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ÖĞRETMENLĠKTE ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK VE ÖRGÜTSEL SĠNĠZM 

ĠLĠġKĠSĠ: VAN ÖRNEĞĠ 

ÖZET 

ÇalıĢmanın amacı, örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm üzerinde olumlu veya 

olumsuz herhangi bir etkisi olup olmadığını araĢtırmaktır. Örgütsel sessizlik; 

kabullenici sessizlik, savunmacı sessizlik ve örgüt yararına sessizlik olmak üzere üç 

boyutta ele alınmıĢtır. Örgütsel sinizm; biliĢsel sinizm, duyuĢsal sinizm ve 

davranıĢsal sinizm olmak üzere üç boyutta ele alınmıĢtır. AraĢtırmanın amacı 

doğrultusunda Van ilindeki devlet okullarında çalıĢan 314 öğretmenden, kolayda 

örnekleme yöntemiyle toplanan veriler Yapısal EĢitlik Modellemesi kullanılarak 

analiz edilmiĢtir. Analizler sonucunda, kabullenici sessizliğin örgütsel sinizmin üç 

boyutu olan biliĢsel sinizm, duyuĢsal sinizm ve davranıĢsal sinizmi arttırdığı tespit 

edilmiĢtir. Savunmacı sessizlik çalıĢanlar arasında duyuĢsal sinizmi arttırırken, 

biliĢsel ve davranıĢsal sinizm üzerinde bir etkiye sahip değildir. Örgüt yararına 

sessizlik, duyuĢsal sinizm üzerinde anlamlı bir etkiye sahip iken, biliĢsel sinizm ve 

davranıĢsal sinizm üzerinde anlamlı bir etkiye sahip değildir. Bu sonuçların yanı sıra 

yaĢ ve cinsiyet değiĢkenlerinin de örgütsel sinizm üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır. 

ÇalıĢanların yaĢının örgütsel sinizm tutumları üzerinde etkili olmadığı tespit 

edilmiĢtir. Kadın çalıĢanların erkek çalıĢanlara nazaran davranıĢsal sinizm boyutunda 

daha fazla sinist davranıĢlar sergilediği tespit edilmiĢtir.  
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ORGANIZATIONAL CINISM AMONG TEACHERS: THE CASE OF VAN 

ABSTRACT 

The aim of the study is to investigate if there is any positive or negative effect of 

organizational silence on organizational cynicism. Organizational silence was 

discussed in three dimensions: acquiescent silence, defensive silence and pro-social 

silence. Organizational cynicism was examined under three categories named as 

cognitive cynicism, affective cynicism and behavioural cynicism. For this aim, the 

data which was collected from 314 teachers working in public schools through easy 

sampling method in Van province was analyzed through Structural Equation 

Modeling. As a result of this analysis; it was determined that the age of the 

employees did not affect the organizational cynicism attitudes. It was determined that 

behavioral cynicism was mostly seen in female employees when they were compared 

with their male colleagues. The rate of acquiescent silence increases the three 

dimensions of organizational cynicism: cognitive cynicism, affective cynicism, and 

behavioral cynicism. It is seen that defensive silence stimulated affective cynicism 

among employees and did not have an impact on cognitive and behavioral cynicism 

in scope of the sample of this study. Furthermore pro-social silence has a significant 

effect on affective cynicism and has no significant effect on cognitive and behavioral 

cynicism.  
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ÖNSÖZ 

Örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm üzerindeki etkisini ortaya çıkarmak amacıyla 

yapılan bu çalıĢmada önemli sonuçlara ulaĢılmıĢtır. AraĢtırma kapsamında ulaĢılan 

sonuçların, örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm teorisinin oluĢturulması açısından 

literatüre önemli katkılar yapacağı düĢünülmektedir. AraĢtırma sonuçları literatüre 

ampirik katkı yapmakla birlikte, yöneticilere, politika yapıcılara ve uygulayıcılara da 

önemli referans bilgiler sağlamaktadır.  

Bu çalıĢmanın gerçekleĢtirilmesinin tüm aĢamalarında bana desteğini esirgemeyen ve 

vakit ayıran danıĢmanım Dr. Öğr. Üyesi Gülsevim EVSEL‟e teĢekkürü bir borç 

bilirim. Van Yüzüncü Yıl Üniversitesi Sosyoloji Bölüm BaĢkanı Doç. Dr. Suvat 

PARĠN‟e ve değerli jüri üyemiz Doç. Dr. Gökhan SAVAġ‟a teĢekkür ederim. 

AraĢtırmaya değerli vakitlerini ayırarak anketleri cevaplayan tüm öğretmenlere 

teĢekkür ederim.  

ÇalıĢmalarım boyunca, öncesinde ve sonrasında bana her anlamda destek sağlayan 

kardeĢlerim Tülay Deniz ERDOĞAN TANKER‟e ve Ġsmail Tufan ERDOĞAN‟a, 

canım annem Sevgi ERDOĞAN‟a sonsuz sevgilerimle.  

Bu çalıĢma,  canım babam Mustafa ERDOĞAN’a ithafımdır. 
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GĠRĠġ 

Örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm, örgütler açısından olumsuz bir durumu ifade 

etmektedir. ĠĢ örgütlerinde çalıĢanlar, geliĢmenin, rekabet üstünlüğü elde etmenin ve 

örgütün varlığını sürdürmenin ana kaynağı olarak değerlendirilmektedir. ÇalıĢanlar, 

artık iĢ örgütleri açısından bir maliyet unsuru değil, önemli bir kaynaktır. Bu 

bağlamda çalıĢanları ve dolayısıyla iĢ örgütünü olumsuz etkileyebilecek örgütsel 

sessizlik ve örgütsel sinizm konularının araĢtırılması, birbirleriyle iliĢkilerinin neden 

sonuç temelinde ortaya çıkartılması önemlilik arz etmektedir. Örgütsel sessizlik ve 

örgütsel sinizmin çalıĢanlar arasında çok yaygın olduğu, yapılan farklı bilimsel 

araĢtırmalar tarafından ortaya konulmuĢtur (Dean vd., 1998; Nemeth, 1997). 

Bu çalıĢmanın amacı, Van ilinde çalıĢan öğretmenler arasındaki örgütsel sessizliğin 

örgütsel sinizm davranıĢları üzerinde etkili olup olmadığını ortaya çıkartmaktır. Bu 

çalıĢmada, literatürde yaygın olarak kabul edildiği Ģekliyle örgütsel sessizlik; 

kabullenici sessizlik, savunmacı sessizlik ve örgüt yararına sessizlik olmak üzere üç 

boyutta ele alınmıĢtır. Aynı Ģekilde mevcut literatüre uygun olarak örgütsel sinizm 

bu çalıĢmada; biliĢsel sinizm, duyuĢsal sinizm ve davranıĢsal sinizm olmak üç 

boyutta ele alınmıĢtır. Yapısal eĢitlik modellemesi kullanılarak örgütsel sessizliğin üç 

boyutunun örgütsel sinizmin üç boyutu üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır. AraĢtırma 

sonucunda ulaĢılan bulguların; literatüre, yöneticilere, politika yapıcılara ve 

uygulayıcılara önemli referanslar sağlayacağı umulmaktadır. 

Tez çalıĢması üç bölümden oluĢmaktadır. “Kavramsal ve Teorik Çerçeve” olarak 

baĢlıklandırılan birinci bölümde; örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm kavramları, 

örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm teorileri, örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm 

boyutları ele alınmıĢtır. 

ÇalıĢmanın ikinci bölümü “AraĢtırma Yöntem ve Teknikleri” olarak 

baĢlıklandırılmıĢtır. Bu bölümde çalıĢmanın amacı, önemi, sınırlılıkları, modeli ve 

hipotezler, değiĢkenleri, evren ve örneklem, veri toplama süreci ve araçları, 

kullanılan istatistiksel yöntemler ile araĢtırmada kullanılan ölçeklerin geçerlik ve 

güvenirlik analizleri verilmiĢtir.   
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Üçüncü bölüm, “Bulgular ve TartıĢma” bölümüdür. Bu bölümde örgütsel sessizlik ve 

örgütsel sinizmin nedenleri, sonuçları ve örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm 

üzerindeki etkisine iliĢkin olarak elde edilen teorik bulgular ve saha bulguları 

verilmiĢtir. Toplanan veriler analiz edilerek tespit edilen hipotez sonuçları 

verilmiĢtir. Ayrıca analizler sonucunda ulaĢılan bulgular mevcut literatür bulgularıyla 

karĢılaĢtırılarak tartıĢma kısmına yer verilmiĢtir. ÇalıĢma kapsamında kullanılan 

ölçek maddeleri Ek I‟de, ölçeklerin geçerlilik ve güvenirlik analizleri ise Ek II‟de 

verilmiĢtir.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

KAVRAMSAL VE TEORĠK ÇERÇEVE 

Bu bölümde, “örgütsel sessizlik” ve “örgütsel sinizm” kavramlarına iliĢkin 

tanımlamalara ve ilgili kuramlara yer verilmiĢtir. Tezin bu bölümüne geniĢ bir 

Ģekilde yer verilmesinin amacı, bu araĢtırmaya konu olan “örgütsel sessizlik” ve 

“örgütsel sinizm” kavramlarını ve bunları etkileyen faktörlere, literatürde yer aldığı 

Ģekilde burada yer vermek ve çalıĢmanın konusuna teorik ve kavramsal bir altyapı 

oluĢturmasını sağlamaktır.  

Bu tanımlamalar tezde özellikle literatür taraması ve araĢtırmanın bütünlüğüne iliĢkin 

açıklayıcı ve tamamlayıcı unsur olarak kullanılmıĢtır. Tez daha çok istatistiksel 

bulgular sonucunda Van ili kapsamındaki devlet okullarında çalıĢan öğretmenlerin 

üzerindeki örgütsel sessizlik ve sinizm etkilerini ortaya çıkartmayı ve bu sınırlı bölge 

için öncü bir çalıĢma olmayı hedeflenmiĢtir.  

Dolayısıyla, burada yer verilen kavram ve kuramlar tanımsal düzeyde bırakılmıĢ, 

konunun daha iyi anlaĢılması ve istatistiksel bulguların gerekliliğini vurgulamak 

amacıyla yer verilmiĢtir.  

AĢağıda ilk olarak “örgütsel sessizlik kavramı” ile ilgili tanımlamalar yer almaktadır.  

1.1. Örgütsel Sessizlik Kavramı 

Örgütsel sessizlik kavramı, bir örgütün mensuplarının potansiyel örgütsel sorunlar 

hakkındaki kaygı, duygu, düĢünce ve sesli tepkilerini yöneticilerinden olumsuz 

geribildirim alma ve/veya dikkate alınmamak kaygısı ve korkusuyla saklı tutmaları 

veya dile getirmemeleri olarak tanımlanmaktadır (Morrison ve Milliken, 2000). 

Örgütsel sessizlik alanında önemli çalıĢmalar yapmıĢ olan Pinder ve Harlos (2001) 

ise, örgütsel sessizlik kavramını, “aslında örgütte olumsuz olarak cereyan eden 

örgütsel uygulama ve iĢleyiĢleri değiĢtirebilme kapasite ve yeteneğine sahip olan 

iĢgörenlerin, örgütsel iĢleyiĢ ve uygulamaları “biliĢsel” (cognitive), “duyuĢsal” 

(affective) ve/veya  “davranıĢsal” (behavioral) olarak değerlendirmeleri sonucunda, 

doğru bildiklerini ifade etmemeleri veya dile getirmemeleri” Ģeklinde 

tanımlamıĢlardır.  
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ĠĢgörenlerin örgütsel sessizlik davranıĢı içerisine girmeleri,  birden fazla neden sonuç 

iliĢkisi ortaya çıkarmaktadır. Bu nedenlerin baĢında; iĢten çıkarılma korkusu, çalıĢma 

arkadaĢlarıyla bir çatıĢma içerisine girme korkusu, utanma ve/veya çekinme 

duygusu, çalıĢma arkadaĢları tarafından dıĢlanma korkusu, veya birtakım baskıcı 

ahlaki nitelikteki kurum kültürü kural ve normları gelmektedir (Perlow ve Williams, 

2003: 53). Bazen sessizlik davranıĢı örgütün gizli bilgilerinin saklanması için 

gerçekleĢtirilebilir. Aynı zamanda örgütte alınan kararları kabul ettiğini ifade etmek 

için de çalıĢanlar sessiz kalabilmektedirler (Panteli ve Fineman, 2005: 348). 

ÇalıĢanların sessiz kalmasının baĢka bir nedeni de yöneticilerin fikirlerini 

önemsemeyeceklerini ve eğer fikirlerini ifade ederlerse baĢlarına bir Ģey geleceğini 

düĢünmeleridir. AĢırı düzeyde kontrol mekanizmasına sahip bir örgütte, çalıĢanların 

örgütle ilgili düĢünceleri korku, sindirme vb. yollar ile yönetilmeye çalıĢılır. Bu 

durumda çalıĢanlar düĢüncelerini ve bilgilerini paylaĢmamayı seçebilirler. Bununla 

birlikte herkesin düĢüncesine değer verilmesi ve herkesin bilgilerini rahatlıkla 

sunabileceği bir ortamın oluĢturulması, örgüt için daha demokratik ve kaliteli bir iĢ 

çevresinin oluĢmasına neden olabilir. Aksi durum çalıĢanların sessizlik davranıĢı 

göstermesine neden olacaktır (Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1364).  

1.1.1.  Örgütsel Sessizlik Boyutları 

Literatürde genel olarak ele alındığı Ģekliyle, örgütlerde çalıĢanların sessiz kaldığı 

hususlar, insan grupları ve kiĢilere göre çok farklılık arz etmektedir. Örneğin, 

örgütteki bir çalıĢan iĢ süreçlerinin değiĢtirilmesi ve/veya geliĢtirilmesi gibi bir 

konuda sessiz kalmayı tercih ederken, örgütteki illegal uygulamalar gibi konularda 

sessiz kalmak istemeyebilir. Aynı Ģekilde örgüt içinde bir birey, iĢle veya örgütle 

ilgili sahip olduğu bilgi ve düĢüncelerini üst düzey yöneticiler gibi bazı 

yöneticilerden saklama yoluna gidiyorken, iĢ arkadaĢları gibi bazı kiĢilerden 

saklamak istemeyebilir. Örgütlerde sessiz kalınan husus ve kiĢiler değiĢiklik 

gösterildiği gibi sessiz kalma nedenleri de farklılaĢmaktadır. Örgütte olan her Ģeyin 

kabul edilmesi manasında sessiz kalınabilirken, örgüt içinde baĢına gelebilecek 

sıkıntılardan kendini korumak için de sessiz kalınabilir.  

Yapılan çalıĢmalarda örgütsel sessizliğin farklı Ģekillerde sınıflandırıldığı 

görülmektedir. Blackman ve Sadler-Smith (2009)‟in sessizlik tipolojisi üç alt 
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boyuttan oluĢmaktadır. Bunlar; 1) sessiz olan ve sessiz olmayan, 2) bireysel olan ve 

kolektif olan ve gönüllü olan ve gönüllü olmayan boyutlarıdır. Knoll ve Dick 

(2013)‟e göre; savunma amaçlı, örgüt yararına, kabul edilen ve son olarak fırsatçı 

sessizlik olmak üzere dört farklı örgütsel sessizlik boyutu vardır. Brinsfield (2013)‟e 

göre örgütsel sessizlik; savunmacı sessizlik (defensive silence), yararsız sessizlik 

(ineffectual silence), utangaç sessizlik (diffident silence), serbest sessizlik (deviant 

silence) ve iliĢkisel sessizlik (relational silence) olmak üzere altı boyuttan 

oluĢmaktadır. McGowan (2003)‟un yaptığı sınıflandırmaya göre; seçici sessizlik, 

revizyoncu sessizlik ve mutlak sessizlik olmak üzere üç tip örgütsel sessizlik boyutu 

vardır. Türkçe literatürde ise daha çok Çakıcı (2007) ve TaĢkıran (2011)‟ın 

çalıĢmalarıyla öne çıkan üç boyutlu bir sınıflandırma yapılmaktadır. Bu boyutlar; 

kabullenici sessizlik, korumacı sessizlik ve korunmacı sessizlik boyutlarıdır. 

Korumacı sessizlik boyutu bazı kaynaklarda pro-sosyal veya örgüt yararına sessizlik 

olarak adlandırılmaktadır. Pinder ve Harlos (2001)‟un çalıĢmalarında yaptıkları 

tipoloji sınıflandırmasına göre;  savunma amaçlı veya savunmacı sessizlik ile kabul 

edilen veya kabulllenici sessizlik olmak üzere iki tür örgütsel sessizlik boyutu vardır.   

Dyne vd. (2003) ise Pinder ve Harlos‟a (2001) ek olarak örgüt yararına sessizlik 

(pro-sosyal sessizlik) boyutunu eklemiĢtir.  

Bu bağlamda Dyne vd. (2003)‟ne göre üç sessizlik boyutu Ģunlardır: 1) kabullenici 

(uysal, ılımlı, kabul edici-acquiescent) sessizlik, 2) savunmacı (defensive) ve 3) örgüt 

yararına (pro-sosyal –pro-social) sessizliktir. Görüldüğü gibi literatürde örgütsel 

sessizliğin boyutlandırılması farklı araĢtırmacılar tarafından farklı Ģekillerde 

yapılmaktadır.  

Bu nedenle, bu çalıĢmada literatürde genel olarak üzerinde fikir birliğine varılan 

boyutlar olan kabullenici sessizlik (acquiescent silence), örgüt yarına sessizlik (pro-

sosyal - pro-social silence) ve savunmacı sessizlik (defensive silence) boyutları ele 

alınmıĢtır. BaĢka bir ifadeyle bu araĢtırmanın ele aldığı örgütsel sessizlik boyutları; 

kabullenici sessizlik, örgüt yarına sessizlik (pro-sosyal sessizlik) ve savunmacı 

sessizlik boyutlarıdır. Pro-sosyal sessizlik bazı kaynaklarda olumlu sosyal sessizlik 

olarak da ifade edilmektedir.   
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1.1.1.1. Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence) 

Kabullenici sessizlik kavramı, bireylerin örgütsel sorun veya problemlere dahil 

olmak istememesi, düĢünce ve fikirlerini dile getirmemesi ve kasıtlı olarak geride 

duruĢ sergilemesi Ģeklinde kavramsallaĢtırılmaktadır (Dyne vd., 2003: 1366). BaĢka 

br ifadeyle, kabul edilen veya kabullenici sessizlik, iĢgörenlerin isteyerek gönüllü bir 

Ģekilde kendilerini örgütsel iĢleyiĢin dıĢında tutmaları ve sessizlik davranıĢını 

sergilemeleridir. Bu sessizlik türünde iĢgören, örgütün kötüye giden durumunu 

görmek ve kötüye giden durumun düzeltilmesi için yapılması gerekenleri bilmekle 

beraber, harekete geçmekte ve fikirlerini dile getirmekte isteksiz davranmaktadır 

(Zehir ve Erdoğan, 2011: 1). 

Kabullenici sessizlik davranıĢını gösteren çalıĢanlar, örgütteki sessizliğin farkında 

olmalarına rağmen, sessizlik davranıĢını gösteren çalıĢma arkadaĢlarını değiĢtirme ve 

harekete geçirme taraftarı değildirler (Pinder ve Harlos, 2001: 349). Bu davranıĢı 

gösteren çalıĢanlarda itaat duygusu geliĢmiĢtir. Çünkü bu davranıĢı gösterenler, 

örgütsel değiĢimi sağlamak için fikirlerini dile getirmenin faydasız olacağını ve 

kiĢisel becerilerinin yetersiz olacağını savunurlar (Dyne vd., 2003: 1366). 

Örgütsel sessizlik kavramı, çalıĢanların içinde bulundukları organizasyonel Ģartları 

duyuĢsal, biliĢsel ve davranıĢsal olarak değerlendirdikten sonra, bu Ģartları değiĢtirme 

ve düzeltme yetki ve gücüne sahip olan karar verici pozisyonundaki kiĢilere karĢı 

yazılı veya sözlü ifadeden kaçınması Ģeklinde tanımlanabildiği gibi, bu tanım biraz 

daha geniĢletilerek, çalıĢanların kasıtlı olarak sessiz kalmaları ve dıĢarıda kalmaları 

olarak da tanımlanabilir. ÇalıĢanların bilerek sessiz kalmayı tercih ettikleri durumda, 

çalıĢanlar sorun olarak gördükleri durumu değiĢtirmek için gerekli olan mevcut 

alternatiflerin farkında oldukları halde fikir ve düĢüncelerini dile getirme konusunda 

isteksiz davranmaktadırlar (Pinder ve Harlos, 2001: 348). Bu durum örgütteki 

bireyler için, sorun olarak algıladıkları herhangi bir durumu olduğu gibi kabul 

ettikleri, sorunla ilgili olmadıkları, mevcut duruma boyun eğdikleri ve sorun olarak 

algıladıkları uygulamayı değiĢtirme noktasında herhangi bir gayret sarf etmeye ve 

fikirlerini dileye getirmeye istekli olmadıkları Ģeklinde yorumlanmaktadır. Bu da 

çalıĢanların olumlu bir fark yaratamayacaklarına olan inançlarından 

kaynaklanmaktadır. ÇalıĢanlar örgütsel bir uygulamayla ilgili fikir ve düĢüncelerini 
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dile getirmeleri durumunda olumlu bir fark yaratamayacaklarına inandıkları zaman, 

örgütsel durumu boĢ verirler ve düĢünce ve fikirlerini örgütsel paydaĢlarla paylaĢma 

hususunda isteksiz davranırlar. 

Literatürde, çalıĢan itaatiyle de iliĢkilendirilen yukarıda anlatılan isteyerek sessiz 

kalma davranıĢı kabullenici sessizlik kavramının bir parçasıdır. “ÇalıĢanların itaati” 

kavramı, organizasyonel Ģartları sorgusuz ve sualsiz derinden kabul etmeyi, mevcut 

durum ve Ģartları sorgulamadan kabul etmeyi ve örgütü geliĢtirmek için gerekli olan 

alternatiflerle ilgili olarak sınırlı farkındalığını ifade etmektedir. Pinder ve Harlos 

(2001: 349-350), itaatkâr çalıĢanların, içinde bulundukları örgütsel Ģartları örgütsel 

koĢulları normal olarak kabul ettiğini belirtir. Sonuç olarak, kabullenilmiĢ veya 

kabullenici sessizlik davranıĢı, anlamlı ve olumlu değiĢikler yapabilmeye olan 

inancın eksik ya da yok olmasından dolayı, bir boyun eğme duygusu temelinde 

kasıtlı bir pasif davranıĢ içerisine girmeyi ve sahip olunan bilgiyi dıĢa vurmamayı 

iĢaret etmektedir (Dyne vd., 2003: 1366). 

Kısaca kabullenici sessizlik, kiĢinin sahip olduğu bilgi, fikir ya da görüĢlerini 

esirgeyerek çekilmesi olarak tanımlanabilen pasif bir davranıĢı ifade etmektedir. 

ÇalıĢanlar mevcut durumda çekimserdir ve konuĢmak için çaba sarf etmeye ya da 

durumu değiĢtirmeye yönelik giriĢimde bulunmaya istekli değillerdir. ÇalıĢanlar 

konuĢmanın anlamsız olduğunu ve bir fark yaratmayacağı inancına dayanarak 

fikirlerini paylaĢmaktan kaçınmaktadır. Benzer Ģekilde çalıĢanlar, kendi öz 

yeterliliklerini düĢük görerek bilgi ve görüĢlerini kendine saklamaktadır. Proaktif 

fikir ve önerilerinin herhangi bir katkı sağlamayacağı, boĢuna olduğu ve bir fark 

yaratamayacaklarına inanmaları bilerek ve kasten pasif bir davranıĢ göstererek uysal 

sessizlik davranıĢını sergilemelerine yol açmaktadır (Dyne vd., 2003: 1366; Özgen 

ve Sürgevil, 2009: 311). 

1.1.1.2. Savunmacı (Defensive) Sessizlik 

Savunmacı sessizlik, ilgili literatürde yer aldığı Ģekliyle çalıĢanların sessiz kalması 

olarak açıklanmaktadır. Bu konuda en genel ve açıklayıcı tanımı Çakıcı (2007)‟de 

bulmaktayız. Çakıcı (2007)‟nın ifadesiyle savunmacı veya savunma amaçlı sessizlik 

“çalıĢanların kendilerini korumaya alma içgüdüsüyle örgütte sessiz kalması anlamına 
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gelmektedir.” Bu konuda daha ayrıntılı bilgi vermek gerekirse Çakıcı (2007) 

savunmacı sessizliği aĢağıdaki gibi ele almaktadır:  

BaĢka bir ifadeyle, iĢgörenlerin birtakım korku ve kaygılarından 

dolayı kendilerini savunma ve korumaya yönelik bir davranıĢ 

içerisine girmelerini ifade etmektedir. Savunmacı sessizlik türünde 

çalıĢanlar, kendilerini dıĢarıdan gelebilecek tehlikelere karĢı 

korumak için, sahip oldukları fikir, görüĢ ve bilgilerini dile 

getirmemektedirler. Savunmacı sessizlik davranıĢı sergileyen 

iĢgörenler, yaptıkları kiĢisel hatalarını açıklamayıp kendilerinde 

saklarlar, çalıĢtıkları kurumun büyüyüp geliĢmesi için yeni fikir ve 

öneriler dile getirmekten çekinirler ve en önemlisi aslında örgütsel 

sorunların farkında olmalarına rağmen bu konuda fikir beyan 

etmezler.  

Morrison ve Milliken ise (2000: 1367) savunmacı sessizliğin korku temeline 

dayandığını, korkulardan dolayı ortaya çıktığını ifade etmiĢlerdir.  

Dyne vd. (2003: 1367), savunmacı sessizliğin, iĢgörenin örgütsel ve çevresel 

olayların farkında olmasını ve var olan seçenekleri değerlendirmesini gerektirdiğini 

ifade etmektedirler. Savunma amaçlı sessizlikte birey, sessizlik tutumunu kiĢisel bir 

strateji olarak geliĢtirerek, kendisini dıĢ tehlikelere karĢı korumak için bilgi, düĢünce 

ve fikirlerini paylaĢmamayı tercih etmektedir (Dyne vd., 2003: 1367).  

Schlenker ve Weigold (1989: 30), savunma amaçlı sessizliğin, bireylerin dıĢarıdan 

gelecek tehditlerden kendilerini korumak için baĢvurdukları bilinçli ve proaktif bir 

davranıĢ olduğunu ifade etmektedirler. BaĢka bir ifadeyle bu sessizlik türü, bireylerin 

herhangi bir örgütsel uygulamayla ilgili fikir, bilgi ve görüĢlerini, korku temelinde 

kendilerini koruma amacıyla dile getirmekten kaçınması olarak tanımlanabilir 

(Schlenker ve Weigold, 1989: 30). Dyne vd. (2003: 1367) savunmacı sessizlik türü 

içerisinde çalıĢanların nasıl bir davranıĢ gösterdiklerini aĢağıdaki gibi açıklamıĢtır:  

Kabullenici sessizliğe nazaran savunmacı sessizlikte çalıĢanlar 

daha fazla bir proaktif davranıĢ içerisine girerler. BaĢka bir 

ifadeyle, bu sessizlik türünde bireylerin farkındalıkları yüksektir ve 

farklı alternatifleri göz önünde bulundurarak bir değerlendirme 

yaparlar. Bireyler, bilgi, düĢünce ve fikirlerini dile getirmemeyi o 

an için kendileri açısından en iyi olabilecek bir bilinçli kiĢisel 

strateji olarak baĢvururlar. Kabullenici sessizlik örgütteki bireylerin 

pasif itaatini ifade ederken, savunmacı sessizlik ise her hangi bir 

konuda fikir ve düĢüncelerini dile getirmenin veya örgütsel 

uygulamalar hakkında değiĢiklik önerilerinde bulunmanın 
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doğuracağı olumsuz sonuçlardan korkma ve bunun sonucunda da 

konuĢma kaygı ve korkusunu ifade etmektedir. Kısacası savunmacı 

sessizlik bir çok araĢtırmacı tarafından, fikirlerini dile getirmenin 

kendileri için çeĢitli riskler doğuracağı korkusu temelinde, 

bireylerin kendilerini koruma saikiyle çeĢitli alternatifler hakkında 

sahip oldukları bilgiyi açığa vurmaları (saklamaları) olarak 

tanımlanmaktadır. 

Kabullenici sessizlik, pasif bir geri çekilmeyi yansıtırken, konuĢmaktan ya da 

değiĢim için öneride bulunmanın sonuçlarından korkmaya dayalı olan savunmacı 

sessizlik temelde birbirinden farklıdır. Morrison ve Milliken (2000) “korku”nun 

örgütsel sessizliği motive eden bir anahtar olduğunu vurgulamıĢ ve benzer Ģekilde 

Pinder ve Harlos (2001) da kiĢinin konuĢmasının sonuçlarından biri olarak korku 

duymasının ve bu korkuya dayalı olarak sessiz kalmayı tercih ettiğini belirtmiĢlerdir. 

Ayrıca savunmacı sessizlik, Edmondson (1999)‟un psikolojik güvenlik duygusu ile 

de iliĢkilidir. Kendini koruma ve aktif kaçınma güdüleri ile motive olan savunmacı 

sessizlik için susma etkisi (mum effect) açıklayıcı bir örnektir. Ġnsanların olumsuz 

geri bildirimde bulunma ve bilgi taĢımaktan rahatsız olmasının yanı sıra kötü haber 

iletmeyi sevmediklerini gösteren bulgular “mum effect-susma etkisi” ile tutarlılık 

göstermektedir (Milliken vd., 2003: 1454). Ġlk olarak Tesser ve Rosen (1972) 

tarafından ifade edilen susma etkisi (mum effect), sosyal normların belirsizliği, 

kiĢisel tepkiler ve mesajı alacak kiĢilerin güçlü duygusal tepkisinden korkularak 

tatsız mesajlar hakkında susma eğilimi gösterilmesi ve kötü haber iletiminden 

kaçınılmasını ifade etmektedir. ÇalıĢanlar, kendini korumak için düzeltilmesi 

gereken problemler hakkındaki gerçekleri ihmal edebilmekte, problemlerden 

sorumlu tutulma korkusuyla hareket edebilmekte ve kendini koruma biçimi olarak 

kiĢisel hatalarını gizleme yoluna gidebilmektedir (Dyne vd., 2003: 1367). 

AraĢtırmalar, geri bildirim mesajının hem alıcı hem de ileten tarafından tehlikeli 

olarak algılanması durumunda, her iki tarafın da öz benlikleri ile davrandığını, 

olumsuz geri bildirim vermekten kaçınma ve gecikme ile olumsuz performansı 

azaltmak için geri bildirimleri çarpıtmaya yönelik bir eğilim gösterildiğini ortaya 

koymaktadır (Yariv, 2006: 533). 
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1.1.1.3. Örgüt Yararına Sessizlik (Olumlu Sosyal Sessizlik – Prososyal Sessizlik) 

Bu sessizlik türü Türkçe literatürde örgüt yararına sessizlik, olumlu sosyal sessizlik 

veya prososyal sessizlik olarak kavramsallaĢtırılmaktadır. Kavram, örgütsel 

vatandaĢlık literatüründen faydalanan Dyne vd. (2003) tarafından ortaya atılmıĢtır. 

Bu araĢtırmacılara göre “örgüt yararına sessizlik” aĢağıdaki gibi açıklanmaktadır:  

ÇalıĢan davranıĢının olumlu sosyal formlarını içeren örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı üzerindeki çalıĢmalardan geliĢtirilen örgüt 

yararına sessizlik kavramı, bencillik veya iĢbirliğine dayanan 

güdülerle iĢ ile ilgili bilgileri baĢka kiĢi ve kuruluĢların 

yararlanmaması için paylaĢmaktan kaçınmayı ifade etmektedir. 

BaĢka bir ifadeyle örgüt yararına sessizlik; bireyin örgütüne olan 

sadakati ve iĢyerindeki arkadaĢlarıyla daha iyi bir ekip kurma 

güdüsüyle, iĢle ilgili düĢünce, fikir ve bilgilerini iĢ arkadaĢları ve 

örgütünün zarar görmemesi için saklamasını ifade etmektedir.  

Benzer Ģekilde Brinsfield (2009: 147)‟e göre, örgüt yararına sessizlik, hem örgütü 

koruma amaçlı hem de iĢ arkadaĢlarını koruma amaçlı olarak ortaya çıkabilmektedir. 

Bu sessizlik türü iki Ģekilde ortaya çıkmaktadır: Birincisi iĢgörenin mensubu olduğu 

örgütü koruma güdüsüyle sessiz kalması; ikincisi ise örgüt mensubu baĢka bir 

çalıĢanı koruma güdüsüyle çalıĢanın sessiz kalmayı tercih etmesidir (Brinsfield, 

2009: 146). 

Örgüt yararına sessizlik davranıĢı gösteren çalıĢanlarla ilgili olarak Dyne vd. 

(2003: 1368)‟nin makalelerinde yer verdikleri açıklama aĢağıdaki gibidir:  

Örgüt yararına sessizlik davranıĢı gösteren çalıĢanlar, mensubu 

oldukları örgüt hakkında olumsuz yorumlarda bulunmaktan 

çekinirler, örgütlerine ve iĢ arkadaĢlarına ait sırları kimseyle 

paylaĢmazlar ve genel olarak iĢ arkadaĢları ve örgütlerinden sevgi 

ve övgüyle bahsederler. Bu tutuma sahip iĢgörenler, örgüt içinde 

algıladıkları olumsuzluklarla ilgili olarak Ģikayet etme yoluna 

gitmeden, örgütsel sıkıntı ve problemleri aĢmayı tercih ederler. 

Örgüt yararına sessizlik; kabullenici sessizlikte olduğu gibi pasif 

bir davranıĢı ifade etmemektedir. Örgüt yararına sessizlik eylemi 

gerçekleĢtirilirken çalıĢanların farkında olması, farklı alternatifleri 

göz önünde tutması ve fikir, bilgi ve düĢünceleri kendilerine 

saklaması konusunda bilinçli karar vermelerine dayanması 

yönleriyle savunmacı sessizliğe benzemektedir.  

Dyne vd. (2003: 1363-1367)‟ne göre örgütsel vatandaĢlık gibi bilinçli ve proaktif bir 

davranıĢ olan örgüt yararına sessizlik, örgütlerde zorunlu olan bir davranıĢ olarak 
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değil, isteğe bağlı bir davranıĢ biçiminde meydana gelmektedir. Savunmacı 

sessizlikte olduğu gibi pro-sosyal sessizlik de bilgi, fikir ve görüĢlerin saklı tutulması 

kararı, farkındalık ve alternatiflerin değerlendirilmesine dayanmaktadır (Dyne vd., 

2003: 1363-1367). Savunmacı sessizliğin aksine, konuĢma neticesinde ortaya 

çıkabilecek olumsuz kiĢisel sonuçlar yerine baĢkaları için endiĢelenmenin sonucunda 

ortaya çıkmaktadır. ÇalıĢanların, örgütün yararına olacak Ģekilde özel bilgileri 

korumak amacıyla iĢbirliği ve diğerleri odaklı davranıĢ göstermesi örgüt yararına bir 

sessizlik olarak nitelendirilmektedir (Dyne vd., 2003: 1363-1367).  

Tablo 1‟de örgütsel sessizliğin alt boyutları, her bir boyuttaki davranıĢ tipine 

örnekler ve her bir boyutta çalıĢanları güdüleyen unsurlar verilmektedir. Tablo 1‟de 

görüldüğü gibi, kabullenici sessizlik serbest davranıĢ, savunmacı sessizlik bireyin öz 

korumacı davranıĢı ve örgüt yararına sessizlik ise diğer merkezli davranıĢ olarak 

ortaya çıkmaktadır. BaĢka bir ifadeyle kabullenici sessizliğin güdüsü; fikirlerini dile 

getirdiği taktirde olumlu bir fark yaratamayacağına olan inançtır. Savunmacı 

sessizliğin güdüsü; korku temeline dayanan bireysel risk algısı ve duygusudur. ĠĢ 

arkadaĢları ve mensubu olduğu örgütle iĢ birliği temeline dayanan dayanıĢma ve 

özveri duygusu ise örgüt yararına sessizliğin güdüsüdür.  

Tablo 1. Örgütsel Sessizlik Boyutlarında Güdü ve DavranıĢlar 

ÇALIġAN GÜDÜSÜ DAVRANIġ TĠPĠ 

SERBEST DAVRANIġ 

Ġtaat temelinde, fikirlerini dile getirmesi 

durumunda fark yaratamayacağına olan inanç 

KABULLENĠCĠ SESSĠZLĠK 

ÖRNEK: - Fikirlerini itaat temelinde dile 

getirmemek, - Fark yaratamayacağına olan 

inancından ötürü duygu, düĢünce ve fikirlerini 

kendisine saklamak. 

ÖZ-KORUMACI DAVRANIġ 

Korku temeline dayanan bireysel risk algısı ve 

duygusu 

SAVUNMACI SESSĠZLĠK 

ÖRNEK: 

- Sorunlar hakkında sahip olunan bilgi ve 

düĢüncelerin korku temelinde dıĢa 

vurulmaması 

- ÇalıĢanın kendisini koruma amaçlı olarak 

gerçekleri görmezden gelmesi. 



 
 

12 
 

DĠĞERĠ MERKEZLĠ DAVRANIġ 

ĠĢbirliği temeline dayanan dayanıĢma ve özveri 

duygusu 

ÖRGÜT YARARINA SESSĠZLĠK 

ÖRNEK:  

- Saklı kalması gereken bilgilerin iĢbirliği 

temelinde dıĢa vurulmaması, -Özel nitelikli 

bilgilerin örgüt ve iĢ arkadaĢları yararına 

saklanması. 

 Kaynak: Dyne vd. (2003: 1363). 

1.1.2.  Örgütsel Sessizlik Teorileri 

Örgütlerde çalıĢanların sessiz kalma tutumu ve davranıĢını açıklayan koĢul, durum ve 

faktörler, çeĢitli teorilerle açıklanmaktadır. Literatür incelendiğinde örgütsel sessizlik 

kavramını açıklayan teoriler içerisinde; “Sessizlik Sarmalı Teorisi”, “Fayda –Maliyet 

Analizi Teorisi” ve “Kendini Uyarlama Teorisi” öne çıkmaktadır. Bu teoriler aĢağıda 

açıklanmıĢtır:  

1.1.2.1. Sessizlik Sarmalı Teorisi 

Ġnsanların gerçek düĢüncelerini ifade ederken nasıl karar aldıklarını inceleyen 

sessizlik sarmalı teorisi, Noelle-Neumann (1974) tarafından ortaya atılmıĢtır ve daha 

sonraki çalıĢmalarında geliĢtirilmiĢtir. Bu teori, medya ve kiĢilerarası fikirler gibi dıĢ 

güçlerin, insanların kiĢisel görüĢlerini dile getirmesine etkisinin ne olacağını 

belirlemeye çalıĢmıĢtır (Bowen ve Blackman, 2003: 1395). Sessizlik sarmalı teorisi 

sosyal kontrol olarak kamuoyu anlayıĢına dayanmaktadır. Bu açıdan bakıldığında 

kamuoyu anlayıĢı, bireylerin eylemleri ve kararları arasındaki koordinasyonu 

sağlaması ve toplum içindeki uzlaĢmanın korunabilmesi için olanak sağlayan bir 

mekanizmadır. Bireylerin yaĢadığı toplumla aynı düĢüncede olamama, onlar 

tarafından kabul görememe korkusu, diğer bir deyiĢle izolasyon korkusu, onların 

topluma karĢı muhalif düĢüncelerini engeller. Bu korku motivleri bireylerin sürekli 

belirli bir konuda mevcut ve gelecekteki durumlarla ilgili çevrelerini izlemelerine 

neden olmaktadır (Lee vd., 2014: 186) 

Sessizlik Sarmalı teorisine göre, çalıĢanlar bir konuda tek baĢlarına fikirlerini ifade 

etmekten çekinirler. Örgütün çoğunluğunun aynı fikri savunması gerektiğini 

düĢünürler. Tek baĢlarına fikirlerini ifade ettiklerinde onlara inanılmayacağını ve 
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önemsenmeyeceğini düĢünürler ve kendi fikirlerini ifade etmek istemezler (Carroll 

vd., 1997: 453). BaĢka bir ifadeyle teoriye göre bireyler, bir örgütte ve/veya 

toplumsal bir birimde çoğunluğu oluĢturmadıklarını düĢüklerinde, kendilerine 

inanılmayacağı ya da kendi fikirlerinin önemsenmeyeceği Ģeklinde bir algıya 

bürünüp, düĢüncelerini dile getirmek için isteksiz davranmaktadırlar. ÇalıĢanlar, 

kendi fikirlerinin hakim olan genel çevreyle uyumlu olduğunu düĢündüklerinde ise 

fikirlerini ifade etmede daha istekli davranmaktadırlar (Lee vd., 2014: 186). Teoriye 

göre, çalıĢanlar fikirlerinden dolayı örgütten dıĢlanacaklarını düĢünürlerse; bir sarmal 

oluĢur ve sessiz kalma isteği artar. ÇalıĢanlar dıĢlanmaktan korkacakları için, herkes 

tarafından kabul edilen düĢüncelere yöneleceklerdir. Bu bağlamda çalıĢanlar yeni 

düĢünceler üretmek yerine, örgütteki çoğunluğun düĢüncelerine bağımlı bir hal 

alacaklardır (Bowen ve Blackman, 2003: 1396). 

ÇalıĢanlar, ifade edecekleri düĢüncelerine iĢ arkadaĢları tarafından destek 

görmedikçe, sessizlik davranıĢını sürdürmeye devam edeceklerdir (Bowen ve 

Blackman, 2003:1397).  ÇalıĢanlar eğer arkadaĢlarından bir destek görmezler, bunun 

aksine bir dirençle karĢılaĢırlarsa, büyük bir ihtimalle yalan söyleyecekler veya sessiz 

kalmayı tercih edeceklerdir. AĢağıda ġekil 1‟de sessizlik sarmalı görülmektedir. 

ġekil 1 incelendiğinde; toplumsal veya grupsal çoğunluğun sahip olduğu fikirler 

azınlık tarafından güçlü olarak algılandıkça, azınlığın düĢüncelerini ifade etme 

isteksizliği artmaktadır. Bununla beraber zaman için azınlığın sahip olduğu konum 

sürekli olarak zayıflarken, çoğunluğun konumu giderek güçlenmektedir. 

 

ġekil 1. Sessizlik Sarmalı 

Kaynak: Bowen ve Blackman (2003). 
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Sessizlik sarmalı, bir organizasyonun geliĢmesi, büyümesi, yenilikçiliği, varlığını 

sürdürmesi ve sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde etmesi için gerekli olan gruplar 

arası, grup içinde, örgüt içinde ve çalıĢanlar arasında fikirlerin dürüst, özgürce ve 

açıkça dile getirilmesini engelleyebilir. Ġnsanlar organizasyon içinde örgüt 

ikliminden, örgüt kültüründen ve örgütün sahip olduğu değer, ilke ve yaklaĢımlardan 

hareket ederek sessiz kalma veya sessiz kalmama kararını verirler (Bowen ve 

Blackman, 2003: 1393–1397). Sessizlik Sarmalı teorisine göre, sessizlik sarmalı 

sürecini oluĢturan dört temel varsayım bulunmaktadır. Daha sonra bu dört temel 

varsayımı açıklayan beĢinci bir varsayım bulunmaktadır. Bu dört temel varsayım 

aĢağıdaki gibi ifade edilmiĢtir (Tayfun ve Çatır, 2013: 120): 

1. Toplumun bir parçası olarak insanlar genel olarak bir dıĢlanma korkusuna 

sahiptirler. 

2. Toplumda var olan genel uzlaĢının dıĢına çıkan bireyler, toplum tarafından 

dıĢlanmayla tehdit edilir. 

3. Yukarıdaki iki maddeden hareketle bireyin değerlendirmeleri ve gözlemleriyle 

ortaya çıkardığı sonuç, bireyin sahip olduğu görüĢleri dile getirme ya da dile 

getirmeme konusundaki kamusal davranıĢı etkilemektedir. 

4. Ġnsanlar, toplum geneli tarafından dıĢlanma korkusuyla, genel olarak toplumsal 

ortamı gözlemleyerek bir değerlendirme yapmaya çalıĢmaktadırlar. 

BeĢinci varsayım ise kamuoyunu açılamaya yönelik bir varsayımdır. BaĢka bir ifade 

ile bu varsayım toplumsal kamuoyunun oluĢmasına, sürdürülmesine ve değiĢmesine 

iliĢkin varsayımlarda bulunmaktadır. Toplumsal kamuoyu nezdinde, dıĢlanma ve 

izolasyon korkusuyla doğru bildiklerini dile getirmekten sakınan birey artık azınlık 

durumuna düĢmüĢtür. Azınlığın en karakteristik özelliği, çoğunluğun fikir ve 

düĢüncelerini baskın unsur olarak algılamalarıdır. Zaman ilerledikçe bu azınlık gruba 

yeni bireyler katılarak, grubun nicel büyümesi artmaktadır. BaĢka bir ifadeyle sessiz 

kalmayı tercih eden bu suskunlar grubu, içlerine baĢka grupları da katmaktadır. 

Böylece bir yandan sahip olduğu fikir ve düĢünceleri ifade etmekten sakınan kiĢi 

sayısı artarken, toplumsal çoğunluğun sahip olduğu fikir ve düĢüncelerin doğru 
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olduğu yönündeki kanı eĢ zamanlı olarak daha çok kabul görmekte ve paralel olarak 

artıĢ göstermektedir. 

1.1.2.2. Fayda Maliyet Analizi Teorisi 

Fayda maliyet analizi hem yatırım projeleri hem de tüketici satın alma davranıĢı 

açısından ele alınmaktadır. Fayda maliyet analizini tüketiciler açısından 

değerlendiren Andreasen (1998‟den aktaran Ünlüönen ve Kızanlıklı, 2018)‟a göre, 

bireyler belirli bir konudaki tatminsizliklerini veya belirli bir konuda Ģikayette 

bulunma davranıĢının fayda maliyetini sübjektif olarak değerlendirirler. Bu 

değerlendirme ve analiz sonucunda birey ya hareket geçer ya da geçmez. BaĢka bir 

ifadeyle bireyin belirli bir konuda harekete geçip geçmemesi veya belirli bir olaya 

tepki verip vermemesi fayda-maliyet analizi değerlendirmesi sonucunda belli 

olacaktır. 

Andreasen (1998‟den aktaran Ünlüönen ve Kızanlıklı, 2018), fayda maliyet analizi 

kavramını ekonomik ve psikolojik faktörler olmak üzere iki boyutta 

değerlendirmektedir: 

Ekonomik fayda ve maliyetler, Tüketicilerin mal ve/veya hizmetin değerini 

harekete geçmek için yeterli düzeyde görmemesi veya sorunun herkes 

tarafından normal algılanmasından dolayı tüketicinin bu durumu kabul 

etmesini ifade etmektedir. Örneğin tazminat talebinin söz konusu olduğu bir 

durumda tazminat için baĢvuru maliyeti, tazminattan elde edilebilecek 

getiriden yüksek olabilir. Psikolojik fayda ve maliyetler ise bireyde 

oluĢabilecek Ģikayetçi olarak etkilenme korkusunu, sorundan dolayı suçlanma 

korkusunu, kendisine kaba ve hoĢ olmayan bir Ģekilde davranılacağı 

korkusunu, Ģikayeti ile ilgili olarak kendisini suçlu hissetmesi duygusunu ve 

sorunla ilgili olarak baĢka biriyle uğraĢmayı sevmemeyi ifade etmektedir. 

Ünlüönen ve Kızanlıklı (2018) çalıĢmalarında, fayda maliyet analizinin kullanıldığı 

alanları açıklamıĢlardır. Bu açıklamaya göre, fayda maliyet analizi diğer 

kullanımlarının yanı sıra yatırım kararlarının verilmesi aĢamasında birden çok 

yatırım projesinin rantabilite açısında karĢılaĢtırılmasına imkan sağlayan 

yöntemlerden biri olarak kullanılmaktadır (Ünlüönen ve Kızanlıklı, 2018). Ünlüönen 

ve Kızanlıklı (2018)‟nın ilgili çalıĢmasına dayanarak fayda maliyet analizinin nasıl 

bir yöntem olduğu aĢağıdaki gibi açıklanabilir:  
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Burada fayda maliyet analizi kullanılarak, yatırım projesi için yapılması 

gereken harcamaların ve proje faaliyetlerine baĢladıktan sonra projeden 

elde edilecek faydalar mevcut (cari) değerine indirgenir ve bunun 

sonucunda bir fayda maliyet oranı hesaplanır. Bununla birlikte fayda 

maliyet analizi sadece ekonomik olay ve değerlendirmeler için baĢvurulan 

bir yöntem değildir. Aynı zamanda bireylerin kendileri ve çevreleri ile 

olan sosyal iliĢkilerinde baĢvurduğu bir kavramdır.   

Örgütsel sessizlik boyutu ile düĢünüldüğünde, çalıĢanlar örgütsel konularda 

fikirlerini ve düĢüncelerini ifade ederken bir fayda-maliyet analizi yaparlar. BaĢka bir 

ifadeyle, bireyler fikir ve düĢüncelerini dile getirdiklerinde katlanacakları maliyetleri 

ve/veya elde edecekleri faydayı karĢılaĢtırma yoluna giderek, konuĢma veya 

konuĢmama davranıĢı sergilerler. ÇatıĢma korkusu, dıĢlanma, arkadaĢları arasında 

itibar kaybına uğrama vb. durumlar konuĢmanın olası olumsuz sonuçları olarak 

değerlendirilmektedir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1540). BaĢka bir ifadeyle, 

bireyler belirli bir konuda sessiz kalma veya fikir ve düĢüncelerini dile getirme 

kararını verirken fayda maliyet yapma ihtiyacı duyarlar. Birey belirli bir konuda fikir 

ve düĢüncesini dile getirmesi karĢılığında elde edeceği faydaya karĢın, fikir ve 

düĢüncesini dile getirmenin olası bedelini tartarak bir fayda maliyet analizi 

değerlendirmesi yapar. Birey fayda maliyet analizi yapmadan sergilediği bir davranıĢ 

sonucunda doğrudan ve dolaylı olumsuz bedeller ödemek zorunda kalabilir (Çakıcı, 

2007: 152). Doğrudan bedeller, gereksiz zaman ve enerji kaybı iken dolaylı bedeller 

ise azalan imaj, itibar kaybı, sayısı gittikçe artan muhalif kesimin yaratacağı risk ve 

çatıĢmalar, fikrine karĢı çıkan kiĢilerin misillemede bulunma ihtimali ile fikri dikkate 

alınmadığında veya değerlendirilmeye alınmadığında ortaya çıkacak psikolojik 

sorunlardır (Çakıcı, 2007: 152). Bununla birlikte birey terfi edememe veya iĢini 

kaybetme gibi birtakım örgütsel olumsuz bedeller ödemekle karĢı karĢıya kalabilir 

(Çakıcı, 2007: 152). 

1.1.2.3. Kendini Uyarlama Teorisi 

Kendini uyarlama, bireyler arası iliĢkilerde bireyin kendisini ifade etme, kamusal 

alanda imaj oluĢturma ve bu imajı ortamsal durumlara göre gözlemleme, ayarlama ve 

kontrol etmenin derecesiyle alakalı bir kavramdır (Premeaux ve Bedeian, 2003: 

1541). ÇalıĢanlar, bulundukları çevreye ve iĢ ortamına uyum sağlamak isterler. 
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Premeaux ve Bedeian (2003: 1541)‟a göre, çalıĢanların kendini uyarlamaları 

aĢağıdaki gibi açıklanmaktadır:  

Toplum önünde iyi bir imaj oluĢturabilen, toplum içindeki davranıĢlarını 

değiĢtirme becerisine sahip olan ve çevredeki değiĢimleri algılayıp ona 

göre hareket edebilen çalıĢanların kendini uyarlama düzeyleri yüksektir. 

Kendini uyarlama düzeyi yüksek olan bireyler kamuda olumlu bir imaj 

oluĢturmak için, sosyal davranıĢlarını bilinçli bir Ģekilde değiĢtirme 

ve/veya topluma uyarlama yeteneğine sahip olan kiĢilerdir. Bununla 

birlikte kendini uyarlama düzeyi düĢük olan çalıĢanlar ise; toplumu 

önemsemeden kendi düĢüncelerini ve değer yargılarını ifade eden 

çalıĢanlardır. Dahası kendini uyarlama düzeyi yüksek olan bireylere 

nazaran kendini uyarlama düzeyi düĢük olan bireyler, içlerindeki 

tavırlarını, duygularını, düĢüncelerini, yargılarını yansıtma 

eğilimindedirler ve daha açık bir Ģekilde konuĢmaktadırlar ve kendilerini 

ifade etmektedirler.  

Kısaca kendini uyarlama teorisine göre bireyler, gerek kiĢiler arası iliĢkilere gerekse 

çevresel ve durumsal faktörlere paralel bir Ģekilde davranıĢlarını uyumlaĢtırmak için 

hassasiyetlerini bulundukları ortama göre değiĢtirirler.  

Bu bölümde, “Sessizlik Sarmalı Teorisi,” “Fayda –Maliyet Analizi Teorisi” ve 

“Kendini Uyarlama Teorisi” ele alınmıĢtır. AĢağıda Örgütsel Sessizliğin Boyutları 

ilgili alt baĢlıklar altında sunulmuĢtur. 

1.2. Örgütsel Sinizm Kavramı 

Sinizm, sinist ve buna bağlı olarak örgütsel sinizm kavramları, son yıllarda özellikle 

çalıĢan davranıĢına bağlı olarak örgütsel davranıĢ alanında çalıĢan araĢtırmacıların 

önemle üzerinde durdukları kavramlardır. BaĢka bireylerin ve/veya toplumsal 

örgütlerin sadece kendi çıkarlarını önemsediği ve gözettiği Ģeklinde bir inanca sahip 

olan kiĢiye sinist veya sinik denilirken, bu durumu çeĢitli teorilerle açıklamaya 

çalıĢan akıma ise sinizm denilmektedir (Erdost vd., 2007).  

ÇalıĢanlar ve aynı zamanda örgütler açısından birçok probleme neden olabilecek 

olan örgütsel sinizm kavramı Dean vd. (1998)‟ne göre, çok basit olarak bireylerin 

örgütleriyle ilgili olarak hayal kırıklığı, öfke, ümitsizlik ve kızgınlık gibi olumsuz 

duygu ve düĢüncelere sahip olmasını ifade etmektedir. Son yıllarda yapılan araĢtırma 

sonuçları, örgütsel sinizmin dünya yüzeyinde çok yaygın olduğuna iĢaret etmektedir. 
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Dean vd. (1998), sinizmin Asya, Avrupa ve Amerika BirleĢik Devletleri‟ndeki örgüt 

üyeleri arasında – her yerde- yaygın olduğunu ifade etmiĢlerdir. AraĢtırma bulguları, 

Amerika BirleĢik Devletleri‟nde çalıĢanlar arasındaki güvenin %70‟ten %15‟lere 

kadar düĢtüğünü, mevcut iĢgücünün yaklaĢık olarak %43‟lük bir kesiminin prensip 

olarak sinik tutumlara sahip olduğunu göstermektedir (Kanter ve Mirvis, 1991). Son 

zamanlarda yapılan bir çalıĢmanın bulgularına göre, iĢgücünün yaklaĢık olarak %50 

üzerindeki kesiminin kendilerini aslında sinist tutumlara sahip olarak tanımladığı, 

geri kalan kesimin de son dönemlerde meydana gelen Ģirket skandallarının örgütsel 

sinizme neden olduğunu dile getirmiĢlerdir (Brandes vd., 2000). 

Andersson (1996), örgütsel sinizm kavramını, umutsuzluk ve/veya hayal kırıklığı 

sonucunda bir sosyal düzen, kurum, kiĢi, ideoloji ve gruba yönelik olarak bireyde 

ortaya çıkan negatif tutum ve davranıĢ olarak tanımlamaktadır. Andersson (1996)‟a 

göre, çalıĢanlarda örgütsel sinizmin oluĢmasına neden olan faktörler, örgütlerin üst 

yönetimi ve örgütün kendisidir. Andersson (1996)‟ya göre örgütsel sinizm; a) 

örgütteki iĢ ve iĢlemlerin çıkarcı üst yönetim tarafından ve örgütün çıkarları 

doğrultusunda yapıldığı, b) tepe yöneticilerin sadece örgütün çıkarları yönünde 

hareket ettiği ve c) bu çıkara dayalı hareket etme durumunun değiĢmeyeceği inancı 

sonucunda çalıĢanlarda oluĢan bir davranıĢ olarak ifade edilmektedir.  

James (2005: 7) ise örgütsel sinizm kavramını, olumsuz inanç ve duygu gibi 

davranıĢlarla biçimlenen bireyin çalıĢtığı örgüte karĢı geliĢtirdiği bir tutum ve 

çevresel faktörlerin etkisi sonucunda değiĢikliğe açık olabilen bireyin sosyal ve 

kiĢisel deneyimlemelerinin geçmiĢine bir cevap olarak tanımlamaktadır. Bu tanımda 

dikkat çeken husus, örgütsel sinizmin birçok faktörle iliĢkili ve bir hedefe yönelik 

tutumdan baĢka bir hedefe yönelik olarak genelleme yapılabilen ve bireyim 

deneyimleri toplamından oluĢan öğrenilmiĢ bir inanç olduğu yönündedir (James, 

2005: 7). Örgütsel sinizm kavramıyla bireyin beklentilerine odaklanan Kanter ve 

Mirvis (1989: 332)‟e göre, bireyin gerçekçi olmayan yüksek beklentiler içerisine 

girmesi ve bu beklentinin karĢılanmaması durumunda oluĢan hayal kırıklığı ve 

hüsran sonucunda örgütsel sinizmin oluĢmaktadır. Kanter ve Mirvis (1991: 61), 

örgütsel sinizm ile ilgili bir baĢka araĢtırmalarında çalıĢanların yanı sıra örgütlerin de 

sinik olabileceğini ifade etmiĢlerdir. Söz konusu araĢtırmacılara göre sinik olan 
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örgütler; çalıĢanlarıyla yukarıdan aĢağıya dikey ve tek yönlü iletiĢim kuran, 

çalıĢanlarını aldatmaya yönelik ve sömürücü uygulamalar içinde olan, bencil 

politikaları somutlaĢtıran, çalıĢanlarına sinirli ve agresif bir Ģekilde davranan ve iki 

yüzlü politikaları güden yöneticileri destekleyen vb. özelliklere sahip örgütlerdir.       

Naus (2007: 15-24), örgütsel sinizmle ilgili olarak 1977-2006 yılları arasında 

gerçekleĢtirilen araĢtırmalardan hareketle örgütsel sinizmin tanımlarını derlemiĢtir. 

Naus (2007)‟un derlediği örgütsel sinizmle ilgili yapılan tanımlar aĢağıda Tablo 2‟de 

verilmiĢtir.    

Tablo 2. ÇeĢitli AraĢtırmacılar Tarafından Yapılan Örgütsel Sinizm Tanımları 

AraĢtırmacılar Tanımlar 

Goldner vd.  (1977) Goldner ve diğerleri örgütsel sinizm kavramını örgtütsel vatandaĢlık 

davranıĢı bağlamında tanımlamıĢlardır. AraĢtırmacılara göre örgütsel 

sinizm; bireylerin örgütsel eylem, karar ve yöntemlerde örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı boyutlarından biri olan özgecilik davranıĢını 

sergilememesidir ya da reddetmesidir. 

Kanter ve Mirvis (1991) Örgütsel Sinizm, örgütsel uygulamaların merkezinde bencillik ve 

sahtekârlık gibi olumsuz durumların olduğu yönünde bireylerin sahip 

olduğu inançtır.  

Bateman vd. (1992) Örgütsel sinizm, otorite ve örgüte karĢı güvensizlikten doğan olumsuz bir 

tutumdur. 

Wanous vd. (1994) Örgütün gelecek zamanlarda gitmeyi planladığı örgüt ile ilgili 

değiĢikliklerin baĢarılı olamayacağı, değiĢiklikleri uygulayacak olan üst 

düzey yöneticilerin yetersiz olduğu yönünde çalıĢanlarda geliĢen inançtır. 

Andersson (1996) Örgütsel sinizm, bir kiĢi, grup, ideoloji, sosyal yapı ve/veya örgüte karĢı 

güvensizlik, hayal kırıklığı ve hüsran gibi olumsuz duygular ile ortaya 

çıkan çalıĢan tutumudur. 

 

Reichers vd. (1997) Reichers ve diğerleri ise örgütsel sinizm kavramını, örgütsel değiĢim 

çabalarına karĢı çalıĢanların gösterdiği direnç sonucunda geliĢen bir 

kavram olarak tanımlamaktadır. BaĢka bir ifadeyle örgütsel değiĢimi 

uygulayacak olan üst düzey yöneticilere olan güvensizlik, çalıĢanların üst 

düzey yöneticileri değiĢim konusunda yetersiz ve tembel olarak 

değerlendirmesi ve değiĢimle ilgili çabaların baĢarı olasılığının düĢük 

olduğu yönünde çalıĢanların sahip olduğu kötümser havadır. 

Dean ve diğerleri (1998) Örgütün bütünsellikten yoksun olduğu inancıyla çalıĢanlarda geliĢen 

olumsuz bir tutumdur. ÇalıĢanların geliĢtirdiği küçük düĢürücü, eleĢtirel 
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ve/veya olumsuz birtakım davranıĢları içermektedir.  

Johnson ve O'Leary-

Kelly ( 2003) 

Örgütsel sinizmin oluĢmasının en temel belirleyicilerinden biri 

çalıĢanların mensubu oldukları örgütün dürüstlükten yoksun yönünde 

sahip olduğu düĢünce ve algıdır. 

O'Leary (2003) Örgütsel Sinizm kavramını örgütsel adalet ile iliĢkilendiren O‟Leary‟e 

göre örgütsel sinizm, adaletsiz yönetim uygulamalarına karĢı çalıĢanlarda 

oluĢan derin hayal kırıklığı sonucunda geliĢir.  

Urbany (2005) Örgütsel Sinizm, örgütün ortaya koyduğu olumlu uygulamalarla ilgili 

çalıĢanların olumsuz yorum ve duygularını ifade etmektedir. BaĢka bir 

ifadeyle örgütün değerli ve önemli olarak gördüğü uygulamaların aslında 

çalıĢanlar tarafından reddedilmesidir.  

Valentine ve Elias 

(2005) 

Örgütsel sinizm, örgütün faaliyetlerini sürdürürken ahlaki değerleri hiçe 

saydığı ve yalnızca kendi amaçlarını gerçekleĢtirmeye hizmet ettiği 

yönündeki inanç sonucunda çalıĢanlarda geliĢen olumsuz bir tutumdur. 

Cole ve diğerleri (2006) Örgütsel sinizm, örgüt değerleri, güdüleri ve eylemlerinin çalıĢanlar 

tarafından eleĢtirilmesi sonucunda ortaya çıkan bir çalıĢan tutumudur.  

Kaynak: Naus (2007) 

Yukarıdaki Tablo 2‟de görüldüğü gibi, örgütsel sinizmle ilgili olarak yürütülen 

çalıĢmalarda, çok geniĢ bir yelpazede bireylerin mensubu oldukları örgüte karĢı 

geliĢtirdikleri olumsuz tutumların nedenleri ve doğasına odaklanılmıĢ ve bu vesile ile 

örgütsel sinizm birçok farklı açıdan tanımlanmıĢtır.  

Ancak örgütsel sinizmle ilgili çalıĢmalar Tokgöz ve Yılmaz (2008: 291)‟a göre iki 

ayrı kulvarda ilerlemiĢtir: Bir tarafta kavram haline getirme, tanımlama ve ölçek 

geliĢtirmeye yönelik çalıĢmalar yapılırken, diğer taraftan nedenlere ve sonuçlara 

odaklanılarak örgütsel sinizmin hangi koĢullarda ortaya çıktığına, ortaya çıkıĢının 

farklı durumlarda değiĢkenlik gösterip göstermediğine yönelik çalıĢmalar yapılmıĢtır 

(Tokgöz ve Yılmaz, 2008: 291). Türkiye‟de ise örgütsel sinizmle ilgili olarak yapılan 

çalıĢma ve araĢtırmaların, özellikle 2000‟li yıllardan itibaren artıĢ göstermeye 

baĢladığı görülmektedir. Ancak ilk baĢlarda yapılan araĢtırmaların örgütsel sinizmin 

belirleyicileri ve sonuçlarını tespit etmeye yönelik olmasından ziyade daha çok ölçek 

geliĢtirme ve uyarlama yönelik çalıĢmalar olduğu görülmektedir. 

Naus‟un (2007) kronolojik örgütsel sinizm tanımlarına ek olarak, literatürde örgütsel 

sinizmin daha farklı Ģekillerde de tanımlandığı görülmektedir. Örneğin; Ferris vd. 
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(1998: 245) örgütsel sinizmi, “ben-merkezcilik, sömürü, kötüye kullanma, taraflılık 

ve iĢte adam kayırma algıları” olarak kabul etmiĢlerdir. Örgütsel sinizm kavramını 

“bir örgütün dürüstlükten yoksun olduğuna dair çalıĢanların sahip olduğu inançlar 

kümesi” olarak tanımlayan Abraham (2000: 270)‟a göre, bu olumsuz inançlar kümesi 

çalıĢanlarda güçlü olumsuz tepkilere ve itibar zedeleyici kritik davranıĢlara neden 

olmaktadır. Bommer vd. (2005: 257) örgütsel sinizm kavramını, örgütün adaletten 

yoksun olduğu inancı ve örgütsel güven eksikliği sonucunda oluĢan, duyuĢsal, 

biliĢsel ve davranıĢsal yönleri olan örgüte karĢı geliĢtirilen eylemler ile ilgili 

karmaĢık bir tutum olarak tanımlamıĢlardır. Bedeian (2007: 11)‟a göre ise örgütsel 

sinizm “kiĢinin istihdam örgütünün motiflerini, eylemlerini ve değerlerini eleĢtirel 

değerlendirmesinden kaynaklanan bir yapıdır.” 

1.2.1.  Örgütsel Sinizmin Boyutları 

Örgütsel sinizmin en yaygın kabul görülen tanımı Dean vd. (1998) tarafından yapılan 

tanımdır: Buna göre örgütsel sinizm, bir bireyin biliĢsel, duyuĢsal ve davranıĢsal 

olarak değerlendirmeleri sonucunda mensubu olduğu örgüte karĢı geliĢtirdiği 

olumsuz tutumlarıdır. Literatürde yaygın olarak kullanılan ve kabul edilen bu tanım 

dikkate alındığında, bu tanımlamanın öncellikle, örgütsel sinizmi bir tutum olarak 

değerlendirdiği ve örgütsel sinizmin biliĢsel, duyuĢsal ve davranıĢsal sinizm olmak 

üzere üç boyuttan oluĢtuğu görülmektedir. BaĢka bir ifadeyle Dean vd. (1998)‟ne 

göre örgütsel sinizm, her biri örgütsel vatandaĢlık, iĢ memnuniyeti, örgütsel bağlılık 

ve iĢ performansı gibi çalıĢanlarla ilgili birçok durumu olumsuz etkileyebilme 

özelliği ve gücüne sahip olabilen biliĢsel (cognitive), duyuĢsal (affective) ve 

davranıĢsal (behavioural) sinizm olmak üzere üç boyuttan oluĢmaktadır. Literatürde 

bazı araĢtırmalarda biliĢsel boyut “inanç boyutu” ve duyuĢsal boyut da “duygu 

boyutu” olarak da adlandırılmaktadır. Ġlk boyut olan biliĢsel boyut çalıĢanların sahip 

olduğu inançlarla ilgilidir. BaĢka bir ifadeyle örgütsel sinizmin biliĢsel boyutu, 

örgütün faaliyetlerini yürütürken dürüstlükten yoksun davrandığı yönünde örgüt 

bireylerinde oluĢan inançtır. Böylece sinist tutuma sahip olan çalıĢanlar; dürüstlük, 

adalet ve samimiyet gibi ilkelerin örgütsel çıkarlar için kurban edildiğine, örgütsel 

politikaların tamamen örgütün çıkarları doğrultusunda belirlendiğine, örgütün 

faaliyetlerini dürüstlük, adalet ve samimiyetten uzak olarak yürüttüğüne ve örgüt 
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mensubu diğer bireylerin sergiledikleri davranıĢların aslında güvenilmez ve tutarsız 

olduğuna inanan çalıĢanlardır. Dean vd. (1998), sinist tutumlara sahip olan 

bireylerin, sadece mensubu oldukları örgüte iliĢkin olarak inançlara sahip bireyler 

olmadıklarını aynı zamanda mensubu oldukları örgüte karĢı birtakım duygulara sahip 

bireyler olarak değerlendirilmeleri gerektiğini ifade etmektedir. Bu bağlamda 

örgütsel sinizmin ikinci boyutu olan duyuĢsal boyut, örgüte yönelik çalıĢanların 

duygusal tepkilerini kapsamaktadır. Bu boyutta çalıĢanlar kızgınlık, endiĢe, sıkıntı, 

öfke, saygısızlık, gerilim, küçümseme ve utanma gibi birtakım duygusal yönü olan 

tepkiler ortaya koymaktadır (Abraham, 2000). Örgütsel sinizmin üçüncü boyutu ise 

daha çok ilk boyutta yer alan duygu ve inançlar sonucunda ortaya çıkan davranıĢsal 

boyuttur.   Bu boyutta, örgütleriyle ilgili olarak birtakım olumsuz inanç ve duygulara 

sahip olan çalıĢanlar örgütlerini eleĢtirme, Ģikayet etme, örgütleriyle dalga geçme 

ve/veya örgütlerinden söz edildiğinde alaycı bir Ģekilde imalı bakıĢma gibi birtakım 

davranıĢlar içerisine girebilirler (Dean vd., 1998). 

Örgütsel sinizmin bu üç boyutu birbirleriyle ilgili, biri diğerinin devamı olabilen ve 

birbirlerini etkileyen boyutlardır. BaĢka bir ifadeyle örgütsel sinizmin üç boyutundan 

birinde, tüm boyutlarda veya bazılarında örgütsel sinizm tutumu çalıĢanlar tarafından 

sergilenebilir (Sağır ve Oğuz, 2012). Bu çalıĢmada da örgütsel sinizmin boyutları 

olarak Dean vd. (1998) tarafından geliĢtirilen ve literatürde yaygın olarak kabul 

gören biliĢsel, duyuĢsal ve davranıĢsal sinizm Ģeklinde isimlendirilen üç boyutlu 

sınıflandırma esas alınmıĢtır. Bu boyutların ayrıntılarına aĢağıda yer verilmektedir: 

1.2.1.1. BiliĢsel (Ġnanç) Sinizm 

Örgütsel sinizmin ilk boyutu biliĢsel boyuttur. BiliĢsel boyut ile ifade edilen; gözlem, 

sezgi ve deneyim sonucu bilgi sahibi olan ve tutum ve davranıĢlarını bu bilgi 

doğrultusunda Ģekillendiren iĢgörenlerin sahip olduğu sinizmdir. BaĢka bir ifadeyle 

biliĢsel boyut gözlem, sezgi ve deneyim sonucu elde ettiği bilgi doğrultusunda 

düĢünen ve uygulama içerisine giren iĢgören sinizmini kast etmektedir (Naus, 2007). 

Örgütsel sinizm ile biliĢsel boyut arasındaki iliĢki bağlamında, örgütlerde sinik 

tutumlara sahip iĢgörenlerin örgütleriyle ilgili olarak aĢağıdaki inanç, duygu ve 

düĢüncelere sahip olabildikleri ifade edilmektedir (Brandes, 1997: 30; Dean vd., 

1998: 345-346): 
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- Örgütsel uygulamalar samimiyet, dürüstlük ve hakkaniyet gibi ilkelerden 

yoksun bir Ģekilde yerine getirilmektedir. 

- Örgütteki insanların davranıĢları güvenilmez ve tutarsızdır. 

- Örgütün resmi beyanatları çalıĢanlar tarafından ciddiye alınmamaktadır. 

- Örgüt bünyesinde yer alan kiĢiler yalan ve hile gibi davranıĢları 

sergileyebilmektedirler. 

- Örgütteki iliĢkiler karĢılıklı çıkar temelinde yürütülmektedir. BaĢka bir 

ifadeyle çalıĢanlar bireysel çıkar uğruna dürüstlük, samimiyet, doğruluk ve 

içtenlik gibi değer yargılarından vazgeçerek ahlaki olmayan olumsuz 

davranıĢlar sergileyebilmektedirler.  

Sinizm kavramını psikolojik bir olgu olarak ele alan araĢtırmacılar ise, bireyin 

baĢkası hakkında sahip olduğu inançlara vurgu yapmıĢlardır. Bireyin baĢkaları 

hakkında sahip olabileceği inançlar ise baĢka bireylerin tembel, samimi olmadığı, 

yalan söyleyebildiği, bencil, hilebaz ve dengesiz olduğu yönündeki inançlardır 

(Barefoot vd., 1989: 48). Sonuç olarak psikolojik açıdan ele alındığında biliĢsel 

sinizm, baĢkasına güvenilmeyeceği, insanların aslında gaddar olduğu ve bireylerin 

kendileri için bir istekte bulunurken istekte bulunmanın gerçek nedenlerini 

sakladıkları yönünde sahip olunan psikolojik bir inancı ifade etmektedir.  

Örgütsel sinizmin biliĢsel boyutunun; örgütün faaliyetlerini yürütürken dürüstlükten 

yoksun bir Ģekilde davrandığı Ģeklinde çalıĢanlarda oluĢan bir inancı ifade ettiğini 

Dean vd. (1998)‟ de dile getirmektedirler. Dürüstlükten yoksun davranma inancı 

çalıĢanlarda gözlemleri sonucunda meydana gelir. Böylece örgütte bulunan sinik 

tutumlara sahip çalıĢanlar, örgütlerinin ortaya koyduğu uygulamaların aslında 

samimiyet, dürüstlük ve adalet gibi bazı ilkelerden yoksun olarak yürütüldüğüne 

inanmaktadırlar.  Dahası dürüstlük, samimiyet ve adalet gibi ilkelerin çoğu zaman 

örgütsel ve bireysel çıkarlara kurban edildiğine ve aslında bu ilklerden yoksun olma 

durumunun bir standart haline geldiğine inanmaktadırlar. Bazı araĢtırmacılar (Erdost 

vd., 2007) ise sinik tutumlara sahip bireylerin, örgütün yürüttüğü faaliyetlerinin 

altında aslında saklanmıĢ ve gizli birtakım nedenlerin olduğuna inanan bireyler 

olduğuna vurgu yapmaktadırlar. Brandes (1997) ise biliĢsel boyutun diğer bireylerin 

davranıĢlarının belli baĢlı doğruluk ilkelerinden yoksun olduğu yönünde geliĢen 
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inanç sonucunda ortaya çıktığını ifade etmektedir. En açık ifadesiyle biliĢsel boyutta 

sinik tutumlara sahip olan bireylere göre, mensubu oldukları örgütte adalet, 

samimiyet ve dürüstlük gibi ilkelerden söz etmek mümkün değildir ve örgütsel 

faaliyetler bu ilkeler göz ardı edilerek yürütülmektedir. Bu nedenden dolayı sinik 

bireyler, mensubu oldukları örgütün aslında kendilerine ihanet ettiğini düĢünen 

bireylerdir. Kalağan (2009)‟a göre biliĢsel boyutta sinik tutumlara sahip olan 

bireylerin; a) örgütlerindeki uygulamaların dürüstlük, adalet ve samimiyet gibi temel 

insanı değerlerden yoksun olduğu, b)  örgüt tarafından belirli bir durumla ilgili olarak 

yapılan resmi açıklamanın aslında gerçek durumu ifade etmediğini ve bu nedenle 

resmi açıklamalara güvenilmeyeceğini, c) örgütsel iliĢkilerin bireysel çıkar temelinde 

yürütüldüğüne ve d) örgütteki iĢgörenlerin güvenilmez ve tutarsız olduğu yönünde 

inanç ve düĢünceye sahip bireyler olduğunu ifade etmektedir.       

1.2.1.2. DuyuĢsal (Duygu) Sinizm 

DuyuĢsal boyut, literatürde örgütsel sinizmin ikinci boyutu olarak ifade edilmektedir. 

Sinik tutumlara sahip olan kiĢiler sadece mensubu oldukları örgütleriyle ilgili olarak 

olumsuz inançlara sahip olan bireyler değil, bunun yanı sıra örgütlerine karĢı çeĢitli 

duygulara sahip olan bireyler olarak  da değerlendirilmektedirler (Dean vd., 1998: 

346). Dolayısıyla duyuĢsal boyuttaki örgütsel sinizm, biliĢsel boyuttaki olumsuz 

inançlardan kaynaklanan birtakım duyguları içermektedir (Brandes ve Das, 2006: 

237). DuyuĢsal boyuttaki örgütsel sinizm öfke, utanç, sıkıntı ve saygısızlık benzeri 

bireylerin duygusal reaksiyonlarını yansıtmaktadır (Abraham, 2000: 269). 

Izard (1977: 2012), bireylerin örgütsel sinizm tutumlarını kavramsallaĢtırırken dokuz 

temel duygunun önemli olduğunu ifade etmektedir: Bu temel duygular; acı – ıstırap, 

tiksinme – nefret, zevk – neĢe, öfke – kızgınlık, dehĢet – korku, küçümseme – hor 

görme, utanç – aĢağılama, ĢaĢkınlık- sürpriz ve heyecan – heyecan Ģeklindedir. 

Izard‟a (1977) göre, örgütsel sinizmin önemli boyutlarından biri olan duyuĢsal 

boyutu, bu dokuz temel duygudan bazılarıyla ilgili duyguları kapsamaktadır. 

DuyuĢsal boyutta ifade edilen çalıĢanların mensubu oldukları örgütü 

düĢündüklerinde tiksinti, acı ve utanç duygusunu hissetmeleri veya mensubu 

oldukları örgüte karĢı kızgınlık ve küçümseme gibi duyguları hissetmeleri bu 

kapsamda değerlendirilmektedir. Daha açık bir ifadeyle duyuĢsal sinizm boyutunun, 
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çalıĢanların örgütleriyle alakalı olarak sahip oldukları nefret ve kızma gibi her türlü 

olumsuz duyguyu ifade ettiği söylenebilir (Brandes, 1997: 31). Andersson (1996), 

duyuĢsal sinizm boyutunu, çevresinde cereyan eden olaylardan etkilenmesi 

sonucunda bir bireyin çevresel nesnelere karĢı geliĢtirdiği güvensizlik, hayal kırıklığı 

ve küçümseme tutumu olarak tanımlamaktadır. Bu boyutta çalıĢanların örgütleriyle 

alakalı olarak sahip olabildiği duygular aĢağıdaki gibi özetlenebilir (Brandes ve Das, 

2006; Abraham, 2000; Izard, 1977): 

- Örgüte karĢı öfke duymak, 

- Örgütten nefret etmek, 

- Örgütü düĢündüğünde utanç hissetmek, 

- Örgüte karĢı saygısız davranmak, 

- Örgütü ve/veya örgütteki diğer bireyleri küçümsemek, 

- Örgüte ve/veya örgütsel nesnelere kızgınlık duymak, 

- Örgütüyle alakalı olarak sıkıntılar yaĢamak, 

- ÇalıĢanın kendini örgütten üstün görerek bir kendini beğenmiĢlik duygusuna 

sahip olmak, 

- Örgüte güvenmemek, 

- Örgütle alakalı olarak hayal kırıklığına uğramak vb.  

DuyuĢsal öğeler, bireyler tarafından negatif veya pozitif bir Ģekilde algılanan 

duygusal algılardan oluĢmaktadır (Duman ve Yakar, 2017: 202). Örneğin bir birey, 

çok zor bir iĢi baĢarıyla tamamladığında kendisiyle gurur duyabilmektedir. Bunun 

tersi durumunda bir bireye istemediği bir iĢ verildiğinde ise birey endiĢe duyabilir. 

ÇalıĢanlar örgütsel yaĢamları boyunca birtakım tecrübeler yaĢarlar. ÇalıĢanların 

yaĢadıkları bu tecrübeler iĢle ve örgütle ilgili olarak sahip oldukları düĢünce, inanç 

ve duyguların çerçevesini oluĢmaktadır (Özkalp ve Kırel, 2004). Dolayısıyla 

tecrübeler sonucunda sinik bireyde; biliĢsel boyutta yer alan düĢünce ve inanç gibi 

tutumların yanı sıra, örgüte karĢı sübjektif birtakım yargılar sonucunda mensubu 

olduğu örgütü hor görme, öfke ve saygısızlık benzeri duyuĢsal veya duygusal 

reaksiyonlar geliĢebilmektedir. ÇalıĢanlar örgütün adaletli, dürüst, samimi ve saygılı 

olması gibi birtakım beklentiler içerisine girerler. Naus (2007)‟a göre çalıĢanların bu 

beklentisi karĢılanmadığı zaman, çalıĢanlarda hayal kırıklığı, sinirlenme, örgüte 
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güvenmeme, örgütü küçümseme ve örgüte kızma gibi duyuĢsal tepkiler 

geliĢmektedir. Bununla birlikte bazı durumlarda çalıĢanlar, mensubu oldukları örgütü 

dürüstlük, adalet, samimiyet ve saygı gibi konularda kendi standartlarına göre 

değerlendirip yargılayabilmektedirler. Bu değerlendirme sonucunda eğer çalıĢan 

kendi standartlarına göre örgütü daha zayıf ve kusurlu olarak görürse, kendisini daha 

üstün olarak hissetmesi sonucunda gizli bir haz ve zevk duyabilir. Özetlenecek 

olursa, sinik bireyler örgüt hakkında birtakım inançlara sahip olmakla birlikte 

(biliĢsel boyut) aynı zamanda sahip oldukları inançlarla ilgili olarak bazı duygular 

(duyuĢsal boyut) da yaĢayabilmektedirler. 

1.2.1.3. DavranıĢsal Sinizm 

Örgütsel sinizmin üçüncü ve son boyutu davranıĢsal boyuttur. Ġlk iki boyuttan biri 

olan biliĢsel boyut, bireylerin örgütleriyle alakalı olarak birtakım düĢünce ve 

inançlara sahip olmasıdır. Diğer boyut olan duyuĢsal boyut ise birinci boyuttaki 

inançlarla Ģekillenen duygusal tepkilerden oluĢmaktadır. Üçüncü boyut ise sinik 

tutuma sahip bireylerin sergilediği davranıĢlarla ilgilidir. DavranıĢsal sinizm 

boyutuna göre bireyler, örgütlerine karĢı örgütü ve/veya örgütteki bireyleri küçük 

düĢürücü ve aĢağılayıcı gibi birtakım olumsuz davranıĢlar içerisine girebilirler (Dean 

vd., 1998: 346). Zaman zaman çalıĢanların örgütleriyle ilgili olarak Ģikayet etme, 

eleĢtirme ve hatta örgütüyle alay etme vb. davranıĢlar içerisine girdiği çok yaygın 

olarak bilinmektedir. DavranıĢsal boyuttaki sinik davranıĢlar, sözlü olabildiği gibi 

sözlü olmayan birtakım davranıĢlar ile de kendisini gösterebilmektedir. Örneğin, 

mensubu oldukları örgütün ismi geçtiğinde çalıĢanların anlamlı bir Ģekilde 

sırıtmaları, birbirleriyle anlamlı bakıĢmaları ve örgütlerini küçümser bir Ģekilde 

gülümsemeleri sinik davranıĢların en bariz örnekleri olarak verilmektedir (Brandes 

ve Das, 2006: 240). BaĢka bir ifadeyle davranıĢsal boyutta sinik tutuma sahip olan 

çalıĢanlar; örgütün görev tanımlarını yeniden yazma, örgütün amaçlarıyla alay etme 

ve alaycı birtakım yorumda bulunma gibi davranıĢlar sergileyebilirler (Brandes, 

1997: 34-35). Sinik tutuma sahip bireyler, mensubu oldukları örgütün bahsi 

geçtiğinde, örgütün arkasında durmazlar; hatta aksine kendileri de örgütü kötülerler. 

Son zamanlara kadar örgütsel sinizm alanında çalıĢan araĢtırmacıların, daha çok 

biliĢsel ve duyuĢsal boyuta odaklandıkları, davranıĢsal sinizm boyutunun ise 
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yeterince incelemedikleri görülmektedir. DavranıĢsal sinizm boyutunun önemli bir 

örgütsel sinizm boyutu olarak ele alınmasında Dean vd. (1998)‟nin yaptıkları çalıĢma 

temel taĢı niteliğinde olmuĢtur.  Dean vd. (1998), örgütsel sinizmin son boyutu olan 

davranıĢsal boyutun en basit anlamıyla, çalıĢanların mensubu oldukları örgüte karĢı 

birtakım kötüleyici, küçük düĢürücü, aĢağılayıcı ve eleĢtirel davranıĢlar içerisine 

girmesini ifade ettiğini belirtmektedirler.  

DavranıĢsal boyutta aynı zamanda örgüt içerisinde yapılması düĢünülen değiĢim 

süreçlerine karĢı da olumsuz birtakım tutum ve davranıĢlar içerisine girebilirler 

(Özgener vd., 2008). DavranıĢsal sinizm çalıĢanlar üzerinde psiko-sosyal olarak 

birtakım olumsuz sonuçlara neden olur. Naus (2007)‟a göre davranıĢsal sinizm 

sonucunda çalıĢanlar psikolojik olarak örgütle olan bağlarını koparma davranıĢı 

içerisine girebilir, örgüte yabancılaĢabilir ve bireysel düzeyde öz saygısının 

azalmasına neden olabilir.     

1.2.2.  Örgütsel Sinizmin Teorileri 

Örgütsel sinizm kavramının kapsamı, nedenleri, sonuçları ve temelleri literatürde 

birçok teori ile açıklanmaktadır. Bu teorilerin en önemlileri olarak sosyal değiĢim 

teorisi, duygusal olaylar teorisi ile sosyal güdülenme teorisi öne çıkmaktadır. Bu 

teoriler aĢağıda açıklanmıĢtır: 

1.2.2.1. Sosyal DeğiĢim Teorisi 

Sosyal değiĢim teorisine (social exchange theory) göre örgütsel alanlar; örgütlerle 

çalıĢmalar arasında karĢılıklı ve uzun vadeli sosyal iĢlemlerin gerçekleĢtiği 

arenalardır. Sosyal bilimlerde oldukça yaygın olarak kullanılmakta olan temel 

teorilerden biri olan sosyal değiĢim teorisi, ilk olarak Blau (1964) tarafından ortaya 

atılmıĢtır. Bu teori esasında istihdam ve çalıĢma iliĢkilerini anlamlandırmanın 

temelini oluĢturmaktadır. Örgütlerde insan iliĢkilerinin gerekli olduğunu ifade eden 

Blau (1964), bireylerin ihtiyaçlarını gidermek için sürekli olarak birbirleriyle 

iletiĢimde olmaları gerektiğini ifade etmektedir. Bir birey örgütsel alanda kendisine 

iyi davranıldığını düĢündüğü zaman, kendisi de örgüte iyi davranarak örgüte zarar 

verici davranıĢ ve tutumlardan kaçınma yoluna gider (Mimaroğlu, 2008: 36). Sosyal 
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değiĢim teorisi öncellikle birey ile örgüt arasındaki karĢılıklı güvene dayanmaktadır. 

BaĢka bir ifadeyle teoriye göre, çalıĢanların yapmakla yükümlü oldukları görevleri 

etkili ve verimli bir Ģekilde yerine getirebilmeleri için örgütteki diğer kiĢilere ve 

örgüte karĢı güven duyması gerekmektedir. Sosyal iliĢkiler arenası olan örgütlerde 

çalıĢanlar ile örgüt ve/veya çalıĢanlar ile diğer örgüt bireyleri arasında karĢılıklı 

güven tesis edildiğinde, çalıĢanların örgütsel sinizm tutumunu sergilemesi asgari 

düzeye inecektir. Böyle olması durumunda örgütsel sinizmin örgüte verdiği zararlar 

ile örgüt üzerindeki olumsuz sonuçları da minimuma inecektir. Aksi durumda 

çalıĢanlarda bir örgütsel sinizm tutumu geliĢecektir. BaĢka bir ifadeyle, bireyin 

örgütteki istihdam ve çalıĢma iliĢkileriyle ilgili olarak sosyal değiĢim ihlalinin olması 

durumunda, çalıĢanlar tepkisel olarak örgütsel sinizm tutumu sergileyeceklerdir. Zira 

örgütsel sinizmin, örgütteki bireylere verilmiĢ belirli sözlerin yerine getirilmemesi 

veya çalıĢan beklentilerinin yerine getirilmemesi durumunda ortaya çıktığı ifade 

edilmektedir. Örgütsel sinizmin teorik temellerinin sosyal değiĢim teorisi ile 

açıklanmaya çalıĢıldığı birçok araĢtırmacı tarafından dile getirilmiĢtir (Johnson ve 

O‟Leary-Kelly, 2003: 627) .             

Ödül elde etme beklentisine dayalı bir iliĢkiyi tanımlayan sosyal değiĢim teorisinde 

karĢılıklı tüm iliĢkiler, genel anlamıyla çalıĢanların sosyal performanslarının 

karĢılıklı değiĢimi olarak değerlendirilmektedir. Teoriye göre iĢgörenler arasında 

meydana gelen sosyal değiĢimler karĢılıklı bağlılık göstermekte ve bireysel çıkarlara 

dayanmaktadır.  ĠĢgörenlerin arkadaĢlık iliĢkileri geliĢtirme, onur, saygı görme ve 

ödüllendirilme beklentisi içerisinde birtakım sosyal iliĢkiler geliĢtirmesi ve söz 

konusu iliĢkileri sürdürmesi sosyal değiĢim teorisinin temel varsayımını 

oluĢturmaktadır (Akman, 2013). Daha net bir ifadeyle sosyal değiĢim teorisi, 

çalıĢanların yapmakla yükümlü oldukları iĢleri beklenildiği Ģekilde yerine getirmesi 

için örgüte ve diğer çalıĢanlara güvenmesi gerektiğini varsaymaktadır. Johnson ve 

O‟Leary-Kelly (2003) de örgütsel sinizmin, sosyal değiĢim teorisinin ihlal 

edilmesinin bir yansıması olduğunu dile getirmektedirler. Özetlemek gerekirse sosyal 

değiĢim kuramı, çalıĢanların bağlılığını ve vatandaĢlık davranıĢlarını açıklamak için 

kullanılmıĢtır. Bu kurama göre sinizm, çalıĢanlara verilen belirli sözlerin ve/ veya 

genel beklentilerin ihlalleri sonucunda ya da gözlemlenen diğer ihlal tecrübelerinin 

sonucunda ortaya çıkmaktadır (James, 2005: 14). 
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1.2.2.2. Duygusal Olaylar Teorisi 

Sinizmin örgütlerde oluĢumunu ve geliĢimini açıklamaya çalıĢan bir diğer teori de 

duygusal olaylar teorisidir. Duygusal olaylar kuramı, yani duyguların insan 

davranıĢlarına etkileri kuramı, Weiss ve Crapanzano (1996: 10) tarafından 

geliĢtirilmiĢtir. Bu kuram, hayal kırıklığı ve hüsran gibi iĢte geliĢen duygusal 

durumların iĢ tutumu üzerinde etkili olduğunu savunmaktadır. Örneğin yöneticinin 

taraflı tutumu hayal kırıklığına neden olmaktadır önermesi bu kuram için 

söylenebilir. ÇalıĢanların geçmiĢ zamanlarda yaĢadığı veya mevcut durumda karĢı 

karĢıya kaldığı birtakım duygusal olayların, iĢgörenlerin örgütlerini adaletli veya 

adaletsiz olarak algılamalarında ya da sinist davranıĢlar sergilemelerinde etkili 

olduğu araĢtırmacılar tarafından dile getirilmektedir (Özdevecioğlu, 2004). BaĢka bir 

ifadeyle teoriye göre, örgütteki bireylerin bugün sergiledikleri örgütsel davranıĢlar ve 

olaylara verdikleri duygusal tepkiler, geçmiĢ zamanlarda yaĢadıkları olaylar ve 

etkilendikleri duygusal deneyimleri sonucunda Ģekillenmektedir. Zira normal insan 

davranıĢının Ģekillenmesinde olduğu gibi, örgütsel yaĢamdaki davranıĢın 

Ģekillenmesinde de kiĢisel özelliklerin yanı sıra örgütsel özellikler ve kiĢinin örgütsel 

yaĢamı boyunca karĢı karĢıya kaldığı duygusal durumlar da etkili olabilmektedir. 

Özetlenecek olursa duygusal olaylar kuramına göre,  çalıĢanın sinik davranıĢ ve 

tutumlar sergileyip sergilememesinde ve örgütünü adaletli bir örgüt veya adaletsiz 

bir örgüt olarak algılama düzeyinde, bireyin o gün karĢı karĢıya kaldığı veya geçmiĢ 

zamanlarda yaĢadığı duygusal olaylar etkili olmaktadır (Weiss ve Cropanzano, 1996: 

10).    

1.2.2.3. Sosyal Güdülenme Teorisi 

1985 yılında Weiner (1985) tarafından geliĢtirilen sosyal güdülenme teorisi, 

çalıĢanların niçin sinik tutum ve davranıĢlar sergiledikleri konusunda çeĢitli 

önermeler ortaya atmakta ve bu önermelerin test edildiği teorik bir çerçeve 

oluĢturmaktadır. Teori öncellikle olayların sonuçlarının nedenlerini araĢtırmakta, 

daha sonra olaylar birtakım nedensel boyutlarla değerlendirilmektedir. BaĢka bir 

ifadeyle sosyal güdülenme teorisi, örgütsel sinizmin oluĢmasına neden olabilecek 

örgütsel olay ve faktörleri tanımlama giriĢiminde bulunmaktan ziyade, olay ve 

faktörlerin çalıĢanlar tarafından nasıl yorumlandığı, nasıl algılandığı ve bu yorum ve 
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algıların örgütsel sinizmin oluĢmasında oynadığı rolü ele almaktadır (Eaton, 2000: 

12). Daha net bir ifadeyle algı ve yorumlama sonucunda örgütsel olaylar çalıĢanlar 

tarafından çeĢitli açılardan değerlendirilmeye tabii tutulmaktadır. Değerlendirme 

sonucunda çalıĢanlar olayla ilgili olarak sorumluluk kararları vermekte ve gelecekte 

meydana gelebilecek benzer olaylarla ilgili olarak çeĢitli beklentiler 

geliĢtirmektedirler. Eaton (2000: 13)‟a göre çalıĢanların verdikleri sorumluluk 

kararları ve beklentileri, çalıĢanların sonraki davranıĢını etkileyerek sempati ve öfke 

gibi duyguların oluĢmasına neden olabilecektir. Sosyal güdülenme teorisi; konum, 

kontrol edilebilirlik ve istikrar olmak üzere üç temel faktörle açıklanmaktadır (Eaton, 

2000: 13-14).       

Weiner (1985)‟ın sosyal güdülenme teorisini rehber olarak alan Eaton (2000: 19-21), 

aĢağıda ġekil 3‟teki modeli geliĢtirmiĢtir. Eaton (2000: 19-21)‟in geliĢtirdiği bu 

modelde konum, kontrol edilebilirlik ve istikrar faktörleri ile sorumluluk kararları ve 

beklentiler arasındaki iliĢkiler ve beklenti ile sorumlulukların neden olabilecekleri 

olumlu ve olumsuz davranıĢlar arasındaki iliĢkiler açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Model 

Eaton (2000: 19-21) tarafından aĢağıdaki gibi açıklanmaktadır:  

Modele göre kontrol edilebilirlik ve konum faktörleri sorumluluk kararlarını 

(değerlendirmelerini) etkilemektedir. Sorumluluk değerlendirmeleri sonucunda ya 

sempati gibi olumlu duygular ya da öfke gibi olumsuz duygular geliĢebilir. Olumsuz 

bir duygu olan öfke, örgütsel sinizm ve anti sosyal davranıĢlar gibi olumsuz sonuçlar 

doğururken, olumlu bir duygu olan sempati ise toplum yanlısı olumlu davranıĢlara 

neden olabilmektedir. Ġstikrar faktörü ise çalıĢan beklentilerini etkilemektedir. 

Beklentilerin sonucunda hem umut gibi olumlu bir durum hem de umutsuzluk gibi 

olumsuz bir durum ortaya çıkabilir. Modele göre umutsuzluk örgütsel sinizme neden 

olurken, umut ise toplum yanlısı olumlu davranıĢlara neden olmaktadır. Örneğin, 

iĢgören iĢten çıkarmalarda örgütü sorumlu tutarsa örgüte karĢı öfke duyabilir veya 

beklentisi karĢılanmadığı umutsuzluğa kapılabilir. Tersi durumda eğer iĢgören, iĢten 

çıkarmalarda örgütü sorumlu olarak görmezse, örgüte karĢı sempati duyabilir ve 

umutsuzluğa kapılmayabilir.        
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ġekil 3. Sosyal Güdülenme Teorisine Göre Örgütsel Sinizm Modeli  

Kaynak: Eaton (2000) 

Daha genel bir ifadeyle ġekil 3‟teki modele göre bireyler örgütsel olaylara duygusal 

bir tepki verdikten sonra, bu duygusal tepkinin sonucunda toplum yanlısı davranıĢlar 

ya da anti sosyal davranıĢlar ile örgütsel sinizm davranıĢları sergileyebilirler. 

Örneğin iĢgörenler iĢten çıkarmalardan dolayı örgütlerine öfke duyarlarsa, bu 

durumda örgütlerine karĢı sözlü olarak kötüleme, sabotaj ve örgütsel bağlılıklarında 

azalma gibi örgüte zarar verici anti sosyal ve sinist davranıĢlar sergileyebilirler. Zira 

ġekil 3‟teki model iĢgörenlerin yaĢadıkları olumsuz olaylardan sonra örgütlerine 

karĢı hissettikleri duygularla ile aynı olaylardan sonra sergiledikleri davranıĢ ve 

tutumlar arasındaki iliĢkiyi açıklayan bir modeldir. Özetlenecek olursa modele göre, 

iĢgörenlerin örgütlerine karĢı anti sosyal ve sinist davranıĢlar sergilemeleri doğrudan 

öfke ve umutsuzluk gibi faktörlerden kaynaklanmaktadır (Eaton, 2000: 14-20). 

Buradaki kavramsal ve teorik çerçeve kapsamında, “örgütsel sessizlik kavramı” 

sessizlik teorileri hakkında literatür taraması bilgisi verilerek anlatılmaya 

çalıĢılmıĢtır. Bu kapsamda, “Sessizlik Sarmalı Teorisi,” “Fayda-Maliyet Analizi 

Teorisi” ve “Kendini Uyarlama Teorisi” üzerinden sessizlik teorileri anlatılmak 

istenmiĢtir. Bu çalıĢmanın devamında ele alınacak olan sessizlik boyutları da bu 

bölümde yer verilen diğer bir konu olmuĢtur. “Kabullenici,” “savunmacı” ve “örgüt 

yararına” sessizlik boyutları, bu çalıĢmadaki teorik çerçevenin altında bulunması 

gereken ve araĢtırma amacı ile iliĢkili önemli bilgilerdir.  

Örgütsel sinizm kavramı ve boyutları, bu baĢlık altında ele alınan diğer bir konu 

olmuĢtur. Bu konu, örgütsel sinizmin literatürde yer alan “biliĢsel,” “duyuĢsal” ve 
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“davranıĢsal” boyutlarıyla açıklanmıĢtır. Bu açıklamalara ilaveten, örgütsel sinizm 

teorileri, “sosyal değiĢim,” “sosyal güdülenme” ve “duygusal olaylar” baĢlıkları 

altında verilmiĢ ve bu teorilerin, çalıĢmanın ilerleyen tartıĢmaları için önemli 

kuramsal çerçeveyi oluĢturdukları varsayılmıĢtır.   

1.3. Okul Örgütüne Sosyolojik BakıĢ 

Sosyoloji Bilimi‟nin örgütsel yapılarla ilgili çalıĢmalar yaptığı bilinmektedir. 

Örneğin, ġenol (2011)‟a göre, örgütleri sistematik olarak anlamaya yönelik 

çalıĢmalar, 20. yüzyılın baĢlarından itibaren yoğunlaĢmıĢtır. Sosyologlar, önceleri 

örgütlerin yapı ve iĢleyiĢlerini ele almıĢlar, sonrasında ise yapılan genellemelerin 

deney ve bilgiye dayalı olarak test etmiĢler, geliĢtirmiĢlerdir (ġenol, 2011). 

Sosyolojik bakıĢa göre farklı örgüt tanımlamaları yapılmaktadır. Sosyolojik açıdan 

değerlendirildiğinde; örgütler belli amaçlara ulaĢmak için biraraya gelmiĢ insanların 

karĢılıklı iĢbirliği ve koordinasyon içinde ortak hedeflere yönelik çabalarından oluĢan 

gruplar olarak tanımlanabilir (Aytaç, 2004). ġenol (2011)‟a göre, örgütler ve 

örgütleĢmenin tüm toplumsal alana yayılması ile yaĢamın akıĢı düzene girerken diğer 

taraftan da mekanik, öngörülebilir, denetlenebilir bir hal almaktadır. Bu nedenle 

örgütler, farklı disiplinlerin ortak konusunu oluĢturmaktadır. Sosyoloji de birtakım 

varsayımlardan çok var olan gerçekleri ortaya koymaya çalıĢan bir alan olduğu için 

doğrudan örgütler konusuyla ilgilenmektedir (ġenol, 2011).  

Bu çalıĢmada, eğitim kurumları olan okulların birer örgüt oldukları varsayılmıĢtır. 

Aytaç (2004) bu varsayımı desteklemektedir: Toplumsal yaĢamda önemli rol 

oynayan örgütler, pek çok çeĢitiyle içinde bulunulan kurumlardır; hastaneler, 

üniversiteler, devlet kuruluĢları, okullar, hapishaneler vb. Modern toplum aslında 

örgüt ya da kurumların kompleksidir. Ġnsanlar tüm zamanlarını örgütlerde çalıĢarak 

ya da hizmet alarak geçirmektedirler (Aytaç, 2004: 190).  

Örgütlerin anlaĢılması ve açıklanması için değiĢik kuramlar ortaya atılmıĢ ve örgütler 

değiĢik açılardan analiz edilmeye çalıĢılmıĢtır. Örgütlere iliĢkin ilk kuramsal 

yaklaĢımlar önceleri iki yönde ilerlemiĢtir; yönetsel köken ve sosyolojik köken. 

Yönetsel köken Taylor (1911‟den aktaran Marshall, 1999‟dan aktaran Aytaç, 
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2004)‟un öncülüğünü yaptığı “Bilimsel Yönetim” anlayıĢının geliĢmesini 

sağlamıĢtır. Sosyolojik köken ise Max Weber‟in “Ġdeal Tip Bürokrasi” olarak da 

adlandırılan “Yasal-Rasyonel Bürokrasi” modeline dayanmaktadır. 

Günümüzün örgütleri önemli ölçüde Taylor, Fayol, Weber vb. kuramcıların 

çizdikleri ilkeler üzerine temellenmiĢ modern örgütlerdir (Aytaç, 2004). Bu 

bağlamda çalıĢmanın örneklemi olan öğretmenler de modern bir örgüt olarak kabul 

edilen okullarda çalıĢarak topluma yarar sağlamaktadırlar. Hem öğrenen, hem 

öğreten bir örgüt olan okul, sistematik problem çözme özelliğine sahiptir. 

Öğretmenin okul içinde öğrenen ve öğreten görevini yerine getirebilmesi için 

destekleyici, geliĢtirici, fırsat eĢitliği sunulan, demokratik bir ortamda çalıĢması 

gerekmektedir. Öğretmenler, fikirlerini korku algısı oluĢturmadan, dıĢlanma ya da 

önemsenmeme gibi olumsuz düĢüncelerin etkisinden uzak, dile getirebilmelidir. 

Fikirlerinin önemsenmeyeceğine olan inanç ya da korku algısı öğretmenin okul 

örgütünde sessiz kalarak sinist tutumlar sergilemesine yol açacaktır.  

Bu bağlamda bu çalıĢma, öğretmenin okul örgütünde neden örgütsel sessizliği tercih 

ettiği ve örgütsel sessizliğin örgütsel sinizmin hangi boyutlarını etkilediğini ya da 

etkilemediğini ortaya koymak amacıyla gerçekleĢtirilmiĢtir.  

AĢağıda, bu tezin ikinci bölümü olan “AraĢtırma Yöntem ve Teknikleri” hakkında 

bilgiler verilmektedir. Bu bilgiler, araĢtırma amacı, yöntemi ve sonuca ulaĢmada 

kullanılan tekniklerin tümünü içermesi açısından önem arz etmektedir.  
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ARAġTIRMA YÖNTEM VE TEKNĠKLERĠ 

Bu bölüm, “AraĢtırma Yöntem ve Teknikleri” araĢtırmanın amacı, önemi, 

sınırlılıkları, modeli ve hipotezleri, değiĢkenleri, evren ve örneklemi, veri toplama 

süreci ve araçları, kullanılan istatistiksel yöntemler ve kullanılan ölçeklerin geçerlilik 

ve güvenilirliği dikkate alınarak oluĢturulmuĢtur. 

2.1. AraĢtırmanın Amacı 

Bu çalıĢmanın amacı, örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm üzerinde olumlu veya 

olumsuz herhangi bir etkisi olup olmadığını araĢtırmaktır. Örgütsel sessizlik, 

kabullenici sessizlik, savunmacı sessizlik ve örgüt yararına sessizlik olmak üzere üç 

boyutta ele alınmıĢtır. Örgütsel sinizm; biliĢsel sinizm, duyuĢsal sinizm ve 

davranıĢsal sinizm olmak üzere üç boyutta ele alınmıĢtır. Bu bağlamda Yapısal 

EĢitlik Modellemesi kullanılarak örgütsel sessizliği üç boyutunun, örgütsel sinizmin 

üç boyutu üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır. AraĢtırmanın amacı doğrultusunda cevabı 

aranan araĢtırma soruları aĢağıdaki gibidir: 

1. Öğretmenler arasında örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm düzeyi nedir? 

2. Örgütsel sessizlik örgütsel sinizmi arttırıyor mu? Bu bağlamda örgütsel 

sessizliğin üç boyutu, örgütsel sinizmin üç boyutu üzerinde etkili midir? 

3. Öğretmenlerin örgütsel sinizm düzeyleri yaĢ ve cinsiyete göre farklılaĢmakta 

mıdır? 

2.2. AraĢtırmanın Önemi 

Örgütlerin örgütsel olgularla ilgili olarak iĢgörenlerin düĢünce, kaygı ve fikirlerine 

ihtiyaçları vardır. Ancak iĢgörenler, mensubu oldukları örgütteki önemli sorunlar 

hakkında çoğunlukla sessiz kalmayı tercih edebilmektedirler. Bu durum örgütsel 

sessizlik olarak adlandırılmaktadır.  Muhalefet etme pek tolore edilmeyen bir durum 

olduğundan dolayı, çalıĢanlar çeĢitli nedenlerle örgütsel problemler hakkındaki 

duygu ve düĢüncelerini dile getirmekten kaçınmaktadırlar (Nemeth, 1997). 
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Olumsuz bireysel ve örgütsel faktörlerin neden olduğu bir diğer iĢgören davranıĢ ve 

tutumu da örgütsel sinizm hususudur.  Örgütsel sinizm bir kiĢi, grup, ideoloji, sosyal 

düzen ve kuruma karĢı, hayal kırıklığı ve umutsuzluk sonucunda çalıĢanların 

geliĢtirdiği olumsuz davranıĢ ve tutumlar olarak tanımlanmaktadır (Andersson, 

1996). Son dönemlerde yapılan araĢtırma sonuçları sinizmin çok yaygın olduğuna 

iĢaret etmektedir.  

Ġkisi de olumsuz iĢletme koĢullarını ifade eden örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm 

kavramları birbiriyle iliĢkili, biri diğerinin nedeni veya sonucu olabilen önemli 

örgütsel olgulardır. Bu iki kavram arasındaki neden-sonuç iliĢkisinin ortaya 

çıkartılması örgütlere önemli bir referans sağlayacaktır. Mevcut literatürde doğrudan 

örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm üzerindeki etkisini ölçen iki çalıĢmaya 

rastlanmıĢtır. Bunlardan biri, Kalay vd. (2014) tarafından yapılan çalıĢma, diğeri ise 

DemirtaĢ vd. (2016) tarafından yapılan çalıĢmadır. Ancak bu çalıĢma yöntem olarak 

söz konusu iki çalıĢmadan farklıdır. Kalay vd. (2014) tarafından yapılan çalıĢmada 

örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm olguları alt boyutlarıyla birlikte değil tek boyutta 

analiz edilmiĢtir. Benzer Ģekilde DemirtaĢ vd. (2016) tarafından yapılan çalıĢmada, 

bu çalıĢmada kullanılandan farklı ölçekler kullanılmıĢtır. Türkiye‟nin farklı illerinde 

öğretmenler üzerinde yapılan örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm araĢtırmaları, daha 

çok bu iki olgunun düzeyini veya bu iki olguyu çeĢitli demografik değiĢkenler 

açısından inceleyen araĢtırmalardır (örn. Nartgün ve Kartal, 2013; DemirtaĢ vd., 

2016; Karabağ Köse, 2014; Erdoğdu, 2018; Argon ve Ekinci, 2016; Çiçek Sağlam ve 

Yüksel, 2015; Kıranlı Güngör ve Potuk, 2018). Bu çalıĢma, Van ilinde öğretmenler 

üzerinde örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm üzerindeki etkisini ortaya çıkartmaya 

çalıĢan ilk çalıĢmadır. 

Bu bağlamda örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm arasındaki iliĢkiyle ilgili olarak 

mevcut durumda yapılan ulusal ve uluslararası bilimsel çalıĢma sayısının sınırlı 

düzeyde olması, bu tez çalıĢmanın yapılması konusunda belirleyici olmuĢtur. 

Öğretmenlerin örgütsel sinizm tutumlarının çeĢitli demografik değiĢkenler (yaĢ, 

cinsiyet) açısından incelenmesi ve sonuçlarının ortaya konulmasının yanı sıra Van‟da 

icra edilen bu meslek çalıĢanları arasında örgütsel sessizliğin örgütsel sinizme neden 

olup olmadığının ortaya çıkartılması, kurum yöneticilerine, politika uygulayıcılarına 
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ve yapıcılara önemli veriler sağlayacaktır. Özellikle Van ili ve mevcut literatür 

dahilinde benzer konuda yapılmıĢ çalıĢma sayısının göreceli olarak yetersiz düzeyde 

olması, çalıĢmayı literatüre yapacağı teorik ve ampirik bulgular açısından son derece 

önemli kılmaktadır.  

Van ilinin sosyo-kültürel yapısının, aile yaĢamında, çalıĢma hayatında, eğitim ve 

sağlık alanlarında dikkat çekici Ģekilde Ģekillendiği düĢünülmektedir. Gelenek ve 

göreneklerine bağlılık aile iliĢkilerinde olduğu gibi toplumsal her alanda da kendini 

hissettirmektedir. Gençlerin her durumda yaĢlılara saygı göstermesi yalnızca aile içi 

iliĢkilerde değil çalıĢma ortamında da önemli ölçüde etkilidir. Bu gelenekselci 

tutumun Van‟da çalıĢan öğretmenlerin sessizlik davranıĢlarına yansıdığı 

düĢünülmektedir. Bu nedenle araĢtırma, Van‟ın sosyo-kültürel yapısının etkisinde 

olan öğretmenlerin, okul örgütünde sessizlik ve sinist tutumlarının ortaya 

çıkartılması açısından önem arz etmektedir.   

2.3. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

Örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm üzerindeki etkisini ortaya koymayı amaçlayan bu 

araĢtırmanın sınırlılıkları Ģunlardır: 

- Bu araĢtırmanın amacı örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm üzerindeki etkisini 

belirlemek olduğundan, öğretmenlerin örgütsel sinizm tutumlarını 

etkileyebilecek diğer bağımsız değiĢkenler araĢtırmanın kapsamı dıĢında 

tutulmuĢtur.  

- Bu araĢtırmada, Van Milli Eğitim Müdürlüğü‟ne bağlı devlet okullarında 

görev yapan öğretmenleri temsil edecek sayıda (314) anket görüĢmesi 

yapıldığından, yalnızca nicel araĢtırma yöntemi (Yapısal EĢitlik 

Modellemesi) kullanılmıĢtır. Nitel bulgulara ver verilmemiĢtir.  

- Örgütsel sessizliğin yalnızca öğretmenlik mesleğindeki sinizm üzerindeki 

etkisi araĢtırılmıĢ olup, diğer meslekler bu kapsama dahil edilmemiĢtir.  

- Anket uygulaması Van ilindeki Milli Eğitim Bakanlığına bağlı devlet 

okullarında çalıĢan öğretmenlerle sınırlı kalmıĢtır. Dolayısıyla, bu çalıĢmanın 

temsil edebilirliğinin bölgesel düzeyde kabul edilmek üzere, geniĢletilerek 
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Türkiye‟yi temsil eder nitelikte bir örneklemle yeniden ele alınmasının 

önemli olduğu düĢünülmektedir.  

2.4. AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezleri 

AraĢtırmanın sorunsalı, amacı ve teorik modelinden hareketle, araĢtırmanın 

hipotezleri aĢağıdaki gibi oluĢturulmuĢtur: 

H1: Kabullenici sessizlik, a) bilişsel sinizm, b) duyuşsal sinizm ve c) davranışsal 

sinizm üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir. 

H2: Savunmacı sessizlik, a) bilişsel sinizm, b) duyuşsal sinizm ve c) davranışsal 

sinizm üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir. 

H3: Örgüt yararına sessizlik, a) bilişsel sinizm, b) duyuşsal sinizm ve c) davranışsal 

sinizm üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir. 

AraĢtırma kapsamında çalıĢanların örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm tutumlarının 

çalıĢanların demografik özellikleri açısından incelenmesi için ise aĢağıdaki hipotezler 

geliĢtirilmiĢtir: 

H4: Çalışanların cinsiyeti, a) bilişsel sinizm, b) duyuşsal sinizm ve c) davranışsal 

sinizm tutumu üzerinde etkilidir. 

H5: Çalışanların yaşı, a) bilişsel sinizm, b) duyuşsal sinizm ve c) davranışsal sinizm 

tutumu üzerinde etkilidir. 

AraĢtırmanın teorik modeli aĢağıdaki ġekil 4‟de verilmiĢtir.  
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ġekil 4. Teorik Model 

BaĢka bir ifadeyle yukarıda yer alan H1; 

- Kabullenici sessizlik, yani bireylerin içinde yer aldıkları örgütler içerisinde geri 

duruĢ sergileme davranıĢları, inanç boyutları (biliĢsel sinizm) üzerinde pozitif bir 

etkiye sahiptir.  

- Kabullenici sessizlik, yani bireylerin içinde yer aldıkları örgütler içerisinde geri 

duruĢ sergileme davranıĢları, duygu boyutları (duyuĢsal sinizm) üzerinde pozitif bir 

etkiye sahiptir. 

- Kabullenici sessizlik, yani bireylerin içinde yer aldıkları örgütler içerisinde geri 

duruĢ sergileme davranıĢları, davranıĢ boyutları (davranıĢsal sinizm) üzerinde pozitif 

bir etkiye sahiptir. 

BaĢka bir ifadeyle H2;  

- Savunmacı sessizlik, yani bireylerin kendilerini koruma amaçlı davranıĢları, inanç 

boyutları (biliĢsel sinizm) üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir. 

 
Örgütsel Sessizlik Örgütsel Sinizm 

 
Kabullenici sessizlik 

Savunmacı sessizlik 

Örgüt yararına sessizlik 

 
BiliĢsel sinizm 

DuyuĢsal sinizm 

DavranıĢsal sinizm 

Kontrol DeğiĢkenleri 

- Cinsiyet 

- YaĢ 
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- Savunmacı sessizlik, yani bireylerin kendilerini koruma amaçlı davranıĢları, duygu 

boyutları (duyuĢsal sinizm) üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir. 

- Savunmacı sessizlik, yani bireylerin kendilerini koruma amaçlı davranıĢları, 

davranıĢ boyutları (davranıĢsal sinizm) üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir. 

BaĢka bir ifadeyle H3; 

- Örgüt yararına sessizlik, yani bireylerin iĢ arkadaĢlarını ve kurumlarını korumak 

amaçlı davranıĢları, inanç boyutları (biliĢsel sinizm) üzerinde pozitif bir etkiye 

sahiptir. 

- Örgüt yararına sessizlik, yani bireylerin iĢ arkadaĢlarını ve kurumlarını korumak 

amaçlı davranıĢları, duygu boyutları (duyuĢsal sinizm) üzerinde pozitif bir etkiye 

sahiptir. 

- Örgüt yararına sessizlik, yani bireylerin iĢ arkadaĢlarını ve kurumlarını korumak 

amaçlı davranıĢları, davranıĢ boyutları (davranıĢsal sinizm) üzerinde pozitif bir 

etkiye sahiptir. 

H4: ÇalıĢanların cinsiyeti inanç boyutları (biliĢsel sinizm), duygu boyutları (duyuĢsal 

sinizm) ve davranıĢ boyutları (davranıĢsal sinizm) üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir.  

H5: ÇalıĢanların yaĢı, inanç boyutları (biliĢsel sinizm), duygu boyutları (duyuĢsal 

sinizm) ve davranıĢ boyutları (davranıĢsal sinizm) üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir.  

2.5. AraĢtırmanın DeğiĢkenleri 

AraĢtırmanın bağımlı değiĢkenleri örgütsel sinizmin alt boyutları olan biliĢsel sinizm, 

duyuĢsal sinizm ve davranıĢsal sinizm değiĢkenleridir. AraĢtırmanın bağımsız 

değiĢkenleri, örgütsel sessizliğin alt boyutları olan kabullenici, savunmacı ve örgüt 

yararına sessizlik değiĢkenleridir. Ayrıca, katılımcıların demografik bilgileriyle ilgili 

olan yaĢ ve cinsiyet değiĢkenleri ise araĢtırmada kontrol değiĢkeni olarak 

kullanılmıĢtır.  

2.6. AraĢtırmanın Evren ve Örneklemi 

Bu araĢtırmanın evreni Van Ġli‟nde bulunan Milli Eğitim Bakanlığı‟na bağlı devlet 

okullarında çalıĢan öğretmenlerdir. Bu çalıĢmanın özellikle Van‟da yapılmasının 
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birden çok sebebi vardır. Öncellikle Van‟ın büyükĢehir statüsünde olması önemli bir 

etkendir. Farklı yerleĢim yerlerinden göç alan bir bölge olması, öğretmen sayısının 

fazla olması, bu anlamda örnekleme kolay ulaĢılabilmesi gibi nedenlerle bu araĢtırma 

Van‟da çalıĢan öğretmenler üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Ayrıca, araĢtırma öncesi 

süreçte araĢtırmacının mesleğinin öğretmenlik olması sonucu yapmıĢ olduğu 

gözlemler doğrultusunda Van ilindeki öğretmenler arasında sessiz kalma ve sinist 

tutumlar sergileme düzeyinin artan seviyelerde ilerlemesi sonucuna ulaĢması, bu 

araĢtırmanın yapılmasına yol açmıĢtır.  

Bunların yanı sıra, Van‟daki eğitim ortamının farklı kültürleri barındırması, Van‟ın 

yerel halkının öğretmenlerle ilgili olumlu tutum içinde olmaları, veli ve yöneticilerin 

eğitim ve öğretimi destekleyici tutum sergilemeleri, farklı kültürel özelliklerdeki 

öğretmenlerin okul örgütü içinde birbirlerini destekleyici, motive edici tutum içinde 

olmaları, ve daha önce böyle bir çalıĢmanın yapılmamıĢ olması bu çalıĢmanın 

Van‟da yapılması için özel bir tercih sebebi olmuĢtur. Van ilini kapsayan bu türde bir 

çalıĢmanın daha önce yapılmamıĢ olmasının Van‟ın yerel özelliklerine iliĢkin 

caydırıcı bir sebebi olduğu düĢünülmemektedir.  

Van ilinde 2016 verilerine göre Milli Eğitim Bakanlığı‟na bağlı 15000 öğretmen 

çalıĢmaktadır (MEB, 2016). AraĢtırmanın örneklemi; evreni temsil edecek sayıda 

(yaklaĢık 1/50), kolayda örnekleme yöntemiyle veri almak için ulaĢılan Van Ġli‟nde 

çalıĢan öğretmenlerdir. AraĢtırma kapsamında, devlet okullarında çalıĢan toplam 314 

öğretmenden anket yoluyla toplanan veriler analiz edilmiĢtir. Verilerin toplanması 

için yapılan yüz yüze görüĢmelerde kâğıda basılı olarak hazırlanan anket formu 

kullanılmıĢtır. AraĢtırma kapsamında 5 farklı ilkokulda çalıĢan toplam 52 öğretmen, 

6 farklı ortaokulda çalıĢan toplam 72 öğretmen ve 10 farklı lisede çalıĢan toplam 190 

öğretmenden veri alınmıĢtır.      

2.7. Veri Toplama Süreci ve Araçları 

AraĢtırma kapsamında veriler, Van Ġli‟nde devlet okullarında çalıĢan öğretmenlerden 

anket yoluyla yüz yüze görüĢülerek toplanmıĢtır. Anket iki bölümden oluĢmaktadır. 

Birinci bölümde katılımcıların demografik bilgilerine iliĢkin sorular yer almaktadır. 

Ġkinci bölümde ise araĢtırmanın bağımlı değiĢkeni olan örgütsel sinizm ve bağımsız 
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değiĢkeni olan örgütsel sessizlik yapılarına iliĢkin önermeler yer almaktadır. 

Katılımcılardan anket formunda belirtilen önermelere katılım düzeylerini 0 ile 10 

arasında (0=hiç katılmıyorum, 10 = tamamen katılıyorum) Likert tipi bir değer ile 

kodlamaları istenmiĢtir.  

Örgütsel sessizlik ölçeği olarak Dyne vd. (2003) tarafından geliĢtirilmiĢ ölçek 

kullanılmıĢtır. Ölçek toplam 15 madde ve üç alt boyuttan oluĢmaktadır. Ölçek, 

kabullenici, savunmacı ve örgüt yararına sessizlik olmak üzere üç alt boyuttan 

oluĢmaktadır. Her alt boyut 5 madde ile ölçülmüĢtür. Ölçeğin alt boyutları, alt 

boyutlarındaki maddeler ve anket formunda kullanılan soru kodları aĢağıdaki Tablo 

3‟te verilmiĢtir.  

Tablo 3. Örgütsel Sessizlik Ölçeği Alt Boyutları ve Maddeleri 

Madde 

kodu 
Alt Boyut ve Maddeler 

 Kabullenici Sessizlik Alt Boyutu 

AS1 
Benimle ilgili olmadığı için değiĢime yönelik yapılan öneriler hakkında konuĢmakta 

isteksizimdir. 

AS2 Alınacak kararlara rıza gösteren biri olduğumdan düĢüncelerimi kendime saklarım. 

AS3 Problemlere çözüm üretme noktasında görüĢlerimi kendime saklarım. 

AS4 
Lehime bir değiĢiklik yaratacağına inanmadığım için, kendimi geliĢtirmeye yönelik 

fikirlerimi ifade etmekten çekinirim. 

AS5 
Beni alakadar etmediğini düĢündüğüm için, buradaki iĢlerin nasıl daha iyi yapılabileceği 

konusundaki görüĢlerimi ifade etmekten kaçınırım. 

 Savunmacı Sessizlik Alt Boyutu 

DS1 
Yöneticilerimin tepkisinden çekindiğim için değiĢime iliĢkin fikirlerimi ileri sürmem ve 

konuĢmam. 

DS2 Yöneticilerimin tepkisinden çekindiğim için iĢle ilgili bilgilerimi kendime saklarım. 

DS3 
Bu kurumda çalıĢmaya devam edebilmek için iĢle ilgili olumsuz durumları görmezden 

gelirim. 

DS4 
Bu kurumda çalıĢmaya devam edebilmek için eksik hususları düzeltmeye yönelik var 

olan görüĢlerimi açıklamaktan sakınırım. 

DS5 
Yöneticilerimin tepkisinden çekindiğim için ortaya çıkan problemlere yönelik 

çözümlerimi geliĢtirmekten çekinirim. 

 Örgüt Yararına (olumlu sosyal)  sessizlik Alt Boyutu 
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PS1 Bu kurumla olan iĢbirliğime dayanarak, gizli kalması gereken bilgileri kendime saklarım. 

PS2 Bu kuruma yararlı olmak amacıyla kurumla ilgili özel bilgileri saklarım. 

PS3 Bu kurumla ilgili sırları açıklamam konusunda baĢkalarından gelen baskılara direnirim. 

PS4 Bu kuruma zarar verebilecek bilgileri açıklamayı reddederim. 

PS5 Bu kurumla ilgili gizli kalması gereken bilgileri en uygun Ģekilde muhafaza ederim. 

Örgütsel sinizm ölçeği Brandes vd. (1999) tarafından geliĢtirilmiĢ, Karacaoğlu ve 

Ġnce (2012) tarafından geçerlik ve güvenirliği test edilen ölçek kullanılmıĢtır. Ölçek, 

örgütsel sinizmi biliĢsel sinizm, duyuĢsal sinizm ve davranıĢsal sinizm olmak üzere 

üç alt boyuta ve toplam 13 madde ile ölçmektedir. BiliĢsel sinizm alt boyutu 5 

madde, duyuĢsal sinizm boyutu alt boyutu 4 madde ve davranıĢsal sinizm alt boyutu 

4 maddeden oluĢmaktadır. Örgütsel sinizm ölçeğinin alt boyutları, alt boyutlarındaki 

maddeler ve anket formunda kullanılan soru kodları aĢağıdaki Tablo 4‟de verilmiĢtir.  

Tablo 4. Örgütsel Sinizm Ölçeği Alt Boyutları ve Maddeleri 

Madde 

kodu 
Alt boyut ve maddeler 

 BiliĢsel Sinizm Alt boyutu 

CC1 
ÇalıĢtığım kurumun politika ve amaçları ile uygulamaları arasında çok az benzerlik 

vardır. 

CC2 
ÇalıĢtığım kurumda, bir uygulamanın yapılacağı söyleniyorsa, bunun gerçekleĢip 

gerçekleĢmeyeceği konusunda kuĢku duyarım. 

CC3 ÇalıĢtığım kurumda, söylenenler ile yapılanların farklı olduğuna inanıyorum. 

CC4 
ÇalıĢtığım kurumda, çalıĢanlardan bir Ģey yapmaları beklenir, ancak baĢka bir davranıĢ 

ödüllendirilir. 

CC5 
ÇalıĢtığım kurumda, yapılacağı söylenen Ģeyler ile gerçekleĢenler arasında çok az 

benzerlik görüyorum. 

 DuyuĢsal Sinizm Alt Boyutu 

AC1 ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe gerilim yaĢarım. 

AC2 ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe hiddetlenirim. 

AC3 ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe sinirlenirim. 

AC4 ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe içimi bir endiĢe kaplar. 

 Örgüt yararına (olumlu sosyal)  sessizlik Alt Boyutu 
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BC1 BaĢkalarıyla, çalıĢtığım kurumda iĢlerin nasıl yürütüldüğü hakkında konuĢurum. 

BC2 BaĢkalarıyla, çalıĢtığım kurumdaki uygulamaları ve politikaları eleĢtiririm. 

BC3 
ÇalıĢtığım kurumun ismi geçtiğinde, birlikte çalıĢtığım kiĢilerle anlamlı bir Ģekilde 

bakıĢırız. 

BC4 ÇalıĢtığım kurum dıĢındaki arkadaĢlarıma, iĢte olup bitenler konusunda yakınırım. 

ÇalıĢmanın bundan sonraki kısımlarında ölçeklerle ilgili analiz ve açıklamalarda 

sadece ölçek maddelerinin kodları kullanılacaktır. Ayrıca araĢtırma kapsamında 

kullanılan anket formu çalıĢmanın ekinde (Ek I) verilmiĢtir.  

2.8. Kullanılan Ġstatistiksel Yöntemler 

Uygun istatistiki yöntemler kullanılarak araĢtırma kapsamında toplanan veriler analiz 

edilmiĢtir. Bu bağlamda demografik bulgular, ölçeklerle ilgili tanımlayıcı bulgular ve 

ölçeklerin açıklayıcı faktör yapısıyla ilgili analizler IBM SPSS version 22 programı 

kullanılarak yapılmıĢtır. Ölçeklerin doğrulayıcı faktör analizleri ile bağımlı ve 

bağımsız değiĢkenler arasındaki iliĢkileri test etmek için Yapısal EĢitlik Modellemesi 

geliĢtirmek amacıyla, IBM SPSS Amos 21.0.0 programı kullanılmıĢtır. Bu modelin 

kullanılmasının nedeni özellikle ölçek uyarlamada baĢvurulan bir yöntem 

olmasından ileri gelmektedir. Bu çalıĢmada kullanılan ölçeğin en çok bu modelleme 

aracılığı ile doğrulanabileceği varsayılmıĢtır. 

2.9. Ölçeklerin Geçerlilik ve Güvenirliği 

Ölçeklerin geçerlilik ve güvenirliğini iki aĢamada test edilmiĢtir. Bu bağlamda ilk 

olarak IBM SPSS Version 22 programı kullanılarak açıklayıcı faktör analizi 

yapılmıĢtır. Daha sonra IBM SPSS Amos 21.0.0 programı kullanılarak ölçeklerin 

doğrulayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Açıklayıcı faktör analizi yapılmadan önce her 

bir ölçekte bulunan soruların tek tek ve grup olarak faktör analizine uygunluğu ile 

ilgili analizler yapılmıĢtır. Alt boyutlarda bulunan her bir sorunun faktör analizine 

uygunluğu kovaryans matrisi (covariance matrix) değeri ile test edilmiĢtir. Alt 

boyutlarda bulunan soru gruplarının faktör analizine uygunluğu ise KMO ve Barlett 

testi ile kontrol edilmiĢtir. Her bir sorunun (tek tek) faktör analizine uygun olabilmesi 

için kovaryans matris değerinin 0.50 değerinden büyük olması gerekir. Soru 

grubunun faktör analizine uygun olabilmesi içinse Barlett P değerinin 0.05 
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değerinden küçük ve KMO değerinin ise 0.50 değerinden büyük olması 

gerekmektedir. AraĢtırma kapsamında kullanılan ölçeklerin açıklayıcı faktör analizi, 

doğrulayıcı faktör analizi ve güvenirlik analizi sonuçları Ek II‟de verilmiĢtir.  
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

BULGULAR VE TARTIġMA 

Bu çalıĢmanın “Kavramsal ve Teorik Çerçeve” baĢlığı altında örgütsel sessizlik 

teorileri ve sessizlik boyutları ile örgütsel sinizm teorileri ve örgütsel sinizm 

boyutları ele alınmıĢtı. Bu bölümde farklı olarak, örgütsel sessizliğe ve örgütsel 

sinizme neden olan faktörler ile bu iki önemli durumun sonuçları teorik ve ampirik 

bulgular ile desteklenerek açıklanmaktadır. Bulgular ve TartıĢma Bölümü, aĢağıdaki 

iki alt bölümden oluĢturulmuĢtur:  

1. Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Sinizmin Neden ve Sonuçlarına ĠliĢkin Teorik 

Bulgular 

2. Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Sinizmin Neden ve Sonuçlarına ĠliĢkin Saha 

Bulguları 

Bu bölümde örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizmin teorik bulgularına ve saha 

bulgularına ayrı ayrı yer verilmesinin sebebi, bu iki bölüm arasında iliĢkiler 

bulunmasıdır. Bu iliĢkiler “Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Sinizmin Neden ve 

Sonuçlarına ĠliĢkin Saha Bulguları” Bölümü‟nün sonunda tartıĢılmaktadır. Sessizlik 

ve sinizmin neden ve sonuçlarına iliĢkin teorik bulgulara, saha bulguları ile 

aralarında kurulan söz konusu iliĢkilerin teorik altyapısı olması amacıyla aĢağıdaki 

bölümde yer verilmiĢtir. 

3.1. Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Sinizmin Neden ve Sonuçlarına ĠliĢkin Teorik 

Bulgular 

Örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizmin neden ve sonuçlarına iliĢkin olarak literatür 

taraması yoluyla ulaĢılan teorik bulgular, izleyen baĢlıkta ele alınarak 

tartıĢılmaktadır: 

3.1.1. Örgütsel Sessizliğe Neden Olan Faktörler 

ÇalıĢanların, iĢ süreçlerini, örgütü, örgütsel iĢleyiĢi ve iĢletme fonksiyonlarını 

geliĢtirmek ve iyileĢtirmek için fikir, duygu, düĢünce ve bilgilerini bilinçli bir Ģekilde 

dile getirmemelerine ve sessiz kalmalarına neden olan ve sessizlik davranıĢının 
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geliĢmesine neden olan koĢullar araĢtırıldığında, birçok faktörün etkili olduğu tespit 

edilmiĢtir. Literatürde çalıĢanların bilgi, duygu, düĢünce ve fikirlerini dile getirmeme 

kararına veya sessizlik davranıĢına neden olan faktörler olarak, kiĢisel ve çevresel 

faktörlerin yanı sıra algılanan risk, algılanan örgütsel destek, yönetim desteği, 

örgütsel normlar, kültürel güç mesafesi, yönetimin açıklığı ve iĢ gören katılımı, 

iĢyerinde kiĢiler arası iliĢkiler iklimi ve sessizlik iklimi gibi örgütsel düzeydeki 

faktörlerden söz edilmektedir (Çakıcı, 2007: 154). Örgütsel sessizliğin ortaya 

çıkmasına, süreklileĢmesine ve geliĢmesine neden olabilecek çeĢitli dinamikler, 

Morrison ve Milliken (2000) tarafından aĢağıdaki gibi ifade edilmiĢtir: 

1) Örgütün üst yönetim kademeleriyle ilgili faktörler: Örgütün üst yönetim 

kademelerinde ve/veya yönetim kurullarında uzun süreden beri değiĢmeyen 

üyelerin olması, üst yönetim üyelerinin alt yönetim kademelerinde bulunan 

veya operasyonel faaliyetlerde çalıĢan iĢgörenlerden demografik olarak 

büyük farklılık göstermesi ve örgütte yüksek güç mesafesinin var olmasıdır. 

2) Yönetsel inançlarla ilgili faktörler: Yönetim kademelerinde bulunan 

yöneticilerin; diğer çalıĢanların yalnızca kendi bireysel çıkarlarını 

önemsedikleri ve düĢündükleri, örgüt için en iyisinin her zaman sadece 

yönetim tarafından bilindiği, birlik ve beraberlik ile tek sesli olmanın en 

doğru yöntem ve yol olduğu ve aslında muhalefet etmenin ve muhalefet eden 

bireylerin var olmasının örgüte zarar verdiği yönünde inançlara sahip 

olmasıdır.  

3) Yönetim kademelerinde bulunan bireylerin olumsuz geri besleme korku ve 

kaygısıyla ilgili faktörler: Üst kademe yöneticilerin alt kademelerde bulunan 

çalıĢanlardan gelebilecek iĢ ve örgütle ilgili eleĢtirel duygu ve düĢüncelerden 

korkmasıdır. 

4) Örgüt stratejileri ve çevreyle ilgili faktörler: Örgütün bir düĢük maliyet 

stratejisine sahip olması, çevrede düĢük kaynak koĢullarının var olması, 

örgütsel kademeler arasında dikey farklılaĢmanın yüksek olması ve örgüt 

dıĢından örgüte transfer edilen üst düzey yöneticilerin olmasıdır. 

5) Örgütsel yapı ve politikalarla ilgili faktörler: Karar alma bakımından örgütün 

merkezi bir yapıda olması, biçimsel bir örgüt yapısının olması, iletiĢim 

kanalarının yukarıdan aĢağıya doğru dikey olarak yapılandırılması ve alt 
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kademelerden üst kademelere doğru bilgi akıĢını kolaylaĢtıracak resmi bir 

iletiĢim kanalının yapılandırılmamıĢ olmasıdır. 

6) Yönetim uygulamalarıyla ilgili faktörler: Üst yönetimim diğer iĢgörenlerden 

gelebilecek duygu, düĢünce, fikir ve bilgileri reddetme davranıĢı içerisine 

girmesi ve diğer çalıĢanların fikirlerini ifade etmelerine muhalif muamelesi 

yapma eğilimi sergilenmesidir.  

7) ÇalıĢanlar arası etkileĢimi etkileyen faktörler: ĠĢgörenler arasındaki 

demografik benzerliklerin derecesi, iĢgücü devir hızı veya durağanlığı ve 

çalıĢanların iĢ süreçlerinde sergilediği dayanıĢmayla ilgili faktörlerdir. 

(Morrison ve Milliken, 2000). 

Bunların dıĢında birbiriyle iliĢkili olan adaletsizlik kültürü, sessizlik iklimi ve sağır 

kulak sendromu, çalıĢanların sessiz kalmalarının güçlü bağlamsal nedenleri olarak 

değerlendirilmektedir. Adaletsizlik kültürünün hakim olduğu örgütler; genellikle 

yoğun denetim koĢullarının, çatıĢmaların bastırıldığı, insan iliĢkilerine nazaran iĢ 

iliĢkilerinin önemsendiği ve öne çıktığı, karar alma süreçlerinin yüksek düzeyde 

merkezileĢtiği, rekabete yönelik bireyciliğin hakim olduğu, otoriter bir yönetim 

stilinin ve hem çalıĢanlar arasında hem de çalıĢanlar ile yönetim kademeleri 

arasındaki iletiĢim kanalarının zayıf olduğu örgütler olarak ortaya çıkmaktadır. 

Örgütsel sessizlik ile iliĢkilendirilen diğer bir kavram ise örgütsel hareketsizlik 

olarak adlandırılan sağır kulak sendromudur. Sağır kulak sendromu, iĢgörenlerin 

hoĢnutsuzluklarını ve tepkilerini açık bir biçimde dile getirmelerinin 

cesaretlendirilmediği ortamların olduğu koĢullarda geliĢmekte ve daha sonra örgütsel 

bir norm Ģeklini almaktadır (Pinder ve Harlos, 2001: 345-346; Çakıcı, 2007: 157). 

Örgütsel sessizlik kavramı, bir örgütün karĢı karĢıya kalabileceği birtakım önem arz 

eden sorunlar, durumlar ya da olaylara iliĢkin olarak, iĢgörenlerin fikir beyan 

etmemeleri ve sessiz kalmalarıyla ilgili topluca baĢvurulan kolektif bir olgu olarak 

değerlendirilmektedir (Henriksen ve Dayton, 2006: 1539). Donaghey vd. (2011: 53), 

örgütsel sessizlik ikliminin hakim olduğu örgütlerin; iĢgörenler tarafından fikirlerini 

dile getirmenin boĢ, anlamsız ve tehlikeli olduğu yerler olarak algılandığını ifade 

etmektedirler. Bir örgütün baĢarılı olmasında kritik bir öneme sahip olan değiĢim, 

yaratıcılık ve örgütsel öğrenme gibi kavramların, ancak iĢgörenlerin katkısı ve 
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uyumuyla gerçekleĢebileceği ifade edilmektedir (Ehtiyar ve Yanardağ, 2008: 55). 

Dolayısıyla örgüt mensubu bireylerin sessizlik davranıĢı sergilemelerine neden olan 

örgütsel faktörlerin bilinmesi ve bu faktörlerin ortadan kaldırılması için gerekli 

önlemlerin alınması önem arz etmektedir. AĢağıdaki ġekil 5‟te sessizliğe neden olan 

faktörlerle ilgili olarak Milliken vd. (2003: 1467) tarafından oluĢturulan bir model 

yer almaktadır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 5. Sessiz Kalmayı Tercih Etmeye Neden Olan Faktörler  

Kaynak: Milliken vd. (2003: 1467). 

ġekil 5‟te görüldüğü gibi, örgütsel sessizlik bireysel ve örgütsel faktörler ile 

çalıĢanların üstleriyle olan iliĢkilerinden etkilenerek ortaya çıkmaktadır. Modele göre 

bireysel, örgütsel ve üst yönetimden kaynaklanan faktörler çalıĢanlar üzerinde Ģu 

olumsuz sonuçlara neden olmaktadır: Olumsuz biri olarak etiketlenme korkusu, iĢ 

arkadaĢları ve/veya yöneticileriyle olan iliĢkilerinin zarar görme korkusu, karĢı 

misilleme veya ceza alma korkusu ve baĢkaları üzerinde olumsuz bir etki bırakma 

korkusu. Bu olumsuz sonuçlar,  çalıĢanlarda fikirleri dile getirmenin, konuĢmanın 
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herhangi bir değiĢiklik (fark) yaratamayacağına olan inançla birleĢmesi durumunda, 

çalıĢanlar örgütsel sessizlik davranıĢı sergileyeceklerdir.   

Morrison ve Milliken (2000: 709) ise örgütsel sessizliğe yol açan dinamikleri ġekil 

6‟daki gibi özetlemiĢtir. AraĢtırmalarında önermelerle ifade ettikleri ve ġekil 6‟da 

yer alan bu dinamikler Ģu Ģekilde özetlenebilir (Morrison ve Milliken (2000: 709): 

- Örgütsel sessizliğe katkıda bulunan yönetsel inançlar, ekonomik ve finansal 

geçmiĢe sahip kiĢilerin hâkim olduğu üst yönetim ekibinin olduğu örgütlerde daha 

yaygın olacaktır. 

- Üst yönetim ekibi üyelerinin ortalama görev süresinin uzun olması, yönetim 

ekibinin homojen fonksiyonel geçmiĢi ile sessizliğe katkıda bulunan inançlar 

arasındaki iliĢkiyi güçlendirecektir. 

- Örgütsel sessizliğe katkıda bulunan inançlar, yüksek güç mesafesi ve üst yönetim 

ekibinde kolektivist kültürlerden gelen bireylerin çoğunlukta olduğu örgütlerde 

yaygın olacaktır. 

- Örgütsel sessizliğe katkıda bulunan inançlar, üst yönetim ve alt kademe çalıĢanlar 

arasındaki farklılıklar (ırk, cinsiyet, etnik köken vb.) fazla olduğunda daha yaygın 

olacaktır. 

- Örgütsel sessizliğe katkıda bulunan inançlar, maliyet kontrolü odaklı stratejisi olan 

ve değiĢken olmayan ortamlarda faaliyet gösteren örgütlerde daha yaygın olacaktır. 

- Örgütsel sessizliğe katkıda bulunan inançlar, olgun ve istikrarlı sektörlerde faaliyet 

gösteren örgütlerde daha yaygın olacaktır. 
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ġekil 6. Örgütsel Sessizliğin Belirleyicileri  

Kaynak:  Morrison ve Milliken (2000: 709). 

Morrison ve Milliken (2000)‟e göre sessizliğin geliĢimi için iki önemli örgütsel 

faktör temel oluĢturmaktadır. Bu faktörler örgütsel yapılar ve politikalar ve ile 

yönetim uygulamaları ve davranıĢlarını kapsamaktadır. Yapısal özellikler ve yönetim 

uygulamaları; çalıĢanın sesini teĢvik ettiği ya da cesaretlendirdiği ölçüde, sosyal 

olarak yapılandırıldığı anlayıĢıyla çalıĢanları etkileyebilmektedir. Örgütlerin, 

merkezi bir karar alma yapısını benimsemesiyle birlikte çalıĢanların düĢünceleri, 

endiĢelerini ve özellikle örgütle ilgili olumsuz görüĢlerini toplu halde ifade etmeleri 

yönetim açısından hoĢ karĢılanmayabilmektedir. Böylece örgüt içinde çalıĢanların 

çoğu sessiz kalmayı tercih etmektedirler. Ayrıca, formel olmayan yönetim davranıĢı 

ve uygulamaları da örgütsel sessizliğe yol açmaktadır. Yöneticiler, çalıĢanların görüĢ 

ve endiĢelerini basitçe görmezden gelebilmekte, olumsuz geri bildirimleri 

reddedebilmekte ve istenmeyen mesajları alırken rahatsızlık duyabilmektedirler. 

 
Üst yönetim özellikleri 

*Finans ya da ekonomi 

geçmiĢi olan üyelerin sayısı 

*Ortalama görev süresi 
*Kültürel geçmiĢ 

*ÇalıĢanlara iliĢkin 

demografik faktörler 

Örgütsel ve çevresel 

özellikler 

*DüĢük maliyet stratejisi 

*DüĢük ihtimalli çevre 
*Olgun ve kararlı sektör  

*Dikey farklılaĢma 

*Üst düzey yöneticilerin 
dıĢarıdan istihdamı 

*ücretli çalıĢanlara 

bağımlılık 

Örtük yönetsel inançlar 

*ÇalıĢanların kendi 

çıkarlarını düĢündüğü inancı 

*Yönetim en iyisini bilir 
inancı 

*Muhalefet etmenin kötü 

olduğu inancı 
 

Yöneticilerin negatif geri 

bildirim alma korkusu 

Örgütsel yapı ve 

politikalar 

*Merkezi karar verme 

*Formel aĢağıdan 
yukarıya geri bildirim 

mekanizmasının 

olmaması  
 

Yönetsel uygulamalar 

*Negatif geri bildirim 

*Reddetme eğilimi 

*Muhalefeti tolere 

etmeme. 

ÇalıĢan etkileĢimini etkileyen 

faktörler 

*ÇalıĢanlar arasında benzerlik 

*ĠĢgücü istikrarı 

*ĠĢ akıĢına bağımlılık 

EtkileĢim ve iletiĢim 

sonucu çalıĢanlarda 

oluĢan kollektif duygu 

Sessizlik 

iklimi 

ÇalıĢanlar ve üst düzey 

yöneticiler arasındaki 

demografik farklılıkların 

derecesi 

Örgütsel 

sessizlik 
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Görüldüğü gibi örgütsel sessizliğe neden olan farklı dinamikler söz konusudur. 

Bireysel davranıĢ Ģeklinden toplumsal yapıya kadar pek çok faktörü içine alan geniĢ 

bir yelpazeden oluĢan bu dinamikler örgütsel faktörler, yönetsel faktörler, bireysel 

faktörler ile sosyo-kültürel faktörler olarak gruplandırılabilir (Demiralay, 2014: 108-

122). Bu faktörler aĢağıdaki baĢlıklar altında yer almaktadır: 

3.1.1.1. Bireysel Faktörler 

ÇalıĢanların sessizlik davranıĢı sergilemesi, olaylara ve bireysel özelliklere göre 

farklılık gösterebilmektedir. Örneğin bazı konuları iĢ arkadaĢlarıyla paylaĢmak 

isteyen bir iĢgören, aynı konuyu yöneticiyle paylaĢmayarak, yöneticisine karĢı 

sessizlik davranıĢı sergileyebilir. Bu durum birçok farklı faktörden kaynaklanabilir. 

Bireyin sahip olduğu kiĢisel özellikler, tercihler ve daha önce yaĢadığı deneyimleri 

bu nedenlerin baĢında gelmektedir. Bu bağlamda bakıldığında, cinsiyet, yaĢ, deneyim 

ve eğitim gibi birtakım demografik değiĢkenlerin, iĢgörenlerin sessizlik davranıĢı 

içerisine girmelerinde etkili olduğu çeĢitli araĢtırmalarda dile getirilmiĢtir (Özgen ve 

Sürgevil, 2009; Çakıcı, 2008; Milliken vd., 2003).  

YaĢ, sessizlikte önemli olan faktörlerden biridir. ÇalıĢma yaĢamı boyunca birey 

davranıĢları yaĢ ilerledikçe değiĢiklik gösterebilmektedir. Özellikle çalıĢanların 

uyum düzeyi bağlamında yaĢın ilerlemesiyle birlikte bir artıĢ olduğu ifade 

edilmektedir. Uyum düzeyindeki artıĢ ya da uyumlu olma adına çalıĢanların daha 

fazla sessizlik davranıĢı göstermesine neden olabilir. Bununla birlikte, rekabet, 

kendini ispatlama, öne çıkarak sıyrılma vb. dürtüler genç yaĢta daha baskın olacağı 

için bireyler sessizlik davranıĢı sergileyebilirler (Özgen ve Sürgevil, 2009, 315-316). 

Çakıcı (2008) ise, yaĢın ilerlemesi beraber iĢgörenlerin daha az tepkisel 

davranacağını ve bunun sonucunda daha çok sessizlik davranıĢını sergileyeceğini 

ifade etmektedir.  Bir baĢka görüĢe göre, özellikle görece olarak yaĢı daha büyük ve 

üst yönetim kademelerinde bulunan daha deneyimli çalıĢanların, daha genç ve alt 

kademelerde bulunan deneyimsiz çalıĢanlara kıyasla, sessizlik davranıĢı 

göstermemenin olumsuz sonuçlarından daha az etkilenmeleri olasıdır. BaĢka bir 

ifadeyle yaĢ ilerledikçe çalıĢma hayatına iliĢkin bazı alıĢkanlıklar kazanılmakta ve bu 

nedenle iĢ değiĢtirmek yerine daha gerçekçi beklentiler geliĢmekte ve sorumluluk 
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alma isteği artmaktadır. Yapılan araĢtırmalarda (Milliken vd., 2003; Çakıcı, 2008), 

yaĢ ilerledikçe sessizleĢme nedenlerinin etkisinin azaldığı belirlenmiĢtir. 

YaĢın yanı sıra sessizlik davranıĢı üzerinde etkili olabileceği düĢünülen diğer 

demografik değiĢkenlerden biri de cinsiyet değiĢkenidir (Karabağ Köse, 2014). 

Özellikle Türkiye‟nin toplumsal ve kültürel dinamikleri göz önünde 

bulundurulduğunda, erkek iĢgörenlere kıyasla kadın iĢgörenlere yüklenen sorumluluk 

ve beklentilerin çok daha fazla olduğu görülmektedir. Kadınların oransal olarak 

erkeklere nazaran ekonomik bağımsızlıklarını elde edememeleri, toplumda erkin 

daha çok erkeklerde toplanması, kadınlara yüklenen annelik rolü ve Türk 

toplumunun ataerkil yapısı gibi faktörler, kadınların daha çok sessizlik davranıĢı 

göstermesine neden olan faktörler olarak öne çıkmaktadır.  

Örgütsel sessizlik kavramıyla iliĢkili bir diğer değiĢken eğitimdir. Eğitim bireyin 

bağlı bulunduğu toplum ile iliĢkisini düzenleyen, dıĢ dünya ile daha iyi iletiĢim 

kurmasını sağlayan, hem kendisinin hem de baĢkalarının hak ve hukukunu savunma 

niteliği ve becerisi kazandıran bir değiĢkendir. BaĢka bir ifadeyle eğitim, bireylere 

daha üst düzeyde iletiĢim kurma ve gücünü ifade edebilme niteliği ve becerisi 

kazandıran bir olgudur. Dolayısıyla, sessizlik davranıĢı ile eğitim düzeyi arasındaki 

iliĢki bağlamında düĢünüldüğünde, sessizlik davranıĢı, eğitim düzeyinin düĢük 

olmasından dolayı bireyin sahip olduğu bilgiyi ifade edememesi, belirli bir konu 

hakkında düĢüncelerini dile getirememesi veya herhangi bir bilgiye sahip 

olmamasından dolayı ortaya çıkabilmektedir (Demiralay, 2014: 120).   

Son olarak deneyim değiĢkeni de, sessizlik davranıĢı ve tutumu üzerinde etkiye sahip 

olabilecek bir diğer unsur olarak değerlendirilmektedir. ĠĢ yaĢamında deneyimin 

artmasıyla birlikte kiĢi birçok nitelik kazanabilmektedir. BaĢka bir ifadeyle çalıĢma 

yaĢamıyla geçen süre arttıkça, birey gerek kiĢiler arası iliĢkiler bakımından gerekse 

mesleki anlamda kazandığı bilgi ve beceri bakımından birçok alanda deneyim 

kazanmaktadır. YaĢ değiĢkeninde olduğu gibi deneyim süresinin artması sonucu 

uyum yeteneğinin artabilmesi, bireylerin daha fazla sessizlik davranıĢı sergilemesine 

neden olabilir (Özgen ve Sürgevil, 2009: 316).  
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YaĢ, cinsiyet, eğitim ve deneyim değiĢkenlerinin yanı sıra iletiĢim kaygısı, öz saygı 

ve kontrol odaklılık değiĢkenleri de sessizlik davranıĢı üzerinde etkilidir (Pinder ve 

Harlos, 2001). Pinder ve Harlos (2001) bu kiĢisel özellikleri aĢağıdaki gibi 

açıklamaktadır:  

Öz saygı, bireyin kendisiyle ilgili olarak geliĢtirdiği ve sürdürdüğü 

değerlendirmesidir. BaĢka bir ifadeyle bireyin kendisine yüklediği 

değere iĢaret eden öz saygı kavramı irdelendiğinde, öz saygısı 

yüksek olan kiĢilerin yeteneklerinin varlığına inandıkları ve risk 

almayı sevdikleri, bu kiĢilerin aksine, kendine güveni az olan 

kiĢilerin belli durumlarda görüĢ ve düĢüncelerini belirtme riskini 

almak istemedikleri, çoğunlukla sessiz kalmayı tercih ettikleri 

görülmektedir. Bireylerin sergiledikleri eylemlerin sonuçlarını 

yaptıklarıyla veya kontrolü dıĢındaki olaylarla iliĢkili olup 

olmadığına iliĢkin yargıları kontrol odaklılık olarak 

tanımlanmaktadır. Günlük hayatta, bazı bireyler, olayları kontrol 

altında tutabildiklerini ve duruma hâkim olduklarını düĢünürken, 

bazıları da bunun aksine kontrol altında tutamadıklarını 

belirtmektedirler. BaĢka bir ifadeyle bazı bireyler; yaĢamları 

boyunca karĢılaĢtıkları her türlü olayla ilgili baĢarı ya da 

baĢarısızlık durumlarının kendilerinin kontrolü altında olduğuna 

inanırken, bazı bireyler ise kendi yaĢamlarında Ģans ve kaderin asıl 

belirleyici olduğuna inanmaktadırlar.  

ÇalıĢma grubu ile yüksek seviyede özdeĢleĢmiĢ olan ve grubun 

baĢarısını/baĢarısızlığını, kendi baĢarı/baĢarısızlığı olarak gören bireylerde iĢ ile ilgili 

bir sorunla karĢılaĢıldığında çalıĢma grubu içinde sessiz kalma çok sıklıkla karĢılan 

bir durum olmamaktadır (Özgen ve Sürgevil, 2009: 317). ĠletiĢim kaygısı yüksek 

olan bireyler, iletiĢim sonucu bazı olumsuzlukların ortaya çıkabileceğini düĢünerek 

iletiĢimden kaçınma veya iletiĢim kurmama eğilimi gösterebilirler. BaĢka bir 

ifadeyle, dıĢ kontrol odaklı, kendine güven konusunda eksik olan ve baĢkalarıyla 

iletiĢim kurmaktan korkan kiĢiler, mevcut koĢul ve durumları olduğu gibi kabul etme 

eğiliminde olacaklarından dolayı, daha fazla sessizlik davranıĢı sergileyeceklerdir 

(Çakıcı, 2007). 

ÇalıĢanların sessiz kalmayı neden ve nasıl tercih ettikleri, bireysel tercihlerin nasıl 

kolektif bir halde örgütsel sessizlik olgusuna yol açtığı araĢtırmacılar açısından 

üzerinde önemle durulan bir konu olmuĢtur. ÇalıĢanların, açıkça konuĢmaları 

sonucunda ortaya çıkabilecek olumsuz durumları değerlendirmeleri ve geçmiĢ 

deneyimleri çerçevesinde sessiz kalmayı tercih ettikleri yaygın bir görüĢtür. 
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Bireyler, kötü haber taĢıyıcısı olma ile ilgili rahatsızlıklarından dolayı olumsuz 

bilgiyi iletme konusunda genel bir isteksizlik duymaktadır. Örgütlerde, çalıĢanların 

potansiyel sorunlar ve iĢ ile ilgili konular hakkında üstlerine bilgi iletmekten 

özellikle rahatsız olduklarına dair pek çok çalıĢma bulunmaktadır. Bu çalıĢmalara 

göre astlar, olumsuz bilgiyi üstlerine aktarırken sorunu minimize etmekte ve bilgiyi 

tahribata uğratmaktadırlar. Diğer bir deyiĢle ast ve üstler arasındaki hiyerarĢik 

iliĢkiler, sessizlik etkisini artırmaktadır (Milliken vd., 2003: 1454-1455). 

Sessizliğin sosyal bir boyutu vardır ve bu sosyal boyutun duygusal ve biliĢsel 

elemanları bulunmaktadır. Kısacası çalıĢanları sessiz kalmaya teĢvik eden bazı 

dinamikler mevcuttur. ÇalıĢanlar, bir örgüte katıldıklarında, hangi konularda 

güvende olduğunu ya da hangi konularda sessiz kalması gerektiğini yalnızca 

deneyimleri ile değil aynı zamanda meslektaĢlarıyla konuĢarak ve gözlemleyerek 

öğrenmektedir. Sosyal dinamiklerin diğer bir kanıtı da çalıĢanların kararlarının 

birbiriyle iliĢkili olabilmesidir. ÇalıĢanların çoğu, belirli bir konuda bilgiyi saklama 

kararlarında tek baĢına olmadıklarını hissetmektedir. AraĢtırmalar, özellikle 

insanların kendi hedeflerine ulaĢmada baĢkalarının iĢbirliği ve güvenine ihtiyacı 

bağlamında koordineli eylemin önemli bir rol oynadığını göstermektedir (Milliken 

vd., 2003: 1468-1471). 

3.1.1.2. Örgütsel Faktörler 

Bireyler yalnızca kiĢisel özelliklerinden dolayı değil, aynı zamanda örgütün yönetim 

stili, çalıĢma ortamı, örgütsel normlar, örgütsel iklim ve zamanla örgütte edindikleri 

deneyimler gibi faktörlerden dolayı da örgüt içindeki sorun ve olaylar karĢısında 

sessiz kalma ve doğru bildiklerini dile getirmeme davranıĢı içerisine girebilirler 

(Özgen ve Sürgevil, 2009). Literatür incelendiğinde, sessizlik davranıĢının geliĢip 

yaygınlaĢmasına neden olabilecek çeĢitli örgüt kaynaklı faktörler arasında; hiyerarĢik 

yapı, örgütsel iklim, örgütsel adalet, örgütün hiyerarĢik yapısı ve sağır kulak 

sendromu sayılmaktadır (Pinder ve Harlos, 2001). 

Örgütün hiyerarĢik yapısı, en üst kademe yönetim ile en alt kademe yönetim 

arasındaki yönetim basamaklarını (kademe sayısını) ifade etmektedir. HiyerarĢik 

kademe sayısının çok olması baĢka bir ifadeyle örgütün dikey bir hiyerarĢik yapıya 
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sahip olması, üst kademelerde bulunan yöneticilerle açık iletiĢimi ve bunun sonucu 

olarak eleĢtirel olmayı kendiliğinden sınırlı hale getirmektedir. HiyerarĢik kademe 

sayısının çok olduğu dikey örgütsel yapılarda iletiĢim genellikle yukarıdan aĢağıya 

dikey olarak sağlandığından, aĢağıdan yukarıya doğru olan iletiĢim sınırlanmakta ve 

dolayısıyla astların iletiĢimi çoğu zaman ilk yönetici ile sınırlı kalmaktadır. 

Dolayısıyla çalıĢanların karĢı karĢıya kaldığı sorunlar, etik dıĢı davranıĢlar, 

performanslarıyla ilgili değerlendirmeleri, örgütsel iyileĢtirmeyle ilgili önerileri, 

yönetim sorunlarıyla ilgili Ģikayet ve önerileri ve çalıĢma koĢullarıyla ilgili 

düĢünceleri, dikey hiyerarĢik yapıya sahip bu tip örgütlerde, rahat bir Ģekilde dile 

getirilmeyen ve üst yöneticilere bildirilmeyen hususlar arasında kalmaktadır. 

HiyerarĢik kademe sayısının çok olması bilginin doğru bir Ģeilde üst kademelere 

ulaĢmasını da olumsuz olarak etkilemektedir. Zira çalıĢanlar, üstlerine 

güvenmedikleri durumlarda ve açık bir Ģekilde fikirlerini dile getirmekten zararlı 

çıkabileceklerini düĢünüyorlarsa, sahip oldukları bilgiyi olduğu gibi değil de algıları 

doğrultusunda süzerek verme eğilimi içerisine girebilirler. Bilginin üst kademelere 

çarpıtılarak ve filtrelenerek ulaĢması, örgütsel karar alma süreçlerini olumsuz 

etkilemektedir (Çakıcı, 2008). Örgüt içerisindeki hiyerarĢik yapının tanımlanmıĢ 

olması, üst yönetimin Ģeffaflığı ve yöneticiye duyulan güven sessiz kalma davranıĢı 

üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. ÇalıĢanların yöneticiye güven duymasında; 

davranıĢlardaki istikrar ve bütünlük, yetki devri ve paylaĢım, iletiĢimde açıklık ve 

çalıĢanlarla ilgilenilmesi büyük rol oynamaktadır (Özgen ve Sürgevil, 2009: 319-

320). 

Genel olarak örgüt iklimi ve spesifik olarak örgüt içerisinde hakim olan sessizlik 

iklimi, örgütsel sessizliğe neden olabilecek bir diğer örgütsel faktör olarak 

değerlendirilmektedir. Sessizlik iklimi bir bakıma örgüt içerisinde çalıĢanların duygu 

ve düĢüncelerini dile getirmeme atmosferinin yaratılmasıdır. BaĢka bir ifadeyle 

sessizlik iklimi, çalıĢanların görev ve sorumluluk alanları kapsamındaki faaliyetlerini 

yürütürken karĢılaĢtıkları problemlerle ilgili olarak kendi tanımlı rol alanı içinde 

hareket etmeleri, farklı roller üstlenmemelerini, farklı birimler, departmanlar ve 

bireyler ile etkileĢime geçmeden çözüm aramalarını kapsayan bir örgütsel atmosferin 

olmasını ifade etmektedir. Gözdağı, korku gibi yönetsel uygulamalarla oluĢturulan 

böyle bir örgütsel atmosfer,  sessizliği arttırıcı normların oluĢmasını daha da 
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kolaylaĢtırmakta, sessiz olmayı temsil eden davranıĢ kalıplarının oluĢmasına katkı 

sağlayarak örgütsel sessizliğin artmasına zemin hazırlamaktadır. 

Morrison ve Milliken‟e (2000) göre; merkezi karar verme ve yukarı doğru ve aĢağı 

doğru geri bildirim mekanizmalarının eksikliği, alt ve orta kademe çalıĢanların kendi 

aralarındaki etkileĢim ve iletiĢimin olmaması sessizlik iklimine yol açmaktadır. 

Örgütte var olacak sessizlik iklimi, örgüt mensuplarının hissettiklerini ve iĢle ilgili 

problemler hakkında doğru bildiklerini dile getirmekten alıkoyacak birtakım 

savunmacı norm ve davranıĢ kalıplarının geliĢtirmelerine neden olacaktır. Böyle bir 

durum, zamanla örgüt mensuplarının doğru bildiklerini dile getirmedikleri ve iĢle 

ilgili önemli konularda sahip oldukları doğru bilgiyi paylaĢmaktan çekindikleri bir 

ortamın oluĢmasına neden olarak, örgüt içerisinde bir sessizlik kültürünün oluĢmasını 

sağlamaktadır (Vakola ve Bouradas, 2005: 442-443).  

Sessizlik iklimi; örgütsel bağlamda iki ortak inançla karakterize ederek 

açıklamaktadır (Morrison ve Milliken, 2000). Bunlardan ilki, örgütlerdeki problemler 

hakkında açıkça konuĢmanın faydasız olduğu ve bir çabaya değmeyeceğidir. Diğeri 

ise kiĢinin düĢünce ve endiĢelerini dile getirmesinin tehlikeli olacağıdır. Örgütsel 

politikaların desen ve yapıları, demografik özellikler, toplu karar verme ve iletiĢim 

süreçlerini içeren bu yapılar, konuĢma ile ilgili korkuları olan ve/veya hayal 

kırıklığına uğramıĢ çalıĢanları ifade etmektedir (Pinder ve Harlos, 2001:346). 

Dolayısıyla çalıĢanlarda toplu bir niyet oluĢma sürecinin baĢlaması, paralel olarak 

çalıĢanlar arasında iletiĢimin azalma eğilimine girmesini ve sessizlik ikliminin 

oluĢma hızını arttıracaktır. Zira çalıĢanlar kendi aralarındaki sosyal etkileĢim 

sonucunda, örgütsel konularla ilgili algı ve tecrübelerini paylaĢarak örgütsel ortamla 

ilgili ortak bir anlayıĢ oluĢturmaktadırlar. Örneğin, üst kademelerde bulunan 

yöneticiler, astlardan gelebilecek uyarı ve fikirleri dikkate almadıklarında, çalıĢanlar 

arasında fikirlerini dile getirmenin riskli olduğu ve fikirleri dile getirmenin olumlu 

bir fark yaratmayacağı ve boĢ olduğu Ģeklinde ortak bir inancın oluĢmasına neden 

olabilir. Bu tarz yönetsel uygulama ve davranıĢların yaygınlık ve belirgin derecesi, 

çalıĢanların sessiz kalma konusunda ortak niyet oluĢturma derecesini etkilemektedir 

(Çakıcı, 2007: 156).  
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Örgütsel iklimler, literatürde farklı Ģekillerde sınıflandırılmıĢtır. Özgen ve Sürgevil 

(2009: 319), örgütsel sessizliği, liderlik tipleri tarafından Ģekillendirilen üç farklı 

örgüt iklimi açısından aĢağıdaki gibi değerlendirmektedir: 

• Otoriter iklime sahip örgütlerde, yöneticilerin statü ve güç odaklı olması, 

astlarından sadakat ve bağlılık beklemesi sessizlik davranıĢını artıracaktır. 

• Besleyici iĢ iklimine sahip örgütlerde, yöneticiler tarafından belirlenen hedeflere 

ulaĢmada astların ödüllendirilmesi söz konusudur. Astların ödüllendirilmesine 

rağmen merkezi karar verme süreci iĢlemektedir. Merkezi karar verme beraberinde 

adaletsizlik kültürünü barındırmaktadır. 

• Katılımcı iklime sahip örgütlerde; yöneticiler grup kararlarını, takım ruhunu, 

destekleyici iliĢkileri ve yüksek hedefleri benimsemektedir. Yapılan araĢtırmalara 

göre, çalıĢanların kararlara katılımı ve katılımcı iklim düĢük güç mesafesine sahip 

kültürlerde sessizliği teĢvik etmektedir. 

Belirli örgütsel yapılar, sessizliği etkileyen örgütsel faktörler bağlamında 

incelendiğinde, hiyerarĢik yapı ve sessizlik ikliminin yanı sıra iki kavram daha önem 

kazanmaktadır. Bunlardan biri adaletsizlik kültürü, diğeri ise sağır kulak sendromu 

kavramıdır. Adaletsizlik kültürünün geliĢip yerleĢmesine birçok faktörün etki ettiği 

ifade edilmektedir. Bu faktörlerin baĢında yoğun denetim ve gözetim 

mekanizmalarının tesis edilmesi gelir. Ayrıca belirli bir düzeye kadar olmasının 

faydalı olarak değerlendirildiği örgütsel çatıĢmaların bastırılması, insan iliĢkilerinden 

ziyade iĢ iliĢkilerinin ön plana çıkartılması ve daha değerli tutulması, yüksek 

düzeyde merkezileĢmiĢ bir örgüt yapısının olması, rekabete dönük bireyciliğin 

olması, otokratik ve otoriter bir yönetim tarzının olması ve örgüt içi biçimsel ve 

biçimsel olmayan iletiĢim kanallarının zayıf olması gibi unsurlar gelmektedir 

(Çakıcı, 2007: 93). Adil olmayan istihdam iliĢkileri içinde, çalıĢan ve kötü muamele 

gören çalıĢanlar arasındaki ortak anlamları yansıtmak için geliĢtirilen bir adaletsizlik 

kültürü, bazı örgütlerde yaygın olarak görülmektedir. Harlos (2001)‟un 

çalıĢmalarında, sessizlik ile adaletsizlik kültürünün hem yapısal hem de süreçsel 

iliĢkileri saptanmıĢtır. Yapısal iliĢkiler belirsiz hiyerarĢik yapıyı, yüksek 

merkezileĢme ve düĢük kurumsal yapıyı göstermektedir. Süreçsel iliĢkiler ise otoriter 
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yönetim tarzını, zayıf iletiĢim, kötü yürütülen performans değerlendirmelerini ve 

geliĢigüzel karar vermeyi içermektedir (Pinder ve Harlos, 2001:346). Örgütlerde bir 

karar verilirken kullanılan iĢlem ve yöntemlerin adil olması, örgütün etik, istikrarlı ve 

ön yargıdan uzak bir yapıya sahip olması çalıĢanların sessiz kalma nedenlerini 

zayıflatmaktadır (Özgen ve Sürgevil, 2009: 318). 

Son faktör sağır kulak sendromudur. Sağır kulak sendromu; çalıĢanların taciz ve 

haksızlık gibi Ģikâyetleri çerçevesinde, hoĢnutsuzluklarını doğrudan ve açıkça ifade 

edemediği ortamlarda geliĢen bir durumu ifade etmektedir (Pinder ve Harlos, 

2001:346). Bir tür örgütsel hareketsizliği ifade eden sağır kulak sendromu, örgüt 

içerisinde verimin düĢmesi ve yüksek oranda iĢgücü devri gibi hususlara neden 

olabilir. Bu durum örgüt için yüksek maliyetlerin oluĢmasına neden olur.  Sağır 

kulak sendromu aslında bireylerin iĢ ve/veya örgütle ilgili hoĢnutsuzluklarını açık bir 

Ģekilde dile getirmelerini engelleyen örgütsel bir norm olarak ortaya çıkmaktadır 

(Pinder ve Harlos, 2001: 346). Sağır kulak sendromunun bir norm haline geldiği 

böylesi örgüt ortamlarında, bir bireyin herhangi bir konuya müdahale etmesi, 

konuyla ilgili fikir, duygu ve düĢüncelerini dile getirmesi “baĢına iĢ açmak” olarak 

yorumlanmaktadır. Nitekim Türkiye‟deki örgütler açısından değerlendirildiğinde; bir 

çalıĢanın üzerine vazife olmayan iĢlere karıĢmaması veya bir çalıĢanın üzerine vazife 

olmayan bir iĢe müdahale etmesi durumunun cezalandırılması kültürünün yayagın 

olduğu söylenebilir (Çakıcı, 2008: 94). Harlos (2001), yapılan araĢtırmalarda sağır 

kulak sendromunun yaĢandığı örgütlerde verimliliğin azalması ve adaletsizlik 

algılarının Ģiddetlenmesi gibi önemli sonuçlar ortaya çıktığını belirtmektedir.  

3.1.1.3. Yönetsel Faktörler 

Morrison ve Milliken (2000: 708), örgütsel sessizlik olgusunun yöneticilerin tutum 

ve davranıĢları sonucunda ortaya çıktığını ifade etmektedirler. Bu kapsamda 

değerlendirildiğinde, daha önceki kısımlarda sıkça ifade edilen örgütsel sessizliğin 

iki önemli nedeni olan yönetimden olumsuz geri bildirim alma kaygı ve korkusu ile 

örgüt yönetimin sahip olduğu örtük inançlar, önemli yönetsel faktörler olarak 

görülmektedir. Söz konusu bu iki yönetsel faktörü ele alan Morrison ve Milliken 

(2000), özellikle yöneticilerin sahip olduğu inançların oynadığı role vurgu yapmıĢtır. 

Dolayısıyla bir örgütte sessizlik ikliminin oluĢumunda, çalıĢanların yöneticilerden 
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negatif geri bildirim alma korkusunun yanı sıra, yöneticilerin sahip olduğu 

görünmeyen ve gizli inançların da önemli rol oynadığı ifade edilmektedir. Sessizlik 

ikliminin hakim olduğu örgütlerde baskın olacak olan eğilim konuĢmayı tercih etmek 

değil, sessiz kalmayı tercih etmek olacaktır. BaĢka bir ifadeyle, örgütsel olay ve 

sorunlarla ilgili fikirleri dile getirmenin tehlikeli olabileceği yönünde çalıĢanlarda 

oluĢacak paylaĢılan yargı sessizlik iklimini ifade etmektedir. Yöneticiler, negatif geri 

bildirimde bulunmaları durumda aslında geri bildirim aldıkları kaynakları yok 

saymaktalar, kaynağa güvenmemekteler ve geribildirimde bulunan çalıĢanlara tepki 

gösterebilmektedirler. Yöneticilerin takınacakları bu tutum, bireylerin kendileri veya 

mensubu oldukları örgütle ilgili hususlarda varsa, farklı veya muhalif sayılabilecek 

görüĢlerini dile getirmelerinin önüne geçebilmektedir (Karacaoğlu ve Cingöz, 2009: 

160).  

Örgütsel sessizliğe neden olabilecek en önemli yönetsel unsurlardan biri, yöneticilik 

tarzı ile yöneticinin yönetimindeki insanlar hakkında sahip olduğu örük inançlardır. 

Bu bakıĢ açısı McGregor‟un X ve Y kuramı ile açıklanmaktadır. McGregor‟a göre X 

tipi ve Y tipi yönetici vardır. Y tipi yönetici; çalıĢanların tembel olmadıkları, 

sorumluluktan kaçmadıkları, yaratıcı oldukları ve kendi kendilerini kontrol 

edebildikleri Ģeklinde örtük inançlara sahiptir. Bunun aksine X tipi yönetici- 

çalıĢanların çalıĢmaktan hoĢlanmadıkları, tembel oldukları, sorumluluk almaktan 

kaçtıkları ve sıkı bir Ģekilde kontrol edilmeleri gerektiği yönünde örtük inançlara 

sahiptir. Dolayısıyla, X tipi yönetici çalıĢanlar hakkında olumsuz örtük inançlara 

sahip olan yöneticidir. Yöneticinin sahip olabileceği bir diğer örtük inanç, her zaman 

en doğru ve en iyisinin yöneticiler tarafından bilindiği Ģeklindeki inançtır. 

Dolayısıyla yöneticilerin sahip olacakları örtük düĢünce ve inançlar, çalıĢanların 

sessizlik davranıĢını, baĢka bir ifadeyle örgütsel sessizliği etkileyecektir (Karacoğlu 

ve Cingöz, 2009: 161). 

3.1.1.4. Sosyo-Kültürel Faktörler 

Kültürel faktörler, çalıĢanların çevrelerini algılamalarını, beklentilerini ve bireysel 

davranıĢlarını etkilemektedir (Özgen ve Sürgevil, 2009: 320). Toplumsal düzeyde 

örgütsel sessizlikle iliĢkilerinde en önemli kavramlardan biri güç mesafesi 

kavramıdır. Güç mesafesi kavramı; bir toplumdaki bireylerin, kurumlar ve 
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örgütlerdeki bireylerin ellerinde bulundurduğu gücün bireyler arasında eĢit olmayan 

bir Ģekilde dağılımını kabullenme derecesi olarak tanımlanmaktadır. Bu durum 

kültürel bir değer olarak toplumdan topluma ve devletten devlete farklılık 

göstermektedir. Bazı toplumların güç mesafesi yüksek iken bazı toplumların güç 

mesafesi düĢüktür. Güç mesafesinin yüksek olduğu toplumlarda, gücün eĢit olmayan 

bir biçimde dağılımını kabullenme derecesi yüksek olacağından iĢgörenlerin, hem 

yöneticileri hem de meslektaĢlarına karĢı fikir ve düĢüncelerini açık bir Ģekilde dile 

getirme ihtimali düĢük olacaktır. Çünkü böylesi toplumlarda diğer insanlar ile bir 

çatıĢma içerisine girme davranıĢından kaçınma ve daha çok yöneticilerden aldıkları 

emri yargılamadan itaat etme kültürü baskın olmaktadır. Güç mesafesinin yüksek 

olduğu toplumsal kültürlerde bireyler, yöneticilerin sahip olduğu aĢırı gücü ve bu 

gücü kullanmalarının meĢru olduğu yönünde bir inanca sahip olabilmektedirler 

(Çakıcı, 2007: 155).  

Bir toplumun sosyal sisteminde güç dağılımındaki farklılıkların ve eĢitsizliklerin 

bireyler tarafından kabul ya da reddedilme derecesini ifade eden güç mesafesi 

kavramı yönetsel anlamda birçok örgütsel sonucu etkilemektedir (Demiralay, 

2014:122). Özellikle güç ve otorite kullanımı, liderlik ve karar alma gibi hususlarda 

güç mesafesinin yüksek olması, örgütteki bireylerin üstlere olan bağlılığını 

arttırabilir ve daha merkezi bir örgüt yapısının oluĢmasına neden olur. Kültürel 

boyutlar çerçevesinde; düĢük kültürel güç mesafesine sahip insanlarla, daha yüksek 

kültürel güç mesafesine sahip ülkelerden gelen insanlar arasında hiyerarĢik 

eĢitsizlikleri algılama açısından fark bulunmaktadır (Özgen ve Sürgevil, 2009: 319). 

Daha yüksek kültürel güç mesafesine sahip olanların çatıĢmaları önlemek amacıyla 

üstlerine görüĢ ve endiĢelerini iletme olasılıkları düĢüktür. Bu nedenle, örgütlerin 

bulunduğu ülkelerin kültürlerinde güç mesafesi derecesine bağlı olarak ülke 

genelinde örgütsel sessizliğin önemli ve sistematik çeĢitliliği olabilmektedir (Huang 

vd, 2005: 459-460). Özgen ve Sürgevil (2009: 320-321) farklı ülkelerden aĢağıdaki 

gibi örgütsel sessizlik örnekleri vermektedir:  

Örneğin; yüksek güç mesafesine sahip kültürlerden Fransa‟da, 

üstler ve astlar arasındaki sınırlar oldukça belirgin ve iliĢkilerde 

güven eksikliği söz konusudur. Örgütsel sorunlar ya da örgütsel 

amaçların çalıĢanları ilgilendirmediği bakıĢ açısına sahip olan Çinli 

yöneticiler ise örgütsel problemleri bir sır gibi değerlendirmektedir. 
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Japon iĢletmelerinde ise bir karar alınacağı zaman, bu karardan 

etkilenecek herkesin görüĢü alınarak, iĢletmede çalıĢan sesliliği 

sağlanmaktadır. 

3.1.2. Örgütsel Sessizliğin Sonuçları 

Örgütsel sessizliğin örgütsel etki ve bu etkilere bağlı olarak geliĢen örgütsel 

sonuçları, Morrison ve Milliken (2000) tarafından aĢağıda yer alan ġekil 7‟deki gibi 

özetlenmektedir. ġekil 7 incelendiğinde örgütsel sessizliğin olumsuz etkileri ve 

sonuçları genel olarak iki baĢlıkta ele alınabilir. Bunlar aĢağıda “Örgütsel Sessizliğin 

Karar Alma ve DeğiĢim Süreçleri Üzerindeki Etkileri” ve “Örgütsel Sessizliğin 

ÇalıĢanların Tutumları, DavranıĢları ve Algıları Üzerindeki Etkisi” baĢlıkları altında 

açıklanmaktadır: 

a. Örgütsel Sessizliğin Karar Alma ve DeğiĢim Süreçleri Üzerindeki Etkileri:  

AĢağıdaki ġekil 7 incelendiğinde, örgütsel sessizliğin “Karar Alma ve DeğiĢim 

Süreçleri Üzerinde” Ģu etkilere sahip olduğu görülmektedir: Bilgi girdisinin eksik 

olması ve farklı fikir ve alternatiflerin yeterince analiz edilememesi, etkili örgütsel 

kararların alınmasını engellemektedir. Örgüt içinde iç geribildirimin yetersiz olması, 

örgütteki hataların tespit edilmesini ve düzeltilmesini olumsuz etkilemektedir. 

ÇalıĢanların değerli birer birey olarak görülmedikleri yönündeki inançları, onların 

performansını, örgütsel bağlılıklarını ve örgütsel güvenlerini olumsuz etkilemektedir. 

ÇalıĢanların birbirlerinden demografik olarak farklılaĢma düzeyi, çalıĢanda kontrol 

eksikliği ve biliĢsel uyumsuzluğa neden olacaktır. Etkili olmayan örgütsel kararlar ile 

hata tespit ve düzeltme durumunun zayıf olması, örgütsel değiĢim süreçlerini 

olumsuz etkileyecektir. ÇalıĢanlarda kontrol algısının eksik olması, sabotaj, iĢ 

memnuniyetsizliği, düĢük içsel motivasyona ve iĢten ayrılmaya neden 

olabilmektedir. ÇalıĢanların biliĢsel uyumsuzluğu ise çalıĢanlarda stresin oluĢmasına 

neden olmaktadır. Bu sonuçlar örgüt içerisinde farklı fikirleri dile getirmenin ve 

çalıĢanların karar alma süreçlerine katılmasının önemini göstermektedir. Farklı bakıĢ 

açılarının dile getirilebildiği, tüm çalıĢanların karar alma süreçlerine katıldığı ve 

farklı alternatiflerin değerlendirilmeye alındığı örgütlerde daha etkili kararlar 

alınabilmektedir. Yenilik ve inovasyon kavramları, hem mikro düzeyde örgütün 

büyümesi ve varlığını sürdürmesi açısından, hem de makro düzeyde ekonomik 
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büyüme ve refah düzeyinin artması açısından son derece önemlidir. Birçok çalıĢmada 

(örn. Nemeth, 1997), inovasyonla ilgili süreçlerin etkili bir Ģekilde iĢleyebilmesi 

açısından, örgüt içinde farklı duygu, düĢünce ve fikirlerin dile getirilmesinin 

önemine vurgu yapılmıĢtır. Bununla birlikte, örgüt içinde farklı fikirleri dile 

getirmenin ve bilgi üretmenin önemli olmasının yanı sıra, sınırsız bilgi üretmeninde 

birtakım olumsuz sonuçları olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 719). AĢırı 

düzeyde bir bilgi üretimi karar alma süreçlerini zorlaĢtırarak olumsuz etkiler 

yaratabilir. Üzerinde durulması gerekli olan konu, çalıĢanların bilerek doğru 

bildiklerini dile getirmeme Ģeklinde kolektif bir davranıĢ içerisinde olup 

olmadıklarıdır (Çakıcı, 2008: 102).  
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ġekil 7. Örgütsel Sessizliğin Etki ve Sonuçları  

Kaynak: Morrison ve Milliken (2000: 718) 
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dair duyguları 

ÇalıĢanların 
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- Örgütteki farklılaĢmanın düzeyi 
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örgütsel karar 

verme 
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- DüĢük 

örgütsel 

bağlılık 

- DüĢük güven 
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b. Örgütsel Sessizliğin ÇalıĢanların Algıları, Tutumları ve DavranıĢları Üzerindeki 

Etkisi:  

Örgütlerin, mensuplarının duygu, düĢünce, fikir ve görüĢlerini dile getirmelerini 

engelleme veya sınırlamaya çalıĢmaları, sadece karar alma süreçlerini ve örgütsel 

değiĢim çabalarını olumsuz olarak etkilememekte, aynı zamanda, çalıĢanların 

birtakım istenmeyen olumsuz tepki ve davranıĢlar içerisine girmelerine olmaktadır.   

Zira örgütsel sessizlik, çalıĢanlar üzerinde üç farklı yıkıcı etki yaratabilmektedir. Bu 

yıkıcı etkiler, çalıĢanların kendilerini değersiz görmeleri, kontrol eksikliği algısı ve 

biliĢsel uyumsuzluktur. Yukarıdaki Sekil 7‟de görüldüğü gibi, çalıĢanların 

kendilerini değersiz olarak hissetmeleri, kontrol eksikliği ve biliĢsel uyumsuzluğun, 

çalıĢanlarda düĢük örgütsel bağlılığa ve örgütsel güvene, sabotaj davranıĢlar 

sergilemeye, strese, motivasyon eksikliğine, iĢ memnuniyetsizliğine ve iĢten 

ayrılmalara neden olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 720). 

Literatür incelendiğinde, örgütsel sessizliğin örgütler ve çalıĢanlar üzerindeki 

etkilerinin genel olarak aĢağıdaki hususlarda olduğu görülmektedir (Ryan ve 

Oestreich, 1991; Morrison ve Milliken, 2000): 

- Örgütsel büyüme ve geliĢmeye olumlu katkı yapabilecek farklı fikirlerin ve 

alternatiflerin detaylı bir analizini zorlaĢtırması, 

- Örgütsel değiĢim süreçlerini ve inovasyon yapma yeteneğini zayıflatması, 

- Örgütün iĢ süreçlerinde hata algılama ve bu hataları düzeltebilme yeteneğini 

zayıflatması, 

- Örgütsel güvensizliğe neden olması, 

- ÇalıĢanların içsel motivasyonlarında düĢüĢe neden olması, 

- Yüksek iĢgücü devrine neden olması,  

- Farklı çözüm yollarının ortaya çıkması için gerekli olan negatif dahili geri 

besleme mekanizmalarını ortadan kaldırması, 

- ÇalıĢanlar arasında kontrol eksikliği algısının oluĢmasına neden olması, 

- Örgütsel bağlılığı düĢürmesi,  

- ĠĢ memnuniyetsizliğine neden olması, 

- ÇalıĢanlar arasında yöneticiler tarafından dikkate alınmadıkları yönünde bir 

algının oluĢmasına neden olması, 
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- Bilgisel girdilerde çeĢitliliği azaltması, 

- Örgütsel karar yapılarının kalitesini düĢürmesi,  

- ÇalıĢanların biliĢsel çeliĢki yaĢama düzeylerini arttırması, 

- Örgütteki stres, sabotaj vb. hususları arttırması  

(Ryan ve Oestreich, 1991; Morrison ve Milliken, 2000) 

Yukarıda sayılan olumsuz sonuçların yanı sıra Ashforth ve Anand (2003: 15), 

çalıĢanların örgüt içinde karĢılaĢtıkları sorunlarla ilgili fikir ve görüĢlerini dile 

getirmemeleri Ģeklinde bir sessizlik davranıĢı sergilemeleri durumunda, örgütsel 

süreçlerle ilgili erken sinyaller alınmayacağından dolayı, bu durumun bir örgütsel 

bozulmaya (organizational corruption) neden olacağını ifade etmektedirler. Ryan ve 

Oestreich (1991), örgütsel sessizliğin aynı zamanda çalıĢanlar arasında bir değiĢime 

direnç (challenge to organizational change) davranıĢının geliĢmesine neden olacağını 

dile getirmektedirler. Sonuç olarak geri bildirimin olmamasına ve bilgi paylaĢımını 

kısıtlamasına bağlı olarak örgütsel sessizlik, örgütsel süreçlerin etkinliğini birçok 

açıdan olumsuz olarak etkileyebilmektedir (Karacaoğlu ve Cingöz, 2009: 164). 

3.1.3. Örgütsel Sinizme Neden Olan Faktörler 

Literatür incelendiğinde, örgütlerde sinizmin oluĢmasına etki eden bazıları dolaylı ve 

bazıları da doğrudan olmak üzere birçok faktörün olduğundan söz edilmektedir. 

Dolayısıyla örgütsel sinizmin oluĢmasına neden olan faktörler farklı araĢtırmacılar 

tarafından farklı Ģekillerde ele alınmaktadır. Birtakım araĢtırmacılar örgütsel 

sinizmin ortaya çıkmasında bireylerin kiĢilik özelliklerine vurgu yaparken, birtakım 

yazarlar ise kiĢilik özelliklerinin yanı sıra örgütsel ve bireysel faktörlere de vurgu 

yapmaktadır. Örneğin Andersson (1996), kiĢilik ve bireysel özelliklerin yanı sıra 

iĢyeriyle ilgili faktörlere de vurgu yapmaktadır. Andersson (1996)‟na göre denetim 

odaklılık, olumsuz duygular, özsaygı, hakkaniyet hassasiyeti, grup normları, iĢ etiği 

ve demografik özellikler gibi faktörler; örgütsel sinizmin ortaya çıkmasına etki eden 

durumsal ve kiĢisel faktörlerdir. Bunların yanı sıra Andersson (1996), örgütlerde 

sinizmin ortaya çıkmasına etki eden iĢyeriyle ilgili faktörleri ise; iĢ ortamına iliĢkin 

faktörler, örgütsel faktörler ve iĢin kendisi olmak üzere üç grup altında 

toplamaktadır. Bu faktörler aĢağıdaki gibi açıklanmaktadır (Andersson, 1996): 



 
 

66 
 

1) ĠĢ ortamıyla ilgili faktörler: Üst yönetim kademesine verilen maaĢların çok 

yüksek olması, adaletli olmayan örgütsel uygulamalar ve karar 

mekanizmalarının olması, katı bir iĢten çıkarma politikasının uygulanması ve 

örgütün sosyal sorumluluk konularında yeterince hassas davranmaması 

konularıdır.  

2) Örgütsel faktörler: Örgüt içerisinde iletiĢim kanalları ve mekanizmalarının 

zayıf olması ve yetersiz bir iletiĢimin olması, örgütün çalıĢanlarına kaba bir 

Ģekilde davranması, çalıĢanların duygu ve düĢüncelerini dile getirmeleri için 

gerekli olan sistemlerin ve kültürün olmaması ve sesli ifadenin 

sınırlandırılması, yöneticilerin sahip olduğu yönetsel becerisizlik ve yönetim 

tekniklerinin uygun olmayan bir biçimde kullanılması konularıdır. 

3) ĠĢin kendisinden ve rol tanımlarından kaynaklanan faktörler: ÇalıĢanlara aĢırı 

bir iĢ yükünün yüklenmesi, rol çatıĢması ile rol belirsizliği konularıdır.     

Literatüre bakıldığında örgütsel sinizme yol açabilecek birçok sebep belirtilmiĢtir. 

Örgüt liderleri ancak bu sebepleri ve etkilerini anladıkları zaman düzeltici önlemler 

alabileceklerdir. Bu nedenle örgütsel sinizmin sebeplerinin tespiti çok önemlidir. Bu 

çalıĢmada örgütsel sinizme neden olan faktörler, literatürde yaygın olarak 

kullanıldığı Ģekliyle, kiĢisel ve örgütsel sebepler olarak iki grup altında incelenmiĢtir: 

3.1.3.1. Örgütsel Sinizme Neden Olan KiĢisel Faktörler 

Literatür incelendiğinde, örgütsel sinizmin oluĢmasına etki eden kiĢisel özelliklerin 

araĢtırıldığı çalıĢmalar olmakla birlikte, göreceli olarak bu çalıĢmaların yeterli 

düzeyde yapılmadığı görülmektedir (Cartwright ve Holmes, 2006: 200). Bazı 

çalıĢmalarda (Çakıcı, 2008; Andersson ve Bateman, 1997; Fero, 2005; Lambert, 

1991; Akman, 2013; ġimĢek, 2005; Tokgöz ve Yılmaz, 2008) örgütsel sinizmin 

oluĢmasına etkisi olduğu tespit edilen kiĢisel özellikler olarak eğitim durumu, hizmet 

süresi, yaĢ, cinsiyet, gelir düzeyi ile hiyerarĢi değiĢkenleri öne çıkmaktadır. Ancak 

birçok araĢtırmada kiĢisel özelliklerin örgütsel sinizme olan etkileri doğrudan 

araĢtırılmamakta, bunun yerine aracı değiĢken olarak veya kontrol değiĢkenleri 

olarak araĢtırmaya dahil edilmektedir (Görmen, 2012: 111).  
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AĢağıda literatürde yaygın olarak geçen, örgütsel sinizm üzerinde etkisi olabilecek 

sosyo-demografik kiĢisel değiĢkenler incelenmiĢtir: 

a. YaĢ 

Bireyin içerisinde bulunduğu yaĢ döneminin; bireyin iĢle ilgili tutumunu, algısını, 

beklenti ve isteklerini etkilediği konusu bilimsel olarak araĢtırılmıĢ ve ispatlanmıĢ bir 

husustur. ĠĢ yaĢamının baĢlangıcında olan bireyler ile iĢ yaĢamının ortasında veya 

sonlarında olan bireylerin iĢle ilgili tutumlarının farklılık gösterdiği bilinmektedir. 

ÇalıĢma yaĢamının baĢlangıcında olan bireylerde aldığı eğitime ve kiĢisel 

özelliklerine uygun düĢecek bir iĢte çalıĢma isteği daha yüksek olmaktadır (Çakıcı, 

2008). Dolayısıyla bu bireyler iĢ arama ve iĢe yerleĢmeyle ilgili problemleri daha 

yoğun olarak yaĢamaktadırlar. Çakıcı (2008: 107), bireysel yetenek ve kapasitenin 

kullanılabildiği, sosyal ve bireylerarası iliĢkiler bağlamında tatmin edici bir iĢe 

yerleĢmenin gençler açısından daha önemli olduğunu ifade etmektedir. Bununla 

birlikte bu beklentilerle iĢ arayan ve iĢe yerleĢen daha genç yaĢtaki bireylerin bu 

beklentileri karĢılanmadığı zaman, bireylerde örgütsel sinizm gibi olumsuz tutum ve 

davranıĢlar oluĢabilir. YaĢ değiĢkeni ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkinin 

araĢtırıldığı çalıĢmaların bulguları karıĢıklık arz etmektedir. Bazı araĢtırmalarda 

yaĢın örgütsel sinizm üzerinde anlamlı bir etkisi tespit edilmiĢken, bazı 

araĢtırmalarda ise yaĢ ve örgütsel sinizm arasında anlamlı bir iliĢkiye rastlanmamıĢtır 

(Efilti vd., 2008: 12; Erdost vd., 2007: 519; James, 2005: 97; Tokgöz ve Yılmaz, 

2008: 302). Andersson ve Bateman (1997), yönetici ve uzman pozisyonunda bulunan 

207 kiĢi üzerinde gerçekleĢtirdikleri çalıĢmalarında örgütsel sinizme neden olan 

faktörler ile sinizmin çalıĢanlar üzerinde yarattığı etkileri araĢtırmıĢlardır. Analizler 

sonucunda yaĢ değiĢkeni örgütsel sinizmin oluĢması arasında anlamlı bir iliĢkiye 

rastlanmamıĢtır. Fero (2005), üç firma ve toplamda 252 çalıĢan üzerinde 

gerçekleĢtirdiği çalıĢma sonucunda, yaĢın örgütsel sinizm üzerinde anlamlı bir etkiye 

sahip olmadığını tespit etmiĢtir.  

YaĢın örgütsel sinizm üzerinde etkili olmadığı bulgusunu tespit eden çalıĢmaların 

yanısıra, anlamlı bir etki tespit eden araĢtırmalar da mevcuttur. Örneğin Kanter ve 

Mirvis (1991: 56) yaptıkları çalıĢma sonucunda; 18-25 yaĢ aralığında bulunan 

bireylerin, 55 yaĢ ve üstünde bulunan bireylere göre daha fazla sinik tutum ve 
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davranıĢlar sergilediklerini tespit etmiĢlerdir. BaĢka bir ifadeyle bu çalıĢma, yaĢın 

örgütsel sinizm üzerinde negatif bir etkisinin olduğunu ortaya çıkartmıĢtır. Kanter ve 

Mirvis (1991: 55) bu bulgunun nedenini daha genç yaĢtaki çalıĢanların para gibi mali 

baĢarı beklentisi içerisine daha fazla girmeleri olarak açıklamıĢlardır.  

Bireylerin istek, tutum, algı ve beklentilerinin içerisinde bulundukları yaĢ dönemine 

göre farklılık gösterebilmektedir. YaĢ ile iĢ hayatı arasındaki iliĢkiyle ilgili olarak 

yapılan çalıĢmalarda; ilk kez iĢ hayatına katılıyor olma ve/veya çalıĢma veya iĢ 

hayatını ilk kez tanıyor olmaktan dolayı gençlerin daha yaĢlı bireylere nazaran daha 

fazla sıkıntı yaĢadıkları belirtilmektedir. Yüksek düzeyde beklentilerle çalıĢma 

hayatına katılan gençlerin beklentileri karĢılanmazsa, diğer yaĢ gruplarındaki 

çalıĢanlara nazaran daha fazla hayal kırıklığı yaĢayarak mensubu oldukları örgüte 

karĢı olumsuz tutum ve davranıĢlar içerisine gireceklerdir. Dolayısıyla, hayal 

kırıklığı ve beklentilerinin karĢılanmaması durumu da gençlerin daha dazla örgütsel 

sinizm tutumu sergilemelerine neden olacaktır (Kalağan, 2009). 

Benzer bir değerlendirme Eren (2012) tarafından yapılmaktadır. Eren (2012)‟e göre, 

iĢ kariyerlerinin daha illeri aĢamalarında olan çalıĢanlar mesleki seçim, eğilim ve 

tercihlerini tamamladıklarından dolayı, kariyerinin baĢında bulunan gençlere nazaran 

iĢten ayrılma niyetleri daha düĢüktür. Kariyerinin baĢında olan gençler, yaĢlı 

iĢgörenlere nazaran daha sabırsız, hareketli ve beklentileri daha yoğundur. 

Dolayısıyla, genç çalıĢanlar grubunun örgütten ve iĢ ortamından beklentileri bazen 

son derece yüksek olabilmektedir. Genç çalıĢanlarla ilgili literatürde dile getirilen 

diğer bir husus da sosyal faaliyetlerle ilgilidir. Bilindiği gibi iĢ hayatının yoğun 

temposu çalıĢanları birtakım sosyal faaliyetlerden alıkoymaktadır. BaĢka bir ifadeyle 

yoğun iĢ temposu sosyal faaliyetler için zaman ayırmayı zorlaĢtırmaktadır. Bu 

durumun gençler üzerindeki olumsuz etkisi daha fazla olmaktadır. Yoğun iĢ 

temposundan dolayı sosyal faaliyetlerden geri kalma durumu, örgütsel bağlılığı 

azaltmakta ve iĢten ayrılma oranlarını yükseltebilmektedir (Atanur Baskan ve Gün, 

2017: 364). 
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b. Cinsiyet 

Kadınlar ile erkeklerin iĢle ilgili konularda genel olarak benzer tepkiler verdiklerini 

ortaya koyan çalıĢmaların yanı sıra, genel olarak farklı iĢ tutumları sergilediklerini 

savunan çalıĢmalar da bulunmaktadır. BaĢka bir ifadeyle, cinsiyet değiĢkeninin 

çalıĢanların iĢle ilgili birçok farklı alandaki tutumları üzerinde belirleyici olduğu 

hususu bilimsel araĢtırmalarca ortaya konulmuĢtur. Kadın ve erkek çalıĢanlar 

çalıĢtıkları kurumlardaki örgütsel iĢ koĢullarını birbirinden farklı olarak 

değerlendirmekle birlikte, aynı zamanda iĢ hayatında farklı beklentiler içerisine de 

girebilmektedirler. Kadınlar iĢ ortamındaki sosyal iliĢkiye daha çok önem verirken, 

erkekler maaĢ, geliĢme ve özerklik gibi iĢle ilgili Ģeylere daha çok önem vermektedir 

(Lambert, 1991: 341). Örgütsel sinizm ile cinsiyet arasındaki iliĢkiyle ilgili olarak 

yapılan araĢtırma sonuçları karıĢıklık arz etmektedir. Bazı araĢtırma sonuçları 

örgütsel sinizm ile cinsiyet arasında anlamlı bir iliĢki olduğunu ortaya koyarken. 

Bazı araĢtırma sonuçları ise anlamlı bir iliĢki olmadığını ortaya koymuĢtur.  

Örneğin Akman (2013) tarafından yapılan araĢtırma sonuçları, cinsiyetin örgütsel 

sinizm üzerinde etkili olmadığını ortaya koymuĢtur. ġimĢek (2005)‟e göre kadınların 

istihdama katılma ve istihdamda kalma süreleri her geçen gün arttığından ve 

erkeklere yaklaĢtığından dolayı cinsiyet sinizm tutumu üzerinde etkili bir değiĢken 

değildir. Dahası iĢletmelerin her geçen gün artan oranda kreĢ hizmetleri sunmaya 

baĢlaması, teknolojik geliĢmeler ve pratik çözümler sonucunda ev iĢleri yükünün her 

geçen gün azalması, yaĢam maliyetlerinin her geçen gün yükselmesi ve son olarak 

iĢletmelerin kadınların istihdama katılması ve kadın sorunlarının çözümüyle 

yakından ilgilenmeye baĢlaması, kadınların istihdama katılma ve istihdamda uzun 

süre kalma kararlarını etkilemektedir. ġimĢek (2005)‟e göre bu faktörlerin yan ısıra, 

kadınların aldığı eğitimin seviyesindeki artıĢ, kadınların daha uzun süre istihdamda 

kalma kararlarını olumlu olarak etkileyen bir diğer faktördür. Bernerth vd. (2007), 

117 iĢgören üzerinde gerçekleĢtirdikleri çalıĢmalarında örgütsel değiĢim sinizmi, 

örgütsel adalet ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi araĢtırmıĢlardır. AraĢtırma 

sonuçlarına göre cinsiyetin örgütsel sinizm tutumu üzerinde anlamlı bir etkiye sahip 

olmadığı ortaya çıkmıĢtır. Benzer Ģekilde Güzeller ve Kalağan (2008), örgütsel 

sinizm ölçeğini eğitim kurumlarında çalıĢan 330 öğretmen üzerinde test ettikleri 
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çalıĢmalarında, örgütsel sinizm düzeyi ile cinsiyet arasında istatiksel olarak anlamlı 

bir iliĢki bulmamıĢlardır.            

Cinsiyetin örgütsel sinizm üzerinde anlamlı bir etkiye sahip olmadığını savunan 

çalıĢmaların yanı sıra, bazı araĢtırma bulguları ise anlamlı bir iliĢki olduğunu 

göstermektedirler. Bu yöndeki araĢtırma bulgularının bazıları erkeklerin sinizm 

düzeyinin yüksek olduğunu iddia ederken, bazı çalıĢma bulguları da kadınların 

erkeklere nazaran daha fazla sinist tutumlar içerisine girdiklerini iddia etmektedirler. 

Örneğin 1991 yılında yapılan bir çalıĢma bulguları, kadınlara nazaran erkek 

çalıĢanların örgütsel sinizm düzeylerinin daha yüksek olduğunu ortaya koymuĢtur 

(Kanter ve Mirvis, 1991). Lobnikar ve Pagon (2004: 7) ise, Kanter ve Mirvis 

(1991)‟ın bulgularının aksine kadın iĢgörenlerin erkek iĢgörenlere nazaran örgütsel 

sinizm düzeylerinin daha yüksek olduğunu bulmuĢlardır. Söz konusu araĢtırmacılar, 

bu bulgularını organizasyonlarda aslında erkeklere nazaran kadınların daha fazla 

sömürüldükleri ve kurban edildikleri durumuyla açıklamıĢlardır. Benzer Ģekilde 

ulusal literatürde de cinsiyetin çalıĢanların örgütsel sinizm tutumları üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı bir etkiye sahip olduğunu ortaya koyan çalıĢmalar 

mevcuttur (Erdost vd., 2007). Kaya ve Abdioğlu (2010)‟na göre, baĢta erkek egemen 

mesleklerde olmak üzere birçok iĢ kolunda, erkeklere nazaran kadınlar beceri ve 

yeteneklerini geliĢtirememekte, geliĢtirebilenler ise literatürde “cam tavan etkisi”
1
 

olarak adlandırılan engellerle karĢılaĢarak hak ettikleri terfi ve kariyer hedeflerine 

ulaĢamamaktadırlar.  

c. Eğitim Düzeyi 

ĠĢgörenlerin çalıĢma yaĢamından beklentileri ile çalıĢma yaĢamına olan bakıĢları 

çoğu zaman eğitim düzeylerine göre farklılık göstermektedir. BaĢka bir ifadeyle, 

sahip oldukları eğitim düzeyi arttıkça, çalıĢanların yaptıkları ve/veya yapmak 

istedikleri iĢe ve iĢ hayatına yükledikleri anlam ve beklentileri farklılık 

göstermektedir. Literatür incelendiğinde, eğitim düzeyi değiĢkeninin çalıĢanların 

örgütsel sinizm tutumları üzerinde etkili olan değiĢkenlerden biri olduğu yönünde 

                                                             
1  Cam tavan; “kadınlar ile üst yönetim arasında yer alan ve onların baĢarılarına ve liyakatlarına 

bakmaksızın ilerlemelerini engelleyen, açıkça görülmeyen, aynı zamanda aĢılamayan engellerdir” 

(Aksu vd., 2013: 134). 
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bulgular bulunmaktadır. Bazı araĢtırma bulgularına göre, eğitim düzeyi arttıkça 

örgütsel sinizm tutumunda artıĢ olmaktadır (Tokgöz ve Yılmaz, 2008: 283; Fero, 

2005: 36). Bu yönde bulgular ortaya koyan araĢtırmacılardan olan Tokgöz ve 

Yılmaz‟a (2008) göre, ilköğretim mezunu olan iĢgörenleri ile lisans veya lisansüstü 

eğitim mezunu olan iĢgörenlerin örgütsel sinizm tutumları arasında anlamlı bir 

farklılık vardır. BaĢka bir ifadeyle lisans veya lisansüstü mezunu iĢgörenlerin sahip 

oldukları örgütsel sinizm düzeyi, ilköğretim mezunu iĢgörenlere nazaran daha 

yüksek çıkmıĢtır. Benzer Ģekilde Güzeller ve Kalağan‟ın (2008) araĢtırma 

bulgularına göre, ön lisans mezunu öğretmenlere nazaran lisans veya doktora 

derecesine sahip olan öğretmenlerin örgütsel sinizm düzeyleri daha yüksek çıkmıĢtır. 

Söz konusu araĢtırmacılar araĢtırmalarının bu sonucunu;  eğitim düzeyi yüksek olan 

öğretmenlerin akademik olarak dana nitelikli olduğunu, bireysel özellikler 

bağlamında ise daha sorgulayıcı olduklarını ve bu durumun örgütsel sinizme neden 

olduğu Ģeklinde yorumlamıĢlardır. Yine yüksek eğitim düzeyine sahip olan bir 

iĢggörenin, düĢük eğitim düzeyine sahip olan bir iĢgörene nazaran daha sinist 

olacağını ifade eden Fero‟ya (2005: 63) göre bu durum; yüksek eğitim düzeyindeki 

iĢgörenlerin çalıĢtıkları örgütlerdeki mevcut durumu olduğu gibi kabul etmeye karĢı 

gösterdikleri dirençten kaynaklanmaktadır. Aydın Tükeltürk, ġahin Perçin ve Güzel 

(2009), 300 otel iĢletmesinden aldıkları verilerle yaptıkları analizler sonucunda, 

örgütsel sinizm tutumunun çalıĢanların eğitim düzeyine göre farklılaĢtığını, eğitim 

düzeyinin artmasıyla birlikte örgütsel sinizm düzeyinin de artığını ortaya 

koymuĢlardır.  Bu yöndeki diğer araĢtırma bulgusu Kanter ve Mirvis (1991) 

tarafından yapılan araĢtırmanın bulgularıdır. Kanter ve Mirvis‟e (1991: 58) göre, 

düĢük eğitim düzeyine sahip kiĢilerin örgütsel koĢulları daha kolay 

kabulleneceklerinden ötürü örgütsel sinizm düzeyleri düĢük olacaktır, bunun yanı 

sıra eğitim düzeyi yüksek kiĢilerin daha yüksek bir beklenti içerisine girecekleri için 

örgütsel sinizm düzeyleri yüksek olacaktır. 

Yukarıda belirtilen pozitif iliĢkinin yanısıra bazı araĢtırma bulgularına göre ise, 

örgütsel sinizm düzeyiyle eğitim düzeyi arasında negatif bir korelasyon vardır. Bu 

yöndeki araĢtırma bulgularına göre eğitim düzeyi düĢtükçe örgütsel sinizm düzeyi 

artmaktadır. Örgütsel sinizme iliĢkin ölçekleri bir tekstil iĢletmesinde test eden 

Erdost vd. (2007), eğitim düzeyi daha düĢük olan çalıĢanların (hayata karĢı daha 



 
 

72 
 

olumsuz bir bakıĢ açısına sahip olmaları nedeniyle) daha sinik olduklarını tespit 

etmiĢlerdir. Benzer bir bulgu Lobnikar ve Pagon (2004) tarafından yapılan polis 

sinizminin araĢtırıldığı çalıĢma sonucunda ortaya konulmuĢtur. Söz konusu araĢtırma 

bulgularına göre, eğitim düzeyi ile sinizm düzeyi arasında negatif bir korelasyon 

vardır. Eğitim düzeyiyle örgütsel sinizm düzeyi arasında pozitif veya negatif iliĢki 

olduğunu tespit eden araĢtırma bulgularının yanı sıra, bazı araĢtırma bulgularına göre 

ise bu iki yapı arasında gerçekte anlamlı bir iliĢki yoktur (Andersson ve 

Bateman,1997: 460; Efilti vd., 2008: 12; James, 2005: 97). BaĢka bir ifadeyle, bu 

araĢtırma bulgularına göre eğitim düzeyinin yüksek veya düĢük olması çalıĢanların 

örgütsel sinizm tutumunu olumlu ya da olumsuz etkilememektedir.  

d. Gelir Düzeyi 

ÇalıĢanların çalıĢtıkları örgütten aldıkları ücret düzeyi, bu ücretin olması gereken 

ücretle karĢılaĢtırıldığında normal bir düzeyde olup olmaması ve/veya alınan ücretin 

kiĢinin ihtiyaçlarını giderme derecesi gibi hususlar iĢgörenlerin örgüt ve iĢe karĢı 

geliĢtirdikleri tutumlarını etkilemektedir. Örgüt tarafından iĢgörenlere ödenen ücret 

miktarı, birtakım davranıĢsal ve tutumsal etkilerin yanı sıra, iĢgörenlerin duygu ve 

düĢünceleri üzerinde de bazı etkilere neden olacaktır. ÇalıĢtıkları örgütte yaptıkları iĢ 

karĢılığında hak ettikleri ücreti alamayan iĢgörenler, örgüte karĢı olan güvenlerini 

kaybedecek ve birtakım olumsuz tutum, duygu ve düĢünceler geliĢtireceklerdir. 

Bu konuda yapılan araĢtırma bulguları, daha çok gelir düzeyi düĢük olan iĢgörenlerin 

daha fazla örgütsel sinizm tutumuna sahip oldukları yönündedir. Örneğin, Fero 

(2005: 34) ile Kanter ve Mirvis (1991: 56) yaptıkları araĢtırma sonucunda, gelir 

düzeyinin örgütsel sinizm tutumunu etkilediğini, dolayısıyla düĢük gelire sahip 

iĢgörenlerin örgütsel sinizm düzeylerinin daha yüksek olacağını ortaya 

çıkartmıĢlardır. Delken (2004: 22) tarafından yapılan araĢtırma bulguları tersi yönde 

bir bulguya iĢaret etmektedir. Delken (2004: 22), örgüt tarafından iĢgörenlere ödenen 

ücretleri; saat baĢı ücret, parça baĢı ücret ve sabit ücret olmak üzere üç grup altında 

sınıflandırdıktan sonra, sabit düzeyde bir ücret ödenen çalıĢanların örgütsel sinizm 

tutumuna daha duyarlı olduklarını tespit etmiĢtir. Delken (2004) ayrıca, gelir düzeyi 

ile harcama arasındaki iliĢkiye vurgu yaparak, yüksek gelir düzeyine sahip olan 

iĢgörenlerin gelirlerine bağlı olarak daha çok harcama yapacakları için daha çok 
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hayal kırıklığına uğrayacaklarını ve dolayısıyla örgütsel sinizm düzeylerinin daha 

yüksek olacağını ifade etmektedir.         

e. Hizmet Süresi 

Bir kiĢinin belirli bir iĢte geçirdiği çalıĢma süresi, hizmet süresi olarak ifade 

edilmektedir. James (2005) tarafından gerçekleĢtirilen araĢtırma bulgularına göre, 

hizmet süresiyle örgütsel sinizm düzeyi arasında pozitif yönlü ancak zayıf düzeyde 

anlamlı olan bir iliĢki vardır. Benzer Ģekilde O‟Connell vd. (1986) tarafından yapılan 

araĢtırma sonuçlarına göre ise, hizmet süresiyle örgütsel sinizm arasındaki iliĢki 

hizmet süresi aralıklarına göre değiĢmektedir. BaĢka bir ifadeyle, söz konusu 

araĢtırmacılar, hizmet süresi 15 yıldan çok olan ve 9 yıldan az olan çalıĢan 

gruplarının örgütsel sinizm düzeylerinin daha düĢük olduğunu ifade etmiĢlerdir. Bu 

bulgu, çalıĢanların iĢe ilk giriĢ yılları veya emekliliklerine yakın dönemlerine nazaran 

kariyerlerinin ortasında daha fazla sinik olabileceklerini göstermektedir. Polislik 

mesleği üzerinde yapılan bir baĢka araĢtırma bulguları ise, aynı pozisyonda olmak 

Ģartıyla daha uzun süreli hizmet süresine sahip olan polislerin, hizmet süresi daha 

kısa olan polislere nazaran daha fazla örgütsel sinizm tutumuna sahip olduklarını 

göstermiĢtir (Lobnikar ve Pagon, 2004: 7).  

Birtakım çalıĢma bulgularına ise örgütsel sinizmle çalıĢma süresi arasında negatif bir 

iliĢki vardır. BaĢka bir ifadeyle, bu yöndeki çalıĢma bulgularına göre, çalıĢanların 

hizmet süreleri arttıkça örgütsel sinizm eğiliminde bir düĢüĢ olmaktadır. ÇalıĢma 

süresinin artmasıyla birlikte, yaĢ ve yeterlilik gibi faktörlerden dolayı bireyin mevcut 

iĢinden ayrılıp baĢka iĢlere giriĢme ve/veya baĢka iĢlerde çalıĢma düĢüncesinde doğal 

olarak azalma olacaktır. Bu durumda mevcut iĢine devam etme yönünde bir baskı 

oluĢturacağından dolayı, bireyin örgüte karĢı olan olumsuz duygu ve düĢüncelerini 

de düĢürecektir.  

Hizmet süresi ve örgütsel sinizm arasında pozitif veya negatif korelasyon olduğunu 

tespit eden araĢtırmaların yanı sıra, bazı araĢtırma sonuçlarına göre de bu iki yapı 

arasında herhangi bir anlamlı korelasyon yoktur. Örneğin Erdost vd. (2007: 519), 

Bommer vd. (2005), Bernerth vd. (2007: 317) ve Efilti vd. (2008: 12) yaptıkları 
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araĢtırmalar sonucunda bu iki yapı arasında istatistiksel olarak anlamlı bir 

korelasyonun olmadığını tespit etmiĢlerdir.   

f. HiyerarĢi 

HiyerarĢi, bir örgütsel yapı içindeki basamak sayısını ifade etmektedir. BaĢka bir 

ifadeyle alt-üst iliĢkileri bağlamında dikey olarak basamak sayısı arttırılan ve bu 

Ģekilde yapılandırılan örgütsel yapılar, hiyerarĢik örgütler olarak adlandırılmaktadır. 

Dolayısıyla, örgütlerdeki hiyerarĢik yapı birçok baĢka alanı olduğu gibi, örgütte 

oluĢabilecek örgütsel sinizmi de etkilemektedir. Örgütsel sinizmi yönetim düzeyleri 

açısından değerlendiren araĢtırmacılara göre, bireylerin örgüt içindeki statüsü (üst 

hiyerarĢi) yükseldikçe, örgütsel sinizm tutumu geliĢtirme düzeyinde düĢüĢ meydana 

gelmektedir. Örneğin, Kanter ve Mirvis (1989: 330)‟e göre, örgüt içinde hiyerarĢik 

açıdan üst düzeylerde bulunan çalıĢanların, hiyerarĢinin daha alt kademelerinde 

bulanan çalıĢanlara nazaran daha düĢük düzeyde örgütsel sinizm tutumu 

geliĢtirmektedirler. Söz konusu araĢtırmacılar bu durumun nedenini, sorumluluk 

düzeyi ve memnuniyet iliĢkisiyle açıklamıĢlardır. BaĢka bir ifadeyle, yüksek 

düzeydeki bir sorumluluk iĢgörenin memnuniyet, örgütsel bağlılık ve iĢi sahiplenme 

düzeyini arttıracağından dolayı, daha az örgütsel sinizm oluĢmasına neden olacaktır 

(Delken, 2004: 23).      

g. KiĢisel Özellikler 

Ġnsanlar sinik olmaya karar vermezler; insanları sinikler ve sinik olmayanlar Ģeklinde 

ikiye ayırmak doğru değildir. Ġnsanlar, kiĢilik özelliklerine göre genel olarak 

sinizmin değiĢen derecelerine sahiptirler. Bu durumda örgütte çalıĢanların kiĢilik 

özelliklerine göre sözleĢme ihlallerine bağlı olarak sinizmi yaĢama durumları ve bu 

durumdan gördükleri zarar da değiĢecektir. Kendine saygısı az olan, kontrol için 

dıĢarıya bağımlı olan, eĢitlik hassasiyeti fazla olan, yüksek derecede olumsuz etkiye 

sahip, aĢırı düzeyde Makyavelci ya da zayıf bir iĢ ahlakı olan çalıĢanlar sözleĢme 

ihlalinin bir sonucu olarak sinik tutumlar benimsemeye daha eğilimlidirler (Sur, 

2010: 28-29).   
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3.1.3.2. Örgütsel Sinizme Neden Olabilecek Örgütsel Faktörler  

Örgütsel sinizme neden olan birçok örgütsel faktör mevcuttur. Bu faktörlerin baĢında 

örgütsel adalet, örgütsel destek, psikolojik sözleĢme ihlalleri, iĢ yükü, çalıĢma süresi 

ve liderlik gibi faktörler gelmektedir (Eaton, 2000; James, 2005). Bu faktörlerin yanı 

sıra örgüt kültürü de sinizmi etkileyen önemli bir faktör olabilir. Literatür 

incelendiğinde, örgütsel sinizme neden olabilecek örgütsel faktörlerin; örgütsel 

adalet, örgütsel politikalar, psikolojik sözleĢme ihlali ve rol çatıĢması Ģeklinde ele 

alındığı görülmektedir (Bernerth vd., 2007; Bommer vd., 2005; AltıntaĢ, 2007; 

Mimaroğlu, 2008; Andersson, 1996; Abraham, 2000). Bu faktörler aĢağıda 

açıklanmıĢtır.  

a. Örgütsel Adalet 

Örgütsel adalet kavramı, örgütsel davranıĢ literatüründe birçok unsurun belirleyicisi 

veya sonucu olarak ön plana çıkan bir kavramdır (Kalay, 2016: 148). Örgütsel 

verimlilik ve geliĢmeyle ilgili birçok unsuru olduğu gibi, örgütsel sinizmi de 

etkileme özelliğine sahip önemli bir kavram olarak bilinmektedir. Mevcut durumdaki 

bilimsel araĢtırmaların ortaya koyduğu verilere göre, çalıĢanların örgüt içerisindeki 

adalet algıları azaldıkça, örgütsel sinizm davranıĢı sergileme düzeyi artmaktadır 

(Bernerth vd., 2007: 317; James, 2005: 97). Literatürde örgütsel adalet kavramı 

birçok alt boyuttan oluĢan bir kavram olarak ifade edilmektedir. Literatürde en çok 

kabul gören örgütsel adalet boyutları; iĢlemsel adalet, dağıtımsal adalet ve 

etkileĢimsel olmak üzere üç tanedir (Kalay, 2016: 148).  Temelleri, Adams‟ın eĢitlik 

teorisine (Kalay, 2016: 148) dayanan dağıtımsal adalet, çalıĢanların örgütsel 

sonuçların dağıtılmasıyla ilgili adalet algılarını ifade etmektedir. ÇalıĢanlar, 

yaptıkları için harcadıkları emek, eğitim, deneyim, performans, iĢin zorluğu vb. 

girdiler karĢılığında aldıkları maaĢ, terfi vb. örgütsel sonuçları karĢılaĢtırarak bir 

adalet algısına sahip olurlar. BaĢka bir ifadeyle çalıĢanlar iĢ için harcadıkları 

girdilerle bu girdiler karĢılığında elde ettikleri örgütsel sonuçları karĢılaĢtırarak 

örgütün ne derece adaletli olduğuyla ilgili bir algıya varırlar. Eğer çalıĢanlar 

harcadıkları girdilerle elde ettikleri sonuçlar arasında bir eĢitsizlik olduğu kanısına 

varırlarsa, örgütlerinin adil olmadığı yönünde bir algıya sahip olacaklardır. Bu, 

çalıĢanlar açısından olumsuz bir durumu ifade etmektedir. Bu olumsuz durum ya da 



 
 

76 
 

örgütün adaletli olmadığı algısı çalıĢanlarda; huzursuzluk,  mutsuzluk ve suçluluk 

gibi olumsuz duyguların oluĢmasına neden olacaktır.  

Yukarıda ifade edildiği gibi, dağıtımsal adalet algısının düzeyi, çalıĢanların duygu 

dünyasını olumlu ve/veya olumsuz etkileyen bir unsur olarak ortaya çıkmaktadır. 

Dolayısıyla, dağıtımsal adaletin çalıĢan duygusu üzerinde yarattığı etkilerin, örgütsel 

sinizmin duygu ya da duyuĢsal boyutuyla iliĢkili olduğu ifade edilebilir.   

Örgütsel adaletin bir diğer boyutu iĢlemsel adalet boyutudur. ĠĢlemsel adalet, 

örgütsel sonuçların dağıtılmasıyla ilgili karar süreçlerinin ne derece adil yapıldığıyla 

ilgilidir. Daha genel bir ifadeyle iĢlemsel adalet; karar alma süreçlerinde çalıĢanlara 

söz hakkı tanınması, çalıĢanların görüĢ ve fikirlerinin alınması ve karar alma 

süreçlerindeki uygulama ve politikaların yöneticiler tarafından uygulanması Ģekliyle 

ilgili çalıĢanların sahip olduğu adalet algısını ifade etmektedir (Söyük, 2007: 11). Bu 

algı düzeyi, iĢgörenin örgütüne karĢı geliĢtirdiği tutumu olumlu veya olumsuz 

etkileme özelliğine sahip olduğunda dolayı, örgütsel sinizm düzeyini de 

etkileyecektir.  ĠĢlemsel adaletin olmadığı bir kuruma ve kurumun yönetimine karĢı, 

çalıĢanların sergilediği olumsuz davranıĢ ve tutumların düzeyi artacaktır. BaĢka bir 

ifadeyle, örgütlerinin iĢlemsel açıdan adaletsiz olduğu algısına sahip olan 

çalıĢanlarda, örgütlerinde iĢlemlerin tutarsız, haksız, rastgele ve Ģüpheli yapıldığı 

yönünde sinist birtakım davranıĢlar geliĢebilir. Bu durumda iĢgören örgütüne 

yabancılaĢabilir.    

Örgütsel adaletin bir diğer boyutu etkileĢimsel adalet boyutudur. EtkileĢimsel adalet, 

çalıĢanlar ile yöneticileri arasındaki iletiĢim Ģekli ve süreçleriyle ilgili olarak 

çalıĢanlarda oluĢan adalet algısını ifade etmektedir. ĠĢgörenler, yöneticilerin bütün 

çalıĢanlarla aynı Ģekilde iletiĢim kurmaları gerektiği beklentisi içerisindedirler. Daha 

genel bir ifadeyle çalıĢanlar, yöneticilerin kendileriyle iletiĢim kurma Ģekli ve 

süreçlerinde adalet aramaktadırlar. EtkileĢimsel olarak yöneticilerinin adaletli 

davranmadığı algısına sahip olacak çalıĢanlarda, yöneticilerine karĢı tepki verme 

eğilimi oluĢacaktır (Özdevecioğlu, 2004: 79). Bu durum, çalıĢanlarda birtakım sinik 

tutumların geliĢmesine neden olabilecektir (James, 2005: 37).  
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Örgütsel adalet algısının tutum ve davranıĢlar üzerindeki etkisi ġekil 8‟de ifade 

edildiği gibi örgütsel adalet; örgütsel sinizm, iĢ doyumu, örgütsel bağlılık, çalıĢan 

performansı ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢını gibi birçok çalıĢanla ilgili unsuru 

etkileme özelliğine sahiptir.  

 

 

 

 

 

ġekil 8. Örgütsel Adalet ile Tutum ve DavranıĢ Çıktıları Arasındaki ĠliĢki  

Kaynak: Kickul (2001). 

Fitzgerald (2002), bir imalat firmasında çalıĢan 316 iĢgörenden aldığı verilerle, 

örgütsel adalet algısıyla örgütsel sinizm tutumu arasındaki iliĢkiyi araĢtırmıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda, örgütsel adalet ve örgütsel sinizm arasında yüksek düzeyde 

anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir.   

Benzer Ģekilde, Bommer vd. (2005) ve James (2005) tarafından yapılan araĢtırma 

sonuçlarına göre, çalıĢanların örgütlerine olan adalet algıları azaldıkça, örgütsel 

sinizm tutumları yükselmektedir. Türk alan yazınında da Kutanis ve Çetinel (2010) 

örgütsel adaletsizlik algısı ile sinizm iliĢkisini irdelemek amacıyla bir devlet 

üniversitesinde görev yapan 20 akademisyen üzerinde yaptıkları çalıĢma sonucunda 

adaletsizlik algısının örgütsel sinizme neden olduğunu tespit etmiĢlerdir. 

b. Örgütsel Politikalar 

Örgütsel politika, örgütte karar verme süreçleri üzerinde etkili olan, bireysel çıkar 

temeline dayanan ve örgüt tarafından onaylanmamıĢ davranıĢlar bütünü Ģeklinde 

ifade edilmektedir (AltıntaĢ, 2007: 153). Örgütsel politikalar iĢgörenlerin davranıĢ ve 

kararlara yönelik tutumlarıdır. Örgütlerdeki çalıĢanlar, bireysel çıkar temeline dayalı 

Örgütsel adaletin 

belirleyicileri: 

Dağıtımsal adalet 

ĠĢlemsel adalet 

EtkileĢimsel adalet 

Tutum çıktıları: 

- DüĢük iĢ doyumu 

- DüĢük örgütsel bağlılık 

- Yüksek örgütsel sinizm 

DavranıĢ çıktıları: 

- DüĢük örgütsel vatandaĢlık 

- DüĢük çaba ve performans 
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sabotaj, sorumlu olmadıkları hususlarda övgüde bulunmak ve hainlik gibi davranıĢlar 

sergileyebilmektedirler. Bireyler hainlik, sabotaj ve sorumlu olmadıkları Ģeyler için 

övgü yapmak gibi davranıĢlarda bulunmak suretiyle kiĢisel çıkarları doğrultusunda 

davranıĢlar sergileyebilmektedirler. Bu durumda, örgütsel sinizm ve örgütsel 

politikalar arasında bir neden-sonuç iliĢkisinin var olduğu söylenebilir (James, 2005: 

35-36). Ġki kavramın da hem ortak hem de farklı tarafları bulunmaktadır.  Örgütsel 

sinizmde olduğu gibi, örgütsel politika algısı da örgüt için olumsuz bir durumu ifade 

etmektedir. Her iki kavramda, bireysel çıkar ve dürüst davranmama temeline 

dayanmaktadır. Örgütsel bir politika algılayan çalıĢanlar, örgütsel sinizmde olduğu 

örgütü mensubu diğer çalıĢanların isteklerini sorgulama davranıĢı içerisine girerler. 

Bununla birlikte, örgütsel politikalar her zaman çalıĢanlar üzerinde olumsuz 

sonuçlara neden olmayabilir.  Birtakım araĢtırma sonuçlarına göre, bazı iĢgörenler 

politik bir ortamda bulunmaktan aslında memnun olurlar, bu nedenle bir düzeye 

kadarki politik ortamların faydası vardır ve normal çevrelerde olduğu gibi bu 

ortamlarda da çalıĢanlar baĢarılı olabilirler (Görmen, 2012: 119). Örgütsel sinizmde 

iĢgören, kiĢisel çıkarlarına dayalı davranıĢlarını yöneticilerine ve iĢ arkadaĢlarına 

dayandırarak, örgütünü belirli çıkarlarına aykırı faaliyet gösterdiği savıyla 

suçlamaktadır.  Buna karĢın, örgütsel politika algısı ise daha çok azalan güven ve 

grup içi eksik dayanıĢma oranıyla ilgilidir. AraĢtırmalar, algılanan örgütsel 

politikaların örgütlerdeki kiĢisel yatırımları riskli hale getirerek ve kiĢiler arası 

güveni etkilediğini ortaya koymaktadır. BaĢka bir ifadeyle politik algının dürüstlük 

algısını etkilediği ve olumsuz duyguların oluĢmasına neden olduğu ifade 

edilmektedir. Örgütsel sinizm kavramının çalıĢanlarda oluĢan olumsuz duygular 

Ģeklindeki tanımı dikkate alındığında, örgütsel politikaların sinizmle yakından iliĢkili 

olduğu görülmektedir (James, 2005: 35-36). 

c. Psikolojik SözleĢme Ġhlali 

Psikolojik sözleĢme kavramı, çalıĢanlar ile bağlı bulundukları kurum arasında 

karĢılıklı iliĢkiye dayanmaktadır. BaĢka bir ifadeyle kavram, çalıĢan ile bağlı 

bulunduğu kurum arasında karĢılıklı iliĢkiler temelinde, dinamik ve yazılı olmayan 

beklentileri Ģeklinde ifade edilmektedir (Mimaroğlu, 2008: 38). De Vos vd. (2005: 
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6), iĢgörenler açısından etkili bir psikolojik sözleĢmenin olabilmesi için, psikolojik 

sözleĢmenin aĢağıdaki özelliklere sahip olması gerektiğini ifade etmiĢlerdir:  

• Psikolojik sözleĢmede kariyer geliĢim fırsatlarına yer verilmelidir. 

• ĠĢbirliğini kolaylaĢtırıcı bir örgütsel ortamın var olması gerekmektedir. 

•ĠĢ içeriğinin çalıĢanların ilgisini çekici olması ve iĢin çeĢitlendirilmesi 

gerekmektedir. 

• Birtakım maddi ödül araçlarının kullanılması gerekir.  

• ÇalıĢanların iĢi baĢarıyla tamamlaması için, çalıĢanlara yol gösterici kiĢisel destek 

araçlarının kullanılması gerekmektedir.  

• ÇalıĢanların özel hayatlarına saygı göstermek gerekmektedir.  

Yukarıda belirtilen faktörlerin eksikliği durumunda psikolojik sözleĢme ihlali söz 

konusu olacaktır. Psikolojik sözleĢme ihlali kavramını, psikolojik sözleĢmedeki bir 

veya daha fazla sorumluluğun örgüt tarafından yerine getirilmemesi olarak 

tanımlayan Mimaroğlu (2008: 66)‟na göre, daha çok eğitim, geliĢim, maaĢ, ücret ve 

terfi gibi konularda örgütün çalıĢanlara verdiği sözlerin tutulmadığı durumlarda 

ortaya çıkmaktadır. Psikolojik sözleĢme ihlalinin ĠĢgören tutum ve davranıĢında 

meydana getirdiği çeĢitli değiĢimleri, Kickul (2001), ġekil 9‟daki gibi 

özetlemektedir. ġekil 9 incelendiğinde anlaĢılacağı gibi, psikolojik sözleĢme ihlali, 

iĢlemsel ve etkileĢimsel adalet algısı ile birlikte çalıĢanları iki Ģekilde etkilemektedir: 

Bunlar, çalıĢanların mensubu oldukları örgüte karĢı olumsuz tutumları ve olumsuz 

davranıĢlarıdır.  
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ġekil 9. Psikolojik SözleĢme Ġhlalinin Sonuçları  

Kaynak: Kickul (2001). 

Psikolojik sözleĢme ihlali, örgütsel sinizmin bir belirleyicisi olarak ortaya 

çıkmaktadır (Cartwright ve Holmes, 2006: 200). ĠĢgörenler, iĢ iliĢkilerinden 

beklentilerini veya hak ettikleri birtakım sonuçları elde edemediklerinde, psikolojik 

sözleĢme algısı ihlal olmaktadır. Böylesi bir ortamda iĢgörenler birtakım sinik tutum 

ve davranıĢlar içerisine girebilirler (James, 2005: 26). BaĢka bir ifadeyle, iĢgörenin 

beklediği taahhüt ve beklentiler yerine getirilmezse, sözleĢme ihlali ortaya çıkmıĢ 

olacaktır. SözleĢme ihlaliyle çalıĢan hayal kırıklığına uğrayacak, çalıĢtığı kuruma 

öfke ve güvensizlik duyacaktır. Bu tip duygular, örgütsel sinizmle tarif edilen 

duygulardır. Bu tarz sinik duygular, çalıĢanların örgütsel bağlılıkları üzerinde 

olumsuz bir etkiye sahip olmaktadır.  Pugh vd. (2003), psikolojik sözleĢme ihlalinin, 

sinizmin biliĢsel boyutunu pozitif yönde etkilediğini tespit etmiĢlerdir.  

Andersson‟ın (1996), ġekil 10‟daki sinizm modeli, sinizmle ilgili en detaylı 

kavramsallaĢtırmalardan biridir. Modele göre psikolojik sözleĢme ihlali, iĢ ortamı 

özellikleri, organizasyonel faktörler ve görev ve rolle ilgili faktörler ile birlikte 

iĢgörenlerin adalet algısını etkilemektedir. Adalet algısı ile kiĢilik özellikleri ve 

durumsal faktörlerine düzeyine göre örgütsel sinizme neden olmaktadır.   
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ġekil 10. ĠĢgören Sinizmi ÇalıĢmalarında Psikolojik SözleĢme Ġhlali  

Kaynak: Andersson (1996: 1405). 

James (2005: 83)‟ın geliĢtirdiği sinizm modeli ise aĢağıdaki ġekil 11‟de 

verilmektedir. ġekil 11 incelendiğinde iĢyeri algılarıyla ilgili olan psikolojik 

sözleĢme ihlalinin, örgütsel sinizme doğrudan etki yaptığı görülmektedir. Modelde 

ayrıca örgütsel sinizmin sonuçları verilmektedir.  
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ġekil 11. James’in Örgütsel Sinizm Modeli  

Kaynak: James (2005: 83). 

James‟in (2005) örgütsel sinizm modelinde görüldüğü gibi, örgütsel sinizmin 

oluĢmasında en önemli sebeplerin baĢında iĢgörenler ile mensubu oldukları örgütleri 

arasında oluĢabilecek psikolojik sözleĢme ihlali gelmektedir. Psikolojik sözleĢme 

ihlal edildiğinde çalıĢan hayal kırıklığına uğramakta ve çalıĢtığı kuruma karĢı öfkeyle 

güvensizlik duymaktadır. ĠĢte bu durum sinizme neden olmaktadır. Bu Ģekilde oluĢan 

sinizm bazen telafisi zor durumlar meydana getirmektedir. Çünkü beklentisi yerine 

getirilmeyen çalıĢan, beklentileri ortak olan çalıĢanlara da örnek teĢkil edeceğinden, 

diğer çalıĢanlarda da sinizmin temel tanımını oluĢturan örgüte karĢı güvensizlik, 

çalıĢma yaĢamında ileriye dönük bir umutsuzluk gerçekleĢecektir. Bu durumda 

taraflara bağlı sözleĢmenin ihlaliyle geliĢen sinizm kısa sürede örgütün genelini 

etkileyerek verimi düĢürecektir. 

d. KiĢi-Rol ÇatıĢması 

KiĢi rol çatıĢması, örgütsel sinizmin bir belirleyicisi olarak değerlendirilmektedir. 

Rol kavramı, kurumda tanımlanmıĢ durumlarda kiĢiden beklenen tanımlı davranıĢ 
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Ģekilleridir. KiĢi rol çatıĢması ise, bireye verilen roller ile bireyin sahip olduğu 

değerleri, tutumları ve inançları arasında bir uyuĢmazlık çıktığında yaĢanmaktadır.  

KiĢi rol çatıĢması ortaya çıktığında birey gerçek duygu ve tutumundan uzaklaĢarak 

aslında kendi temel değerleriyle uyuĢmayan bir davranıĢ sergileyebilir. Böylesi bir 

süreçte bireyde, iĢe, örgüte, yöneticilere ve iĢ arkadaĢlarına karĢı nefret gibi olumsuz 

his ve duygular geliĢebilir (Abraham, 2000: 273-274). Örneğin bir örgütteki yönetici 

astına, iĢi dıĢındaki kiĢisel özel iĢlerini yaptırıyor ise kiĢide kiĢi- rol çatıĢması 

yaĢanmakta, çalıĢtığı iĢ beklediğinden farklı olduğundan hayal kırıklığına uğramakta, 

umutsuzluğa kapılmakta ve sinizmi yaĢamaktadır. 

Özellikle aynı statü ve görevde çalıĢanlar arasında yapılan haksız terfilerde, çalıĢan 

daha da büyük bir hayal kırıklığına uğramaktadır. Bu durum ayrıca bir kiĢi-rol 

çatıĢması meydana getirir. ÇalıĢan, iĢi için verdiği çabaların boĢ olduğunu 

düĢünmektedir. Böylesi bir durumda iĢgörende birtakım sinist tutum ve davranıĢlar 

geliĢebilecektir.  Çünkü kiĢinin kendisinden kaynaklanan bir kiĢi-rol çatıĢmasından 

çok örgütün haksız tavrından meydana gelmiĢ bir çatıĢmadır. Güven sarsılmıĢ ve 

inanç kaybolmuĢtur.  

Rol çatıĢmasının karĢılık bulduğu bir diğer kavram ise rol belirsizliği kavramıdır. 

Andersson‟a (1996: 1399) göre rol belirsizliği ve rol çatıĢması; iĢgörenin tanımlı 

görevleri ile iĢgörenin görevini yerine getirmesi için kendisine verilen kaynaklar 

arasındaki dengesizlik ve çeliĢki sonucunda ortaya çıkmaktadır. Eğer örgüt içinde 

iĢgörenlerin rol ve iĢ yükümlülükleri doğru bir Ģekilde tanımlanmamıĢsa ya da 

yapılan tanımlara uyulmuyorsa ve iĢe uygun kiĢi çalıĢtırılmıyorsa sinizm örgüt içinde 

giderek artabilir. 

3.1.4. Örgütsel Sinizmin Sonuçları 

AraĢtırma sonuçları, örgütsel sinizmin yaratacağı sonuçlar ile hem çalıĢanları hem de 

örgütü birçok açıdan olumsuz etkileyebileceğini göstermektedir. Sinizmin, 

çalıĢanların iĢ devamsızlığını, bitkinlik, duygusal tükenmiĢlik, iĢ 

memnuniyetsizliğini ve örgütsel faaliyetlere katılma isteksizliğini artırdığı, bunun 

yanı sıra iĢgören performansı, örgütsel adalet ile örgütsel bağlılık üzerinde olumsuz 

etkilere sahip olduğu, çeĢitli araĢtırmalar tarafından ortaya konulmuĢtur. Bu 
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çalıĢmada örgütsel sinizmin sonuçları literatüre paralel olarak bireysel sonuçlar ve 

örgütsel sonuçlar olmak üzere iki grup Ģeklinde  ele alınmıĢtır. Bu gruplar aĢağıdaki 

gibidir: 

3.1.4.1. Örgütsel Sinizmin Bireysel Sonuçları 

Örgütsel sinizm, bireyler üzerinde birtakım olumsuz psikolojik ve fiziksel 

rahatsızlıklara neden olmaktadır. Örgütsel sinizm, örgüt içinde iĢgören 

beklentilerinin yerine getirilmemesi sonucunda oluĢmaktadır (Kanter ve Mirvis, 

1989: 331). Örgütsel sinizm çalıĢan verimliğini azaltmakta, iĢ tatminini ve örgütsel 

bağlılığını olumsuz etkilemektedir. Bu olumsuz durumların, depresyon, sinirlenme, 

gerilim, endiĢe, hayal kırıklığı, uykusuzluk ve duygusal olarak çökme gibi birtakım 

psikolojik durum bozukluklarına yol açtığı ifade edilmektedir (Brandes, 1997: 41). 

Örgütsel sinizmin psikolojik olarak neden olduğu olumsuz sonuçların yanı sıra, birey 

üzerinde birtakım bedensel ya da fiziksel sonuçlara da neden olmaktadır. Sinist 

tutum ve davranıĢların, kalp ve damar rahatsızlıkları gibi birtakım fiziksel sonuçlara 

neden olduğu araĢtırmalar tarafından dile getirilmektedir (Eaton, 2000: 7). Bununla 

birlikte iĢgörenin hastalanması, iĢten ayrılması veya iĢe devamsızlık yapması ve 

düĢük performans sergilemesi örgüt açısından ciddi maddi kayıplara yol 

açabilmektedir (Kalağan, 2009). Bazı araĢtırmacılar örgütsel sinizmin birey 

üzerindeki davranıĢsal sonuçlarına odaklanmıĢlardır. Bu araĢtırmacılara göre örgütsel 

sinizm, çalıĢanlar arasında alkol alma, kilo alma ve sigara kullanma düzeyinde artıĢa 

neden olmaktadır (Brandes, 1997: 39-40). Sinik tutum takınan çalıĢanlar, olaylar 

hakkında kötümser düĢünecekleri için bu durum onların diğer çalıĢanlarla ve 

yöneticileriyle olan iliĢkilerine zarar verecektir. Bunun yanı sıra olaylara Ģüpheci 

yaklaĢacakları için çalıĢanların öğrenme, olaylar hakkında doğru çözümler bulma ve 

fırsatları değerlendirme kabiliyetleri olumsuz etkilenecektir.   

Abraham (2000), örgüte karĢı sinik tutum takım çalıĢanların, örgütü savunma, iĢ 

arkadaĢlarına yardım etme ve gönüllü davranıĢ sergileme gibi örgütün refahını 

yükseltici örgüt yararına davranıĢlar sergilemeyeceklerini ifade etmektedir. Bazı 

araĢtırma sonuçlarına göre ise, örgütsel sinizm belirli bir düzeyde olmak Ģartıyla 

birey ve örgüt için faydalı olabilir. Bu tip araĢtırma sonuçlarına göre bireyler, 

yöneticilerin kiĢisel çıkarları doğrultusundaki ve hileli davranıĢlarına karĢı duygu ve 
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düĢüncelerini açık bir Ģekilde dile getirebilirler. Bu durum, örgütteki birtakım 

olumsuz uygulamaların düzelmesine neden olabilir.  

Örgütsel sinizmin çalıĢanlar üzerinde neden olabileceği sonuçlar aĢağıdaki Ģekilde 

ifade edilebilir (Abraham, 2000: 270): 

- Örgütsel sinizm, moral, iĢe bağlılık ve motivasyonda azalmaya sebep olabilecektir. 

- Örgütsel sinizm, sinik çalıĢanlarla diğer çalıĢanlar arasında çatıĢma ve Ģikâyete 

sebep olabileceği gibi, sinik çalıĢanların kendileri de örgüt içerisinde sürekli 

Ģikayette bulunacaklardır. 

- Örgütsel sinizm halinde sinik çalıĢan devamsızlık yapabilecek, düĢük performans 

gösterebilecek ve hatta iĢ doyumsuzluğu durumunda iĢten dahi ayrılabilecektir.  

- Örgütsel sinizm halinde sinik çalıĢanlar örgüte karĢı negatif duygular beslerler ve 

bu duyguyla tutarlı Ģekilde örgüte ve iĢ arkadaĢlarına karĢı aĢağılayıcı davranıĢlar 

gösterirler. Duygularını ifade edebilmek için mizahı, özellikle alaycı mizahı 

kullanabilirler. Bu kiĢiler alaycı mizah kullanımını kötü niyetli bakıĢla ya da 

anlamsız gülümsemeler Ģeklinde sözel olmayan davranıĢlarla da birleĢtirebilirler. 

- Örgütsel sinizm halinde sinik çalıĢanlar sürekli kötümser ve karamsar söylemlerde 

bulunabilir; hem alenen hem de gizlice örgüte yönelik sert eleĢtirilerde bulunabilirler. 

- Örgütsel sinizm halinde sinik çalıĢanlar baĢarısızlıklar karĢısında çabuk hayal 

kırıklığına uğrarlar. 

- Örgütsel sinizm halinde sinik çalıĢanlar örgütleri tarafından aldatıldıklarını 

düĢünürler. 

- Örgütsel sinizmin önemli olumsuz sonuçlarından biri de örgüte yabancılaĢmadır. 

Örgütsel yabancılaĢma kavramı örgütsel davranıĢ literatüründe çok önemsenen ve 

üzerinde çalıĢılan bir kavram olarak ortaya çıkmaktadır. Kavram, çalıĢanların 

mensubu bulundukları örgütün amaçlarına, örgütsel sorunlara, iĢleriyle ilgili kural ve 

ilkelere, kendilerine, çalıĢma arkadaĢlarına ve çevresel sorunlara karĢı kayıtsız 

kalmaları olarak tanımlanmaktadır (Eroğlu, 2000: 336).  
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- Örgütsel sinizm örgüt içerisinde tükenmiĢliği de artıracaktır. TükenmiĢlik kavramı, 

bireyin enerji ve güç olarak zayıflaması, yıpranması ve tükenmeye baĢlaması olarak 

tanımlanmaktadır. Maslach ve Jackson (1981: 99) ise tükenmiĢlik kavramını 

sinizmle iliĢkilendirerek, çalıĢanlarda meydana gelen duygusal tükenme veya sinizm 

olarak tanımlamıĢtır.  

3.1.4.2. Sinizmin Örgütsel Sonuçları 

Sinizm çalıĢanları olumsuz etkilemekle birlikte aynı zamanda hem doğrudan hem de 

dolaylı olarak çalıĢanlar üzerinden örgütü etkilemektedir. Sinizmin örgüt içerisinde 

yaygınlaĢtığında örgütün verimlilik ve etkililiğini azaltarak önemli derecede maddi 

ve manevi kayıplara yol açabilmektedir. ÇalıĢmanın daha önceki kısımlarında 

örgütsel sinizmin, örgütsel bağlılık, iĢ tatmini, iĢçi devir oranı, iĢe yabancılaĢma 

üzerinde olumsuz etkilere sahip olduğu ifade edilmiĢti. Bununla birlikte, örgütsel 

sinizm örgütte, dolandırıcılık, hırsızlık ve sabotaj gibi olumsuz durumların 

yaĢanmasına neden olabilmektedir. Bu hususlar aynı zamanda, örgütün performans 

ve rekabetçiliğini olumsuz etkileyen sonuçlardır. Örgütsel sinizmin örgüt içerisinde 

yaygınlaĢması ve çok uzun zamanlar devam etmesi örgüt için birtakım dramatik 

sonuçların ortaya çıkmasına neden olabilir. Literatürde örgütsel sinizmin örgüt 

üzerindeki olumsuz etkileri genel olarak aĢağıdaki baĢlıklar Ģeklinde ele alınmaktadır 

(Öncer, 2009; Davis ve Gardner, 2004; Reichers vd., 1997):  

• Örgütsel bağlılığı düĢürmesi 

• ĠĢ memnuniyetsizliğine neden olması 

• ĠĢgücü devir oranını arttırması 

• ĠĢten çıkarma oranını yükseltmesi 

• Sabotaj 

• Hırsızlık 

• Dolandırıcılık 

• Örgütsel küçülmeye neden olması 

• Örgütün ilke, prosedür, kural ve politikalarına uymama oranını arttırması 

• ÇalıĢan itaatsizliğini arttırması 

• ÇalıĢanın örgütüne Ģüpheyle yaklaĢma düzeyini arttırması 

• Örgüte karĢı güven düzeyinde azalmaya neden olması 
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• ÇalıĢanların iĢe yabancılaĢma düzeyini arttırması 

• Örgütsel performans ve verimliliği düĢürmesi 

• ĠĢe devamsızlık düzeyinde artıĢa neden olması 

• Duygusal tükenmiĢlik düzeyini arttırması 

•Yöneticilerden gelebilecek etik olmayan istekleri yerine getirme 

düzeylerinde artıĢa neden olması 

• ÇalıĢan motivasyonunu olumsuz etkilemesi 

• Örgütünü küçümseme ve aĢağılama düzeyinde artıĢa neden olması 

• ÇalıĢanların örgütleriyle olan iliĢkilerini kesmeye neden olması 

• ÇalıĢanların özgüvensizlik düzeyinde artıĢa neden olması 

• Örgütsel değiĢim faaliyetlerine katılma oranlarını düĢürmesi 

• ÇalıĢan moralini olumsuz etkilemesi 

• Örgütsel vatandaĢlık davranıĢını olumsuz etkilemesi 

• Yöneticilere olan güven düzeyini azaltması 

• Yöneticilerle iletiĢim ve onlara karĢı saygı duyma düzeyini düĢürmesi. 

Bazı araĢtırmacılar örgütsel sinizmi bir tür düzensizlik ve hastalık olarak 

tanımlamaktadırlar. Bu araĢtırmacılar, örgütsel sinizmin çalıĢma ortamı, örgüt 

kültürü, iç iletiĢim, örgütsel iklim ve çalıĢma koĢulları üzerinde olumsuz etkilere 

sahip olduğunu ifade etmektedirler (Öncer, 2009). Bu olumsuz etkilerin örgütün 

performansında,  verimlilik düzeyinde, etkililik ve etkinlik düzeyinde düĢüĢe neden 

olduğu ve örgütü rakipleri karĢı geri plana düĢürdüğü dile getirilmektedir. Davis ve 

Gardner (2004)‟a göre, örgütsel sinizm hem iĢgörenler üzerinde hem de örgüt 

üzerinde olumsuz sonuçları olan bir iĢgören tutumu olarak ortaya çıkmaktadır.  

Birtakım araĢtırmacılar, örgütsel sinizmin belli bir düzeyde örgütsel yararlarına da 

iĢaret etmektedirler. Bu araĢtırmacılara göre örgütsel sinizm: 

- Çevrede karıĢıklık arz eden birtakım olay ve olguların daha anlaĢılır ve 

yorumlanabilir hale gelmesini kolaylaĢtırabilir. 

- Yönetici kadronun örgüt içinde kurumsallaĢmıĢ güç iliĢkilerini daha iyi görmelerini 

sağlayabilir. 
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- Örgütte yeni fikir ve düĢünceler ile eleĢtirel bakıĢ açısının ortaya çıkmasını 

destekleyebilir. 

- Örgüt yönetimini çalıĢanlardan gelecek farklı eleĢtiri, fikir ve düĢünceleri dikkate 

almaya zorlayarak örgütün geliĢimine olumlu katkıda bulunabilir. 

Örgütsel çevrede oluĢan değiĢimleri görmek ve bu değiĢimlere uyum sağlamaya 

çalıĢmak, örgütlerin varlıklarını sürdürebilmeleri açısından son derece önemlidir. 

Çevredeki değiĢimler örgütün stratejilerinde de düzenlemeler yapılmasını 

gerektirmektedir. Bu stratejik değiĢimse hem örgüt yapısı, insan kaynakları ve 

teknolojisi gibi örgütün temel unsurları arasında, hem de bunlarla örgütün dıĢ çevresi 

arasında bir denge sağlanmasını gerektirecektir. Reichers vd. (1997: 52) örgütün 

değiĢim yaptığı dönemlerde sinizmi azaltmak ve yönetmek için birçok tavsiyede 

bulunmuĢlardır. Bu tavsiyelerden bazıları Ģunlardır:   

- ÇalıĢanların kendileriyle ilgili kararlara katılımı sağlanmalı, 

- Yöneticilerin iletiĢim çabaları ödüllendirilmeli ve önemi vurgulanmalı, 

- ÇalıĢanlar değiĢimin önemi konusunda eğitilmeli ve bilgilendirilmeli, 

- Örgüt içinde adaletli bir sistem tesis edilmeli, 

- Zamanlamanın etkinliği artırılmalı, 

- Sürprizler minimum düzeyde tutulmalı, 

- Örgüt içerisindeki rekabet yönetilmeli, 

- Güvenirlilik artırılmalı, 

- GeçmiĢten dersler çıkarılmalı, geçmiĢle ilgilenilmeli, 

- BaĢarılı değiĢiklikler ilan edilmeli, 

- DeğiĢikliklere çalıĢanların bakıĢ açısından da bakılmalı, 

- ÇalıĢanlara duyguların ifade etmeleri için fırsatlar sağlanmalıdır. 

3.2. Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Sinizmin Neden ve Sonuçlarına ĠliĢkin Saha 

Bulguları  

AĢağıda, araĢtırmanın örneklemi ve araĢtırma değiĢkenlerine iliĢkin tanımlayıcı 

istatistikler ile araĢtırma değiĢkenleri arasındaki korelasyonla ilgili bulgular 
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verilmiĢtir. Daha sonra araĢtırmanın hipotezleri test edilmiĢtir. En son bölümde ise 

bulgulara iliĢkin tartıĢma ve sonuçlara yer verilmiĢtir.  

3.2.1. Örnekleme ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

AraĢtırmanın örneklemine iliĢkin betimleyici istatistikler aĢağıdaki Tablo 10‟da 

verilmiĢtir. Tablo 10 incelendiğinde katılımcıların %40.8‟nin kadın ve %59.2‟sinin 

erkek olduğu görülmektedir. Bununla birlikte veri alınan örneklemin %93.9‟unun 

lisans derecesine, %5.7‟sinin yüksek lisans derecesine ve %0.3‟ünün ise doktora 

derecesine sahip olduğu görülmektedir.      

Tablo 10. Örnekleme ĠliĢkin Betimleyici Bulgular 

DeğiĢken Frekans % 

Cinsiyet 

Kadın 128 40.8 

Erkek 186 59.2 

Toplam 314 100 

Eğitim 

düzeyi 

Lisans 295 93.9 

Yüksek lisans 18 5.7 

Doktora 1 0.3 

Toplam 314 100 

Katılımcıların yaĢ ve mevcut kurumlarında çalıĢma süresi ile ilgili betimleyici 

istatistikler aĢağıdaki Tablo 11‟de verilmektedir. Tablo 11 incelendiğinde 

katılımcıların yaĢ ortalamasının 32.73 yıl ve standart sapmasının 6.88 olduğu 

görülmektedir. Katılımcıların kurumda çalıĢma süresi ortalaması 6.35 yıl ve standart 

sapması 6.67‟dir. Veri alınan örneklem içerisinde en büyük öğretmen 61 yaĢında 

iken, en küçük öğretmen 21 yaĢındadır. Benzer Ģekilde kurumda çalıĢma süresi 

açısından, en az 1 yıl süreli ve en fazla 37 yıl süreli çalıĢılmıĢtır. 
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Tablo 11. Örneklemin YaĢ ve Hizmet Süresi Ġstatistikleri 

DeğiĢken N 
En düĢük 

değer 

En yüksek 

değer 
Ortalama 

Standart 

sapma 

YaĢ 314 21 61 32.73 6.88 

ÇalıĢma süresi 314 1 37 6.35 6.67 

3.2.2. AraĢtırma DeğiĢkenlerine ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

AraĢtırma değiĢkenleri arasındaki korelasyon katsayıları ile araĢtırma değiĢkenlerinin 

ortalaması ve standart sapması aĢağıda Tablo 12‟de verilmiĢtir. Tablo 12 

incelendiğinde kabullenici sessizlik ile savunmacı sessizlik (r=0.582), biliĢsel sinizm 

(r=0.330), duyuĢsal sinizm (r=0.398) ve davranıĢsal sinizm boyutları (r=0.282) 

arasında anlamlı bir korelasyonun olduğu görülmektedir. BaĢka bir ifadeyle, 

kabullenici sessizlik; savunmacı sessizlik, biliĢsel sinizm, duyuĢsal sinizm ve 

davranıĢsal sinizmi pozitif yönde artırmaktadır.   

Savunmacı sessizlikle örgüt yararına sessizlik (r=-0.118), biliĢsel sinizm (r=0.246), 

duyuĢsal sinizm (0.377) ve davranıĢsal sinizm (r=0.241) arasında anlamlı bir 

korelasyon vardır. BaĢka bir ifadeyle, savunmacı sessizlik ile örgüt yararına sesizlik 

arasında negatif yönlü bir iliĢki var iken, savunmacı sessizlik ile biliĢsel, duyuĢsal ve 

davranıĢsal sinizm arasında pozitif yönde bir iliĢki vardır.  

Örgüt yararına sessizlik ve duyuĢsal sinizm arasında negatif ve anlamlı bir iliĢki 

vardır (r=-0.178). BaĢka bir ifadeyle öğretmenler arasında örgüt yararına sessizlik 

düzeyindeki artıĢ, duyuĢsal sinizmi azaltmaktadır. BiliĢsel sinizm ile duyuĢsal sinizm 

(r=0.620) ve davranıĢsal sinizm boyutları (r=0.521) arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

BaĢka bir ifadeyle, biliĢsel sinizm; duyuĢsal sinizm ve davranıĢsal sinizmi pozitif 

yönde arttırmaktadır. 

DuyuĢsal sinizm boyutu ve davranıĢsal sinizm boyutu arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır (r=0.549). BaĢka bir ifadeyle, öğretmenler arasında duyuĢsal sinizmin artması, 

davranıĢsal sinizmin de artmasına neden olmaktadır. Öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

ve örgütsel sinizm düzeyleri her bir alt boyut bazında ölçek ortalamalarına göre 
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değerlendirilmiĢtir. Buna göre örgütsel sessizlik boyutu açısından düĢünüldüğünde, 

öğretmenlerin en çok örgüt yararına sessizlik boyutunda sessizlik davranıĢı 

sergiledikleri görülmektedir (ortalama=7.556). Bununla birlikte öğretmenlerin 

kabullenici ve savunmacı sessizlik boyutlarında çok düĢük düzeyde sessizlik 

davranıĢı sergiledikleri görülmektedir. Öğretmenlerin kabullenici sessizlik 

boyutundaki ortalaması 2.242 iken, savunmacı sessizlik boyutundaki ortalaması 

1.653‟tür.   

 Örgütsel sinizm boyutu açısından incelendiğinde ise öğretmenlerin biliĢsel ve 

davranıĢsal boyutta birbirine yakın düzeylerde (biliĢsel sinizm ortalaması=4.032; 

davranıĢsal sinizm ortalaması=4.634) örgütsel sinizm tutumuna sahip olduğu, 

bununla birlikte duyuĢsal boyutta ise düĢük düzeyde (ortalama=2.261) örgütsel 

sinizm tutumu sergilediği görülmektedir.   

Tablo 12. Tanımlayıcı Ġstatistikler ve Korelasyon Matrisi 

DeğiĢkenler 
Kabullenici 

sessizlik 

Savunmacı 

sessizlik 

Örgüt yararına 

sessizlik 

BiliĢsel 

sinizm 

DuyuĢsal 

sinizm 

DavranıĢsal 

sinizm 

Kabullenici 

sessizlik 
-      

Savunmacı 

sessizlik 
0.582

**
 -     

Örgüt 

yararına 

sessizlik 

-0.109 -0.118
*
 -    

BiliĢsel 

sinizm 
0.330

**
 0.246

**
 -0.105 -   

DuyuĢsal 

sinizm 
0.398

**
 0.377

**
 -0.178

*
 0.620

**
 -  

DavranıĢsal 

sinizm 
0.282

**
 0.241

**
 -0.090

**
 0.521

**
 0.549

**
 - 

Ortalama 2.242 1.653 7.556 4.032 2.261 4.634 

Standart 

sapma 
2.262 2.050 2.314 2.750 2.923 2.670 

Not: 
**

p<0.01; 
*
p<0.05 (çift yönlü); N=314 

3.2.3. Model ve Hipotez Testleri 

Yapısal eĢitlik modellemesi kullanılarak araĢtırmanın hipotezleri test edilmiĢtir. ġekil 

4‟te belirtilen araĢtırma modeline yaĢ ve cinsiyet değiĢkenleri de kontrol değiĢkenleri 

olarak eklenerek analiz edilmiĢtir. AĢağıdaki ġekil 12‟de araĢtırma modelinin 

program çıktısı, Tablo 13‟de ölçek maddelerine iliĢkin tahmin değerleri, standart 
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hata, kritik değer ve p değerleri ve Tablo 14‟te ise araĢtırma modeline iliĢkin 

standardize edilmiĢ regresyon yükleri (β) ve anlamlılık düzeyleri verilmiĢtir. Tablo 

13 incelendiğinde örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm ölçeklerini açıklayan her bir 

maddenin yeterli düzeyde standardize edilmiĢ β değerine sahip olduğu ve her bir 

maddenin p değerinin 0.001 düzeyinde anlamlı olduğu görülmektedir.  

Tablo 13. Ölçek Maddelerinin Tahmin Değerleri 

Ölçek maddeleri Tahmin 
Standart 

hata 

Kritik 

oran 

Standardize 

edilmiĢ β 
p 

AS5 <--- kabullenici sessizlik  1.000   0.779  

AS4 <--- kabullenici sessizlik  1.059 0.073 14.509 0.822 *** 

AS3 <--- kabullenici sessizlik  1.138 0.077 14.803 0.864 *** 

AS2 <--- kabullenici sessizlik  1.182 0.086 13.759 0.777 *** 

AS1 <--- kabullenici sessizlik 0.849 0.086 9.890 0.568 *** 

DS5 <--- savunmacı sessizlik  1.000   0.670  

DS4 <--- savunmacı sessizlik  0.666 0.076 8.755 0.420 *** 

DS3 <--- savunmacı sessizlik 0.610 0.090 6.752 0.363 *** 

DS2 <--- savunmacı sessizlik  1.329 0.093 14.292 0.943 *** 

DS1 <--- savunmacı sessizlik  1.379 0.098 14.140 0.915 *** 

PS5 <--- örgüt yararına sessizlik  1.000   0.790  

PS4 <--- örgüt yararına sessizlik  1.235 0.096 12.910 0.835 *** 

PS3 <--- örgüt yararına sessizlik  1.146 0.097 11.770 0.705 *** 

PS2 <--- örgüt yararına sessizlik  0.868 0.109 7.985 0.489 *** 

PS1 <--- örgüt yararına sessizlik  0.551 0.123 4.473 0.275 *** 

CC1 <--- biliĢsel sinizm  1.000   0.650  

CC2 <--- biliĢsel sinizm  1.166 0.115 10.105 0.756 *** 

CC3 <--- biliĢsel sinizm  1.500 0.137 10.915 0.940 *** 

CC4 <--- biliĢsel sinizm 0.955 0.114 8.361 0.570 *** 

CC5 <--- biliĢsel sinizm  1.194 0.119 10.072 0.752 *** 

AC1 <--- duyuĢsal sinizm  1.000   0.863  

AC2 <--- duyuĢsal sinizm  1.106 0.046 24.293 0.945 *** 

AC3 <--- duyuĢsal sinizm  1.148 0.051 22.698 0.986 *** 

AC4 <--- duyuĢsal sinizm   0.998 0.049 20.342 0.862 *** 

BC1 <--- davranıĢsal sinizm  1.000   0.787  

BC2 <--- davranıĢsal sinizm   0.950 0.096 9.866 0.757 *** 

BC3 <--- davranıĢsal sinizm   0.702 0.090 7.764 0.513 *** 

BC4 <--- davranıĢsal sinizm   0.961 0.097 9.914 0.772 *** 

Model uyum istatistikleri:  χ2=976.964, serbestlik derecesi (sd) = 376, χ2/sd=2.598, GFI=0.831, 

CFI=0.892, NFI=0.838, IFI=0.894, RMSEA=0.071, p<0.001. 

Not: *** p=0.001 düzeyinde anlamlıdır. 
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Tablo 14. ĠliĢki Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Tahmin Standart 

hata 

Kritik 

oran 

Standardize 

edilmiĢ β 

p 

biliĢsel <--- kabullenici  0.417 0.094 4.428  0.394 ***   

duyuĢsal <--- kabullenici  0.383  0.103 3.732  0.292 ***   

davranıĢsal <--- kabullenici   0.294  0.111  2.648   0.224 0.008**  

biliĢsel <--- savunmacı -0.046  0.104 -0.443   -0.036 0.658   

duyuĢsal <--- savunmacı  0.249 0.122  2.040   0.156 0.041*   

davranıĢsal <--- savunmacı  0.244  0.133  1.834   0.153 0.067   

biliĢsel <--- prososyal  -0.032  0.068 -0.475 -0.029 0.635   

duyuĢsal <--- prososyal  -0.193  0.079  -2.424  -0.138 0.015*  

davranıĢsal <--- prososyal  -0.113  0.086  -1.313  -0.081 0.189   

biliĢsel <--- Yas  0.014 0.017 0.793 0.043 0.428   

duyuĢsal <--- Yas  0.000 0.020 0.019 0.001  0.985   

davranıĢsal <--- Yas  0.000  0.022 -0.012 -0.001 0.991   

biliĢsel <--- Cinsiyet  0.121 0.241 0.503   0.027 0.615   

duyuĢsal <--- Cinsiyet  -0.090 0.279 -0.324 -0.016 0.746   

davranıĢsal <--- Cinsiyet  -0.635 0.306 -2.076  -0.116 0.038* 

Model uyum istatistikleri:  χ
2
=976.964, serbestlik derecesi (sd) = 376, χ

2
/sd=2.598, GFI=0.831, 

CFI=0.892, NFI=0.838, IFI=0.894, RMSEA=0.071, p<0.001. 

Not: ***p= 0.001 düzeyinde anlamlıdır. **p=0.01 düzeyinde anlamlıdır. *p=0.05 düzeyinde 

anlamlıdır. 

Hipotez analizi sonuçları, aĢağıdaki ġekil 12‟de verilen model çıktısı değerlerine 

göre Tablo 14‟te verilmiĢtir. Model çıktısı olan ġekil 12 ve yukarıdaki Tablo 14 

incelendiğinde; kabullenici sessizliğin biliĢsel sinizm, duyuĢsal sinizm ve davranıĢsal 

sinizm üzerinde istatistiksel olarak anlamlı pozitif bir etkiye sahip olduğu 

görülmektedir. Buna göre araĢtırma hipotezlerinden H1a (kabullenici sessizlik 

biliĢsel sinizm üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir), H1b (kabullenici sessizlik 

duyuĢsal sinizm üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir) ve H1c (kabullenici sessizlik 

davranıĢsal sinizm üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir) hipotezleri desteklenmiĢtir. 

Savunmacı sessizliğin biliĢsel ve davranıĢsal sinizm üzerinde anlamlı bir etkisi yok 

iken, duyuĢsal sinizm üzerinde anlamlı bir etkiye sahip olduğu görülmektedir. Buna 

göre H2a (savunmacı sessizlik biliĢsel sinizm üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir) ve 

H2c (savunmacı sessizlik davranıĢsal sinizm üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir) 

hipotezleri desteklenmezken, H2b (savunmacı sessizlik duyuĢsal sinizm üzerinde 

pozitif bir etkiye sahiptir) hipotezi desteklenmiĢtir. Örgüt yararına sessizliğin ise 

duyuĢsal sinizm üzerinde anlamlı ve pozitif bir etkisi tespit edilmiĢken, biliĢsel 

sinizm ve davranıĢsal sinizm üzerinde anlamlı bir etkiye sahip olmadığı 

görülmektedir. Buna göre H3b (örgüt yararına sessizlik duyuĢsal sinizm üzerinde 

pozitif bir etkiye sahiptir) hipotezi desteklenirken, H3a (örgüt yararına sessizlik 
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biliĢsel sinizm üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir) ve H3c (örgüt yararına sessizlik 

davranıĢsal sinizm üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir) hipotezleri desteklenmemiĢtir. 

Kontrol değiĢkenleriyle ilgili olarak kurulan hipotezler incelendiğinde ise cinsiyet, 

davranıĢsal sinizm üzerinde anlamlı bir etkiye sahip iken, biliĢsel ve duyuĢsal sinizm 

üzerinde anlamlı bir etkiye sahip değildir. BaĢka bir ifadeyle kadın öğretmenler 

erkek öğretmenlere nazaran davranıĢsal sinizm boyutunda anlamlı olarak daha 

yüksek düzeyde sinist davranıĢlar sergilemektedirler. Buna göre H4a (çalıĢanların 

cinsiyeti biliĢsel sinizm tutumu üzerinde etkilidir) ve H4b (çalıĢanların cinsiyeti 

duyuĢsal sinizm tutumu üzerinde etkilidir) hipotezleri desteklenmezken, H4c 

(çalıĢanların cinsiyeti davranıĢsal sinizm tutumu üzerinde etkilidir) hipotezi 

desteklenmiĢtir. YaĢ değiĢkeninin ise sinizmin tüm boyutları üzerinde anlamlı bir 

etkiye sahip olmadığı görülmektedir. Buna göre H5a (çalıĢanların yaĢı biliĢsel sinizm 

tutumu üzerinde etkilidir), H5b (çalıĢanların yaĢı duyuĢsal sinizm tutumu üzerinde 

etkilidir) ve H5c (çalıĢanların yaĢı davranıĢsal sinizm tutumu üzerinde etkilidir) 

hipotezleri desteklenmemiĢtir. Hipotez testi sonuçları aĢağıdaki Tablo 15‟te 

verilmektedir.     
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ġekil 12. AraĢtırma Modeli Program Çıktısı 

 

 

 

 

 

Χ
2
/sd = 2.598, RMSEA = 0.071 
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Tablo 15. Hipotez Testi Sonuçları 

Hipotez β Sonuç 

H1a: Kabullenici sessizlik biliĢsel sinizm üzerinde pozitif bir etkiye 

sahiptir. 
0.394

***
 Kabul edilmiĢtir 

H1b: Kabullenici sessizlik duyuĢsal sinizm üzerinde pozitif bir etkiye 

sahiptir. 
0.292

***
 Kabul edilmiĢtir 

H1c: Kabullenici sessizlik davranıĢsal sinizm üzerinde pozitif bir 

etkiye sahiptir. 
0.224

**
 Kabul edilmiĢtir 

H2a: Savunmacı sessizlik biliĢsel sinizm üzerinde pozitif bir etkiye 

sahiptir. 
-0.036 ReddedilmiĢtir 

H2b: Savunmacı sessizlik duyuĢsal sinizm üzerinde pozitif bir etkiye 

sahiptir. 
0.156

*
 

Kabul edilmiĢtir. 

 

H2c: Savunmacı sessizlik davranıĢsal sinizm üzerinde pozitif bir 

etkiye sahiptir. 
0.153 ReddedilmiĢtir 

H3a: Örgüt yararına sessizlik biliĢsel sinizm üzerinde pozitif bir etkiye 

sahiptir. 
-0.029 ReddedilmiĢtir 

H3b: Örgüt yararına sessizlik duyuĢsal sinizm üzerinde pozitif bir 

etkiye sahiptir. 
-0.138

*
 Kabul edilmiĢtir 

H3c: Örgüt yararına sessizlik davranıĢsal sinizm üzerinde pozitif bir 

etkiye sahiptir. 
-0.081 ReddedilmiĢtir 

H4a: ÇalıĢanların cinsiyeti biliĢsel sinizm tutumu üzerinde etkilidir. 0.027 ReddedilmiĢtir 

H4b: ÇalıĢanların cinsiyeti duyuĢsal sinizm tutumu üzerinde etkilidir. -0.016 ReddedilmiĢtir 

H4c: ÇalıĢanların cinsiyeti davranıĢsal sinizm tutumu üzerinde 

etkilidir. 
-0.116

*
 Kabul edilmiĢtir 

H5a: ÇalıĢanların yaĢı biliĢsel sinizm tutumu üzerinde etkilidir. 0.043 ReddedilmiĢtir 

H5b: ÇalıĢanların yaĢı duyuĢsal sinizm tutumu üzerinde etkilidir. 0.001 ReddedilmiĢtir 

H5c: ÇalıĢanların yaĢı davranıĢsal sinizm tutumu üzerinde etkilidir. -0.001 ReddedilmiĢtir 

***
p=0.001 düzeyinde anlamlıdır. 

**
p=0.01 düzeyinde anlamlıdır. 

*
p=0.05 düzeyinde anlamlıdır. 

 

Yukarıdaki Tablo 15‟te yer alan hipotezlerin kabul ve reddedilme durumları 

açıklanmıĢtır. Tabolda görüldüğü gibi, savunmacı sessizlik biliĢsel ve davranıĢsal 

sinizm üzerinde etkili değilken, duyuĢsal sinizm üzerinde etkilidir. Bu durum Ģu 

Ģekilde izah edilebilir: Savunmacı sessizlik öğretmenlerin kendilerini korumak 

amacıyla bilerek baĢvurdukları bir davranıĢtır. Dolayısıyla öğretmenlerin isteyerek 

sergileyedikleri bu davranıĢ, sadece kızgınlık, öfke, nefret vb. duygusal reaksiyonlar 

olarak ortaya çıkmaktadır. Bunun dıĢında ekstradan öğretmenler örgütü kötüleyici bir 

davranıĢ sergilemezler. Benzer Ģekilde örgüt yararına sessizlik, biliĢsel ve davranıĢsal 

sinizm üzerinde etkili değilken, duyuĢsal sinizm üzerinde etkilidir. Bunun nedeni; 

öğretmenlerin kurumlarına zarara vermemek için sergiledikleri sessizlik davranıĢı, 

isteyerek bilinçli olarak yapılan bir davranıĢ olduğundan, öğretmenler sadece 

duygusal anlamda olumsuz olarak etkilenmektedir.   
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3.2.4. TartıĢma 

Bu çalıĢmaya baĢlamadan önce, örgütsel sessizlik alt boyutları olan kabullenici, 

savunmacı ve örgüt yararına sessizlik boyutlarının, örgütsel sinizm boyutları olan 

biliĢsel, duyuĢsal ve davranıĢsal sinizmi etkileyeceği sonucuna ulaĢmak 

amaçlanmıĢtır. AraĢtırma sonucunda elde edilen bulgulara göre; kabullenici 

sessizliğin örgütsel sinizmin üç boyutunu etkilediği görülmektedir. Bununla birlikte, 

kabullenici ve savunmacı sessizliğin sadece duyuĢsal boyutu etkilediği 

görülmektedir. Cinsiyetin duyuĢsal sinizm üzerinde etkili olduğu, yaĢın ise etkili 

olmadığı görülmüĢtür. Hiç veri elde edilmediği için ulaĢılamayan sonuçlar ise, eğitim 

düzeyi, kıdem ve medeni durum değiĢkenlerinin örgütsel sinizm üzerindeki 

etkileridir.   

Örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm üzerindeki etkisini araĢtırmak amacıyla yapılan 

bu araĢtırmada, araĢtırma sorusuna cevap veren önemli sonuçlara ulaĢılmıĢtır. 

ÇalıĢmada örgütsel sessizlik kabullenici sessizlik, savunmacı sessizlik ve örgüt 

yararına sessizlik olmak üzere üç alt boyutta ele alınmıĢtır. Örgütsel sinizm ise 

biliĢsel sinizm, duyuĢsal sinizm ve davranıĢsal sinizm olmak üzere üç boyut Ģeklinde 

ele alınmıĢtır. Yapısal eĢitlik modellemesiyle bu iki yapının alt boyutları arasındaki 

iliĢki araĢtırılmıĢtır. AraĢtırmanın ulaĢtığı sonuçlar mevcut literatüre ampirik katkı 

yapacak niteliktedir. Bununla birlikte araĢtırma sonuçları yöneticilere, politika 

yapıcılara ve uygulayıcılara önemli referans bilgiler sunmaktadır. AraĢtırma 

sonucunda ulaĢılan sonuçlar ve bu sonuçlardan hareketle yapılan literatür tartıĢması 

aĢağıda verilmektedir: 

-  Öğretmenler en çok örgüt yararına sessizlik boyutunda sessiz kalmayı tercih 

etmektedirler. Örgüt yararına sessizlik; örgüt mensubu bireylerin örgütlerini 

ve iĢ arkadaĢlarını korumak için sessizlik tutumunu sergilemeleridir. Örgüt 

yararına sessizlik kimi araĢtırmacılar tarafından örgütün lehine bir unsur 

olarak değerlendirilirken, kimi araĢtırmacılar tarafından örgütün geliĢmesinin 

önünde bir engel olarak görülmektedir.  

- Öğretmenlerin kabullenici ve savunmacı sessizlik boyutunda çok düĢük 

düzeyde sessizlik tutumunu sergileri görülmektedir. Bu durum öğretmenlerin 
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örgüt yararına olan duygu ve düĢüncelerini çekinmeden ifade ettiklerini 

göstermektedir.  

- Öğretmenlerin biliĢsel ve davranıĢsal sinizm boyutunda orta düzeyde, 

duyuĢsal boyutta ise düĢük düzeyde bir tutuma sahip oldukları görülmektedir.  

BiliĢsel boyut ile ifade edilen; gözlem, sezgi ve deneyim sonucu bilgi sahibi 

olan ve tutum ve davranıĢlarını bu bilgi doğrultusunda Ģekillendiren 

iĢgörenlerin sahip olduğu sinizmdir. Örneğin, çalıĢanların örgütün 

dürüstlükten yoksun olduğu yönünde sahip olduğu inançlar bu boyut 

kapsamındadır. DuyuĢsal boyut ise biliĢsel boyuttaki olumsuz inançlardan 

kaynaklanan birtakım duyguları içermektedir. DuyuĢsal boyuttaki örgütsel 

sinizm öfke, utanç, sıkıntı, saygısızlık gibi bireylerin duygusal reaksiyonlarını 

yansıtmaktadır. DavranıĢsal boyut ise sinik tutuma sahip bireylerin sergilediği 

davranıĢlarla ilgilidir. DavranıĢsal sinizm boyutuna göre bireyler, örgütlerine 

karĢı örgütü ve/veya örgütteki bireyleri küçük düĢürücü ve aĢağılayıcı gibi 

birtakım olumsuz davranıĢlar içerisine girebilirler. 

- AraĢtırma sonuçlarına göre öğretmenlerin yaĢı örgütsel sinizm tutumları 

üzerinde etkili değildir.  

- AraĢtırma sonuçlarına göre öğretmenlerin cinsiyeti biliĢsel ve duyuĢsal 

sinizm üzerinde etkili değilken, davranıĢsal sinizm üzerinde etkilidir. BaĢka 

bir ifade ile kadın öğretmenlerin erkek öğretmenlere nazaran davranıĢsal 

sinizm boyutunda daha fazla sinist davranıĢlar sergilediği tespit edilmiĢtir.  

- AraĢtırma sonuçlarına göre; kabullenici sessizlik örgütsel sinizmin üç boyutu 

olan biliĢsel sinizm, duyuĢsal sinizm ve davranıĢsal sinizmi arttırmaktadır. 

Kabullenici sessizlik, iĢgörenlerin isteyerek gönüllü bir Ģekilde kendilerini 

örgütsel iĢleyiĢin dıĢında tutmaları ve sessizlik davranıĢını sergilemeleridir. 

Bu sessizlik türünde iĢgören, örgütün kötüye giden durumunu görmek ve 

kötüye giden durumun düzeltilmesi için yapılması gerekenleri bilmekle 

beraber, harekete geçmekte ve fikirlerini dile getirmekte isteksiz 

davranmaktadır (Zehir ve Erdoğan, 2011: 1). Sonuç olarak, kabullenici 

sessizlik davranıĢı, anlamlı ve olumlu değiĢiklikler yapabilmeye olan inancın 

eksik ya da yok olmasından dolayı, bir boyun eğme duygusu temelinde kasıtlı 

bir pasif davranıĢ içerisine girmeyi ve örgütsel sorunlarla ilgili olarak sahip 
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olunan doğru bilgiyi dıĢa vurmamayı iĢaret etmektedir (Dyne vd., 2003: 

1366). ÇalıĢmamızın sonuçlarına göre; daha çok örgütsel faktörlerden 

kaynaklanan bu kabullenici sessizlik davranıĢını sergileyen öğretmenler, 

biliĢsel boyutta; kurumlarındaki uygulamaların dürüstlük, samimiyet ve 

hakkaniyet gibi ilkelerden yoksun bir Ģekilde yerine getirildiği, duyuĢsal 

boyutta; öfke, utanç, sıkıntı, saygısızlık gibi örgüte karĢı duygusal 

reaksiyonlar, dvranıĢsal boyutta ise; kurumlarına karĢı kurumu ve/veya 

kurumdaki bireyleri küçük düĢürücü ve aĢağılayıcı gibi birtakım olumsuz 

davranıĢlar içerisine girebilirler. 

- AraĢtırma sonuçlarına göre; savunmacı sessizlik öğretmenler arasında 

duyuĢsal sinizmi arttırırken, biliĢsel ve davranıĢsal sinizm üzerinde bir etkiye 

sahip değildir. Savunmacı sessizlik, çalıĢanların birtakım korku ve 

kaygılarından dolayı kendilerini savunma ve korumaya yönelik bir davranıĢ 

içerisine girerek sahip oldukları fikir, görüĢ ve bilgilerini dile 

getirmemeleridir. BaĢka bir ifadeyle savunmacı sessizlik korku temeline 

dayanan, korkulardan dolayı ortaya çıkan bir sessizlik türüdür. Morrison ve 

Milliken (2000) ve Pinder ve Harlos (2001), “korku”yu örgütsel sessizliğe 

neden olan temel bir unsur olarak değerlendirmiĢlerdir. ÇalıĢmamızın 

bulguları, korku ve öğretmenlerin kendilerini koruma içgüdüsüyle 

baĢvuracağı savunmacı sessizlik davranıĢının, duyuĢsal sinizm tutumunu 

arttıracağını göstermektedir. Bu bulgu Ģu Ģekilde izah edilebilir: Savunmacı 

sessizlik isteyerek yapılan bir davranıĢtır. Dolayısıyla öğretmenler, isteyerek 

sergiledikleri bir tutumdan dolayı örgüte davranıĢsal bazda zarar verici bir 

davranıĢ içerisine girmemektedirler. Ancak bu olumsuz durumu; kızgınlık, 

öfke, stres vb. psikolojik reaksiyonlarla yaĢamaktadırlar.   

- AraĢtırma sonuçlarına göre; örgüt yararına sessizlik, duyuĢsal sinizm 

üzerinde anlamlı bir etkiye sahip iken, biliĢsel ve davranıĢsal sinizm üzerinde 

anlamlı bir etkiye sahip değildir. Örgüt yararına sessizlik kavramı, 

çalıĢanların iĢle ilgili duygu, düĢünce, fikir ve bilgilerini iĢ arkadaĢları ve 

örgütünün zarar görmemesi için dile getirmemelerini ifade etmektedir. Örgüt 

yararına sessizlik davranıĢı gösteren çalıĢanlar, mensubu oldukları örgüt 

hakkında olumsuz yorumlarda bulunmaktan çekinirler, örgütlerini 
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kötülemezler, örgütlerine ve iĢ arkadaĢlarına ait sırları kimseyle paylaĢmazlar 

ve genel olarak iĢ arkadaĢları ve örgütlerinden sevgi ve övgüyle bahsederler. 

Bu bağlamda örgüt yararına sessizlik davranıĢı aslında isteyerek, örgütü ve iĢ 

arkadaĢlarını koruma amaçlı yapılan bir davranıĢ olduğu için, savunmacı 

sessizlikte olduğu gibi, öğretmenler sadece psikolojik olarak reaksiyon 

göstermektedirler. Bu sessizlik türü ilk baĢta örgüt için faydalı olabilecek bir 

sessizlik türü gibi görünse de, aslında örgütsel problemlerle ilgili fikir, 

düĢünce ve eleĢtirilerin ortaya çıkmasını engellediği için olumsuz bir durum 

olarak değerlendirilmektedir. ÇalıĢmamızın bulgularına göre, öğretmenlerin 

mensubu oldukları kurumu ve iĢ arkadaĢlarını korumak için sergileyecekleri 

örgüt yararına sessizliğin, duyuĢsal boyutta sinizmi arttırırken, biliĢsel ve 

davranıĢsal boyutta anlamlı bir etkisi olmadığı görülmektedir.   

Nartgün ve Kartal (2013), yaptıkları çalıĢmada, Bolu il merkezinde taĢımalı eğitim 

yapan ortaokullarda çalıĢan 90 öğretmenden aldıkları verilerle;  a) ortaokul 

öğretmenlerinin örgütsel sinizm ve örgütsel sessizlik hakkındaki görüĢlerini, b) 

cinsiyetin, kıdemin ve kurumdaki çalıĢma süresinin örgütsel sinizm ve sessizlik 

üzerindeki etkisi ve c) örgütsel sessizlik ile örgütsel sinizm alt boyutları arasındaki 

iliĢkiyi araĢtırmıĢlardır. Nartgün ve Kartal (2013), örgütsel sessizliği tek boyutta ve 9 

soru ile ölçmüĢlerdir. Örgütsel sinizmi ise; yönetici, duygu, izolasyon, okul ortamı ve 

sessizliğin kaynağı olmak üzere beĢ boyutta ve toplam 18 madde ile ölçmüĢlerdir. 

Ölçeklerde 5‟li Likert derecelemesi kullanılmıĢtır. Dolayısıyla bu çalıĢmada 

kullanılan ölçekler ile Nartgün ve Kartal (2013)‟ın çalıĢmalarında kullanılan veri 

toplama araçları birbirlerinden farklıdır. Nartgün ve Kartal (2013)‟ın bulgularına 

göre, öğretmenler hem örgütsel sessizlik hem de örgütsel sinizm boyutunda düĢük 

düzeyde bir algıya sahiptirler. Bu sonuçlar, bu tez çalıĢmasının bulgularıyla 

örtüĢmektedir. 

Bu çalıĢmada, cinsiyetin biliĢsel ve duyuĢsal sinizm üzerinde bir etkisi tespit 

edilmemiĢken, sadece davranıĢsal sinizm üzerinde anlamlı bir etkisi tespit edilmiĢtir. 

BaĢka bir ifadeyle bu çalıĢmadan elde edilen sonuçlara göre, sadece davranıĢsal 

sinizm boyutunda kadın öğretmenler erkek öğretmenlere nazaran daha fazla sinist 

davranıĢlar sergilemektedir. Bu sonuç, Nartgün ve Kartal (2013) tarafından ortaya 
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konulan sonuçla çeliĢmektedir. Nartgün ve Kartal (2013)‟ın bulgularına göre, 

öğretmenlerin örgütsel sinizm ile görüĢleri cinsiyet değiĢkenine göre farklılık 

göstermemektedir. Bu durum, kullanılan ölçeklerin farklılığından kaynaklanabilir. 

Bununla birlikte cinsiyetin örgütsel sinizm üzerinde etkili olduğunu savunan 

çalıĢmalar mevcuttur. Örneğin Lobnikar ve Pagon (2004: 7), kadın iĢgörenlerin erkek 

iĢgörenlere nazaran örgütsel sinizm düzeylerinin daha yüksek olduğunu 

bulmuĢlardır. Söz konusu araĢtırmacılar, bu bulgularını organizasyonlarda aslında 

erkeklere nazaran kadınların daha fazla sömürüldükleri ve kurban edildikleri 

durumuyla açıklamıĢlardır. 

Bu çalıĢmanın sonuçlarına göre; öğretmenlerin yaĢı örgütsel sinizm tutumları 

üzerinde etkili değildir. Nartgün ve Kartal (2013)‟ın araĢtırmalarında yaĢ değiĢkeni 

ele alınmamakla birlikte, kıdem değiĢkeni ele alınmıĢtır. Kıdem değiĢkeni kiĢinin 

meslekteki çalıĢma süresini ifade ettiğinden bu çalıĢmamızdaki yaĢ değiĢkeni gibi 

kabul edilebilir. Nartgün ve Kartal (2013)‟ın bulgularına göre, kıdemin örgütsel 

sinizm üzerinde anlamlı bir etkisi yoktur. Bu bulgu buradaki çalıĢma bulgularıyla 

örtüĢmektedir. Bununla ilgili literatür incelendiğinde; bazı araĢtırmalarda yaĢın 

örgütsel sinizm üzerinde anlamlı bir etkisi tespit edilmiĢken, bazı araĢtırmalarda ise 

yaĢ ve örgütsel sinizm arasında anlamlı bir iliĢkiye rastlanmamıĢtır (Efilti vd., 2008: 

12; Erdost vd., 2007: 519; James, 2005: 97; Tokgöz ve Yılmaz, 2008: 302). 

Andersson ve Bateman (1997)‟ın araĢtırma sonuçlarına göre, yaĢ değiĢkeni ile 

örgütsel sinizmin oluĢması arasında anlamlı bir iliĢkiye rastlanmamıĢtır. Benzer 

Ģekilde Fero (2005), yaĢın örgütsel sinizm üzerinde anlamlı bir etkiye sahip 

olmadığını tespit etmiĢtir. Bu bağlamda, saha çalıĢmasının bu bulgusunun 

literatürdeki bulgularla örtüĢtüğü ifade edilebilir.   

Bu çalıĢma ile elde edilen araĢtırma bulgularına göre; kabullenici sessizlik örgütsel 

sinizmin üç boyutu olan biliĢsel sinizm, duyuĢsal sinizm ve davranıĢsal sinizmi 

arttırmakta, savunmacı sessizlik duyuĢsal sinizmi arttırmakta ve örgüt yararına 

sessizlik ise sadece duyuĢsal sinizmi arttırmaktadır. Nartgün ve Kartal (2013)‟ın 

araĢtırma bulgularına göre, örgütsel sessizliğin alt boyutları olan okul ortamı, 

sessizliğin kaynağı ve izolasyon boyutu, örgütsel sinizm üzerinde orta düzeyde 
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anlamlı ve pozitif bir etkiye sahiptir. Bu bulgular büyük ölçüde buradaki tez 

çalıĢmasının bulgularıyla örtüĢmektedir.  

Örgütsel sessizlik ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkiyle ilgili olarak yapılan bir 

diğer araĢtırma, Kalay vd. (2014) tarafından yapılan çalıĢmadır. Kalay vd. (2014), 

örgütsel sessizliği; “yönetsel ve örgütsel nedenler”, “iĢle ilgili konular”, “tecrübe 

eksikliği”, “izolasyon korkusu” ve “iliĢkileri zedeleme korkusu” olmak üzere beĢ 

boyutta ele almıĢlardır. Örgütsel sinizmi ise; “biliĢsel sinizm”, “duyuĢsal sinizm” ve 

davranıĢsal sinizm” olmak üzere üç boyutta ele almıĢlardır. Dolayısıyla yukarıda 

sözü edilen çalıĢmada kullanılan örgütsel sessizlik ölçeği ile bu araĢtırmada 

kullanılan örgütsel sessizlik ölçekleri farklı iken, örgütsel sinizm ölçeği olarak aynı 

ölçekler kullanılmıĢtır. Ancak Kalay vd. (2014), örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizmi 

ölçmek için birçok alt boyuttan oluĢan ölçekleri kullanmakla birlikte, analizlerinde 

örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizmi alt boyutlar bazında değil, genel olarak analiz 

etmiĢlerdir. Kalay vd. (2014)‟nin araĢtırma bulgularına göre; örgütsel sessizlik ile 

örgütsel sinizm arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Yukarıda adı 

geçen bulgular, bu araĢtırmada ortaya konulan bulguları büyük oranda 

desteklemektedir.  

Huang vd. (2005), yaptıkları araĢtırma sonucunda, çalıĢanların fikirlerini dile 

getirmesi için örgüt içerisinde oluĢturulan mekanizmalarının, örgütsel sinizm gibi 

negatif sonuçlara neden olabileceğini ortaya koymuĢlardır. Tamuz (2001), 

çalıĢanların sergileyeceği sessizlik davranıĢının, örgütsel sinizme neden olabileceğini 

ifade etmektedir. Benzer Ģekilde Andersson (1996), çalıĢanların fikirlerini dile 

getirmeleri yönünde örgüt içerisinde var olan bir baskının ve zayıf iletiĢim 

kanalarının örgütsel sinizme neden olduğunu belirtmektedir. Bu bağlamda, örgütsel 

sessizliğin örgütsel sinizm üzerindeki etkisiyle ilgili olarak çalıĢmamız tarafından 

ortaya konulan bulguların, literatür tarafından desteklendiği görülmektedir (Nartgün 

ve Kartal, 2013; Kalay vd., 2014; Huang vd., 2005; Tamuz, 2001; Andersson, 1996). 

DemirtaĢ vd. (2016), Elaziğ il merkezindeki 15 ortaokulda görev yapan 370 

öğretmenden aldıkları verilerle, bürokratik yapının örgütsel sessizlik ile örgütsel 

sinizm ve örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm üzerindeki etkisini araĢtırmıĢlardır. 

DemirtaĢ vd. (2016), burada hazırlanan tez çalıĢmasından farklı olarak örgütsel 
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sessizliği; “okul ortamı”, “duygu”, “sessizliğin kaynağı”, “yönetici” ve “izolasyon” 

olmak üzere 5 alt boyutta ölçmüĢlerdir. Örgütsel sinizmi ise buradaki tez 

çalıĢmasıyla benzer Ģekilde; “biliĢsel”, “duyuĢsal” ve “davranıĢsal” olmak üzere üç 

boyutta ölçmüĢlerdir. AraĢtırma bulgularına göre; öğretmenler hem örgütsel 

sessizliğin alt boyutlarında hem de örgütsel sinizmin alt boyutlarında orta düzeyde 

bir algıya sahiptirler. Bu bulgu çalıĢmamız tarafında ortaya konulan bulguları 

desteklemektedir. DemirtaĢ vd. (2016), örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm 

üzerindeki etkisiyle ilgili olarak Ģu sonuçlara ulaĢmıĢlardır: 1) Örgütsel sessizliğin 

“okul ortamı” ile “duygu” alt boyutları biliĢsel sinizmi anlamlı düzeyde yordarken, 

“sessizliğin kaynağı”, “yönetici” ve “izolasyon” alt boyutlarının biliĢsel sinizmi 

anlamlı düzeyde yorumlamaktadır. 2) Örgütsel sessizliğin “duygu” boyutu, biliĢsel 

sinizm boyutu üzerinde negatif bir etkiye sahiptir. 3) Örgütsel sessizliğin alt 

boyutlarından “duygu”, “sessizliğin kaynağı” ve “izolasyon” örgütsel sinizmin 

duyuĢsal boyutunu anlamlı yordamaktadır. 4) Diğer boyutlar olan “okul ortamı” ile 

“yöneticiler” duyuĢsal sinizm üzerinde anlamlı bir etkiye sahip değildir. 5) Örgütsel 

sessizliğin “okul ortamı” boyutu davranıĢsal sinizmi anlamlı düzeyde yordarken, 

diğer boyutların (duygu, sessizliğin kaynağı, yönetici, izolasyon) davranıĢsal sinizm 

üzerinde anlamlı düzeyde yordayıcı değildir. Bu çalıĢmada kullanılan örgütsel 

sessizlik ölçeği farklı olmakla birlikte, varılan sonuçlar bu çalıĢmanın bulgularıyla 

örtüĢmektedir. Bu çalıĢmada boyutlar bazında incelendiğinde, özellikle örgüt 

yararına olabilecek sessizlik davranıĢının, örgütsel sinizmin hiçbir boyutu üzerinde 

etkiye sahip olmadığı görülmektedir.   

Karabağ Köse (2014), Ankara ili Altındağ Ġlçesi Çinçin Bölgesi‟nde bulunan 17 

ilkokul ve ortaokuldaki toplam 253 öğretmenden aldıkları verilerle örgütsel bağlılık 

ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiyi araĢtırmıĢtır. AraĢtırma kapsamında örgütsel 

sessizlik tek boyutta ele alınmıĢtır. AraĢtırma sonucunda öğretmenlerin düĢük 

düzeyde bir örgütsel sessizlik algısına sahip olduğu ve örgütsel sessizlik düzeyindeki 

artıĢın örgütsel bağlılığı düĢürdüğü tespit edilmiĢtir.  

Erdoğdu (2018), Türkiye‟deki 22 Beden Eğitimi ve Spor Yüksekokulu‟nda görev 

yapan 320 akademisyenden aldığı verilerle, örgütsel adaletin örgütsel sessizlik ile 

örgütsel sinizm üzerinde ve örgütsel sinizmin örgütsel sessizlik üzerindeki etkisini 
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araĢtırmıĢtır. Erdoğdu (2018), örgütsel sessizliği “bireysel sessizlik” ve “iliĢkisel 

sessizlik” olmak üzere iki boyutta ele alırken, örgütsel sinizmi buradaki tez 

çalıĢmasıyla benzer Ģekilde biliĢsel, duyuĢsal ve davranıĢsal sinizm olmak üzere üç 

boyutta ele almıĢtır. AraĢtırma bulgularına göre, akademisyenlerin örgütsel sessizlik 

ve sinizm düzeyleri düĢük düzeydedir. AraĢtırma kapsamında alt boyutlardan oluĢan 

ölçekler kullanılmakla birlikte; örgütsel adalet, örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm 

arasındaki iliĢki tek boyutta yapısal eĢitlik modellemesiyle analiz edilmiĢtir. 

Analizler sonucunda örgütsel adaletin örgütsel sessizlik üzerinde anlamlı negatif bir 

etkisi tespit edilmemiĢken, örgütsel sinizm üzerinde anlamlı bir etkisi tespit 

edilmiĢtir. Bu araĢtırmada yordama yönü, burada ele alınan çalıĢmada yapılanın 

tersine kurgulanmıĢtır. Buradaki tez modelinde örgütsel sessizliğin sinizm üzerindeki 

etkisi araĢtırılırken Erdoğdu (2018)‟nun çalıĢmasında tersi yönde bir araĢtırmaya 

gidilmiĢ ve sinizmin anlamlı düzeyde sessizliğe neden olduğu tespit edilmiĢtir.   

Argon ve Ekinci (2016), Bolu merkez ilçede çalıĢan 636 ilk ve ortaokul 

öğretmeninden aldıkları verilerle; öğretmenlerin örgütsel özdeĢleĢme ve örgütsel 

sinizm düzeylerini belirlemeye çalıĢmıĢlardır. ÇalıĢmada örgütsel sinizm tek boyutta 

ölçülmüĢtür. AraĢtırma sonucunda öğretmenlerin örgütsel sinizm düzeylerinin düĢük 

olduğu bulgusuna ulaĢılmıĢtır. Söz konusu araĢtırmacılar okullarda örgütsel sinizm 

düzeyinin düĢük olmasını; öğretmenlerin kurumlarına karĢı olumsuz duygu, düĢünce 

ve davranıĢ içinde olmamaları, kurumlarına karĢı negatif ve yıkıcı tutumlar içine 

girmemeleri, örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesinde engel olabilecek dıĢ baskıların 

etkilerinde kalmamaları, okulun baĢarısızlığında sadece yönetimi sorumlu 

tutmamaları ve kurumlarına yönelik utanç, öfke ve kusur bulma gibi bir davranıĢ 

içerisine girmemeleriyle açıklamıĢlardır. 

Çiçek Sağlam ve Yüksel (2015), Isparta il merkezinde bulunan toplam 421 öğretmen 

ve yöneticiden aldıkları verilerle, öğretmen ve yöneticilerin örgütsel sessizlik 

düzeylerini belirlemeye çalıĢmıĢlardır. Söz konusu çalıĢmada, örgütsel sessizlik 

buradaki çalıĢmada olduğu gibi üç boyutta ölçülmüĢtür. Analizler sonucunda; 

öğretmenlerin ve yöneticilerin örgütsel sessizliğe iliĢkin görüĢlerinin birbirlerine 

benzer ve “kararsızım” düzeyine yakın olduğu tespit edilmiĢtir.  Ayrıca araĢtırma 
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bulgularında cinsiyete göre kadın öğretmen ve yöneticilerin, erkek öğretmen ve 

yöneticilere göre daha sessiz kaldığı görülmüĢtür.  

Kıranlı Güngör ve Potuk (2018), 842 öğretmenden aldıkları verilerle öğretmenlerin 

mobbing, örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik algıları ve aralarındaki iliĢkileri 

incelemiĢlerdir. Kıranlı Güngör ve Potuk (2018), örgütsel sessizlik ölçeği olarak 

buradaki çalıĢmada kullanılan 3 boyutlu örgütsel sessizlik ölçeğini kullanmıĢlardır. 

AraĢtırma sonucunda; öğretmenlerin mobbing algı düzeylerinin yükselmesinin 

örgütsel adalet algılarını düĢürdüğü, örgütsel sessizlik düzeylerini artırdığı, örgütsel 

adalet algılarının düĢük düzeyde olmasının ise örgütsel sessizlik düzeylerini artırdığı 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. AraĢtırmada ayrıca öğretmenlerin savunmacı sessizlik ve 

kabullenici sessizlik düzeylerinin düĢük, bunun yanı sıra örgüt yararına sessizlik 

düzeylerinin ise yüksek, olduğu saptanmıĢtır. Söz konusu bulgu, tez alan çalıĢması  

sonucu ortaya konulan bulguları desteklemektedir.   
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Bu araĢtırma, örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm üzerindeki etkisini ortaya 

çıkartmak amacıyla gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu amaçla araĢtırmada, örgütsel sessizlik; 

kabullenici sessizlik, savunmacı sessizlik ve örgüt yararına sessizlik olmak üzere üç 

boyutta ele alınmıĢtır. Örgütsel sinizm; biliĢsel sinizm, duyuĢsal sinizm ve 

davranıĢsal sinizm olmak üzere üç boyutta ele alınmıĢtır. AraĢtırmanın amacı 

doğrultusunda Van ilindeki devlet okullarında çalıĢan 314 öğretmenden, kolayda 

örnekleme yöntemiyle toplanan veriler analiz edilmiĢtir. Yapısal EĢitlik Modellemesi 

tekniği kullanılarak analizler yapılmıĢtır. Analizlere yaĢ ve cinsiyet değiĢkenleri 

kontrol değiĢkenleri olarak dahil edilmiĢtir. Analiz sonuçlarına göre, öğretmenler en 

çok örgüt yararına sessizlik boyutunda sessiz kalmayı tercih etmektedirler. 

Öğretmenlerin kabullenici ve savunmacı sessizlik boyutunda çok düĢük düzeyde 

sessizlik tutumunu sergiledikleri görülmektedir. Öğretmenlerin biliĢsel ve 

davranıĢsal sinizm boyutunda orta düzeyde, duyuĢsal boyutta ise düĢük düzeyde bir 

tutuma sahip oldukları görülmektedir. 

Analizler sonucunda, kabullenici sessizliğin örgütsel sinizmin üç boyutu olan biliĢsel 

sinizm, duyuĢsal sinizm ve davranıĢsal sinizmi arttırdığı tespit edilmiĢtir. Savunmacı 

sessizlik, çalıĢanlar arasında duyuĢsal sinizmi arttırırken; biliĢsel ve davranıĢsal 

sinizm üzerinde bir etkiye sahip değildir. Örgüt yararına sessizlik, duyuĢsal sinizm 

üzerinde etkili iken, biliĢsel sinizm ve davranıĢsal sinizm üzerinde anlamlı bir etkiye 

sahip değildir. Bu sonuçların yanısıra yaĢ ve cinsiyet değiĢkenlerinin de örgütsel 

sinizm üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır. Öğretmenlerin yaĢının örgütsel sinizm 

tutumları üzerinde etkili olmadığı tespit edilmiĢtir. Kadın öğretmenlerin erkek 

öğretmenlere nazaran davranıĢsal sinizm boyutunda daha fazla sinist davranıĢlar 

sergilediği tespit edilmiĢtir.  

Bu araĢtırmanın bulgularından hareketle aĢağıdaki önerilerde bulunulmuĢtur: 

- Okullarda ikisi de olumsuz bir durumu ifade eden örgütsel sessizlik ve 

örgütsel sinizm olgularının etkin bir Ģekilde yönetilmesi ve minimum düzeye 

indirgenmesi gerekmektedir. 

- Öğretmenlere danıĢmanlık yapılmalıdır. 



 
 

107 
 

- Okul içinde adaletlive sürdürülebilir bir disiplin sistemi oluĢturulmalıdır.  

- Öğretmenler arasındaki rekabet yönetilmelidir.  

- Okul içerisinde empati kültürü oluĢturulmalıdır. 

- Okul yönetimleri geçmiĢteki kararlarından dersler çıkartmalıdırlar.  

- Öğretmenlere her zaman yeni fırsatlar sunulmalıdır.  

- Öğretmenlerin kendileriyle ve okulla ilgili her türlü karara dahil edilmesi 

gerekmektedir.  

- Yöneticiler, öğretmenlerin kandi aralarında ve yöneticilerle daha sağlıklı 

iletiĢim kurmak için gösterdikleri çabanın farkında olmalı ve bu çabaları 

teĢvik etmelidir.  

- Öğretmenler, okulla ilgili değiĢim, politika ve stratejiler konusunda 

bilgilendirilmelidir.  

- Öğretmenler açısından sürpriz olacak kararlar verilmemelidir. 

- Kuruma olan güven maksimum düzeye çıkarılmalıdır. 

- Öğretmenlerin örgütsel sessizlik ve örgütsel sinizm düzeylerini düĢürmeye 

yönelik hizmetiçi eğitim, seminer vb. etkinlikler düzenlenmelidir. 

- Öğretmenlerin okul sorunlarıyla ilgili duygu ve düĢüncelerini serbestçe ifade 

edebilecekleri bir örgüt iklimi ve kültürü oluĢturulmalıdır. 

-  Hem örgütsel sessizlik hem de örgütsel sinizm için son derece önemli olan 

iletiĢim kanallarının açık tutulması gerekmektedir. Özellikle yatay veya 

birebir iletiĢimi mümkün kılan sistemler kurulmalıdır. 

- Okul içerisinde demokratik yöneticilik tarzı benimsenmeli, okulla ilgili 

kararlara katılma noktasında fırsat eĢitliği sağlanmalıdır.  

- MaaĢ, terfi, ücret ve kaynak gibi örgütsel sonuçların dağıtılması sürecine, 

öğretmenlerin dahil edilmesi ve Ģeffaf bir Ģekilde yapılması gerekmektedir.  

Bu çalıĢma kapsamında ulaĢılan sonuçlar, ilgili örneklemden alınan verilerle 

sınırlıdır. Bu bulguların genellenebilmesi için daha geniĢ örneklemler alınarak 

örgütsel sessizliğin örgütsel sinizme etkisi araĢtırılmalıdır. Ayrıca bu çalıĢma 

kapsamında ele alınmayan kıdem, maaĢ, eğitim durumu gibi sosyo-demografik 

değiĢkenlerin bundan sonraki çalıĢmalara kontrol değiĢkeni olarak alınarak 

araĢtırılması önerilmektedir. 
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EK I. ANKET FORMU 

Değerli çalışan, 

Bu çalışmanın amacı; örgütsel sessizliğin örgütsel sinizm üzerindeki etkisini ortaya 

çıkartmaktır. Çalışan sessizliği; çalışanların olumsuz tepki alma kaygısıyla doğru 

bildiklerini dile getirmemeleri olarak tanımlanmaktadır. Çalışan sinizmi ise; daha çok 

hayal kırıklığı ve kuruma güvenmeme sonucunda çalışanlarda kuruma karşı gelişen 

olumsuz davranışlar olarak tanımlanmaktadır. Lütfen aşağıdaki ifadeleri dikkatli bir 

şekilde okuyun ve kendi durumunuza 10 üzerinden bir not vererek değerlendiriniz  (0 

ile 10 arasında; 0 =hiç katılmıyorum, 10 = tamamen katılıyorum). Bu çalışma 

sonucunda elde edilecek verilerin, siz kıymetli kamu çalışanlarının karşılaştıkları 

problemlerin çözümünde referans olarak kullanılması umulmaktadır.  

Örnek: Hiç katılmıyorsanız 0;  orta düzeyin altında katılıyorsanız 1, 2, 3 veya 4; orta 

düzeyde katılıyorsanız 5; orta düzeyin üzerinde katılıyorsanız 6, 7, 8 veya 9; tamamen 

katılıyorsanız 10 değerini verebilirsiniz. Kısacası 10 üzerinden kendinize bir not 

vermeniz gerekmektedir. Örneğin aşağıdaki ifadede çalışan katılım düzeyini 10 

üzerinden 6 olarak ifade etmiştir.  

AS1 6 Benimle ilgili olmadığı için değişime yönelik yapılan öneriler hakkında 

konuşmakta isteksizimdir. 

 

ANKET 

1) Mevcut işinizde kaç yıldır çalışıyorsunuz? Lütfen Yazını: 

.…………………………………………………. 

2) Doğum tarihiniz? Lütfen yazınız: 

……………………………………………………………………………………. 

3) Cinsiyetiniz?  a) Kadın b) Erkek 

4) Eğitim Düzeyiniz? 

a) İlköğretim b) Ortaöğretim  c) Önlisans  d) Lisans e) Yüksek 

Lisans f) Doktora 

5) İşyerinizdeki pozisyonunuz? Lütfen yazınız: 

…….………………………………………………………………. 
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Lütfen aşağıdaki ifadelere 0 ile 10 arasında bir not vererek kendinizi 

değerlendiriniz!  

(0 = hiç katılmıyorum, 10 = tamamen katılıyorum) 

S.No Puan Aşağıdaki ifadelere ne ölçüde katıldığınızı 0 ile 10 arasında bir not 
vererek belirtiniz 

AS1 … 
Benimle ilgili olmadığı için değiĢime yönelik yapılan öneriler hakkında konuĢmakta 

isteksizimdir. 

AS2 … Alınacak kararlara rıza gösteren biri olduğumdan düĢüncelerimi kendime saklarım. 

AS3 … Problemlere çözüm üretme noktasında görüĢlerimi kendime saklarım. 

AS4 … 
Lehime bir değiĢiklik yaratacağına inanmadığım için, kendimi geliĢtirmeye yönelik 

fikirlerimi ifade etmekten çekinirim. 

AS5 … 
Beni alakadar etmediğini düĢündüğüm için, buradaki iĢlerin nasıl daha iyi 

yapılabileceği konusundaki görüĢlerimi ifade etmekten kaçınırım. 

DS1 … 
Yöneticilerimin tepkisinden çekindiğim için değiĢime iliĢkin fikirlerimi ileri sürmem 

ve konuĢmam. 

DS2 … Yöneticilerimin tepkisinden çekindiğim için iĢle ilgili bilgilerimi kendime saklarım. 

DS3 … 
Bu kurumda çalıĢmaya devam edebilmek için iĢle ilgili olumsuz durumları 

görmezden gelirim. 

DS4 … 
Bu kurumda çalıĢmaya devam edebilmek için eksik hususları düzeltmeye yönelik 

var olan görüĢlerimi açıklamaktan sakınırım. 

DS5 … 
Yöneticilerimin tepkisinden çekindiğim için ortaya çıkan problemlere yönelik 

çözümlerimi geliĢtirmekten çekinirim. 

PS1 … 
Bu kurumla olan iĢbirliğime dayanarak, gizli kalması gereken bilgileri kendime 

saklarım. 

PS2 … Bu kuruma yararlı olmak amacıyla kurumla ilgili özel bilgileri saklarım. 

PS3 … 
Bu kurumla ilgili sırları açıklamam konusunda baĢkalarından gelen baskılara 

direnirim. 

PS4 … Bu kuruma zarar verebilecek bilgileri açıklamayı reddederim. 

PS5 … Bu kurumla ilgili gizli kalması gereken bilgileri en uygun Ģekilde muhafaza ederim. 

CC1 … 
ÇalıĢtığım kurumun politika ve amaçları ile uygulamaları arasında çok az benzerlik 

vardır. 

CC2 … 
ÇalıĢtığım kurumda, bir uygulamanın yapılacağı söyleniyorsa, bunun gerçekleĢip 

gerçekleĢmeyeceği konusunda kuĢku duyarım. 

CC3 … ÇalıĢtığım kurumda, söylenenler ile yapılanların farklı olduğuna inanıyorum. 

CC4 … 
ÇalıĢtığım kurumda, çalıĢanlardan bir Ģey yapmaları beklenir, ancak baĢka bir 

davranıĢ ödüllendirilir. 

CC5 … 
ÇalıĢtığım kurumda, yapılacağı söylenen Ģeyler ile gerçekleĢenler arasında çok az 

benzerlik görüyorum. 

AC1 … ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe gerilim yaĢarım. 

AC2 … ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe hiddetlenirim. 

AC3 … ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe sinirlenirim. 

AC4 … ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe içimi bir endiĢe kaplar. 

BC1 … BaĢkalarıyla, çalıĢtığım kurumda iĢlerin nasıl yürütüldüğü hakkında konuĢurum. 

BC2 … BaĢkalarıyla, çalıĢtığım kurumdaki uygulamaları ve politikaları eleĢtiririm. 

BC3 … 
ÇalıĢtığım kurumun ismi geçtiğinde, birlikte çalıĢtığım kiĢilerle anlamlı bir Ģekilde 

bakıĢırız. 

BC4 … ÇalıĢtığım kurum dıĢındaki arkadaĢlarıma, iĢte olup bitenler konusunda yakınırım. 

 
Kıymetli vaktiniz için teşekkür ediyoruz…! 
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EK II. AÇIKLAYICI ve DOĞRULAYICI FAKTÖR ANALĠZĠ 

1. Açıklayıcı Faktör Analizi 

1.1. Örgütsel Sessizlik Ölçeğinin Açıklayıcı Faktör Analizi 

Örgütsel sessizlik ölçeği öncellikle tüm alt boyutlarıyla (kabullenici sessizlik, 

savunmacı sessizlik, örgüt yararına sessizlik) birlikte açıklayıcı faktör analizine tabi 

tutulmuĢtur. Analiz sonucunda ölçek maddelerinin orijinal ölçekte olduğu gibi ilgili 

alt boyutlarda toplanmadığı, toplam 3 alt boyut ortaya çıkması gerekirken, 4 alt 

boyutun ortaya çıktığı tespit edilmiĢtir. Bu durum, örgütsel sessizlik ölçeğinin 

kullanıldığı baĢka çalıĢmalarda da ortaya çıkmıĢtır. Bundan dolayı örgütsel sessizlik 

ölçeğinin alt boyutları birbirlerinden bağımsız olarak ayrı ayrı açıklayıcı faktör 

analizine tabi tutulmuĢtur. Örgütsel sessizlik ölçeği alt boyutlarının açıklayıcı faktör 

analizi sonucu Tablo 5‟te verilmiĢtir.  

Tablo 5 incelendiğinde, açıklayıcı faktör analizi sonucunda her bir örgütsel sessizlik 

alt boyutunun tek faktörde toplandığı, her alt boyuttaki faktör yüklerinin 0,5‟ten 

büyük, KMO değerlerinin 0.50‟den büyük, Barlett p değerlerinin 0.05‟ten küçük, her 

boyuttaki her bir maddeye iliĢkin kovaryans matrisi değerlerinin 0.50‟den büyük ve 

özdeğerlerin 1‟den büyük olduğu görülmektedir.  
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Tablo 5. Örgütsel Sessizlik Ölçeği Açıklayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

Ölçek /Madde Faktör Yükü 
Kovaryans 

Matrisi Değeri 

Kabullenici Sessizlik maddeleri   

AS3 0.874 0.748 

AS5 0.826 0.807 

AS2 0.821 0.831 

AS4 0.819 0.739 

AS1 0.643 0.820 

Açıklanan varyans = % 64.108 

KMO = 0.783 (KMO > 0.50) 

Barlett p  = 0.000 (p < 0.05) 

Kovaryans matrisi değerleri (Anti-image matrices) 

> 0.50 

Özdeğer (eigenvalues) = 3.205 

  

Savunmacı Sessizlik   

DS2 0.837 0.675 

DS1 0.827 0.673 

DS5 0.824 0.859 

DS4 0.753 0.680 

DS3 0.695 0.702 

Açıklanan varyans = % 62,273 

KMO = 0.711 (KMO > 0.50) 

Barlett p = 0.000 (p < 0.05) 

Kovaryans matrisi değerleri (Anti-image matrices) 

> 0.50 

Özdeğer (eigenvalues) = 3.114 

  

Örgüt yararına sessizlik   

PS4 ,810 0.736 

PS3 ,783 0.797 

PS5 ,781 0.754 

PS2 ,747 0.677 

PS1 ,549 0.589 

Açıklanan varyans = % 54,786 

KMO = 0.717 (KMO > 0.50) 

Barlett p = 0.000 (p < 0.05) 

Kovaryans matrisi değerleri (Anti-image matrices) 

> 0.50 

Özdeğer (eigenvalues) = 2.739 

  

1.2. Örgütsel Sinizm Ölçeğinin Açıklayıcı Faktör Analizi 

Örgütsel sinizm ölçeği öncellikle tüm alt boyutlarıyla (biliĢsel, duyuĢsal ve 

davranıĢsal sinizm) birlikte açıklayıcı faktör analizine tabi tutulmuĢtur. Analiz 

sonucunda, ölçeğin orijinal ölçekte olduğu gibi 3 alt boyuttan oluĢtuğu ve ölçek 

maddelerinin yine orijinal ölçekte olduğu gibi ilgili alt boyutlarda toplandığı tespit 

edilmiĢtir. Örgütsel sinizm ölçeğinin açıklayıcı faktör analizi sonuçları Tablo 6‟da 

verilmektedir. Tablo 6 incelendiğinde; Her alt boyutta faktör yük değerlerinin 0.5‟ten 

büyük, KMO değerinin 0.50‟ten, Barlett p değerlerinin 0.05‟ten küçük, her boyuttaki 
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her bir maddeye iliĢkin kovaryans matrisi değerlerinin 0.50‟ten büyük ve 

özdeğerlerin 1‟den büyük olduğu görülmektedir. 

Tablo 6. Örgütsel Sinizm Ölçeği Açıklayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

Madde 
Faktör yükleri 

Kovaryans 

matrisi 

DuyuĢsal sinizm BiliĢsel sinizm DavranıĢsal sinizm  

AC3 0.887 0.294 0.194 ,823 

AC2 0.880 0.320 0.178 ,851 

AC4 0.860 0.224 0.183 ,921 

AC1 0.789 0.349 0.205 ,922 

CC3 0.314 0.826 0.070 ,867 

CC5 0.326 0.774 0.185 ,881 

CC2 0.223 0.757 0.227 ,877 

CC4 0.270 0.669 0.072 ,913 

CC1 0.098 0.643 0.263 ,948 

BC1 0.046 0.159 0.826 ,815 

BC2 0.153 0.339 0.782 ,836 

BC3 0.327 0.020 0.644 ,930 

BC4 0.469 0.279 0.527 ,910 

Açıklanan varyans = % 70.733 

KMO = 0.879 (KMO > 0.50) 

Barlett p = 0.000 (p < 0.05) 

Kovaryans matrisi değerleri (Anti-image matrices) > 0.50 

Özdeğer (eigenvalues) = 6.525 

2. Güvenirlik Analizi 

Cronbach‟s alpha testi kullanılarak her bir ölçeğin güvenirlik analizi alt boyutlar 

bazında incelenmiĢtir. Alt boyutlar bazında her bir ölçeğin güvenirlik analizi sonucu 

Tablo 7‟de gösterilmektedir.  Tablo 7‟de verilen değerlere göre, her bir ölçeğin 

güvenirlik katsayısının 0.7‟nin üzerinde oldukça yüksek bir değer olduğu 

görülmektedir.  
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Tablo 7. Güvenirlik Analizi Sonuçları 

Ölçek Cronbach’s alpha değeri 

(güvenilirlik katsayısı) 

Örgütsel sessizlik ölçeği  

Kabullenici sessizlik 0.852 

Savunmacı sessizlik  0.844 

Örgüt yararına sessizlik 0.773 

Örgütsel sinizm ölçeği  

BiliĢsel sinizm 0.853 

DuyuĢsal sinizm 0.948 

DavranıĢsal sinizm 0.769 

3. Doğrulayıcı Faktör Analizi 

AraĢtırma kapsamındaki ölçeklerin yapı geçerliliğini test etmek için açıklayıcı faktör 

analizinin yanısıra aynı zamanda doğrulayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Doğrulayıcı 

faktör analizleri IBM Amos 21 programı kullanılarak yapılmıĢtır. Ölçeklerin 

doğrulayıcı faktör analizi sonuçları aĢağıda verilmiĢtir. 

3.1. Örgütsel Sessizlik Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizi 

Örgütsel sessizlik ölçeği 3 alt boyutuyla birlikte birinci düzey, iliĢkili ve 3 faktörlü 

olarak doğrulayıcı faktör analizine tabi tutulmuĢtur. Birinci düzey, iliĢkili ve 3 

faktörlü örgütsel sessizlik ölçeğinin doğrulayıcı faktör analizi sonucu Tablo 8‟de, 

modelin program çıktısı ise ġekil 13‟te verilmiĢtir.   Tablo 8‟deki sonuçlara göre;  

her bir boyutu açıklayan madde yükleri ilgili boyutla 0.001 düzeyinde anlamlıdır ve 

yeterli bir madde yüküne sahiptir. Bubunla birlikte ölçme modelinin uyum 

istatistikleri değerlerinin, modelin yüksek düzeyde iyi bir uyum verdiğini 

göstermiĢtir (χ
2
=143.814, serbestlik derecesi (sd) = 80, χ

2
/sd=1.798, GFI=0.942, 

CFI=0.974, NFI=0.944, IFI=0.974, RMSEA=0.050, p<0.001). Ölçüm modelindeki 

madde güvenirlikleri, standardize edilmiĢ madde yüklerinin kareleri alınarak 

incelenmiĢtir. Standardize edilmiĢ madde yüklerinin karelerinin 0.4‟ten büyük olması 

maddelerin güvenilir olduğunu göstermektedir. Tablo 8‟de görüldüğü gibi 

maddelerin büyük çoğunluğunun madde güvenirlikleri eĢik değer olan 0.4‟ün çok 

üzerinde veya 0.4‟e yakın bir değerdir. 
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Tablo 8. Örgütsel Sessizlik Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

Ölçek maddeleri 

Standardize edilmiĢ 

regresyon katsayısı 

(β) 

Standart 

hata
*
 

Madde 

güvenirliği 

Kabullenici Sessizlik      

AS5  0.813 - 0.661 

AS4  0.790 0.066 0.624 

AS3  0.906 0.077 0.821 

AS2  0.742 0.078 0.551 

AS1  0.542 0.080 0.294 

Savunmacı Sessizlik    

DS5  0.666 - 0.444 

DS4  0.419 0.077 0.176 

DS3  0.384 0.090 0.147 

DS2  0.939 0.094 0.882 

DS1  0.920 0.099 0.846 

Örgüt yararına sessizlik     

PS1  0.272 - 0.074 

PS2  0.484 0.288 0.234 

PS3  0.710 0.483 0.504 

PS4  0.838 0.510 0.702 

PS5  0.786 0.411 0.618 

Uyum istatistikleri: χ2=143.814, serbestlik derecesi (sd) = 80, χ2/sd=1.798, GFI=0.942, CFI=0.974, 

NFI=0.944, IFI=0.974, RMSEA=0.050, p<0.001 

Not: *Her bir ölçeği açıklayan maddelerin yükleri 0.001 düzeyinde anlamlıdır; sd: Serbestlik derecesi; 

GFI: Goodness of fit index; CFI: Comparative fit index; NFI: Normed fit index; IFI: Incremental fit 

index; RMSEA: Root mean square error of approximation. 
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ġekil 13. Örgütsel Sessizlik Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

3.2. Örgütsel Sinizm Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizi 

Örgütsel sessizlik ölçeğinde olduğu gibi, örgütsel sinizm ölçeği de 3 alt boyutuyla 

birlikte birinci düzey, iliĢkili ve 3 faktörlü olarak doğrulayıcı faktör analizine tabi 

tutulmuĢtur. Birinci düzey, iliĢkili ve 3 faktörlü örgütsel sessizlik ölçeğinin 

doğrulayıcı faktör analizi sonuçları Tablo 9‟da, modelin program çıktısı ise ġekil 

14‟te verilmiĢtir. Tablo 9‟daki sonuçlara göre; alt boyut bazında her bir ölçeği 

açıklayan madde yükleri 0.001 düzeyinde anlamlıdır ve yeterli düzeyde bir madde 

yüküne sahiptir. Bununla birlikte ölçme modeli uyum istatistiklerinin aldığı değerler, 

modelin yüksek düzeyde iyi bir uyum verdiğini göstermiĢtir (χ
2
=157.037, serbestlik 

derecesi (sd) = 56, χ
2
/sd=2.804, GFI=0.933, CFI=0.965, NFI=0.947, IFI=0.965, 

RMSEA=0.076, p<0.001). Ölçüm modelindeki madde güvenirlikleri, standardize 

edilmiĢ madde yüklerinin kareleri alınarak incelenmiĢtir. Standardize edilmiĢ madde 

yüklerinin karelerinin 0.4‟ten büyük olması maddelerin güvenilir olduğunu 

Χ
2
/sd = 1.798, RMSEA = 0.050 
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göstermektedir. Tablo 9‟da görüldüğü gibi maddelerin büyük çoğunluğunun madde 

güvenirlikleri eĢik değer olan 0.4‟ün çok üzerinde veya 0.4‟e yakın bir değerdir. 

Tablo 9. Örgütsel Sinizm Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

Ölçek maddeleri 

Standardize edilmiĢ 

regresyon katsayısı 

(β) 

Standart 

hata
*
 

Madde 

güvenirliği 

BiliĢsel Sinizm      

CC5  0.824 - 0.679 

CC4  0.605 0.062 0.366 

CC3  0.864 0.067 0.746 

CC2  0.807 0.066 0.651 

CC1  0.605 0.068 0.366 

DuyuĢsal Sinizm    

AC4  0.860 - 0.740 

AC3  0.984 0.042 0.968 

AC2  0.944 0.043 0.891 

AC1  0.871 0.049 0.759 

DavranıĢsal Sinizm     

BC1  0.525 - 0.276 

BC2  0.689 0.142 0.475 

BC3  0.541 0.172 0.293 

BC4  0.812 0.203 0.659 

Uyum istatistikleri: χ
2
=157.037, serbestlik derecesi (sd) = 56, χ

2
/sd=2.804, GFI=0.933, CFI=0.965, 

NFI=0.947, IFI=0.965, RMSEA=0.076, p<0.001. 

Not: *Her bir ölçeği açıklayan maddelerin yükleri 0.001 düzeyinde anlamlıdır; sd: Serbestlik derecesi; 

GFI: Goodness of fit index; CFI: Comparative fit index; NFI: Normed fit index; IFI: Incremental fit 

index; RMSEA: Root mean square error of approximation. 

 

ġekil 14. Örgütsel Sinizm Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçları

Χ
2
/sd = 2.804, RMSEA = 0.076 
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