 G.ici 4,159 4 1,040 1913 0,108
Koruma 26-30 aras1 38 2,57 0,73 0,12 G.aras1 155,975 287 0,543

31-35aras1 80 2,75 0,82 0,09 Toplam 160,134 291

36-40 aras1 71 2,54 0,77 0,09

41 veiizeri 95 2,49 0,64 0,07

Toplam 292 2,58 0,74 0,04
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Tablo 14’te goriildiigli gibi, orgiitsel sessizligin, yasa gore farklilagmasini sinamak icin
yapilan tek yonlii varyans analizi anova testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt boyutlarinin
hi¢birinde, yastan kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit edilmemistir (p>0,05).

Tablo 15 Orgiitsel Sessizligin Medeni Duruma Gore Farklilasmasina iliskin
Bagimsiz Gruplar t testi Sonuglari

Medeni ttest
Durum N X, SS sh, t sd p
Ilgisizlik ve Boyun Evli 242,00 2,39 0,74 0,05 1,211 290 0,227
Egme Bekar 50,00 2,25 0,66 0,09
Kendini Koruma ve Evli 241,00 2,43 0,74 0,05 1,766 290 0,078
Korkma Bekar 50,00 2,23 0,60 0,09
[liskileri Koruma Evli 242,00 2,61 0,75 0,05 1,674 290 0,095

Bekar 50,00 2,42 0,66 0,09

Tablo 15°te goriildiigii gibi, Orgiitsel sessizligin, medeni duruma gore farklilasmasina iliskin
yapilan bagimsiz gruplar t testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt boyutlarinin higbirinde,
medeni durumdan kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit edilmemistir (p>0,05).
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Tablo 16 Orgiitsel Sessizligin, Bransa Gore Farklilasmasina Iliskin Anova Testi Sonuglart

B ANOVA Sonuclart
Alt Boyut rans N X, SS sh. VarKk KI Sd KO F _ p

llgisizlik ve T.D.ve Ed. 48 2,42 0,85 0,12 G.ici 10,628 13 0,818 1,576 0,091
Boyun Egme Matematik 43 2,44 0,68 0,10 G.aras1 144216 278 0,519

Fizik 14 2,28 0,72 0,19 Toplam 154,844 291

Kimya 13 2,65 0,53 0,15

Biyoloji 23 2,06 0,74 0,15

Tarih 23 2,13 0,50 0,10

Cografya 12 2,88 0,80 0,23

Felsefe 12 2,26 0,70 0,20

Sosyoloji 4 2,57 0,53 0,27

Resim 2 2,71 0,81 0,57

Miizik 2 2,43 0,20 0,14

Bed.Egt. 5 1,74 0,21 0,09

Rehberlik 11 2,35 1,00 0,30

Diger 80 2,39 0,70 0,08

Toplam 292 237 0,73 0,04
Kendini T.D.ve Ed. 48 244 0087 0,13 G.igi 8,900 13 0,685 1,327 0,196
Korumave  Matematik 43 2,32 0,62 0,09 G.arast 142,866 278 0,516
Korkma Fizik 13 2,37 0,64 0,18 Toplam 151,766 290

Kimya 13 2,78 0,54 0,15

Biyoloji 23 2,32 0,76 0,16

Tarih 23 2,16 0,45 0,09

Cografya 12 2,81 0,84 0,24

Felsefe 12 2,26 0,65 0,19

Sosyoloji 4 2,56 0,80 0,40

Resim 2 2,69 0,80 0,56

Miizik 2 2,38 0,53 0,38

Bed.Egt. 5 1,70 0,39 0,18

Rehberlik 11 2,53 1,05 032

Diger 80 2,39 0,70 0,08

Toplam 291 2,39 0,72 0,04
Higkileri T.D.veEd. 48 263 080 0,12 Gi¢i 9503 13 0,731 1,349 0,184
Koruma Matematik 43 2,61 0,65 0,10 G.aras1 150,631 278 0,542

Fizik 14 2,50 0,90 0,24 Toplam 160,134 291

Kimya 13 2,90 0,57 0,16

Biyoloji 23 241 0,73 0,15

Tarih 23 245 0,65 0,14

Cografya 12 2,83 0,88 0,25

Felsefe 12 2,56 0,79 0,23

Sosyoloji 4 2,17 0,64 0,32

Resim 2 3,33 024 0,17

Miizik 2 2,42 0,12 0,08

Bed.Egt. 5 1,70 0,59 0,27

Rehberlik 11 2,76 0,85 0,26

Diger 80 2,59 0,73 0,08

Toplam 292 2,58 0,74 0,04
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Tablo 16’da goriildiigii gibi, orgiitsel sessizligin, 6gretmenlerin brangina gore farklilagmasini
simnamak i¢in yapilan tek yonlii varyans analizi anova testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt
boyutlarinin higbirinde, 6gretmenlerin bransindan kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit

edilmemistir (p>0,05).

Tablo 17 Orgiitsel Sessizligin, Egitim Diizeyine Gore Farklilasmasina

[liskin Bagimsiz Gruplar t testi Sonuglari

... t testi
Egitim
Diizeyi N X, SS sh, t sd p
llgisizlik ve Lisans 233 2,36 0,72 0,05 -0,144 290 0,886
Boyun Egme Lisans {istii 59 2,38 0,76 0,10
Kendini Koruma  lisans 232 2,37 0,71 0,05 -1,066 290 0,287
ve Korkma Lisans {istii 59 2,48 0,78 0,10
[liskileri Koruma lisans 233 2,58 0,73 0,05 0,035 290 0,972

Lisans ustu

59 2,58

0,80 0,10

Tablo 17°de goriildiigii gibi, Orgiitsel sessizligin, egitim diizeyine gore farklilagsmasina
iliskin yapilan bagimsiz gruplar t testi sonucunda, drgiitsel sessizligin alt boyutlarinin
hi¢birinde, egitim diizeyinden kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit edilmemistir (p>0,05).

Tablo 18 Orgiitsel Sessizligin, Kurum Tiiriine Gore

Farklilagmasina Iliskin Bagimsiz Gruplar t testi Sonuglari

t testi
Kurum
Tiru N Xon SS sh, t sd p
llgisizlik ve Boyun Resmi 257 2,34 0,73 0,05 -1,766 290 0,078
Egme Ozel 35 2,57 0,70 0,12
Kendini koruma ve Resmi 256 2,38 0,72 0,05 -0,791 290 0,429
Korkma Ozel 35 2,48 0,72 0,12
[liskileri Koruma Resmi 257 2,56 0,75 0,05 -1,026 290 0,306
Ozel 35 2,70 0,66 0,11

Tablo 18°de goriildiigii gibi, Orgiitsel sessizligin, kurum tiiriine gére farklilasmasina iligkin
yapilan bagimsiz gruplar t testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt boyutlarinin higbirinde,
kurum tiirtinden kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit edilmemistir (p>0,05)

54



Tablo 19 Orgiitsel Sessizligin, Lise Tiiriine Gére Farklilasmasina Iliskin Anova testi

Sonuglari

Lise ANOVA Sonuclar:
AltBoyut Tiri N Xou SS sh. VarKk KI Sd KO F  p
llgisizlik ve  GenelL. o) 46 080 008 G 1280 2 0,640 1,204 0301
Boyun Egme

AndlLL. 118 2,35 0,72 0,07 Garast 153,564 289 0,531

MesL. 84 230 066 007 Toplam 154,844 291

Toplam 597 237 0,73 0,04
Kendini Genl.L. 90 2,50 080 0,08 G.ici 1,650 2 0,825 1,583 0,207
Korumave AndlL. 117 2,37 0,74 0,07 G.arast 150,116 289 0,521
Korkma MesL. g4 231 060 006 ToPlam 51766 291

Toplam 291 239 0,72 0,04
liskileri DizL. 90 2,69 0,73 008 G.igi 2273 2 1,136 2,080 0,127
Koruma AndLL. 118 2,57 0,77 007 Garast 157,862 289 0,546

Mes.L. 84 247 0,70 0,08 Toplam 160,134 291

Toplam 292 2,58 0,74 0,04

Tablo 19’da goriildiigii gibi, orgiitsel sessizligin, lise tiiriine gore farklilagsmasini sinamak igin
yapilan tek yonlii varyans analizi anova testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt boyutlarinin
higbirinde, 6gretmenlerin ¢alistigr lise tiirlerinden kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit

edilmemistir (p>0,05).
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Tablo 20 Orgiitsel Sessizligin, Kideme Gére Farklilasmasina iliskin Anova Testi

Sonuglari
ANOVA Sonuclar:
Kidem
Alt Boyut N X SS sh, VarK KI Sd KO F P
lgisizlik ve 1-5 yil 40 239 077 0,12 Gi¢i 402 4 1,004 1,910 0,109
boyun egme

6-10 y1l 53 2,33 0,64 0,09 G.arast 150,83 287 0,526
11-15 y1l 84 2,54 0,77 0,08 Toplam 154,84 291
16-20 y1l 63 2,26 0,76 0,10

21 velizeri 53 224 0,64 0,09
Toplam 292 2,37 0,73 0,04

Kendini -5yl 40 2,40 0,78 0,12 Guagt 3,14 4 0,786 1,512 0,199
Koruma ve 6-10 y1l 53 2,41 0,66 0,09 G.aras1 148,62 287 0,520
Korkma 11-15 y1l 84 2,53 0,81 0,09 Toplam 151,77 291

16-20y11 63 2,28 0,71 0,09
21 velzeri 51 227 0,58 0,08
Toplam 291 2,39 0,72 0,04

ligkileri 1-5 yil 40 2,53 0,73 0,12 G.ici 4,79 4 1,198 2,212 0,068
Koruma 6-10yil 53 2,56 0,72 0,10 G.arast 155,34 287 0,541

11-15y1l 84 2,77 0,81 0,09 Toplam 160,13 291

16-20y1l 63 2,49 0,72 0,09

21 velizeri 53 2,44 0,64 0,09
Toplam 292 2,58 0,74 0,04

Tablo 20°de goriildiigii gibi, orgiitsel sessizligin, 6gretmenlerin kidemine gore farklilasmasini
sitnamak i¢in yapilan tek yonlii varyans analizi anova testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt
boyutlarinin hi¢birinde, 6gretmenlerin kideminden kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit
edilmemistir (p>0,05).
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Tablo 21 Orgiitsel Sessizligin, Kurumdaki Hizmet Siiresine Gére Farklilasmasina Iliskin Anova
Testi Sonuclari

Kurumdaki ANOVA Sonucglar
Alt Boyut Hizmet Siiresi N X,, SS sh, VarK KT Sd KO F p
llgisizlik ve 1 ve az 55 232 0,71 0,10 G.ici 5,985 5 1,197 2,300 0,045
E?Y‘m 2-5yl 119 2,52 0,68 0,06 SG-arasl 148858 286 0,520
Sme 6-10 y1l 54 226 0,76 0,10 Toplam 154,844 291

11-15 y1l 33 234 082 0,14

16-20 y1l 19 2,08 0,64 0,15

21 ve lizeri 12 2,10 0,80 0,23

Toplam 292 2,37 0,73 0,04
Kendini 1ve az 55 2,35 0,68 0,09 G.igi 4,117 5 0,823 1,589 0,163
Koruma ve 2-5 yil 119 2,48 0,73 0,07 G.aras1 147,649 286 0,518
Korkma 6-10 y1l 54 233 0,73 0,10 Toplam 151,766 291

11-15 yil 33 249 0,77 0,13

16-20 y1l 18 2,06 0,63 0,15

21 ve lizeri 12 2,19 0,77 0,22

Toplam 291 2,39 0,72 0,04
Mliskileri 1 ve az 55 249 0,73 0,10 G.i¢i 6,474 5 1,295 2,410 0,037
Koruma 2-5yil 119 2,73 0,71 0,06 G.aras1 153,660 286 0,537

6-10 y1l 54 249 0,73 0,10 Toplam 160,134 291

11-15 y1l 33 2,61 083 0,15

16-20 y1l 19 222 0,74 0,17

21 ve lizeri 12 2,40 0,69 0,20

Toplam 292 2,58 0,74 0,04

Tablo 21°de goriildiigli gibi, orgiitsel sessizligin, 6gretmenlerin kurumda ¢alisma siirelerine
gore farklilagmasini sinamak i¢in yapilan tek yonlii varyans analizi anova testi sonucunda,
orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan;

e llgisizlik ve boyun egme alt boyutunda, p<0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlaml

farklilik tespit edilmistir (p=0,045 F=2,300).

e Illiskileri koruma alt boyutunda, p<0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli farklilik
tespit edilmistir (p=0,037 F=2,410).

e Kendini koruma ve korkma alt boyutunda, alt gruplar arasinda anlamli bir farklilik

tespit edilmemistir (p>0,05).
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Tablo 22 Orgiitsel Sessizligin, “Ilgisizlik ve Boyun Egme” Alt Boyutunun
Kurumdaki Hizmet Siiresi Degiskeni i¢in Yapilan Post Hock LSD test Sonuglari

K.Hizmet siiresi (i) K.Hizmet siiresi (j) Xi — Xj Shx P
lve az 2-5 yil -0,19513 0,118 0,098
6-10 y1l 0,06806 0,138 0,623
11-15 yil -0,01299 0,159 0,935
16-20 y1l 0,24197 0,192 0,209
21 ve lizeri 0,22944 0,230 0,319
2-5 yil 1 ve az 0,19513 0,118 0,098
6-10 y1l ,26319(*) 0,118 0,027
11-15 yil 0,18215 0,142 0,200
16-20 y1l ,43710(*) 0,178 0,015
21 ve lizeri 0,42457 0,219 0,053
6-10 y1l 1 ve az -0,06806 0,138 0,623
2-5 yil -,26319(*) 0,118 0,027
11-15 yil -0,08105 0,159 0,612
16-20 y1l 0,17391 0,192 0,367
21 ve lizeri 0,16138 0,230 0,484
11-15 yil 1ve az 0,01299 0,159 0,935
2-5 yil -0,18215 0,142 0,200
6-10 y1l 0,08105 0,159 0,612
16-20 yil 0,25496 0,208 0,221
21 ve lizeri 0,24242 0,243 0,320
16-20 y1l 1ve az -0,24197 0,192 0,209
2-5 yil -,43710(*) 0,178 0,015
6-10 y1l -0,17391 0,192 0,367
11-15 yil -0,25496 0,208 0,221
21 ve lizeri -0,01253 0,266 0,962
21 ve lizeri lve az -0,22944 0,230 0,319
2-5 yil -0,42457 0,219 0,053
6-10 y1l -0,16138 0,230 0,484
11-15 yil -0,24242 0,243 0,320
16-20 yil 0,01253 0,266 0,962

Ilgisizlik ve boyun egme alt boyutunda tespit edilen anlaml1 farkliligin hangi alt gruplar
arasinda oldugunu tespit etmek icin yapilan post hock LSD testi sonucunda;

e 2-5yilile 6-10 y1l arasinda istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde 2-5 yil hizmet siiresi
grubunun lehine, anlaml1 farklilik tespit edilmistir (p=0,027).

e 2-5 yil ile 16-20 yil arasinda istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde 2-5 yil hizmet
stiresi grubunun lehine, anlaml farklilik tespit edilmistir (p=0,015).

Diger alt gruplar arasinda istatistiksel olarak anlaml bir farklilik tespit edilmemistir.
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Tablo 23 Orgiitsel Sessizligin, “Iliskileri Koruma” Alt Boyutunun Kurumdaki
Hizmet Siiresi Degiskeni I¢in Yapilan Post Hock LSD test Sonugclar

K.Hizmet siiresi (i) K.Hizmet siiresi (j) xi — xj Shx p
1 ve az 2-5yil -,24181(*) 0,120 0,044
6-10 y1l 0,00022 0,140 0,999
11-15 y1l -0,12323 0,161 0,446
16-20 y1l 0,26858 0,195 0,170
21 ve lizeri 0,08510 0,234 0,716
2-5 yil 1ve az ,24181(*) 0,120 0,044
6-10 y1l ,24204(*) 0,120 0,045
11-15 yil 0,11858 0,144 0,412
16-20 y1l ,51039(*) 0,181 0,005
21 ve lizeri 0,32691 0,222 0,142
6-10 y1l 1ve az -0,00022 0,140 0,999
2-5yil -,24204(*) 0,120 0,045
11-15 yil -0,12346 0,162 0,447
16-20 y1l 0,26836 0,196 0,171
21 ve lizeri 0,08488 0,234 0,717
11-15 y1l 1 ve az 0,12323 0,161 0,446
2-5 yil -0,11858 0,144 0,412
6-10 y1l 0,12346 0,162 0,447
16-20 y1l 0,39181 0,211 0,064
21 ve lizeri 0,20833 0,247 0,400
16-20 y1l 1 ve az -0,26858 0,195 0,170
2-5 yil -,51039(*) 0,181 0,005
6-10 y1l -0,26836 0,196 0,171
11-15 yil -0,39181 0,211 0,064
21 ve lizeri -0,18348 0,270 0,498
21 ve lizeri 1ve az -0,08510 0,234 0,716
2-5yil -0,32691 0,222 0,142
6-10 y1l -0,08488 0,234 0,717
11-15 yil -0,20833 0,247 0,400
16-20 y1l 0,18348 0,270 0,498

Tablo 23’te goriildiigii gibi, iliskileri koruma alt boyutunda tespit edilen anlamli farkliligin
hangi alt gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in yapilan Post Hock LSD testi sonucunda;

e 2-5yilile 1 ve daha az yil kurumda c¢alisanlar arasinda istatistiksel olarak p<0,05
diizeyinde 2-5 yil hizmet siiresi grubunun lehine, anlamli farklilik tespit edilmistir

(p=0,044).

e 2-5yilile 6-10 yil kurumda ¢alisanlar arasinda istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde
2-5 yil hizmet siiresi grubunun lehine, anlamli farklilik tespit edilmistir (p=0,045).
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e 2-5wyilile 16-20 y1l kurumda calisanlar arasinda istatistiksel olarak p<0,01 diizeyinde
2-5 yil hizmet stiresi grubunun lehine, anlamli farklilik tespit edilmistir (p=0,005).

Diger alt gruplar arasinda istatistiksel olarak anlaml bir farklilik tespit edilmemistir.
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BOLUM IV

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

4.1.Sonuc¢

Arastirmada genel olarak orgiitsel sessizlik diizeyine iliskin sonuglara bakildiginda
Ogretmenlerin Orglitsel sessizlige iliskin tutumlarinin diizeyi, minimum ve maksimum puanlar
dikkate alminca tiim alt boyutlarda orta diizeydedir. Ogretmenlerin 6rgiitsel sessizliginin en
onde gelen sebebi iligkileri koruma (X,,=2,58) ikinci sebebi kendini koruma ve korkma
(Xon=2,39) lglincii  sebebi ise ilgisizlik ve boyun egme (X,~2,37) seklinde siralanmustir.
llgizilik ve boyun egme alt boyutu ile, kendini koruma ve korkma alt boyutlarinin puanlari
birbirine ¢ok yakin tespit edilmistir. Buna gore, 6gretmenler en ¢ok iliskilerini korumak i¢in
orgiitsel sessizlik davranisi gostermekte iken, kendini koruma ve korkma ile ilgisizlik ve
boyun egme de Ogretmenlerde Orgiitsel sessizlik tutumu gostermelerine neden olan

faktorlerdendir denilebilir.

Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik puanlarmin sosyo-demografik ozelliklerine gore
farklilasmasma iligkin sonuglara bakildiginda Orgiitsel sessizligin, cinsiyete gore
farklilagsmasina iliskin yapilan bagimsiz gruplar t testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt
boyutlarinda, cinsiyetten kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Buna gore,
Ogretmenlerin cinsiyeti, Orgiitsel sessizligi etkileyen bir faktor degildir. Bu bayan
ogretmenlerin de erkek dgretmenler kadar sessizlige biiriindiigiinii gdstermesi agisindan dnem

arz etmektedir denilebilir.

Orgiitsel sessizligin, yasa gore farklilasmasini smamak igin yapilan anova testi

sonucunda, Orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 arasinda, yastan kaynaklanan anlamli bir farklilik
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tespit edilmemistir. Buna gore dgretmenlerin yasi, orgilitsel sessizlik tutumlarini etkileyen bir

faktor degildir denilebilir.

Orgiitsel sessizligin, medeni duruma goére farklilagmasina iliskin yapilan bagimsiz
gruplar t testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt boyutlarinda, medeni durumdan kaynaklanan
anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Buna gore dgretmenlerin medeni durumu, Orgiitsel

sessizlik tutumlarini etkileyen bir faktor degildir denilebilir.

Orgiitsel sessizligin, dgretmenlerin bransina gore farklilasmasini snamak igin yapilan
anova testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 arasinda, 6gretmenlerin bransindan
kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Buna gore 6gretmenlerin bransi, orgiitsel

sessizlik tutumlarini etkileyen bir faktor degildir denilebilir.

Orgiitsel sessizligin, egitim diizeyine gore farklilagmasia iliskin yapilan bagimsiz
gruplar t testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt boyutlarinda, egitim diizeyinden kaynaklanan
anlaml bir farklilik tespit edilmemistir. Buna gore ogretmenlerin egitim diizeyi, Orgiitsel
sessizlik tutumlarmi etkileyen bir faktor degildir denilebilir. Egitim diizeyinin Orgiitsel
sessizligi azaltmamasi dikkat ¢ekici ve bunun nedeni baska bir aragtirmaya kaynaklik edecek

niteliktedir.

Orgiitsel sessizligin, kurum tiiriine gore farklilasmasina iliskin yapilan bagimsiz
gruplar t testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt boyutlarinda, kurum tiirlinden kaynaklanan
anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Buna gore 6gretmenlerin gérev yapti§i kurumun
devlet ya da 6zel kurum olmasi, orgiitsel sessizlik tutumlarini etkileyen bir faktor degildir
denilebilir. Devlet okullarindaki 6gretmenlerin, kadrolu ve issiz kalma riski az olmasina
ragmen, Ozel okulda calisan 6gretmenler kadar Orgiitsel sessizlik gdstermelerinin nedeni tek

basina bir arastirma konusu yapilabilir.

Orgiitsel sessizligin, lise tiiriine gore farklilasmasini smamak igin yapilan anova testi
sonucunda, oOrgiitsel sessizligin alt boyutlar1 arasinda, 6gretmenlerin ¢alistigi lise tilirlerinden
kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Buna gore 0gretmenlerin ¢alistigt lise

tiirleri, orgiitsel sessizlik tutumlarini etkileyen bir faktor degildir denilebilir.

Orgiitsel sessizligin, 6gretmenlerin kidemine gore farklilasmasini snamak i¢in yapilan
anova testi sonucunda, orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 arasinda, 6gretmenlerin kideminden
kaynaklanan anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Buna gore 6gretmenlerin kidemi,

orgiitsel sessizlik tutumlarini etkileyen bir faktdr degildir denilebilir. Kidemi ilerleyen
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Ogretmenlerin de meslege yeni baglamis 6gretmenler kadar orgiitsel sessizlik sergilemelerinin

nedeni bir aragtirma konusu yapilabilir.

Ogretmenlerin  6rgiitsel sessizliginin galistiklar1 kurumda hizmet siiresine gore
farklilagsmasini smamak ic¢in yapilan anova testi sonunda, ilgisizlik ve boyun egme ve
iligkileri koruma alt boyutlarinda anlamli farklilik tespit edildi. Anlamli farkliligin hangi alt

boyutlar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in yapilan post hock LSD test sonuglarina gore:
Ilgisizlik ve boyun egme alt boyutunda:

e 2-5yilile 6-10 y1l arasinda ve 2-5 yil ile 16-20 y1l arasinda istatistiksel olarak 2-5 yil
arasinda kurumunda gorev yapan 6gretmenler lehine anlamli farklilik tespit edilmistir.
Buna gore, 6gretmenler kurumlarinda gorev yaparken en fazla 2-5 yil arasinda
ilgisizlik ve boyun egme kaygisindan dolay1 orgiitsel sessizlik davranisi gdsteriyorlar

denilebilir.
[liskileri koruma alt boyutunda:
e 2-5yilile 1 ve daha az y1l kurumda calisanlar arasinda,
e 2-5yilile 6-10 yil kurumda caligsanlar arasinda ve

e 2-5wyilile 16-20 y1l kurumda calisanlar arasinda 2-5 yil siire ile kurumunda ¢alisanlar
lehine istatistiksel olarak anlamli farklilik ¢ikmistir. Buna gore, 6gretmenler
kurumlarinda gorev yaparken en fazla 2-5 yil arasinda iliskileri koruma kaygisindan

dolayi orgiitsel sessizlik davranisi gosteriyorlar denilebilir.
4.2. Tartisma

Orgiitsel sessizlik konusunda bu zamana kadar genelde bankacilik, saglk, sanayi,
hizmet sektorii gibi alanlarda ¢aligmalar yapilmistir. Egitim Orgiitlerinde ise tiniversitelerde
sessiz kalinmayacagi diislincesinden hareketle cesitli devlet ve 6zel iiniversitelerde yapilan
arastirmalar mevcuttur. {lkogretim ve liselerde ¢alisan ydnetici ve dgretmenlerin orgiitsel
sessizlik diizeylerinin belirlenmesi ve 6zellikle orgiitsel sessizlik davranislarinin nedenlerinin
aragtirtlip geri bildirimlerde bulunulmast bu kurumlarin verimlilikleri acgisindan 6nem arz

etmektedir.

Ogretmenlerin ~ sessizlik davramst  gdstermeyip konustugu durumlarda okul

yoneticilerinin 6gretmenin ders programini bozma, ge¢ geldiginde tutanak tutma, tayin
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istetme, agik arama gibi olumsuz tutumlar sergilemesi 6gretmenlerde motivasyon diisiikliigii,
stres, i§ tatmininde azalma gibi olumsuz durumlara neden olmaktadir. Ayrica kurumlarina

olan orgiitsel giiven, adalet, orgiitsel vatandaslik duygular1 zedelenmektedir.

Arastirma neticesinde Istanbul ili Maltepe ilgesinde bulunan lise dgretmenlerinin orta

diizeyde orgiitsel sessizlik davranigi gosterdikleri sonucuna ulasilmistir.

Orgiitsel sessizlik ile ilgili bu giine kadar sadece Kahveci (2010) tarafindan Elazi§ ilinde
bulunan ilk6gretim okullarinda yonetici ve Ogretmenler iizerinde arastirma yapilmistir.
Arastirma sonucunda ilkdgretim okullarindaki 6gretmenlerin Orgiitsel sessizlik diizeylerinin
yiiksek oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu sonug ilkdgretim okullarinda goérev yapan yonetici
ve Ogretmenlerin kendilerini ifade edemeyip sessiz kalmayir tercih ettiklerini
gostermektedir.Her iki arastirmanin sonuglar1 kiyaslandiginda ilkégretim ile lise
Ogretmenlerinin orgiitsel sessizlik diizeylerinin farkli oldugu sonucuna varilabilir. Arastirma
yapilan sehirler diisiiniildiigiinde Istanbul ve Elazig illerinin sosyal, kiiltiirel, ekonomik vb.
bircok yonden farklilik gostermesi bu illerde c¢alisan Ogretmenlerin algilarini etkiledigi

diistiniilebilir.

Bayram (2010) tarafindan bir iiniversitede yapilan ve akademisyenlerin Orgiitsel
sessizlige dair alg1 diizeylerinin arastirildigl calismada algi diizeyinin ¢alisma siiresine ve
yasa gore anlaml farklilik oldugu sonucuna ulasilmigtir. Ayni kurumda 2-5 yil arasinda
calisan lise 6gretmenlerinin orgiitsel sessizlik diizeylerinin daha uzun siire ¢aliganlara kiyasla

daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

4.3. Oneriler

Lise ogretmenlerinin orgiitsel sessizlik diizeylerine yonelik sonuglardan hareketle su
Oneriler gelistirilmistir.

4.3.1.Uygulayiciya Oneriler

Ogretmenlerin okul idaresi tarafindan diisiincelerini, isteklerini ve endiselerini daha
rahat ifade edebilecekleri bir orgiit iklimi ortami yaratilmali, reaktif  bir anlayis
desteklenmelidir.

Ogretmenlere 6zliik haklari, kisisel gelisimleri, etkili iletisim kurma becerisi, psikolojik
destek gibi konularda ¢esitli seminerler verilmelidir.

Egitim Kurumu yoneticilerine sessizlik davranisi, etkili iletisim,etkili liderlik, gibi

konularda seminerler verilmelidir.
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Egitim kurumu yoéneticileri, 6gretmenlerin fikir ve goriislerini saygi ile karsilamali,
sorunlarini dile getirmesi i¢in onlar1 cesaretlendirmeli, giiven verici bir atmosfer olusturmali,

olumlu-olumsuz elestirilere acik olmali sert ve despot bir tutum i¢cinde olmamalidir.

Okullardaki toplantilarda her tiirlii goriis dikkate alinmali ve olumlu karsilanmali, toplanti
iyl yoOnetilmeli, okuldaki herkesin karara katilmasi saglanmalidir. Toplantilarda alinan

kararlarin uygulanabilmesi i¢in gerekli ortam olusturulmalidir.

4.3.2.Arastirmacilara Oneriler

Veri toplama yontemi olarak anket uygulamanin yaninda gorligme yonteminin
kullanilmas1 ya da daha farkli tekniklerin gelistirilmesi bilgilere ulasmada daha genis
perspektif saglayacaktir.

Aragtirmalarda elde edilen veriler orneklem grubuyla ya da egitim yoneticileriyle

paylasilabilir ve konuya dikkat cekilebilir.

Okullarin yaninda ilge ve il teskilatinda gorevli egitim yoneticilerine ve calisanlarina

yonelik arastirmalar yapilarak orgiitsel sessizligin boyutlari incelenebilir.

Orgiitsel sessizlik davranisinin daha ¢ok hangi konularda ve hangi nedenden ortaya
ciktigt konusu {lizerinde arastirma yapilip tespit edilen konu ve nedenle ilgili durum

degerlendirmesi yapilabilir.

Orgiitsel sessizligin is doyumu, motivasyon, giiven, liderlik tarzlari, iletisim ve oOrgiit

kiiltiiri ile olan iligkisine yonelik arastirmalar yapilabilir.

[Ikogretim ve iiniversite diizeyinde de drgiitsel sessizlik konulu arastirmalar yapilabilir.
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EK 1 Kigisel Bilgi Formu

Cinsiyetiniz () Erkek ( ) Kadin
Yasiniz ()20-25 ( )26-30 ( )31-35 ()36-40 ( )41 ve lzeri
Medeni durumunuz () Evli ( ) Bekar

Bransiniz ( )Turk Dili ve Edebiyati  ( )Matematik ( )Fizik ( )Kimya ( )Biyoloji

( )Tarih ( )Cografya ( )Felsefe ( )Sosyoloji ( )Psikoloji ( )Resim

( )Mizik  ( )Beden Egitimi  ( ) Rehberlik ( ) Diger....

Egitim durumunuz ( )Lisans () Lisansustu
Calistiginiz kurum ( ) Resmi ( )Ozel
Calistiginiz lise tiirii () Genel Lise () Anadolu Lisesi () Meslek Lisesi

Kideminiz ( )15yl ()e-10yil () 11-15yiIl () 16-20 il ()21 yil ve Uzeri

Kurumunuzdaki hizmet yihmiz ( )1 yildanaz ( ) 2-5yil ()ye-10yil () 11-15yil

() 16-20 yil ()21 yil ve Gzeri
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EK 2 ANKET FORMU
Asagidaki anket calismasi yiiksek lisans tez calismasi icin yapilmaktadir.

Katilimizdan ve vansiz cevaplarinizdan dolayi tesekkiir ederim.

Neriman GOKCE

Orgiitsel Sessizlik; Calisanlar is ortamlarinda, kendi faaliyet konulari veya
kurumsal isleyis konularinda gerceklesecek herhangi bir degisiklik veya
iyilestirme hakkinda diisiince, fikir veya Oneri sahibi olabilirler. Ancak
bunlar1 dile getirmeyebilir veya getiremeyebilirler. Bu durum kurumda
calisanlarin bazi konularda sessiz kalabileceklerini gostermektedir.
Asagidaki  biitiin  ifadeleri bu  kapsamda  degerlendirip
cevaplandirirsamz seviniriz.

Okulumda;

Kesinlikle
katilmiyorum
katilmiyorum
Kararsizim
Katilhyorum

[

Yapilan degisiklikler veya iyilestirmeler ile ilgili neri sunmam.

2 | Cekincelerimden dolayr olumsuz durumlar ile ilgili bir takim
bilgileri ist yonetimden sakli tutarim.

3 | Calisma arkadaslarimi korumak i¢in sessiz kalirim.

4 | Kendimi korumak i¢in bazi gergekleri gdrmezden gelir ve sessiz
kalirim.

5 | Alinan kararlar1 kabullenir ve kararlarla ilgili fikirlerimi kendime
saklarim.

6 | Kendimi korumak i¢in mevcut sartlar1 iyilestirmeye yonelik
fikirlerimi ifade etmekten kaginirim.

7 | Calisma arkadaslarimin kalbini kirmamak adina sessiz kalirim.

8 | Zarar gorecegimi diislindiigiim i¢in ¢6ziim Onerilerimi kendime
saklarim.

9 | Yasadigim problemlerin ¢6ziimiine yonelik diisiincelerimi yoneticim
ile paylagmam.

10 | Caligma arkadaglarimla olan iligkilerimi korumak i¢in sessiz kalirim.

11 | Daha 6nce, konustugum zaman yagadigim kotii tecriibelerden dolayi
sessiz kalmay1 tercih ederim.

12 | Yapilan islerin iyilestirilmesine yonelik fikirlerimi basaramama
kaygisiyla saklarim.

13 | Konustugum zaman misilleme gormekten korktugum igin sessiz
kalirim.

14 | Sorun kaynagi olarak goriilmek istemedigim i¢in sessiz kalirim.

15 | Huzursuzluk yasamamak i¢in sessiz kalirim.

16 | Catisma yasamamak i¢in sessiz kalmayi tercih ederim.

17 | Is ortaminin nasil iyilestirilebilecegi konusundaki fikirlerimi, beni
ilgilendirmedigi i¢in paylagsmam

18 | Is ortaminda dislanabilecegimi diisiindiigiim igin sessiz kalmay1
tercih ederim.

19 | Mevcut durumu degistirebilecek etkiye sahip olmadigimi
diisiindiigiim i¢in sessiz kalirim.

20 | imaj ve itibarimi korumak icin sessiz kalirim.

21 | Konusmamin yarar saglamayacagini diisiindiigiim igin sessiz kalirim.
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EK 3 Anket izin Onay1
alimurat@mehmetakif.edu.tr

1/23/2013

To: neriman gokge

alimurat@mehmetakif.edu.tr

.aIimurat@mehmetakif.edu.tr (alimurat@mehmetakif.edu.tr) This sender is in your contact

From: .
list.

Sent: Wednesday, January 23, 2013 6:48:45 PM
To: elif gokge (nerimangokce4l@hotmail.com)

Tabiki atif yapmaniz ve sonuglari benimle de paylasmaniz suretiyle kullanabilirsiniz.

----- Reply message -----

Gonderen: "elif gdkge" <nerimangokce41@hotmail.com>

Kime: "alimurat@mehmetakif.edu.tr" <alimurat@mehmetakif.edu.tr>
Konu: isgérenlerin sessizlik davraniglari élgegi

Tarih: Gar, Oca 23, 2013 6:02 PM

Merhaba Ali Murat Bey,

ismim Neriman Gokge , Maltepe Universitesi Yiiksek Lisans égrencisiyim.Eger izin verirseniz
tezinizde kullanmis oldugunuz Isgérenlerin sessizlik davraniglar dlcegini tezimde kullanmak
istiyorum. Tez konum Lise 6gretmenlerinin 6rgltsel sessizlik diizeyleri. Cevabinizi belirten mail
atarsaniz cok sevinirim. lyi calismala
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Tablo 24 Ogretmenlerin Sessizlik Davranislarinin Diizeylerine iliskin Ortalamalar

N Min Max Xt Shx SS
m1 292 1 5 2,50 0,07 1,15
m2 292 1 5 2,50 0,07 1,14
m3 292 1 5 2,99 0,06 1,05
ma 292 1 5 2,47 0,06 1,04
m5 292 1 5 2,41 0,06 1,07
m6 292 1 5 2,17 0,06 1,01
m7 292 1 5 2,95 0,06 1,00
m8 292 1 5 2,41 0,06 1,05
mo 292 1 5 2,28 0,07 1,13
m10 292 1 5 2,63 0,06 0,96
m11 291 1 5 2,64 0,07 1,12
m12 292 1 5 2,13 0,06 0,94
m13 292 1 5 2,29 0,09 1,54
m14 292 1 5 2,38 0,06 1,03
m15 292 1 5 2,49 0,06 1,01
m16 292 1 5 2,43 0,06 1,01
m17 292 1 5 2,12 0,06 1,01
m18 292 1 5 2,09 0,06 0,95
m19 292 1 5 2,50 0,07 1,12
m20 292 1 5 2,21 0,06 0,96
m21 292 1 5 2,64 0,07 1,13

75



	1
	2
	3

