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Bu tez çalıĢmasının temel amacı; örgütsel sessizlik ve örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı arasındaki iliĢkinin incelenmesi olarak belirlenmiĢtir. Bu çerçevede,  birinci 

bölümde örgütsel sessizlik kavramı; ikinci bölümde örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

kavramı teorik olarak incelenmiĢtir. Üçüncü bölümde ise örgütsel sessizlik ile örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliĢkiyi incelemek amacıyla Erzurum’da yapılan bir 

araĢtırmaya yer verilmiĢtir. 

AraĢtırmanın uygulama kısmında Erzurum’daki ilaç dağıtım Ģirketleri ile devlet 

hastanelerindeki 256 çalıĢandan iki ölçek aracılığıyla veri toplanmıĢtır. Bu veriler, 

örgütsel sessizlik ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı düzeylerini bulmak, bunlar 

arasındaki iliĢkiyi tespit etmek ve araĢtırmaya katılanların demografik özelliklerine göre 

fark görülen durumları belirlemek üzere kullanılmıĢtır.  

Bulgulara göre, örgütlerdeki örgütsel sessizlik ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

arasında negatif bir iliĢki vardır. Yani iĢletmelerde örgütsel sessizlik düzeyi arttıkça 

örgütsel vatandaĢlık düzeyinde azalmalar meydana gelmektedir. ÇalıĢanların 

demografik özelliklerinden cinsiyet, eğitim durumu, kurumda çalıĢtıkları süre ve iĢletme 

türü açısından anlamlı farklılıklar bulunmuĢtur. 

Anahtar Kelimeler: Sessizlik, Örgütsel Sessizlik, Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı  
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The main objective of this study is to explain the relationship between 

organizational silence and organizational citizenship behavior. In this context, in the 

first chapter the concept of organizational silence and in the second chapter 

organizational citizenship behavior are explained theoretically. Chapter there includes a 

survey study held in Erzurum to examine the relationship between organizational 

silence and organizational citizenship behavior. 

The data were gathered using survey technique from 256 employees working in 

the hospitals and pharmaceutical distribution companies located in Erzurum. Two scales 

were used to find out the level of organizational silence and organizational citizenship 

behavior, the relationship between them and finally the differences occurred according 

to the respondents’ demographic attributes. 

According to the findings there is a negative relationship between organizational 

silence and organizational citizenship behavior in organizations. This means the higher 

the organizational silence level, the lower the organizational citizenship behavior level 

in organization or vice versa. Another result is that some significant differences 

observed according to respondents’ demographic attributes such as gender, academic 

qualification, seniority and organizational type. 

Keywords: Silence, Organizational Silence, Organizational Citizenship 

Behavior 
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GĠRĠġ 

ĠĢletmelerin içerisinde bulunduğu yoğun rekabet ortamı iĢletmeleri çalıĢanlarına 

karĢı daha duyarlı hale getirmeye baĢlamıĢtır. Çünkü müĢteri beklentilerinin arttığı ve 

kalite anlayıĢının geliĢtiği böyle bir ortamda iĢletmeler çalıĢanlarının bilgi ve birikimine 

daha fazla ihtiyaç duymaktadırlar. 

Günümüzde örgütler değiĢen ekonomik koĢullar ve artan rekabet ortamında, 

rakiplerine karĢı avantajlı hale gelebilmek için bütün fonksiyonlarında en üst seviyede 

verimlilik ve üretkenlik sağlamak zorundadırlar. Bu ihtiyacın karĢılanmasında ise insan 

faktörünün büyük bir öneme sahip olduğu ortadadır.  

ĠĢletmeler için çalıĢanların örgüte bağlılık, örgüte güven, motivasyon ve iĢ 

tatmini düzeylerinin yüksek olması gittikçe önem kazanan bir konu olmaktadır. Bunun 

yanında çalıĢanların verimliliklerini, motivasyonlarını ve performanslarını azaltan çeĢitli 

faktörler de örgütler için tehdit oluĢturmaktadır. Bu tehdit unsurlarından biri olarak 

sayılabilecek örgütsel sessizlik, örgütler için son derece önemli bir konu haline 

gelmiĢtir.  

Günümüz koĢullarında iĢgörenlerin baĢlıca ihtiyaçları, maddi koĢullardan çok 

manevi değerlere doğru kaymaktadır. Bu durumda örgüt yapısının da, demokratik, 

paylaĢımcı, esnek, merkezi olmayan, doğal ve çok yönlü iletiĢime açık, yüksek katılım 

gibi özellikler doğrultusunda Ģekillenmesi gerekmektedir. Misyon, vizyon, amaç ve 

hedeflerini paylaĢan bir örgüt yapısı iĢgörenlerin örgütün değerleri hakkında bilgi sahibi 

olmasını sağlar. Eğer iĢgörenler, örgütlerinin amaç ve değerlerini kabul ediyorlarsa veya 

ortak bazı değerlere sahiplerse, örgütün geliĢimi için gönülden katkı yapmak 

isteyeceklerdir. ĠĢgörenin örgütle oluĢturduğu kimlik birliği sonucunda verimliliği 

artacak ve örgüte olan bağlılığı yükselecektir. 

Örgütsel sessizlik kavramı, genel olarak yönetim tarafından olumsuz geri 

bildirim alma veya dikkate alınmama korkusuyla çalıĢanların potansiyel örgütsel 

problemler hakkındaki kaygı ve düĢüncelerini kolektif bir Ģekilde saklı tutmaları olarak 

tanımlanmaktadır. 

Örgüt içi bilgi paylaĢımının geliĢtirilmesiyle iĢletmeler, rekabet edebilme 

kapasitelerini artırdıkları ve bu nedenle yöneticilerin, örgüt içi bilginin paylaĢımına 
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engel teĢkil eden faktörleri belirleme ve bu faktörleri en aza indirme çabası içerisinde 

olmaları gerektiği belirtilmektedir. ÇalıĢanların örgüt içerisinde gördükleri aksaklıkları 

yöneticilerine bildirmemesi bilginin paylaĢılmayıp saklı tutulması örgüt imajına 

olumsuz katkı sağlamaktadır.  

Örgütle ilgili olumsuzluk ve aksayan yönlerini dile getiren çalıĢanların 

düĢüncelerine ve fikirlerine itibar gösterilememesi, dikkate alınmaması, çalıĢanların 

örgütte aktif olarak yer almamalarına, “söylemenin bir yararı yok” görüĢünü 

benimsemeye baĢlamalarına bir baĢka deyiĢle örgütsel sessizliğe yol açmaktadır. 

Örgütsel sessizlik düzeyi yüksek olan çalıĢanların iĢteki verimlilikleri düĢmekte, iĢleri 

ile ilgili olarak stres ortaya çıkmakta ve örgüte aktif katılımları zayıflamaktadır. 

Örgütsel sessizlik, çalıĢanların davranıĢsal seçimidir. ÇalıĢanları iĢletmede o 

Ģekilde davranmaya iten çeĢitli faktörler vardır. Örgütsel sessizliğe neden olan dört 

faktör öne sürülmüĢtür. Bunlar: örgütsel, yönetsel, bireysel ve ulusal/ kültürel 

faktörlerdir.  

ÇalıĢanların fikirlerini ifade etmekten kaçınmalarının temelinde “korku” 

bulunmaktadır. ÇalıĢanlar, iĢletmenin sorunlarını dile getirdiklerinde çevreden destek 

almama, dıĢlanma, cezalandırılma ya da kendilerine misilleme yapılması korkusu 

taĢıyarak iliĢkileri gerginleĢtirmekten kaçınmak adına, yöneticilerinin duymak 

istemeyeceğini düĢündükleri konular hakkında sessiz kalmayı seçebilmekte ya da 

çoğunluğun fikrine katılıyorlarmıĢ gibi davranmaktadırlar. 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, çalıĢanların örgüt adına gerçekleĢtirdikleri 

gönüllü hareketleri kapsamaktadır. Gönüllülük kavramı ile rolün veya iĢ tanımının 

gerektirmediği ve çalıĢanın örgütle sözleĢmesinde açıkça belirtilmemiĢ, bireysel seçime 

bağlı olan ve uygulanmadığında herhangi bir ceza, uygulandığında ise ödül 

gerektirmeyen davranıĢlar anlaĢılmaktadır. 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı (ÖVD), biçimsel rol tanımlarının ötesinde ve 

üzerinde, örgütsel etkinliği arttırmayı amaçlayan çalıĢan davranıĢı olarak 

tanımlandığında, bu davranıĢı oluĢturan çeĢitli alt boyutların varlığı söz konusu 

olmaktadır. Ancak literatürde, araĢtırmacılar arasında ÖVD’nın boyutları hakkında bir 

fikir birliği olmadığı görülmektedir. Bu çalıĢmada örgütsel vatandaĢlık boyutları olarak 

Organ’ın (1997) sınıflandırması esas alınmaktadır. Organ’a göre örgütsel vatandaĢlık; 
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özgecilik, nezaket, bilinçlilik, centilmenlik ve sivil erdem olmak üzere beĢ boyuttan 

oluĢmaktadır. 

Örgütte ortaya çıkabilen problemlerin ve sorunların açıkça tartıĢılabildiği, 

çalıĢanların sorunlar hakkında konuĢmaya teĢvik edildiği, yönetimin eleĢtiriye açık 

olduğu ve yöneticilerin karar verirken çalıĢanlarından faydalı bilgi sağladığı örgüt 

ortamlarında çalıĢanların örgüte olan bağlılıkları artmakta ve bunun sonucunda 

çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergileme olasılıkları da artmaktadır. 

ÇalıĢanların örgütsel vatandaĢlık davranıĢı göstermeleri aynı zamanda iĢletmelerin 

performansına olumlu katkı sağlamakta ve bu durum iĢletmelerin amaçlarına ulaĢma 

becerilerini artırmaktadır. 

Bu çalıĢmada örgütsel sessizlik ve örgütsel vatandaĢlık arasındaki iliĢki 

incelenmektedir. ÇalıĢma üç bölümden oluĢmaktadır. 

Birinci bölümde, örgütsel sessizlik kavramı üzerinde durulmuĢtur. Bu bölümde 

örgütsel sessizlik kavramının farklı araĢtırmacılar tarafından yapılmıĢ tanımlarına yer 

verilmiĢ ve kavramın boyutları detaylı bir biçimde incelenmiĢtir. Bu bölümde ayrıca 

örgütlerde sessizliğin oluĢumunda rol oynayan etmenler, sessiz kalma biçimleri, 

sessizlik türleri ve teorileri konularına yer verilmiĢtir. 

Ġkinci bölümde, örgütsel vatandaĢlık kavramı iĢlenmiĢtir. Örgütsel vatandaĢlığın 

tanımı, boyutları ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢını açıklayan teoriler ele alınmıĢtır. 

Üçüncü bölümde ise, örgütsel sessizlik davranıĢı ile örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı arasındaki iliĢkiyi ele alan bir alan araĢtırmasına yer verilmiĢtir. AraĢtırma 

verileri Erzurum il merkezinde faaliyet gösteren dört iĢletme çalıĢanlarından elde 

edilmiĢtir. Bu bölümde araĢtırmanın amacı, yöntemi, araĢtırma modeli, hipotezler, 

evren, örneklem,  veri toplama araçları ve bulgular yer almaktadır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

Bu bölümde örgütsel sessizlik, örgütsel sessizliğin oluĢumunda rol oynayan 

etmenler, çalıĢanların sessiz kalma biçimleri, sessizlik türleri ve sessizlik teorileri yer 

almaktadır. 

1.1. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠN TANIMI 

Günümüzde yönetim literatüründe sessizlik ile ilgili olarak “saklama” davranıĢı 

kilit rol olarak vurgulanmakta, çalıĢanların düĢüncelerini açıklamaktan kaçınma 

sebepleri ve güdülerindeki farklılıklar tartıĢılmakta, çok çeĢitli sessizlik türleri ortaya 

atılmaktadır. Sessizliğe ait geleneksel kavramsallaĢtırmalar çoğunlukla pasif davranıĢı 

vurgulamaktadır. Ancak sessizliğin tüm biçimleri pasif davranıĢla açıklanmamakta ve 

sessizlik sadece sesliliğin karĢıtı olarak ifade edilmektedir (Van Dyne vd., 2003, 

s.1365). 

Scott (1993, s.3) sessizliği, fikir ve düĢüncelerin kasıtlı olarak tutulması ve 

söylenmemesi sessizlik olarak tanımlarken, Nakane (2006, s.1812) ortaya çıkabilecek 

zahmet, sıkıntı veya sorunla karĢılaĢmaktan kaçınma davranıĢına sosyal iliĢkilerdeki 

sessizlik adını vermektedir. ÇalıĢan sessizliği ise “iĢ ile ilgili fikir, bilgi ve görüĢlerin 

dıĢavurumundan bilinçli ve kasıtlı olarak kaçınma” olarak ifade edilmektedir (Van Dyne 

vd., 2003, s.1363). Sessizliğin, iletiĢimin kendine özgü baĢka bir Ģekli olduğu ve bir 

takım bilgileri kabullenme gibi manaları içerdiği belirtmekte (Brinsfield, 2009, s.43), 

çalıĢan sessizliği ise örgütsel Ģartları değiĢtirebilecek pozisyonlarda bulunan çalıĢanların 

gerçek düĢüncelerini saklamaları olarak tanımlamaktadır (Shojaie vd., 2011, s.1732).  

Sessizlik ilk bakıĢta bir iletiĢimsizlik durumu olarak görülse de, iletiĢimsizliğin 

her Ģekli çalıĢan sessizliğini temsil etmemektedir. ÇalıĢan sessizliği, önerileri, kaygıları 

ya da sorunları içeren ve önemli görünen bilgileri çalıĢanın bilinçli bir karar sonucunda 

dile getirmemesiyle ortaya çıkan bir iletiĢimsizlik durumunu yansıtmaktadır (Erenler 

vd., 2011, s.3143).  
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Örgütsel sessizlik; çalıĢanların iyileĢme ve geliĢme adına iĢi veya iĢyeriyle ilgili 

teknik veya davranıĢsal konularla ilgili görüĢ ve düĢüncelerini bilinçli olarak esirgemesi 

ve sessizleĢmesi Ģeklinde tanımlanmaktadır (Çakıcı, 2007, s.149). 

Örgütsel sessizlik diye tabir edilen ve iĢletme açısından genel anlamda olumsuz 

görülen bu kavramın karĢıtı örgütsel ses olarak tanımlanmaktadır. Bu bağlamda örgütsel 

ses; çalıĢanların görüĢlerinin, düĢüncelerinin, fikirlerinin ve bilgilerinin örgütün 

faaliyetlerine katkı sağlamak amacı ile istekli olarak ifade edilmesidir. Bowen ve 

Blackmon’a göre (2003, s. 1394), üst yönetimin örgütteki çalıĢanların düĢüncelerine ve 

önerilerine önem vermesi, örgüt içerisinde yaĢadıkları sorunları dile getirmeleri için 

çalıĢanları teĢvik etmesi, çalıĢanların örgüt içerisinde etkili olduklarına inanmalarını 

sağlamakta ve dolayısıyla örgütsel sesin artmasına sebep olmaktadır. 

Örgütsel sessizliğin merkezinde “insanlar örgütlerde, ne zaman ve neden sessiz 

kalmayı tercih ederler ve ne zaman ve neden sesini çıkartmayı tercih ederler?” sorusu 

bulunmaktadır  (Morrison ve Milliken, 2003, s.1353). ÇalıĢanlar bazen konuĢmayı, 

bazen de sessiz kalmayı seçmektedirler. Fakat “neden ve nasıl sessizleĢtikleri, en çok 

hangi konularda konuĢmaya isteksiz oldukları, örgütle ilgili bir problem veya sorunu 

kime anlattıkları, kime konuĢup kime sessiz kalmaya nasıl karar verdikleri” aydınlığa 

kavuĢturulması gereken konular olarak değerlendirilmektedir (Milliken vd., 2003, 

s.1454).  

Eğer çalıĢanların neden sessiz kaldığı anlaĢılırsa, nasıl sessiz kaldığı da 

bulunabilir. ÇalıĢanların neden sessiz kaldığı sorusuna iki yaklaĢım ile cevap verilebilir. 

Birinci yaklaĢımda; çalıĢanların konuĢtukları takdirde olumsuz bir sonucun 

oluĢabileceğine dair inançları bulunmaktadır. Bu inancın temelinde, açıkça konuĢmanın 

risk getireceği düĢüncesi yatmaktadır. Ġkinci yaklaĢımda; bir sorun ortaya çıktığında 

ilgili kiĢiyle konuĢulması halinde herhangi bir Ģeyin değiĢmeyeceği inancı 

bulunmaktadır. Her iki yaklaĢımda da çalıĢanların “problem ve kaygılarla ilgili” sessiz 

kalma olasılığı güçlenmektedir (Milliken vd., 2003, s. 1467-1468). 

Sessizlik konusuna çok az ilgi gösterilmesinin nedeni, sessizliğin çoğu kiĢi 

tarafından konuĢmanın yokluğu olarak görülmesidir (Van Dyne vd., 2003, 1360). 

Örgütün iç ve dıĢ çevresi dinamik bir yapıya sahipse, yeni fikirler ile geliĢme sürecini 
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hızlandıracak bir yapı mevcut ise örgütlerde çalıĢanların konuĢma davranıĢlarının 

yararlı olması beklenmektedir (Van Dyne ve Lepine, 1998, s.109).  

1.2. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠN OLUġUMUNDA ROL OYNAYAN 

ETMENLER 

ÇalıĢanlar iĢyerleri veya yöneticiler hakkında sessiz kalmaları gerektiğini ya da 

buna mecbur oldukları kararını bir anda vermemektedirler. Örgütlerde çalıĢanların 

sessizlik davranıĢını tercih etmelerine sebep olan birçok neden bulunmaktadır. ÇalıĢan 

sessizliğine neden olan etmenler bireysel, örgütsel, yönetsel ve ulusal/ kültürel etmenler 

bakımından incelenmektedir.  

Shojaie (2011) yaptığı çalıĢmada Slade (2008), Morrison ve Milliken (2000)’in 

çalıĢmalarını temel alarak örgütsel sessizlik oluĢumunu etkileyen faktörleri yönetsel, 

örgütsel ve bireysel faktörler olmak üzere üç kısma ayırmaktadır. 

Örgütsel sessizliğin oluĢumunda rol oynayan etmenlerle ilgili olarak Eroğlu vd. 

(2011, s.102.) diğer araĢtırmacıların -Milliken vd. (2003), Premeaux (2001), Pinder ve 

Harlos (2001), Bowen ve Blackmon (2003), Çakıcı (2007, 2010) ve Bildik (2009)- 

çalıĢmalarından yola çıkarak aĢağıdaki sınıflandırmayı oluĢturmuĢlardır. 

Örgütsel Etmenler 

- Örgütlerdeki adaletsizlik kültürü 

- Örgütlerdeki sessizlik iklimi 

Yönetsel Etmenler 

- Yöneticilerin olumsuz geribildirim korkuları 

- Yöneticilerin örtük inanıĢları 

- Yönetimin desteği 

Bireysel Etmenler 

- GeçmiĢ tecrübeler 

- Yöneticilere güvenilmemesi  

- Ġzolasyon korkusu  

- KonuĢmanın riskli görülmesi 

- ĠliĢkileri zedeleme korkusu 



 7 

- ÇalıĢanların kiĢilik özellikleri 

Ulusal/Kültürel Etmenler 

1.2.1. Örgütsel Sessizliğin OluĢumunda Rol Oynayan Örgütsel Etmenler  

Örgütlerde karar verme mercii tek bir yerde toplanmıĢsa, çalıĢanların görüĢleri 

alınmıyorsa ve örgütlere adaletsizlik kültürü hâkimse, karar verme sürecinde etkin bir 

rol oynamayacağını bilen çalıĢanların sessizlik davranıĢını sergilemesi beklenmektedir. 

Örgütsel sessizliğe neden olan örgütsel etmenler aĢağıda açıklanmaktadır.  

1.2.1.1.  Adaletsizlik Kültürü  

ÇalıĢanların konuĢmaya istekli olmaları veya sessiz kalma eğilimleri örgüt 

ikliminin bir alt boyutu olan örgütsel adalet algılaması ile de iliĢkilidir. Örgütsel 

adaletsizlik; açıkça belirtilmeyen iĢlemler ve raporlamalar, yüksek merkezileĢme, düĢük 

biçimselleĢtirme, otoriter bir yönetim tarzı, yetersiz iletiĢim, zayıf performans ve 

istikrarsız karar verme süreci gibi özellikleri ile karakterize edilebilmektedir (Brinsfield, 

2009, s.74).  

Bu özelliklerin çalıĢanlar üzerinde bir sessizlik hali oluĢturması olağandır. 

Adaletsizlik kültürünün olduğu iĢ yerlerinin bazı ortak özellikleri; yoğun gözetim, 

çatıĢmanın bastırılması, iĢ iliĢkilerini insan iliĢkilerinden daha değerli tutulması, 

rekabete dönük bireycilik, yüksek düzeyde merkezileĢme, otoriter yönetim tarzı ve zayıf 

iletiĢimdir (Çakıcı, 2007, s.157). 

 Adams’ın adalet teorisine göre bireyler örgütlerden elde ettikleri getirileri, 

kendilerinin örgüte verdikleri ile kıyaslamakta ve elde ettiklerini diğer bireylerle 

karĢılaĢtırmaktadırlar. Örneğin, birey içinde bulunduğu örgüte zamanını ve emeğini 

vermekte ve karĢılığında statü, ücret vb. almaktadır. Böylece verdiği emeğin 

karĢılığında aldığı karĢılığı değerlendirmekte, diğer bireylerin aldıklarıyla 

karĢılaĢtırmakta ve örgütün adil olup olmadığına karar vermektedir.  

ÇalıĢanların örgüt içerisinde adaletli bir ortamın olduğunu görmeleri çalıĢanların 

fikirlerini açıkça belirtme davranıĢına daha eğilimli olduğunun iĢareti olarak 
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görülmektedir (Erol, 2012, s.56). Korku ve sindirme kültürünün olduğu bir ortamda 

çalıĢanlar sessiz kalmaya mecbur kalmaktadırlar. 

1.2.1.2. Sessizlik Ġklimi 

Yöneticiler çalıĢanların görüĢlerine olumsuz Ģekilde karĢılık verdiklerinde, 

çalıĢanlar konuĢmanın riskli olduğuna ve emek sarf etmeye değmeyeceğine dair bir 

görüĢe sahip olmaktadırlar. Bu tür düĢünceler ve paralelindeki yönetici davranıĢları 

iĢletmede ne kadar sık meydana geliyorsa, etkileri de o kadar güçlü olmakta ve 

konuĢmanın hoĢ karĢılanmadığına dair ortak görüĢü daha güçlü hale getirmektedirler 

(Morrison ve Milliken, 2000, s.714-715).   

Örgütsel iklim, bireyler arasındaki etkileĢimler sonucunda ortaya çıkan ortak 

değerlerin, normların ve bunların sembolik ifadelerinin örgütlerde oluĢturduğu kabul 

edilmiĢ anlamlar olarak tanımlanmaktadır. Örgüt hayatını karakterize eden hissiyatlar, 

yaklaĢımlar ve davranıĢ tipleri örgüt iklimi olarak da ifade edilebilmektedir (ĠĢcan ve 

Karabey, 2007, s. 182). 

ÇalıĢanların konuĢmaya istekli olmaları veya sessiz kalma eğilimleri örgüt 

ikliminin bir alt boyutu olan örgütsel adalet ile de iliĢkilendirilmektedir. (Brinsfield, 

2009, s.74). 

Örgütsel sessizlik iĢletmede bir kültür haline geldiğinde, çalıĢanlar algıladıkları 

bu iklimden dolayı fikirlerini açıkça ifade edememekte, gerçeği söylememekte ve 

fikirlerinin yöneticiler için bir anlam ifade etmediğini düĢünmektedirler. Örgüt 

içerisindeki sessizlik kültürü, gerçekleri bilen ama bunları dile getiremeyen çalıĢanların 

oluĢmasına sebep olmaktadır (Bowen ve Blackmon, 2003, s. 1400). 

Örgütsel sessizlik iklimi, örgütteki arzulanan yükseliĢe karĢı duran bir olgudur 

(Shojaie vd., 2011, s.1732). Aynı zamanda araĢtırmalar Ģunu da göstermiĢtir ki, örgüt 

içerisindeki iklim motivasyonel durumlardan ya da bireysel ihtiyaçlardan çok bir 

davranıĢ belirleyici faktörü olarak da görülebilmektedir (Morrison ve Miliken, 2000, 

s.714-715).  

Örgüt içerisinde bir çalıĢan örgütte açıkça konuĢmanın doğru olduğuna 

inanmasına rağmen bunun karĢısında diğer çalıĢanlar açıkça konuĢmanın tehlikeli 
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olacağı görüĢüne sahiplerse, o kiĢi örgüt içerisinde çoğunluğa uygun davranmayı tercih 

etmektedir. ÇalıĢanların örgüt içindeki problemler veya sorunlarla ilgili sessiz kalmayı 

tercih etmeleri, o iĢletmede açıkça konuĢmanın faydasız ve tehlikeli olacağına dair bir 

görüĢün oluĢmasına katkı sağlamaktadır (Morrison ve Milliken, 2000, s.716-717). 

1.2.2. Örgütsel Sessizliğin OluĢumunda Rol Oynayan Yönetsel Etmenler 

Örgütsel sessizliğin oluĢumunda rol oynayan yönetsel faktörler arasında 

yöneticilerin çalıĢanlardan negatif geri bildirim alma korkuları, yöneticinin çalıĢanlara 

karĢı örtük inançları ve yönetimin yer almaktadır. 

1.2.2.1. Yöneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkuları 

Ġnsanlar olumsuz bildirim almaktan kaçınırlar ve böyle bir mesaj aldıklarında, 

mesajı göz ardı etmeyi, doğru değilmiĢ gibi bertaraf etmeyi veya kaynağın 

güvenilirliğine saldırmayı deneyebilirler. Yöneticiler arasında bu korkunun güçlü 

olduğu deneysel olarak kanıtlanmıĢtır. Üstlerden ziyade, astlardan olumsuz geri bildirim 

alındığı zaman, bilginin az doğru ve meĢru olmadığı düĢünülmekte ve yukarıdakinin 

gücü ve inanılırlığını tehdit eden bir durum olarak gösterilmektedir (Çakıcı, 2010, s.29). 

Yöneticilerin olumsuz geri bildirim korkuları ile ilgili olarak çalıĢanların 

yöneticilerine olumsuz bildirimde bulunmaları durumunda yöneticilerin kendilerini 

beceriksiz ve korunmasız olarak hissetmelerine neden olabileceği vurgulanmaktadır 

(Morrison ve Milliken, 2000, s.712). Yöneticiler, kendi zayıflıklarını ön plana 

çıkartacak sorgulamalardan kaçınmakta bu yüzden çalıĢanların örgüt içerisinde aktif 

olmalarını ve ön plana çıkmalarını istemeyerek, gerekirse baskı yolu ile bunun önünde 

geçebilmektedirler (Grant vd., 2009, s.32-33).  

Yöneticilerde bu bağlamda korku kültürünün olması, çalıĢanlar üzerinde baskı 

yaratmakta ve davranıĢlarını sınırlandırmaktadır. Yöneticilerin bu tür korkularının tespit 

edilmesi, olası sonuçlarının bilinmesi ve bunu çözümleme yoluna gidilmesinin 

iĢletmenin baĢarılı bir Ģekilde yönetilmesine katkı sağlayacağını söylemek mümkündür. 
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1.2.2.2. Yönetimin Desteği 

ÇalıĢanlar için çalıĢtıkları iĢletmeler, onların ikinci evleri gibi algılanmaktadır. 

Oldukça uzun zaman geçirdikleri bir yerin nasıl bir yöneticiyle yönetildiği, elbette ki 

orada çalıĢan tüm çalıĢanları etkilemektedir. Bu durum sadece çalıĢanları etkiliyor gibi 

görünse de, çalıĢanlar üzerinde oluĢan etki aynı zamanda örgütün baĢarısını da 

etkilemektedir (KaĢmer, 2009, s.65). 

Ortalama çalıĢma süresinin daha uzun, ortak kültür ve bireysel güç mesafesinin 

daha yüksek, üstlerle astlar arasındaki farklılığın (cinsiyet, nesil, etnik köken, yaĢ) fazla 

olduğu örgütlerde örgütsel sessizlik daha fazla görülmektedir (Morrison ve Milliken, 

2000, s.711-712).  

Üst yönetimin açıkça konuĢmayı desteklemesi, çalıĢanların iĢletme açısından 

yararlı olabilecek önerilerde bulunmasına, çalıĢanların görüĢlerini paylaĢmaları için 

cesaretlendirilmesine, yöneticiye güven duymasına olumlu yönde katkı sağlamaktadır 

(Premeaux ve Bedeian, 2003, s.1542-1543).  

Eğer çalıĢanlar yöneticilerine güven duymuyorlarsa bilgi paylaĢmama, 

performans ve motivasyonda düĢüĢ, iĢi sahiplenmeme ve son olarak da isteyerek 

yöneticiye zarar vermeyi hedefleyen olumsuz davranıĢlar ortaya çıkabilmektedir (Eser, 

2012, s.414). 

Örgütte konuĢmayı destekleyen yöneticiler, çalıĢanlarını dinlemekte, onların 

tavsiyelerini dikkate almakta, düĢüncelerine ve fikirlerine ilgi göstermektedirler 

(Morrison, 2011, s.389). Fakat baskıcı bir yönetimin bulunduğu örgütlerde, davranıĢlar 

tamamen otoritenin isteğine göre ayarlanmaktadır. Aksi takdirde karĢılaĢılacak sonuçlar, 

kiĢiler için olumsuz nitelikte olmaktadır (KaĢmer, 2009, s.92).  

1.2.2.3. Yöneticilerin Örtük Ġnançları 

Yönetime karĢı çalıĢanın algıladığı güven eksikliği, yönetimin çalıĢanını sadece 

kendi çıkarı ile ilgilenen biri olduğunu düĢünmesi, yönetimin en iyi yolu kendisinin 

bildiğini zannetmesi ve bu durumda çalıĢanına güvenmemesi sessizlik ikliminin 

oluĢumunu hızlandırmaktadır (Slade, 2008, s.67). 
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Morrison ve Milliken’e (2000, s.708-710) göre sessizliğin sebeplerinden biri de 

yöneticilerin çalıĢanlar hakkındaki bazı örtük inançlarıdır. Bunlar aĢağıdaki Ģekilde 

açıklanmaktadır.  

- “Çalışanlar Güvenilmez ve Bencildir” İnancı: Bu düĢüncenin temelinde 

çalıĢanlar muhalif konumunda görülmekte ve çalıĢanlara örgütün çıkarlarına hizmet 

etme konusunda güvenilmez gözü ile bakılmaktadır. Buna rağmen önemli olan Ģey 

Ģudur ki, bu tip davranıĢlar veya inanıĢlar bilinçli, bilerek yapılan davranıĢ yahut 

inanıĢlar değillerdir (Morrison ve Milliken, 2000, s.708-710). Bu bağlamda 

yöneticilerin çalıĢanlarla aralarındaki güven eksikliğinin sonuçları arasında azalan 

bağlılık, düĢük moral, yüksek devamsızlık, yüksek iĢ gücü devir hızı, ölçüsüz harcama, 

gerçek düĢüncelerin gizlenmesi ve ortak çalıĢmaların etkinliğinin azalması yer 

almaktadır (Eser, 2012, s.413). 

- Yöneticinin “En İyisini Ben Bilirim” İnancı: Yöneticilerin, ana konular 

hakkında kendilerinin en iyisini bildiklerine dair inanıĢlarıdır. Ayrıca yöneticilerin 

çalıĢanlarını sorusuz, sorunsuz bir Ģekilde doğrudan yönetme zorunluluğu olduğuna dair 

inanıĢları da bu kapsam arasında yer almaktadır.  

- Sessizliğin Birliği Bozucu Bir Faktör Olarak Algılanması İnancı: Yapılan 

araĢtırmalara göre çoğulcu karar alma yönetiminin alınan kararın kalitesi ile olumlu bir 

iliĢkisinin olduğu ve bunun sonraki örgütsel performansa da olumlu olarak yansıdığı 

ifade edilmektedir. Ancak yöneticiler arasındaki görüĢe göre ise anlaĢmanın daha iyi bir 

yol olduğudur. Bu bağlamda yöneticilerin farklı seslerin örgüt içindeki birliği bozacağı 

yönündeki inançları, onların baĢkalarının görüĢ ve fikirlerine ilgi göstermemelerine 

sebep olmaktadır.  

1.2.3. Örgütsel Sessizliğin OluĢumunda Rol Oynayan Bireysel Etmenler 

AraĢtırmalar örgütlerin genellikle eleĢtiri ve muhalif düĢüncelere hoĢgörüsüz 

olduğunu göstermektedir (Milliken vd., 2003, s.1455). ÇalıĢan sessizliğinin nedenleri 

olarak geçmiĢ tecrübeler, yöneticilere güvenilmemesi, izolasyon korkusu, konuĢmanın 

riskli görülmesi ve iliĢkileri zedeleme korkusu gösterilmektedir.  

ÇalıĢanlar iĢlerini kaybetme korkusuyla iĢletmedeki problemlerle ilgili konuĢma 

davranıĢını tehlikeli görmekte, alçakgönüllülük, baĢkalarına saygı, sağduyulu olma, 
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nezaket gibi kiĢisel özelliklerden dolayı çatıĢmalardan, huzursuzluklardan uzak 

durmakta ve baĢkalarına zarar vermek istemedikleri için sessiz kalma davranıĢını 

seçebilmektedirler.  

1.2.3.1. GeçmiĢ Tecrübeler 

ÇalıĢanlar sadece geçmiĢ tecrübeleriyle ve kötü deneyimlerle değil aynı 

zamanda meslektaĢlarıyla konuĢmalarında ve gözlemlerinde de sessiz kalmayı 

öğrenmektedirler (Morrison vd., 2003, s.1468). ÇalıĢan daha önce fikirlerini belirtirken 

olumsuz tepkilerle karĢılaĢmıĢsa, bir sonraki durumda fikirlerini belirtmekten 

kaçınabilmektedir. Bu durum örgüt içinde çalıĢanların kendilerini değersiz hissetmesine 

sebep olabilmektedir (Bowen ve Blackmon, 2003, s.1394).  

Yapılan araĢtırmalarda, bazı çalıĢanlar konuĢtukları takdirde tehlikeli bir durum 

oluĢacağını sezdiklerinde, bilinçli bir Ģekilde örgütteki sorunlarla ilgili konuĢmayı 

istemediklerini belirtmiĢlerdir (Morrison ve Milliken, 2000, s.707). 22 iĢletmenin 260 

çalıĢanına uygulanan bir araĢtırmada (Premeaux 2001) “tepkilerden korku”, en sıklıkla 

söz edilen açıkça konuĢmama nedeni olarak gösterilmiĢtir.  

1.2.3.2. Yöneticilere Güvenilmemesi 

Yöneticiye güvenin iĢ tatmini, performans, örgüte bağlılık, örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı, bilgi paylaĢımı, ulaĢan bilgilere inanmak, yöneticiden memnunluk, kararlara 

bağlılık, örgütte kalma isteği ve yenilikçi davranıĢlar gibi birçok çıktı ile 

iliĢkilendirildiği belirtilmektedir (Eser, 2012, s.413).  

AraĢtırmacılar, pek çok çalıĢanın örgüt içerisindeki konular ve sorunlar ile ilgili 

üstleriyle konuĢamadıklarını ve pek çok örgütte aynı görüĢün hakim olduğunu 

vurgulamaktadırlar. Ryan ve Oestreich 'in ABD’ de 22 organizasyonda 260 çalıĢan 

üzerinde yaptıkları bir araĢtırmada katılımcıların %70’i iĢte karĢılaĢtıkları sorunlar veya 

konular hakkında konuĢmaktan çekindiklerini belirtilmiĢlerdir. Katılanlar bu konularda 

konuĢmanın bir fark oluĢturacağına inanmadıklarını ve konuĢtukları taktirde olumsuz 

bir yanıt almaktan korktuklarını belirtmiĢlerdir. Ġnsanlar, muhalefet ettikleri takdirde 

cezalandırılacaklarına inanmaktadırlar (Morrison ve Milliken, 2000, s.706-707).  
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Astın gözünde amir, elinde güç bulunan, kendi geliĢme ve ilerlemesine zarar 

verebilecek kiĢi olarak görülmektedir. Bu görüĢ iletiĢim engeli oluĢturmaktadır. Sonuçta 

ast, amirin hoĢuna gitmeyecek bilgileri iletmekten kaçınmaktadır (Erçelik, 2008, s.109). 

ABD’de yapılan nitel bir araĢtırmada (Dutton vd., 1997) orta kademe yöneticilerini, üst 

yönetime karĢı stratejik ve taktiksel konu benimsetmekten alıkoyan en önemli etkenin 

“olumsuz sonuçlarından korku” olduğu ortaya çıkmıĢtır (Çakıcı, 2010, s.21). 

ÇalıĢan, yöneticisini örgütün bir temsilcisi olarak görerek ona güvendiği zaman, 

bu güvenin kapsamını genelleĢtirerek tüm örgüte yayabilmektedir. Dolayısıyla, yönetici 

ile çalıĢan arasındaki yüksek düzeyli bir iliĢki, çalıĢanın davranıĢlarını örgütün çıkarına 

yönelik olumlu olacak bir biçimde etkilemektedir (ArslantaĢ, 2008, s.111). 

ÇalıĢanların sessizlik davranıĢı bir süre sonra güvensizliğe, strese ve sinizime 

dönüĢmektedir. ÇalıĢan sessizliği ile yöneticilere güvensizlik arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. ÇalıĢanlar yöneticilerine güvenmediklerinde kendilerini riske atmamak için 

yöneticileriyle konuĢtukları zaman ellerindeki mevcut bilgileri filtreleyerek, süzerek üst 

yönetime aktarmaktadırlar ( Liu vd., 2009, s. 1648). 

1.2.3.3.  Ġzolasyon Korkusu 

Örgütlerde iĢ arkadaĢları tarafından desteklenmek, onların takdirlerini kazanmak 

çalıĢanlar için önemlidir. ÇalıĢanlar, Ģikayetçi veya sorun çıkaran biri olarak 

algılanabilecekleri ve bunun sonucunda izolasyon ile karĢılaĢabilecekleri korkusuyla da 

sessiz kalabilmektedirler (Milliken ve Morrison, 2003, s.1565).  

Ġnsanlar yaĢamlarının her döneminde çeĢitli gruplara üye olurlar ve daima bir 

grubun üyesi olmak istemektedirler. Ġnsanların bir grubun üyesi olmayı istemelerinin 

nedeni, ihtiyaçlarının herhangi bir Ģekilde daha iyi karĢılanmasıdır. Ancak kiĢi bir 

grubun sadece üyesi olmak istemez, grubun gerçek parçası olmayı da arzu eder. Gruba 

ait olabilmek için grubun kiĢiyi kabulü ve kiĢinin de grubun diğer üyelerini kabulü 

gerekmektedir (Aytaç, 2000, s.16).  

DıĢlama davranıĢı, çalıĢanın grup bağlılığını artırmak, grubun dıĢında fikir beyan 

eden kiĢileri gruptan ayrılmak zorunda bırakmak veya çalıĢanın davranıĢlarını grup 

eğilimi doğrultusunda değiĢtirmek amaçlı yapılabilmektedir. Özellikle çalıĢanların 
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ihbarcı olarak algıladıkları kiĢilere bir misilleme aracı olarak dıĢlama davranıĢını 

kullandıkları araĢtırmalardan da görülmektedir  (Williams vd. 2008).  

Örgüt içerisindeki birçok çalıĢanlar, bulunduğu gruptan dıĢlanmaktan korktuğu 

için diğer insanların duymak istedikleri Ģekilde konuĢmakta, kendi fikir ve düĢüncelerini 

dile getirememektedirler (Perlow ve Williams, 2003, s.54-55).  

Üst yönetim bir çalıĢanı geçinilmesi kolay biri olarak değerlendirdiğinde, onu 

örgüt içinde güçlendirmektedir. Zira örgütün üst yönetimi asilerden hoĢlanmamaktadır. 

ÇalıĢanda bulunan: “Mevcut bir sorunu üst yönetime iletirsem üst yönetim ile 

iliĢkilerim bozulur, örgütten dıĢlanabilirim veya konuĢmak bir yarar sağlamaz, benim 

konuĢmam bir fark yaratmaz ve de karĢı taraf buna karĢı cevap vermez, konuĢursam 

cezalandırılabilirim, iĢimi kaybedebilirim, terfi ettirilmem ya da ispiyoncu olarak 

değerlendirilebilirim, Ģirketteki sorunları ifade etmem baĢka sorunlara sebep olabilir” 

Ģeklindeki düĢünceleri izolasyon korkusunun temelini oluĢturmaktadır (Milliken vd., 

2003, s.1463-1465; Vakola ve Bouradas, 2005, s.441). 

Sonuçta; çalıĢan örgüt içerisinde sahip olduğu mevkie ve pozisyonuna zarar 

gelmemesi ve soysal izolasyona maruz kalmamak için çoğunluğun benimsediği ortak 

fikri ve düĢünceyi paylaĢma yoluna gidebilmektedir. Bu durum kiĢinin fikirlerini açık 

ve dürüst bir Ģekilde dile getirmesini engellemektedir (Bowen ve Blackmon, 2003, 

s.1394-1396).  

1.2.3.4.  KonuĢmanın Riskli Görülmesi 

Ryan ve Oestreich’ın 1998 yılında yapmıĢ oldukları çalıĢmaya göre, çalıĢanlar 

kendilerine güvenmelerine rağmen örgütle ilgili konulardaki tartıĢmalara katılmanın ve 

açıkça konuĢmanın riskli olduğunu düĢünmektedirler (Premeaux ve Bedeian, 2003, 

s.1537).  

Örgütlerde iĢ arkadaĢları tarafından desteklenmek, onların takdirini kazanmak 

çalıĢanlar için önemlidir ancak yöneticilerin, kendisi ve yaptığı iĢlerle ilgili ne 

düĢündüğü çok daha önemlidir. Dolayısıyla çalıĢan her zaman diğerlerinin ne 

düĢüneceği üzerinde odaklanmakta ve ona göre hareket etmeye çalıĢmaktadır (KaĢmer, 

2009, s. 48). 
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1.2.3.5. ĠliĢkileri Zedeleme Korkusu 

ÇalıĢanlar üst yönetime arkadaĢlarıyla ilgili olumsuz bir durumdan 

bahsettiklerinde iliĢkilerinin bozulmasından korkmaktadırlar. KonuĢmanın bir fark 

yaratmayacağına, karĢı tarafın cevap vermeyeceğine inanmaktadırlar. KonuĢtukları 

zaman iĢini kaybedebileceklerine, terfi edemeyeceklerine veya buna karĢı önlemlerle 

karĢılaĢacakları düĢünmektedirler (Milliken vd., 2003, s.1462). 

ÇalıĢanların mesai arkadaĢının iĢten kaytarması veya iĢini savsaklaması 

konusunda sessiz kalmayı tercih etmesi hem iliĢkilere zarar verme korkusu hem de 

arkadaĢını olumsuz bir sonuca maruz bırakmak korkusundan kaynaklanmaktadır. Ġlki 

korunma amaçlı, ikincisi koruma amaçlı sessizlik türü kapsamında bulunmaktadır. 

Mesai arkadaĢlarının birbirlerine, yapılan hata ve eksiklikler konusunda hoĢgörülü 

olmalarının gerisinde çalıĢanın aynı hatayı kendisinin de yapabileceği düĢüncesi sessiz 

kalmayı tercih etmesine neden olabilmektedir (Çakıcı, 2010, s.22-23). 

1.2.3.6. ÇalıĢanların KiĢilik Özellikleri 

Örgütlerde benzer ortamlarda farklı davranıĢlarla karĢılaĢmak mümkündür. 

KiĢiler farklı uyarıcılardan etkilenebilmekte, bu uyarıcılara karĢı farklı davranıĢlar 

geliĢtirebilmekte ve güdüleme araçlarına karĢı verdikleri tepkilerde farklılık 

görülebilmektedir (KaĢmer, 2009, s.65). 

ÇalıĢanların iĢ performansı, insan davranıĢlarının diğer tüm yönlerinde olduğu 

gibi, bireyin sahip olduğu kiĢisel özellikleri ve içerisinde bulunduğu durumun ortak bir 

fonksiyonudur. ÇalıĢanlar sorumlu oldukları iĢlerini yaparken birbirinden çok farklı 

ortam ve durumların içerisinde yer almaktadırlar. ĠĢleriyle ilgili beklentiler, çalıĢma 

rolleri, talepler, iĢ arkadaĢları, yöneticiler, örgütsel sistem ve diğer tüm durumsal 

faktörler çalıĢanların davranıĢlarını etkilemektedir. Bununla birlikte yapılan araĢtırmalar 

çalıĢanların kiĢisel özelliklerinin de davranıĢları üzerinde belirleyici olduğunu ortaya 

koymaktadır (Robertson, 1999, s.5-12). 

Detert ve Burris (2007) yaptıkları araĢtırmada aynı iĢyerinde çalıĢmalarına 

rağmen bazı çalıĢanların diğer çalıĢanlara göre daha fazla sessiz kaldıklarını 

bulmuĢlardır. Bunun sebebi olarak her çalıĢanın örgütteki çalıĢma koĢullarını farklı 
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algılamalarından ve çalıĢanların sonuçları değerlendirirken örgüte olan bağlılık 

düzeylerindeki farklılıklardan kaynaklandığını tespit edilmiĢtir (Morrison, 2011, s.392).  

Somer’e (1998, s.35) göre 1998 yılından önceki otuz yılda yapılan çalıĢmalar, en 

büyük tartıĢmaların bireye karĢı duruma ağırlık veren yaklaĢımlar arasında yaĢandığını 

göstermektedir. KiĢi odaklı yaklaĢımlar bireysel farklılıklarda kiĢilik özelliklerinin 

önemi üzerinde dururken; duruma ağırlık veren araĢtırmacılar kiĢilik özelliği 

yaklaĢımına eleĢtiriler getirmiĢ ve davranıĢın belirlenmesinde durumsal özelliklerin 

önemini vurgulamıĢlardır. 

ÇalıĢanlar bir yandan kiĢilikleriyle iĢyerinde önemli değiĢimler yaratmakta, 

diğer yandan da iĢyerindeki; örgüt kültürü, yönetim tarzı, güç ve iĢyeri politikaları baĢta 

olmak üzere birçok sosyal etkileĢimle kendisi de değiĢime uğramaktadır (Demirci vd., 

2011, s.23). 

KiĢi, iĢ yaĢamında üstleneceği rolü benimseyerek sosyalleĢme sürecinde çalıĢma 

hayatına hazırlıklı olduğu takdirde, örgüt amaçları ile bireysel amaçları arasında 

bütünlük sağlaması kolaylaĢmaktadır. Zira bu süreçte bireye kazandırılan yeni 

yetenekler, bilgi ve beceriler sadece bireyin çalıĢma hayatında değil, özel yaĢamda da 

kullanacağı ve davranıĢlarını Ģekillendirebileceği hususlardır. Bu doğrultuda, bireyin 

kiĢiliğinin geliĢimine katkı sağlanmaktadır (Aytaç, 2007). 

Son zamanlarda üzerinde çalıĢılan ve genel anlamda kabul gören beĢ faktör 

kiĢilik modeli kiĢilikteki bireysel farklılıkları dikkate almakta ve kiĢilik özelliklerinin 

önemli bir sınıflandırmasını sunmaktadır. BeĢ faktör kiĢilik modeli; dıĢadönüklük, 

açıklık, duygusal denge, uyumluluk ve sorumluluk boyutlarıyla tanımlanmaktadır 

(Yıldırım, 2003, s.29) . 

Lepine ve Van Dyne (2001) yaptıkları çalıĢmada 5 faktör kiĢilik boyutunun 

çalıĢanların kendi aralarında ve örgüt içerisindeki konuĢma düzeyine ne kadar etki 

ettiğini bulmaya çalıĢmıĢlardır (Morrison, 2011, s.392). 

DıĢadönüklük özelliği, bireyin konuĢkan, sosyal çevre ile uyumlu ve kendine 

güvenen bir kiĢi olup olmadığını ortaya koyan kiĢisel özelliktir. Sorumluluk boyutu 

yüksek kiĢiler ise görevlerinde yüksek performans gösterme eğilimindedirler. 

Sorumluluk düzeyi yüksek çalıĢanların, iĢ doyumlarının ve motivasyonlarının yüksek 

olduğu görülmektedir (Steven ve Ash, 2001, s.500; Judge vd., 1997, s.748). 
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Yapılan araĢtırmalarda sorumluluk ve dıĢa dönüklük özelliklerine sahip olan 

çalıĢanların çevresindeki olumsuzluklara karĢı ses çıkarma davranıĢları, diğer 

çalıĢanlara kıyasla daha yüksek bulunmuĢtur. DıĢa dönük insanların ise üstleriyle 

konuĢmada kendilerini daha rahat hissettikleri görülmüĢtür (Morrison, 2011, s.392). 

Bunun karĢıtı olan içedönük ve dağınık insanlar susma eylemine daha yakın 

olmaktadırlar.  

LePine ve Van Dyne (2001)’nin diğer bulgularına göre, sorumluluk düzeyi çok 

daha fazla olan çalıĢanlar, örgütte “bir Ģeyleri nasıl iyileĢtirebilirim, nasıl 

geliĢtirebilirim” sorularına kendilerini adamakta, tüm çabalarını bu sorulara cevap 

vermeye harcamaktadırlar (Morrison, 2011, s.392). 

Açıklık boyutunun içeriğinde, kiĢilikte ayırt edici hayal gücü, yaratıcılık ve bunu 

gerçekleĢtirme gücü görülmektedir. Bu özelliğe sahip kiĢiler, yeni deneyimlere karĢı 

içsel bir ilgi göstermektedirler (Girgin, 2007, s.85). Yani açık kiĢiler, her daim 

hayatlarında yenilik isteyen, kliĢeleĢmiĢ tarzlardan çok yaratıcı tarzları benimseyen, 

meraklı kiĢiler olarak tanınmaktadırlar (Erkoç, 2008, s.25). 

Duygusal denge özelliği ise; sakin, dengeli, olaylarla baĢa çıkabilen ve sebat 

edebilen kiĢilerin özeliklerini belirtmektedir. Uyumluluk özelliğinde ise, bireysel 

farklılık eylemleri içinde, sosyal uzlaĢmacılık ve iĢbirliği açısından önem arz 

etmektedir. Uyumlu bireyler diğerleriyle kolay geçinir, merhametli ve yardıma 

hazırdırlar. Genel olarak saygılı, arkadaĢça, cömert ve diğerlerinin istekleriyle 

uzlaĢmaya hazır olarak görülmektedirler (Girgin, 2007, s.80-85). 

Yapılan araĢtırmalarda duygusallık ve uyumluluk özellikleri ile konuĢma, sesini 

çıkarma davranıĢı arasında negatif bir iliĢki olduğu görülmektedir. Duygusal denge 

boyutu yüksek olan kiĢiler, baĢkaları hakkında konuĢurken kendilerini daha gergin 

hissetmekte, çevrelerine yüksek düzeyde uyum sağlayan kiĢiler ise bir Ģeyleri 

değiĢtirmektense mevcut statükoyu destekleme eğiliminde olmaktadırlar (Morrison, 

2011, s.392). 

Çakıcı (2010), çalıĢanların sessizlik tercihinin altında yatan bireysel faktörlerle 

ilgili yapılmıĢ araĢtırmalara ek olarak düĢük düzeyde baĢarma ihtiyacı, düĢük düzeyde 

kendine saygı, dıĢ kontrol odaklı olma gibi faktörleri de dâhil etmiĢtir. Ayrıca Morrison 

(2011), bireylerin cinsiyet, iĢletmedeki çalıĢma yılı/tecrübe, iĢletmedeki mevkisi ve 
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iĢletmede tam gün/part time çalıĢma gibi demografik özelliklerinin de çalıĢanın konuĢup 

konuĢmama tercihini etkileyeceğini bulmuĢtur. 

1.2.4. Örgütsel Sessizliğin OluĢumunda Rol Oynayan Ulusal/Kültürel 

Etmenler 

Ġnsan davranıĢları, içinde bulunduğu toplumun özelliklerinden etkilenerek 

Ģekillenmektedir. Birey içinde yaĢadığı toplumun gelenek ve göreneklerini, değer 

yargılarını benimsemekte, sosyal etkileĢimde bulunduğu ve benimsediği toplumun 

kültürüne göre davranıĢlarını düzenlemektedir. Toplum, bu süreç içerisinde birçok 

alanda bireylere neleri yapması, neleri yapmaması gerektiği konusunda veya bunları 

nasıl ve ne zaman yapacağı konusunda belirli sınırlar koymakta, ölçütler saptamaktadır. 

Toplumun isteklerini bilen ve ona göre davranan insanlar, toplum tarafından kabul 

görmektedirler. Aksi halde dıĢlanma ile karĢı karĢıya kalmaktadırlar (Aytaç, 2000, 

s.13). 

Ulusal ve kültürel özellikler, toplumsal yaĢamda o toplumun üyelerinin 

davranıĢlarını Ģekillendirdiği gibi iĢ yaĢamında da çalıĢanların tutum, davranıĢ ve iliĢki 

biçimlerinde yansımaktadır (Çakıcı, 2010, s.80).  

 Bununla birlikte kiĢilerin yönetim uygulamalarını anlamlandırmaları ve bunlara 

verdikleri tepkilerin kültürel değerlere göre Ģekillendiği yönünde artan bir kabullenme 

vardır. Yapısal ve sosyal mekanizmalar çalıĢanları örgütsel konulardaki endiĢelerini dile 

getirmeye teĢvik etmede yardımcı olabilmektedir. Özellikle karar alma ve geri bildirim 

faaliyetlerinde resmi olarak bulunduklarında ve daha açık, katılımcı bir örgütsel 

ortamda çalıĢtıklarında, çalıĢanlar seslerini yükseltmeye daha yatkın olmaktadırlar. 

Ancak kültürlerarası bu ifade mekanizmalarının kullanımı büyük ölçüde 

bilinmemektedir (Huang vd., 2005, s.459-460). 

Sosyo-kültürel normlar ve değerler açısından; yapılan bir araĢtırmada (Nakane, 

2006) sessiz kalmayı Japon öğrencilerin genellikle saygınlık ve itibarı korumak için 

kullandıkları, Avusturyalı öğrencilerin ise sessiz kalmak yerine sözlü stratejileri daha 

sık kullandıkları görülmüĢtür. Kasıtlı sessizlik bir strateji olarak kullanılabildiği gibi 

aĢırı endiĢe mahcubiyet ve panik yüzünden kasıtsız olarak da ortaya çıkabilmektedir. 

Nitekim Japon öğrenciler öğretim görevlilerini taciz etmekten kaçındıkları için sessiz 
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kalıyorken öğretim görevlileri onların bu davranıĢını olumsuz olarak 

değerlendirmiĢlerdir (Çakıcı, 2010, s.8). 

AraĢtırmalara göre kimi toplumlarda aile ve toplum yaĢamında erkeğe özgü 

olarak görülen değerler baskın iken kimi toplumlarda da kadınlara özgü değerler baskın 

olabilmektedir (ġiĢman, 2007, s.60). Türk kültürünün diĢi kültür özellikleri göstermesi 

Türkiye'de insan iliĢkilerine saygı göstermenin ne kadar önemsendiğine dair bir iĢarettir. 

Bu anlamda bireyler bulundukları toplumda, örgütte veya grupta insan iliĢkilerine önem 

vermek adına kasıtlı bir Ģekilde sessiz kalmayı tercih edebilmektedirler. DiĢi kültürlerde 

yönetim daha çok sezgiseldir ve fikir birliğine önem verilir. Bu durumda çatıĢmaların 

çözümlenmesinde müzakere ve uzlaĢma esastır. Erkek kültürler ise sonuç odaklıdır 

(Sargut, 2001). 

Belirsizlikten kaçınma düzeyi yüksek kültürlerde çalıĢanlar risk almaktan 

kaçınacaklarından, hiyerarĢi ve otorite altında çalıĢmayı yadırgamayacaklarından ve 

diğer kültürlerdeki bireylere nazaran yeni görüĢlere daha az ilgi göstereceklerinden 

örgütlerini geliĢtirecek fikir, bilgi ve düĢüncelerini ifade etmekte isteksiz davranacakları 

söylenebilir (Kutanis ve Karakiraz, 2012, s.675).  

Örgütte geçerli olan kültürel özellikleri kabullenen bireyler, örgütün ve 

yönetimin beklentilerine pozitif katkı sağlamaktadırlar. Katılımcı ve uyumlu bir örgüt, 

çalıĢanların çeĢitliliği sayesinde sağlanan değeri ortaya çıkarabilecektir  (Vakola ve 

Bouradas, 2005, s. 441). 

Kutanis ve Karakiraz tarafından (2012) üniversitelerde görev yapan 100 

akademisyen üzerinde yapılan araĢtırmada çalıĢan sessizliği ile kültürel faktörler 

arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. Buna göre, kontrol odağının ve bireyci değerlerin 

sessizlik düzeyini etkileyen faktörler olduğunu ve içsel kontrol odaklı ve bireyci 

değerlere sahip çalıĢanların diğer bireylere nazaran daha az sessiz kaldıkları 

bulunmuĢtur. Yani bireylerin içsel kontrol odaklılıktan dıĢsal kontrol odaklılığa doğru 

gittikçe sessizlik düzeylerinin de artıĢ gösterdiği gözlenmiĢtir. Aynı Ģekilde Pinder ve 

Harlos (2001) da dıĢsal kontrol odaklı çalıĢanların iĢyerlerinde sessiz kalmaya daha 

eğilimli olacağını belirtmiĢlerdir. 
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Güç mesafesinin yüksek olduğu ülkelerdeki insanların kızgınlıklarını eksik ifade 

ettiklerini, düĢ kırıklıklarını direkt göstermediklerini ve patronları hakkındaki olumsuz 

duygularını gizledikleri bulunmuĢtur (Çakıcı, 2007, s.155). 

Güç mesafesinin düĢük olduğu toplumlarda bireylerarası karĢılıklı iliĢkilerde 

eĢitsizlik, asgari düzeyde olup bireyler, birbirleriyle eĢit konumda insanlar olarak bir 

iliĢki, iletiĢim ve etkileĢim içerisinde bulunmaktadırlar. Ancak güç mesafesinin yüksek 

olduğu toplumlarda yukarıdaki söz konusu gruplar arası iliĢkilerde bir eĢitsizlik ve 

birinin diğerine bağımlılığı, diğeri üzerinde egemen olması söz konusudur. Hofstede’ye 

göre güç mesafesinin düĢük olduğu örgütlerde, sosyal eĢitliğe dayalı normlar egemen 

olabilmektedir (ġiĢman, 2007, s.66).  

Kültürler arası karĢılaĢtırılmalı araĢtırmalarda, güç mesafesinin yüksek olduğu 

ülkelerde, yönetimin görüĢlere açık olmasının ve çalıĢan katılımının daha olumlu bir 

davranıĢ üretmediği görülmüĢtür (Huang vd., 2005, s.466).  

Sonuç olarak, yüksek güç mesafesine sahip ülkelerde, çalıĢanların üst yönetime 

karĢı çıkamadıkları, görüĢlerini üst yönetime iletme eğilimlerinin düĢük olduğu ve 

dolayısıyla çalıĢanların sessizlik davranıĢını seçtiklerini söylemek mümkündür. 

1.3. SESSĠZ KALMA BĠÇĠMLERĠ 

ÇalıĢanlar bilinçli ve kasıtlı gösterdikleri sessiz kalma davranıĢlarını örgüt içinde 

çeĢitli Ģekillerde göstermektedirler. ÇalıĢanlar, sessizlik davranıĢını, bazen verilen 

görevleri itirazsız ve sorgulamadan kabul ederek, bazen de yaĢanılan sorunları yok farz 

ederek kendince göze batmadan diğer insanlar gibi olmaya çalıĢarak 

gösterebilmektedirler (Bildik, 2009, s.42). 

ÇalıĢanın sessiz kalma biçimleri aĢağıda açıklanmaktadır.  

1.3.1. ÇalıĢan Ġtaati 

Bazı araĢtırmalar örgütlerin genellikle eleĢtiri ve muhalif düĢüncelere 

hoĢgörüsüz olduğunu göstermektedir. Nemeth ve Nemeth-Brown’a göre (2003) insanlar 

muhalefet ettikleri takdirde cezalandırılacaklarına inanmaktadırlar. Deneysel 

araĢtırmalar azınlıkta kalan insanların zihinleri değiĢtirilmesi gereken hedef haline 
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geldiğini göstermekte, bu baĢarılamadığı takdirde bu kiĢiler reddedilmekte ve 

dıĢlanmaktadırlar ( Çakıcı, 2010, s.15).  

Ġtaat, örgütsel Ģartları derinden bir kabul ediĢi, durumu sorgulamadan kabul 

etmeyi ve mevcut alternatiflerin sınırlı farkındalığını ifade etmektedir. Adaletsiz 

Ģartlarda, itaat etme, mevcut alternatifleri görmezden gelme ve baĢka bir alternatifi 

arama arzusunun eksikliği ile aynı anlamdadır. Ġtaat etme, sessizlikten daha derin bir 

durumdur. Kırılması için sessizlikten daha fazla yardım ve kıĢkırtma gerektirmektedir. 

Ġtaatkâr çalıĢanlar sessizliklerinin daha az bilincindedirler ve değiĢikliğe sessiz 

karĢıtlarından daha az hazır ya da daha az isteklidirler (Bildik, 2009, s.43).  

Yüksek sadakate sahip çalıĢanın, memnuniyetsizliği seslerini çıkararak ifade 

ettiği, düĢük sadakat sahibi olan çalıĢanın ise, memnuniyetsizliğini örgütten ayrılarak 

gösterdiği görülmektedir. Diğer taraftan sadık olan çalıĢanlar bazı durumlarda sessiz de 

kalabilmektedirler. Bunun yanında çalıĢanlar memnuniyetsizliklerinin tepkilerini örgüte 

ilgisiz kalarak, örgüt faaliyetlerini çok da önemsemeyerek veya örgütsel süreç ve 

faaliyet normlarına pasif olarak destek vererek gösterebilmektedirler (Brinsfield, 2009, 

s.31).  

1.3.2. Sağır Kulak Sendromu 

ÇalıĢanlar, örgüt içerisinde meydana gelen aksaklıkları, karĢılaĢtıkları 

olumsuzlukları duymazlıktan veya görmezlikten gelebilmekte ve böylece sessiz 

kalabilmektedirler. Bu durum çalıĢanlarca olumlu bir tepki olarak düĢünülebilmektedir. 

“Sağır kulak sendromu” olarak ifade edilen bu olgu örgütsel bir norm olarak da 

yerleĢmiĢ olmakla birlikte, çalıĢanları bu yönde bir davranıĢ göstermeye itebilmektedir.  

Peirce vd., (1998, s.48-49) sağır kulak sendromunun üç faktörden meydana 

gelebileceğini ifade etmiĢlerdir. Bunlar aĢağıdaki gibi sıralanmaktadır. 

- Yetersiz ve niteliksiz örgütsel politikalar; hantal ve açık olmayan bildirim 

prosedürleri, 

- Yönetsel gerçekleĢtirme ve tepkiler; suçlamaların reddedilmesi, mağdurun 

suçlanması, saldırı ciddiyetinin küçümsenmesi, örgüt içerisindeki değerli çalıĢanların 

sürekli korunması, rahatsızlık vermeyi kronikleĢtiren çalıĢanların görmezlikten 

gelinmesi, mağdura misilleme yapılması, 
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- Örgütsel özellikler; aile iĢletmeleri, küçük iĢletmelerdeki düĢük düzeyde 

insan kaynakları fonksiyonları, kırsal kesimlerdeki iĢletmeler, erkek ağırlıklı iĢletmeler. 

1.3.3. Pasif Kalma ve Razı Olma 

Sessizliğin örgütlerdeki bir diğer biçimi de pasif kalma ve razı olmadır. Bazı 

çalıĢanlar diğer insanların haksız, yasadıĢı ve ahlakdıĢı davranıĢlarına karĢı kayıtsız 

kalmakta veya buna razı olmaktadırlar. Yapılan araĢtırmalarda, bu tür sessizliğin dört 

tipi olduğu söylenmiĢtir. Bunlar; ilgisiz, geri çekilen, destekleyici ve anlamsız 

sessizliktir. ĠĢbirliğini cesaretlendirmek için kafa sallamak, gülümseyerek destekleyici 

gibi görünmek bu tiplere örnekler olarak verilebilir (Pinder ve Harlos, 2001, s.343). 

1.3.4. Çekilme ve BaĢka DavranıĢlara Yönelme 

Sessizlik, kendini koruma, çekilme ve baĢka davranıĢlara yönelme Ģeklinde de 

kendini gösterebilmektedir (Van Dyne vd., 2003, s.1360). ÇalıĢanların konuĢmayı riskli 

görmesi, iĢle ilgili konularda fikir ve çözümleyici alternatiflerden bahsetmemesi, 

yaĢanan sorunların çözümünü engellemekte, güçleĢtirmekte ya da geciktirmektedir. 

Yöneticilerin olumsuz geri bildirim korkuları, bilgi giriĢlerinde uyumsuzlukların 

oluĢmasına, bu nedenle yanlıĢ karar alma ya da etkili kararların alınamamasına neden 

olmaktadır.  

ÇalıĢanlara önyargılı davranılmasıyla çalıĢanların kendilerine değer 

verilmediğini hissetmesinden dolayı güvenin ve örgüte bağlılığın azaldığı belirlenmiĢtir. 

KonuĢmanın bir fark oluĢturamayacağı, cezalandırılma, terfi ettirilmeme, iĢten 

çıkarılma gibi olumsuz sonuçlara neden olacağı düĢüncesi örgütlerde değiĢimi 

azaltmakta ve yavaĢlatmaktadır. Tüm bunlar aynı zamanda çalıĢanların geri çekilerek 

pasif kalmalarına neden olmaktadır (Bildik, 2009, s.44).  

ÇalıĢanların sessiz kalmaları, iĢten çekilme istekleri sonucunu 

doğurabilmektedir. ĠĢten geri çekilme; çalıĢan devri, devamsızlık, ilgisizlik ve çalıĢan 

sessizliğini içermektedir. ÇalıĢan, iĢ yerinde karĢılaĢtığı olumsuz durumlar veya 

Ģartlardan dolayı geliĢime katkı sağlayabilme umudunu kaybetmektedir. Bu umutsuzluk 

ve konuĢmanın faydasız olduğu düĢüncesi onu faaliyetlerden geri çekilmeye itmektedir 

(Brinsfield, 2009, s.41).  
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1.4. SESSĠZLĠK TÜRLERĠ 

Ġnsan davranıĢını yönlendiren hareket ettirici güçler ve engelleyici güçler 

bulunmaktadır. Bu iki güç aynı anda yaĢanırsa kiĢinin içinde bulunduğu çeliĢki, 

davranıĢını istenmeyen yönde etkileyecektir. Bu durum örgütsel sessizlik konusu ile 

iliĢkilendirildiğinde; kiĢi konuĢmak istese bile bilerek ve isteyerek kendini korumak için 

sessiz kalabilir. Ancak konuĢmadığı veya konuĢamadığı içinde stresli ve sinirli bir ruh 

haline bürünür. Bu çeliĢki onu rahatsız eder ve motivasyonunu büyük ölçüde etkiler 

(Brinsfield, 2009, s.62). 

Bazı insanlar konuĢtukları taktirde tehlikeli bir durum ortaya çıkacağını 

sezdiklerinde, konuĢma isteklerinin azaldığını ifade etmiĢlerdir (Morrison ve Milliken, 

2000, s.707). 

Park ve Keil (2009)’e göre üç tip sessizliğin vardır. Bunlardan ilki bilinçli 

sessizliktir. Bu sessizlik tipinde, çalıĢanların kasıtlı olarak sessiz kaldıkları, sorun 

hakkında düĢüncelerini açıklamadıkları görülmektedir. Ġkinci tip sessizlik, korunmacı 

sessizliktir. Bu sessizlik tipinde çalıĢanların kendi menfaatlerini korumak ve çatıĢma 

ortamı oluĢturmamak için sessiz kalmayı tercih ettikleri görülmektedir. Son sessizlik 

tipi ise toplu sessizliktir. ÇalıĢanların birlikte aldıkları kararlar sonucu, fikirlerini 

açıklamama ve susmayı tercih etmelerini içeren sessiz kalma Ģeklidir  (Kahveci, 2010, 

s.9). 

Van Dyne vd., (2003) yılında yapmıĢ oldukları çalıĢmalarından yararlanılarak 

çalıĢan sessizliğinin 3 temel türü olduğu bulunmuĢtur. Bunlar: kabullenici (kabul 

edilmiĢ) sessizlik, korunmacı (savunma amaçlı) sessizlik ve korumacı (örgüt yararına) 

sessizliktir. 

1.4.1. Kabullenici Sessizlik (Acquiescence Silence)  

ÇalıĢanlar bir fark yaratamayacaklarına inandıklarında durumu boĢlamakta, fikir 

ve önerilerini paylaĢmak konusunda isteksiz olmaktadırlar. Ampirik çalıĢmalar da bu 

sessizlik durumunun; ilgisizliğe, çalıĢanların iyileĢtirme ve geliĢtirme sürecindeki 

süreçlere düĢünsel anlamda düĢük katılımına ve hareketsizliğine, mevcut durumun pasif 

anlamda onaylanıp kabullenildiğine bağlı olarak geliĢtiğini göstermektedir. Fikirlerin 
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beyan edilmesi için herhangi bir çaba gösterilmemekte, etkili katılım gerçekleĢmemekte 

ve durumun değiĢmesi için bir isteksizlik yaĢanmaktadır. ÇalıĢanın, fikrinin 

önemsenmeyeceğini ve böylece herhangi bir fark oluĢturamayacağını düĢünmesi, kiĢisel 

olarak kendini yetersiz hissetmesi, davranıĢlarını ve düĢüncelerini iĢ yerinde alınan 

kararlara ve oluĢturulan normlara göre Ģekillendirmesi ve bunları kabullenmesi ilgisiz 

ve uysal sessizlik davranıĢları ve tutumları olarak ifade edilmektedir (Van Dyne vd., 

2003, s.1366). 

Kabullenici sessizlik gösteren çalıĢanlar, örgütsel koĢulları olduğu gibi kabul 

etme eğiliminde olup, söz konusu koĢulları değiĢtirmeye yönelik alternatiflerin var 

olduğunun farkında değillerdir. KoĢulları var olduğu gibi kabul etmek, çalıĢana güven 

vermekte dolayısıyla söz konusu koĢulları değiĢtirmeye yönelmemektedir (Pinder ve 

Harlos, 2001, s.349). 

Sonuç olarak; kabullenici sessizlik, kasıtlı pasif bir davranıĢı ve anlamlı 

değiĢiklikler yapabilme kabiliyeti konusunda grubun gerisinde kaldığı hissi ve bir 

boyun eğme duygusu temelinde bilgiyi dıĢa vurmamayı da içermektedir (Van Dyne vd., 

2003, s.1366). 

1.4.2. Korunmacı Sessizlik (Defensive Silence)  

Korunmacı sessizliği, bireyin kiĢisel olarak açıkça konuĢmanın olası 

sonuçlarından korkmasından dolayı kasıtlı olarak sessiz kalmayı tercih etmesi olarak 

ifade etmektedir (Pinder ve Harlos, 2001, s.348). 

ÇalıĢanlar iĢ ile ilgili herhangi bir konuda fikir beyan ettiklerinde bunun faydasız 

hatta tehlikeli bir çaba olduğuna inanmaktadırlar. KiĢi, üstünün duymak istemediği 

herhangi bir durumu veya bilgiyi cezalandırılmaktan korktuğu için kendinde 

tutabilmektedir (Milliken ve Morrison, 2003, s.1565). 

Korunmacı sessizlik, korku temelinde kendini korumanın bir formu olarak 

konuyla ilgili fikir, bilgi ve görüĢlerin dıĢavurumundan kaçınma Ģeklinde 

tanımlanmaktadır. Kabul edilmiĢ sessizliğe göre korunmacı sessizlik daha proaktiftir; 

farkında olmayı ve alternatifleri göz önünde bulundurmayı kapsar ve bunu fikir, bilgi ve 

görüĢleri kendine saklamanın, o an için en iyi kiĢisel strateji olduğu yönündeki bilinçli 

bir karar takip eder (Van Dyne vd., 2003, s.1366).  
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Dolayısıyla bilinçli bir risk değerlendirmesine dayandığı ve dıĢsal tehditlerden 

kendini koruma niyeti taĢıdığı için daha proaktiftir. KiĢi, kendini koruma davranıĢı 

olarak sorunları görmezden gelme ve kiĢisel hataları gizleme yoluna girebilir veya farklı 

görüĢ ve fikirlerini iletmeyebilir (Çakıcı, 2010, s.33). 

1.4.3. Korumacı Sessizlik (Pro- Social Silence) 

Korumacı sessizlik; iĢle ilgili fikir, bilgi ve görüĢlerin, diğer kiĢilerin ya da 

örgütün yararını gözetme amacıyla, özveri veya iĢbirliği güdüleri temelinde 

dıĢavurumundan kaçınma olarak tanımlanmaktadır (Van Dyne vd., 2003, s.1367).  

Korunmacı sessizliğin aksine korumacı sessizlik açıkça konuĢmanın olumsuz 

sonuçlarından korkmaktan ziyade baĢkalarının iyiliğini düĢünerek sessiz kalmaya karar 

vermekle ilgilidir. Örneğin; çalıĢan grup içindeki kaynaĢma ve uzlaĢmanın sürdürülmesi 

uğruna muhalif görüĢlerini açıklamamayı tercih edebilmektedir. KiĢi, arkadaĢını koruma 

adına, iĢteki yetersizliği konusunda sessiz kalmayı isteyebilmektedir. Yine kiĢi, örgütün 

aleyhine kullanılacak bir bilgiyi, örgütü korumak amacıyla dıĢarıya vermeyebilmektedir 

(Çakıcı, 2010, s.34).  

ÇalıĢanlar, çalıĢtıkları kurumun temel iĢleyiĢinin zayıf noktalarını görüp, 

sorunları düzeltme yönündeki fikir ve düĢüncelerini paylaĢmak istediğinde, örgütteki 

diğer çalıĢanların bundan hoĢlanmadığını ve korumacı bir yapıya büründüklerini fark 

edip bu çabalarından vazgeçebilirler. Bu çabalar diğerlerini incitmemeye ve memnun 

etmeye çalıĢan politik bir yaklaĢım olarak ortaya çıkmakta ve gerektiğinde çözüm 

önerisi gizli tutulmaktadır. Böylece karar verici ile olan iliĢkilerini korumayı ve örgüt 

baĢarısını öncelikli olarak düĢünebilmektedirler. Ġnsanlar sadece kendi imajlarının 

zedelenmesini değil, iliĢkinin de zarar görmemesini istemektedirler (Perlow ve 

Repenning, 2007, s.10-11). 

“Yararı yok” inancı (hiçbir Ģey değiĢmeyecek, konuĢma yanıtsız kalacak gibi) ne 

kadar güçlü ise örgütte kabullenici sessizlik biçimi o denli yaygınlaĢmaktadır. Risk 

algısının yüksekliği kiĢiyi korunmacı sessizliğe itebilir. Korunmacı sessizlik; fikirleri 

ifade etmenin kiĢisel olarak riskli olmasından korkulması halinde bilginin esirgenmesini 

kapsamaktadır. Kabullenici sessizlik içindeki kiĢi ise açıkça konuĢmanın anlamsız 

olacağı, muhtemelen de bir fark yaratmayacağı inancındadır ve bu inançla değiĢiklik 
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yaratabilecek fikirlerini söyleme eğilimi göstermemektedir. Ayrıca, durumu değiĢtirme 

konusunda kendini etkisiz veya düĢük etkili olarak değerlendiren bir çalıĢan da görüĢ ve 

bilgilerini kendine saklayabilmektedir. Bu her iki örnekte de sessizlik tevekkül halinin 

yani elini eteğini çekmenin bir sonucudur. ÇalıĢanlar fark yaratmayacaklarına 

inandıkları zaman örgüte ilgi göstermezler ve aktif olarak fikirlere ve önerilere katkıda 

bulunmazlar (Çakıcı, 2010, s.31). 

Tablo 1.1. Sessizliğin Türleri ve Örnekleri (Van Dyne vd., 2003, s.1363) 

 

1.5. SESSĠZLĠK TEORĠLERĠ 

ÇalıĢanın sessizliği seçme kararını açıklayan teoriler dört grupta toplanmaktadır. 

Bunlar aĢağıda açıklanmaktadır.  

       DavranıĢ tipi 

 

ÇalıĢan Güdüsü 

ÇalıĢan Sessizliği 

ĠĢ ile ilgili fikir, bilgi ve görüĢlerin dıĢavurumundan bilinçli 

olarak kaçınma 

Serbest DavranıĢ 

Ġtaat temelinde fark 

yaratamayacağı hissi 

Kabullenici Sessizlik 

Örnekler; 

 Fikirleri itaat temelinde dıĢa vurmamak 

 Bir fark yaratamayacağı düĢüncesinden dolayı 

görüĢleri kendine saklamak 

Kendini koruma 

DavranıĢı 

Korku temelinde 

korku ve kiĢisel risk 

hissi 

 Korunmacı sessizlik 

Örnekler; 

 Sorunlar hakkındaki bilgilerin korku temelinde dıĢa 

vurulmaması 

 Kendini korumak için gerçekleri görmezden gelmek 

Diğer Merkezli 

DavranıĢ 

ĠĢbirliği temelinde 

DayanıĢma ve özveri 

hissi 

Korumacı Sessizlik 

Örnekler;  

 Gizli bilgilerin iĢbirliği temelinde saklanması 

 Özel bilgilerin örgüt yararına korunması 
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1.5.1. Fayda-Maliyet Analizi 

Fayda-maliyet analizleri sadece ekonomik açıdan ele alınan bir yöntem değildir. 

Aynı zamanda sosyal bilimlerde, özellikle davranıĢ bilimleri ve psikoloji bilimi gibi 

alanlarda bireyin kendisi ve çevresi ile olan sosyal iliĢkilerinde bu analiz yöntemine 

baĢvurulduğu görülmektedir. 

Bu teoriyi Premeaux (2001) Ģu Ģekilde izah etmektedir. Bireylerin sessizleĢme 

veya konuĢma kararı, fayda/maliyet analizine dayandırılabilmektedir. ġöyle ki, bireyler 

konuĢarak elde edebilecekleri faydalara karĢı, konuĢmanın olası bedelini tartarak 

fayda/maliyet analizi yaparlar.  

Direkt bedeller, sarf edilen enerji ve zaman kaybıdır. Endirekt bedeller ise azalan 

imaj, itibar kaybı (Dutton vd., 1997), görüĢüne karĢı çıkanların misillemede bulunma 

olasılığı, büyüyen muhalif iliĢkilerin yaratacağı risk ve çatıĢmalar ile görüĢü yok 

sayıldığında veya hesaba alınmadığında duyulan psikolojik rahatsızlıklardır. 

Yapılan bir araĢtırmada (Edmondson ve Detert, 2005) bireylerin neyi söyleyip 

neyi söylemeyeceğine, ne neyi yapıp neyi yapmayacağına iliĢkin karar vermeden önce 

hızla riski değerlendirme eğiliminde olduğu görülmüĢtür. ÇalıĢan, “Eğer bunu 

söylersem, incinecek miyim, sıkıntı duyacak mıyım, utandırılacak mıyım?” diye sorarak 

eylemin bedelini ölçüp biçmektedir. Bireyler, ne kazanıp ne kaybedeceklerine iliĢkin 

değerlendirmelerini, yöneticinin davranıĢlarından ve daha önceki deneyimlerinden 

hareketle yapmaktadırlar. Ses çıkarma veya açıkça konuĢmanın riski, hem fayda/maliyet 

değerlendirilmesine ve hem de duygusal yönden değerlendirmeye bağlıdır  (Çakıcı, 

2010, s.16). 

Çakıcı (2010) yaptığı araĢtırmada Yükseköğretim kurumlarında çalıĢan bazı 

akademisyenlerin, özellikle kadro ve unvan ile ilgili beklentilerinin gerçekleĢmesi 

amacıyla kiĢisel özelliklerine ters düĢmesine rağmen yaĢanan olumsuzluklar karĢısında 

sessiz kaldıklarını ortaya koymuĢtur.  

1.5.2. BekleyiĢ Teorisi 

Bu teoriyi Premeaux (2001) Ģöyle ifade etmektedir. BekleyiĢ teorisi ve planlı 

davranıĢ teorisine göre eğer bir davranıĢın arzu edilen sonuçlara öncülük edeceği veya 
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arzu edilmeyen sonuçları önleyeceği ümit ediliyorsa ve bireyin tahmini, olumlu 

sonuçların yüksek olacağı yönündeyse birey, özel bir davranıĢa giriĢme yönünde olumlu 

bir tutuma sahip olacaktır. Benzer Ģekilde, fikirlerin açıkça dile getirilmesine iliĢkin 

olumlu bir değerlendirme, öyle davranma olasılığını arttıracaktır. Farklı bir anlatımla 

eğer bireyler açıkça konuĢmanın olumlu sonuçlar yaratmayacağını düĢünüyorlarsa, 

bunu önemsiz ve faydasız olarak değerlendiriyorlarsa sessizliği tercih edebileceklerdir 

(Çakıcı, 2010, s.16). 

1.5.3.  Kendini Uyarlama 

Bireyler, topluma ve ortama uyum gösterme davranıĢı geliĢtirirler. Kendini 

uyarlama teorisine göre; bireyler Ģartların isteklerine göre davranıĢlarını uyumlaĢtırmak 

için hassasiyetlerini ortama göre değiĢtirirler. Kendini uyarlama, insanların kiĢilerarası 

iliĢkilerinde kendini göstermenin, kamudaki görüntüsünü gözlemleme, inceden inceye 

ayarlama ve kontrol etmenin derecesiyle ilgilidir (Greenberg ve Baron, 2003, s.90) .  

Kendini uyarlama düzeyi yüksek olan kiĢiler kamuda iyi izlenim verme hatırına, 

sosyal davranıĢlarını, bilerek değiĢtirme yeteneği olan ve ortamsal ipuçlarını kullanan 

kiĢilerdir. Kendini uyarlama düzeyi düĢük olan bireyler, kendi içindeki tavırları, 

duyguları, düĢünceleri ve yargılarını yansıtma eğilimindedirler. Bu kiĢiler, kendini 

uyarlama düzeyi yüksek olan kiĢilere göre, daha aĢikâr konuĢmaktadırlar (Premeaux ve 

Bedeian, 2003,  s.1541). 

1.5.4. Sessizlik Sarmalı (Suskunluk Sarmalı)  

Sessiz kalmayı tercih etmenin dayandırıldığı diğer bir teori de Noelle-

Neumann’ın (1974) geliĢtirdiği “sessizlik sarmalı” teorisidir. Bireyler, çoğunluğun 

fikrine uymadıklarında toplum onları dıĢa itmektedir. Bireyler yalnızlaĢmaktan kaçınma 

ve hemcinslerinden kabul görme ihtiyacı duymaktadırlar. Hata yapma korkusundan 

ziyade izolasyon korkusu, insanların aynı fikirde olmasa da çoğunluğa katılmalarını 

sağlamaktadır (Çakıcı, 2007, s.153).  

Bireyler çoğunluğu oluĢturamadıklarında kendilerine inanılmayacağını ve 

fikirlerinin önemsenmeyeceğini düĢünüp düĢüncelerini ifade etmede isteksiz 

davranmaktadırlar. Bundan dolayı bireyler, çoğunluğa uyum göstermek konusunda 
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yüksek bir farkındalık düzeyi edinmek için kiĢisel olarak ve medya aracılığıyla sürekli 

olarak kamuoyunda egemen olan görüĢü (climate of opinion) değerlendirmektedirler.  

Sessizlik sarmalı teorisi, kamuoyunda egemen olan fikri belirlemek için 

insanların çevrelerini inceden inceye gözden geçirdiklerini, çoğunluğun desteklediği 

fikrin azınlığınkinden daha kolayca ifade edildiğini anlatmaktadır. Eğer birey, 

çoğunluğun fikrini taĢımıyorsa veya kamu desteğinin zayıf olduğu anlaĢılıyorsa 

görüĢlerini açıklamada isteksiz davranabilmektedir. Sosyal yalıtımdan kaçınmak için 

bireyler hem çoğunluğun görüĢünün ne olduğunu hem de hangi görüĢlerin 

popülerliğinin arttığını veya azaldığını keĢfetmeye çalıĢmaktadırlar. Sessizlik sarmalı 

fikir beyan etmeden önce fikrin kamu desteği düzeyini değerlendirme olayıdır. Sarmalın 

devamı için kamu desteğinin zayıf olduğunun anlaĢılması, insanların yalıtım tehlikesini 

sezmesi ve yalıtımdan korkması gerekmektedir. 

Bowen ve Blackmon (2003) bu teoriyi örgütsel bağlamda kullanarak, 

çalıĢanların iĢ arkadaĢlarından destek bulmadıkça seslerini çıkarmayacaklarını 

vurgulamaktadırlar. Eğer çalıĢanlar, iĢ arkadaĢlarından destek bulacakları kanaatini 

taĢımıyorlarsa veya ses çıkarmaya direnç olduğunu düĢünüyorlarsa muhtemelen dürüst 

olmayan bir yanıtı ve sessizliği seçeceklerdir. Gruplar içindeki sessizlik sarmalı örgütsel 

iyileĢtirmeler için esas olan açık ve dürüst tartıĢmaları sınırlandırabilmektedir. Ġnsanları, 

fikir ve düĢüncelerinde açık ve dürüst olmaktan alıkoyan, yalıtım tehdidi ve korkusudur. 

Örgütlerde sessiz kalma ve sesini çıkarma arasındaki seçim, büyük ölçüde iĢ grubunda 

egemen olan görüĢten ve algılanan örgütsel destekten etkilenmektedir (Çakıcı, 2010,  

s.17-18).  
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK DAVRANIġI 

 Günümüzde örgütler, varlıklarını sürdürebilmek ve stratejik amaçlarına 

ulaĢabilmek için, iĢ tanımlarında biçimsel olarak belirlenmiĢ görevlerin ötesinde 

davranıĢ sergileyen ve örgütlerine bu yönüyle önemli katkılar sağlayan çalıĢanlara daha 

çok ihtiyaç duymakta ve çalıĢanların örgüt içi giriĢimciliğinden ve yaratıcılığından daha 

fazla yararlanmaya çalıĢmaktadırlar (Bolat ve Bolat, 2008, s.76). 

Bu bağlamda, örgütlerin baĢarıya ulaĢmaları çalıĢanların biçimsel rol 

tanımlamalarının üzerinde kalan ve gönüllülük esasına dayanan davranıĢlar 

sergilemelerine bağlı olduğu söylenebilir. Söz konusu davranıĢlar örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı olarak yazında kavramlaĢtırılmıĢ ve son yıllarda üzerinde en çok araĢtırma 

yapılan konulardan biri olmuĢtur (Gürbüz, 2006, s.49). 

2.1. ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK DAVRANIġININ TANIMI 

Organ (1988, s.4) örgütsel vatandaĢlık davranıĢını “Biçimsel ödül sistemleri 

tarafından doğrudan ya da açıkça tanınmayan, ancak örgütün bir bütün olarak etkin bir 

Ģekilde fonksiyonlarını yerine getirmesini destekleyen gönüllü bireysel davranıĢlar” 

olarak tanımlamaktadır. DavranıĢın gönüllü olması, iĢ tanımları ya da rol gereği 

olmayıp, iĢ tanımlarında da yer almaması anlamına gelmektedir. BaĢka bir ifadeyle, 

kiĢisel tercihin bir sonucu olarak ortaya çıktığı için böyle bir davranıĢ gösterilmediği 

takdirde cezalandırma da söz konusu değildir. 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢını önceden tanımlanmamıĢ formal görev 

davranıĢlarından farklı olarak çalıĢanlar tarafından gerçekleĢtirilen ve örgütün 

performansını geliĢtirmeye yönelik gönüllü olarak yapılan davranıĢlar Ģeklinde 

tanımlamıĢtır (Erken, 2010, s.5). Örgütte iĢgörenler, kendilerini ne kadar çok örgütün 

parçası ve örgütü de kendilerinin bir parçası olarak görürlerse, örgüte ne kadar sıkı 

bağlanırlarsa, örgütte çalıĢmaya katkıda bulunmak için o kadar çok çaba 

göstermektedirler (Aydın, 1993, s.23). 
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Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı (ÖVD) temelde, örgüt üyelerinin gönüllü katılımı 

ile gerçekleĢmekte, beklenen davranıĢların ötesini ifade etmekte ve temel olarak ikiye 

ayrılmaktadır. Birinci tür örgütsel vatandaĢlık davranıĢı (ÖVD), örgütsel yapı, 

uygulamalar ve hedeflere aktif bir Ģekilde katılım ve katkı Ģeklinde ortaya çıkmaktadır. 

Ġkinci tür ise, uygulamalar ve hedeflere zarar verecek her türlü davranıĢtan uzak kalma 

Ģeklinde kendini göstermektedir. Bu iki tür arasında belirgin bir farklılık vardır. 

Organizasyona katkı Ģeklinde ortaya çıkan türde, bireylerin örgüt için aktif bir Ģekilde 

örgüt hayatının içinde yer alması gerekir. Bu tür davranıĢ gösteren çalıĢanlar aktiftir, 

üretkendir ve çalıĢkandır. Buna karĢın, zararlı davranıĢlardan kaçınma Ģeklinde ortaya 

çıkan davranıĢlarda ise temel mantık örgüte katkıda bulunmak değil; örgüte zarar 

vermemektir (Dede, 2009, s.5). 

Literatürde ÖVD ile aynı anlama gelen “prososyal davranıĢ” ve “fazladan rol 

davranıĢı” terimleri de kullanılmaktadır (ĠĢbaĢı, 2000, s.359). Örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢları olarak ifade edilen bu davranıĢlar, örgütsel baĢarının elde edilmesinde 

özellikle grup performansının artmasında ve görev yeterliliğinin desteklenmesinde 

önemli rol oynayarak örgütün sosyal ve psikolojik iĢ çevresine katkıda bulunmaktadır 

(Çetin, 2011, s.4). 

Kendilerine verilen görevleri ve daha fazlasını karĢılık beklemeden 

kendiliğinden yapan, huzurlu bir iĢ ortamı yaratılması için çaba sarf eden, ait olduğu 

örgüte değer veren ve gönül bağı hisseden iĢgücünün davranıĢları örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢıdır (Çelik, 2007, s.82). Birçok bilim adamı tarafından “iyi asker sendromu” 

veya “iyi asker davranıĢı” olarak adlandırılan ÖVD, görevi zamanında tamamlama, iĢ 

arkadaĢlarına yardım etme, yeniliklere açık olma, gönüllü olma ve pro-sosyallik gibi 

sosyal anlamdaki davranıĢları gerçekleĢtirmenin yanı sıra iĢ arkadaĢlarıyla gereksiz yere 

tartıĢma, onları Ģikâyet etme ve onların yanlıĢını bulma gibi arzulanmayan davranıĢları 

gerçekleĢtirmekten kaçınmayı da içermektedir  (Turnipseed, 2002, s.2-3).  

Ayrıca Podsakoff vd., (2000, s.517)’nin makalesinde Organ, ÖVD’nı, örgütün 

biçimsel ödül sistemince doğrudan ve açık bir biçimde tanınmayan ve bir bütün olarak 

örgütün etkili çalıĢmasını destekleyen davranıĢlar olarak tanımlanmıĢtır. Bu tür 

davranıĢlar görev ve iĢ tanımlarında zorunlu tutulmayan, ihmali halinde ceza 

gerektirmeyen ve daha çok kiĢisel tercih sonucu sergilenen davranıĢlardır. 
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Örgütsel vatandaĢlık gibi iĢ davranıĢları, geleneksel performans değerleme 

ölçümleriyle direkt etkisi gözlemlenemese de, uzun dönemli örgütsel baĢarıyı 

etkiledikleri için artan oranda araĢtırmacıların dikkatini çekmektedir (Türker, 2006, s.4). 

Bir örgütteki çalıĢan, örgütten çıkarılacağını duyduğu veya sezdiği vakit, 

patronlarının gözüne girebilme kaygısıyla örgüt için faydalı olan davranıĢlarda 

bulunabilmektedir. Bu davranıĢ bir nevi iĢten çıkarılma cezasının önüne geçebilmek 

içindir. Bu durumun tam tersi de düĢünülebilir. ÇalıĢan yakın zamanda örgüt içinde 

yapılacak terfilerin haberini almıĢ ve bu sebeple örgüt lehine faydalı davranıĢlar içine 

girmiĢ olabilmektedir. Patronlarının takdirini kazanarak yakın zamanda yapılacak 

terfilerde yer almak isteyebilir. Örgüt içinde çalıĢanlara dağıtılacak olan terfi ödülünden 

faydalanmak isteyebilir. Ancak bu tür davranıĢlar ödül ve ceza sebebiyle ortaya 

koyulmaktadır ve bu sebeple ÖVD sayılmazlar (ġehitoğlu, 2010, s.85).  

ÖVD, örgütü yıkıcı ve istenmeyen davranıĢlardan koruma, önerileri kabul etme, 

yetenek ve beceri geliĢtirme, etkin ve yaygın bir iletiĢim ağı kurma gibi konuları 

içermektedir. Bu davranıĢlar örgütün bütün üyelerinin katılımını gerektirmektedir. 

ÇalıĢanların belli beklentilere ve korkulara dayalı davranıĢlar sergilenmesi veya 

davranıĢın maddi bir kazanım elde etmek niyetiyle yapılması ÖVD olarak kabul 

edilmemektedir (BeĢiktaĢ, 2009, s.41).  

2.2. ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK DAVRANIġI’NIN BOYUTLARI 

1980’li yıllarda baĢlayan ÖVD konulu çalıĢmalar, ÖVD’nın teorisini de konu 

almıĢtır. Smith vd., (1983) çalıĢanların performanslarını geliĢtirmek için alınması 

gerekli tedbirleri ortaya koymak amacıyla yapmıĢ oldukları çalıĢmaların sonucunda, 

ÖVD’nin iki boyutu ortaya çıkmıĢtır. Bu boyutlar; özgecilik ve vicdanlılık boyutlarıdır.  

Bu iki boyutun dıĢında Organ tarafından, yardımlaĢma, centilmenlik ve sivil 

erdem boyutları ortaya konulmuĢtur. ÖVD çalıĢmalarının çıkıĢ noktası Dennis Organ’ın 

1997 yılında “tatmin performansı sağlar” konusundaki teori ile baĢlamıĢtır. Bu teoriye 

bağlı yürütülen, araĢtırmalarda örgütsel vatandaĢlık davranıĢının örnekleri yöneticiler ile 

iyi iliĢkiler kurma, diğer çalıĢanlara yardım etme, üstlendiği görevlerden Ģikâyetçi 

olmama, bir görevi yapmak zorunda olmadığı halde üstlenme gibi unsurlar 

sınıflandırılmıĢtır. Daha sonraki süreçte Bateman ve Organ (1983) birlikte örgütsel 
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vatandaĢlık davranıĢlarının sınıflandırılmasını yapabilmek için yöneticilerin memnun 

oldukları ancak doğrudan çalıĢanlardan isteyemedikleri 30 önermelik vatandaĢlık 

davranıĢlarını ölçen bir ölçek hazırlamıĢlardır. Bu çalıĢma sonunda ortaya çıkan ilk 

sınıflandırmada yardımseverlik ve genel uyum boyutları yer almaktaydı. Genel uyumun 

adını daha sonra vicdanlılık olarak değiĢtirmiĢlerdir. Organ (1988) tarafından 

geliĢtirilen vatandaĢlık davranıĢı ölçeğinin kullanıldığı araĢtırmaların bulgularından yola 

çıkarak, Graham’ın örgütsel erdemi, Organ’ın nezaket ve sportmenlik boyutlarının da 

eklenmesiyle kavramın son sınıflaması olarak kabul gören beĢ boyutlu sınıflama ortaya 

çıkmıĢtır (Yücel ve Samancı, 2009, s.115).   

ÖVD, biçimsel rol tanımlarının ötesinde ve üzerinde davranan, örgütsel etkinliği 

arttırmayı amaçlayan çalıĢan davranıĢı olarak tanımlandığında, bu davranıĢı oluĢturan 

çeĢitli alt boyutların varlığı söz konusu olmaktadır. Ancak literatürde, ÖVD 

araĢtırmacıları arasında ÖVD’nın boyutları arasında bir fikir iĢbirliği olmadığı da 

görülmektedir (Organ, 1997, s.85-97). Bu çalıĢmada Organ’ın beĢ boyutunu esas 

alınmaktadır. Bunlar: özgecilik, nezaket, bilinçlilik, centilmenlik ve sivil erdemdir. 

2.2.1. Özgecilik 

Özgecilik veya baĢka bir ifade ile baĢkalarını düĢünme ve yardım etme, bir 

çalıĢanın anormal bir durum karĢısında diğer bir çalıĢana yardım etmesini ve onun 

görevini tamamlamasını ifade etmektedir. Organ, “Özgecilik” (diğer bir ifadeyle 

“özverili olma”) kavramını, örgütle ilgili görevlerde ve karĢılaĢılan sorunlarda diğer 

örgüt bireylerine yardım etmek Ģeklindeki davranıĢlar olarak tanımlamıĢtır. ÇalıĢanların 

iĢe yeni giren, iĢ yükleri ağır olan çalıĢma arkadaĢlarına birikmiĢ iĢlerini yetiĢtirmeleri 

konusunda gönüllü olarak yardımcı olmaları, en sık rastlanan özgecilik davranıĢlarıdır 

(Podsakoff vd., 2000, s.516).  

Özgecilik, çalıĢanın örgütle ilgili sorunlarda veya görevlerde diğer örgüt 

üyelerine yardım etmeyi amaçlayan tüm gönüllü davranıĢlar olarak tanımlanmaktadır. 

Bu davranıĢın temelinde çalıĢanların birbirlerine yardım etme duygusu vardır. ÇalıĢma 

ortamında özgecilik boyutunu oluĢturan davranıĢlar, iĢinde baĢarısız olan bir çalıĢana 

yardımcı olma, sağlık problemi nedeniyle iĢe geç kalan arkadaĢının görevini üstlenme, 

iĢe yeni baĢlayanlara gönüllü olarak iĢe uyum (oryantasyon) konusunda yardım etme, iĢ 
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yükü ağır olan çalıĢanlara yardımcı olma, iĢle ilgili sorunlarında iĢ arkadaĢlarına 

yardımcı olma, iĢ arkadaĢının ihtiyacı olan veya kendi baĢına tedarik edemeyeceği 

materyalleri sağlama Ģeklinde ele alınmaktadır. Ancak özgecilik davranıĢları örgüt 

üyelerine yönelik olabileceği gibi tedarikçilere, müĢterilere veya satıcılara yönelik de 

olabilmektedir (Gürbüz, 2006, s.54). Özgecilik boyutu, bazı araĢtırmacılar tarafından 

yardımseverlik olarak da tanımlanmaktadır (BeĢiktaĢ, 2009, s.55). 

2.2.2. Nezaket 

Nezaketen bilgilendirme, problemleri önceden yatıĢtırıcı bir adım atmayı ya da 

problemi önceden önlemek için birine yardım etmeyi içeren davranıĢ Ģeklidir (Organ, 

1988, s.12).  

Organ’a göre özgecilik ve nezaket boyutları yardımseverlik temeline 

dayandıkları için birbirleriyle karıĢtırılmaktadır. Bu iki boyut arasındaki en önemli 

farklılık ise yardım etme davranıĢının gerçekleĢtiği zaman ile ilgilidir. Özgecilikte 

problem ortaya çıktıktan sonra çözüm bulmaya yönelik yardımda bulunulurken, nezaket 

boyutunda problem gerçekleĢmeden bir uyarı niteliğinde yardımda bulunulur ve 

sorunun ortaya çıkması engellenmeye çalıĢılmaktadır. 

Ġlk olarak Organ tarafından ele alınan nezaket kavramı, örgütte gerçekleĢtirilen 

iĢ yükü sebebiyle çalıĢanların sürekli birbirleri ile etkileĢim içinde bulunmaları, yerine 

getirdikleri görevleri birbirleri ile paylaĢmaları ve haberdar etmeleri olarak ifade edilen 

olumlu davranıĢlardır (ĠĢbaĢı, 2000, s.29). Bu boyut problemleri önlemede önemli rol 

oynamakta ve zamanın yapıcı bir biçimde kullanılmasını kolaylaĢtırmaktadır. Nezakete 

dayalı, bilgilendirme daha çok gelecek odaklı davranıĢlardır ve herhangi bir problemin 

oluĢumunu önlemeye çalıĢmak ya da problemin oluĢumunu hafifletmek için tedbir 

almak bu davranıĢın kapsamı içerisindedir (Gündüz, 2008, s.26).  

Nezaket kavramı, çalıĢanların örgüt içerisinde gelecekte ortaya çıkacağını 

öngördükleri sorunları, iĢ arkadaĢları ve yöneticileri ile paylaĢmaları ve bu sorunun 

çözümünde onlara yardım etme davranıĢlarıdır. Üretim esnasında herhangi bir yerinden 

alıĢılmamıĢ sesler gelen bir makinenin üretim dıĢı kalmasını beklemeden yönetime veya 

bakım ekibine haber verilmesi, ertesi günü bakım nedeniyle su kesintisinin tüm 

çalıĢanlara duyurulması, çalıĢanların sağlığını etkileyen bazı olumsuzlukların ortadan 
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kaldırılması konusunda tekliflerde bulunulması ve korunma tedbirleri konusunda iĢ 

arkadaĢlarının bilgilendirilmesi nezaket davranıĢlarına verilebilecek örneklerdir 

(Podsakoff vd., 2000, s.517-519).  

Kısacası; çalıĢma hayatının gereklerinden biri olan birbirine bağımlı bir Ģekilde 

hareket etmede ve iĢlerde kolektif uyumu sağlamada, nezaket ve hoĢgörü gibi 

davranıĢlar, günümüz modern insanına yakıĢan, iĢbirliği ve uyumu sağlayan önemli 

faktörler arasında bulunmaktadır. Bir örgüt içinde birlikte yaĢamak ve iĢi paylaĢmak 

zorunda olan bireylerin birbirlerine karĢı gösterdikleri gönüllü nezaket davranıĢı, 

çalıĢma barıĢını sağlamakta ve kurumların hedeflerine ulaĢmasında ortaya çıkan 

problemleri önceden bertaraf etmektedir (BeĢiktaĢ, 2009, s.57). 

2.2.3. Bilinçlilik 

Bilinçlilik, bir baĢka ifade ile ileri görev bilinci, bir çalıĢanın biçimsel rol 

davranıĢına iliĢkin performansının beklenenin daha üzerine çıkması Ģeklinde kabul 

edilmektedir. Bilinçlilik davranıĢının ÖVD olarak kabul edilmesinin temel nedeni, 

çalıĢanların her zaman koyulan kurallara uyma konusunda istekli davranmamalarıdır. 

ÇalıĢanların örgütün kural ve düzenlemelerini ve süreçlerini içselleĢtirmesi nedeniyle, 

hiçbir denetim olmadan örgüt tarafından koyulan kurallara uymaları vatandaĢlık 

davranıĢı olarak görülmektedir (Podsakoff vd., 2000, s.524-525).  

Bilinçlilik boyutunun örgütsel etkililiğe katkısı oldukça fazladır. Ayrıca örgütün 

planlama, sorun çözme ve yaratıcılık gibi süreçlerini güçlendirmektedir. Devamsızlık 

sorunu göz önüne alındığında örgütteki devamsızlık oranının 3'ten 2'ye düĢürülmesi, 

mesai saatleri içerisindeki devamsızlık nedeniyle oluĢan kayıpların azalması ve 

üretimde sürekliliğin sağlanması örgütün etkililiğini arttırmaktadır. Vicdanlılık 

davranıĢı ile yalnızca mevcut kaynaklar daha etkili kullanılmakla kalmayıp, aynı 

zamanda örgütün girdi maliyetleri azaltılarak üretimin veya yatırımların 

gerçekleĢtirilmesine imkân sağlanmaktadır. Benzer Ģekilde, çalıĢanların elektrik, su, 

büro malzemeleri, yakıt, para gibi kıt kaynakları gereksiz tüketmemesi, kaynakların 

daha verimli kullanılması anlamına gelmektedir (Polat, 2007,  s.72). 

Bilinçlilik boyutu ile özgecilik boyutu birbirine benzemekte ve hatta bazı 

araĢtırmalar tarafından tek boyut olarak ele alınmaktadır. Bu benzerliğin sebebi, her iki 
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boyutun da yardımseverlik temeline dayanmasıdır. Ġki boyutu birbirinden ayıran ise; 

yapılan yardımların odaklandığı noktadır. Özgecilik boyutunda yardım etme davranıĢı 

kiĢilere odaklanırken, bilinçlilik boyutu örgütün kendisini hedef almaktadır. Her ne 

kadar bilinçlilik davranıĢı gösteren bireylerin özgecilik davranıĢı da gösterecekleri 

varsayımıyla her iki boyutun tek boyut olarak kabul edilmesi gerektiği iddia edilse de, 

özel ve genel yararlar ayrımı olarak özetlenebilecek somut farklılık nedeniyle iki 

boyutun tek bir kategoride yer almaları uygun görülmemektedir (Latham ve Skarlicki, 

1995, s.69). 

2.2.4.Centilmenlik 

Podsakoff vd.’nin yaptıkları tanımda; centilmenlik davranıĢları sakınma 

davranıĢları olarak görülmekte ve örgüt bireylerinin örgüt içerisinde herhangi bir 

tartıĢmaya veya gerilime neden olabilecek olumsuz davranıĢlardan kaçınması Ģeklinde 

tanımlanmaktadır (Podsakoff vd., 2000, s.518). ĠĢle ilgili kaçınılmaz haksızlıkları ve 

rahatsızlıkları Ģikâyet etmeden, haklılığını ispat etmeye çalıĢmadan hoĢ görme davranıĢı 

olarak nitelendirilebilmektedir (Organ, 1990, s.94-98).  

Centilmenlik, örgüt üyelerinin örgüt içinde gerginliğe sebep olacak olumsuz 

davranıĢlardan kaçınmalarını ifade etmektedir. Sorunları gereksiz yere büyütmekten, 

zamanın çoğunu iĢiyle ilgili sorunlardan bahsederek geçirmekten, iĢ arkadaĢlarına 

saygısızca davranmaktan kaçınan çalıĢan davranıĢları örnek gösterilebilmektedir. Bu 

davranıĢ biçimi örgütteki olumlu çabalar üzerine harcanan zamanı arttırmaktadır 

(AltınbaĢ, 2008, s.28).  

Centilmenlik, literatürde fazla ilgi görmeyen bir örgütsel davranıĢ türüdür. 

Centilmenliği, iĢin neden olduğu kaçınılmaz rahatsızlık ve zorlamalara müsamaha 

gösterilmesindeki isteklilik olarak tanımlanmıĢtır. Centilmen kiĢi, yalnızca diğer kiĢiler 

tarafından rahatsız edilmekten dolayı Ģikâyet etmeyen değil, aynı zamanda iĢler yolunda 

gitmediğinde pozitif tutumunu koruyan, diğer kiĢiler kendi düĢüncesinde değilse bile 

kızmayan, iyi bir grup çalıĢması için kendinden fedakârlık yapabilen ve diğerlerinin 

düĢüncelerine de saygı duyan kiĢidir (Deluga, 1998, s.201-209). Centilmenlik, 

çalıĢanların Ģikâyet ve sızlanmalardan kaçınmaları, zamanı etkili kullanmaları ve örgüt 

için yapıcı çalıĢmalarda bulunmaları ile ilgili davranıĢlardır (Berber, 2010, s.54).   
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Kısaca; sürekli birbirleri hakkında yönetime Ģikâyette bulanan, uzlaĢma yoluna 

gitmeyen, çalıĢma koĢullarındaki olumsuzluklardan etkilenen, yapıcı olmayan bireylerin 

bulunduğu ortamda; örgüt yapısı zarar görmekte, çalıĢma barıĢı bozulmakta ve 

verimlilik düĢmektedir. ÖVD’nin centilmenlik boyutu, örgütteki çalıĢma barıĢının ve 

huzurunun devamı için gerekli olan, gönüllü olarak ortaya konulan ve örgüt için yararlı 

ve yardımcı bir davranıĢ biçimidir (BeĢiktaĢ, 2009,  s.29).  

2.2.5. Sivil Erdem  

Sivil erdem, bütün yönleriyle örgüte duyulan bağlılık ve üst seviyede ilgiyi 

kapsamaktadır. Bu davranıĢ, çalıĢanların yönetime gönüllü olarak katılmaları 

(toplantılara katılmak,  örgüt politikasının belirlenmesi ile meĢgul olmak, örgütün 

hangi stratejileri takip etmesi konusunda fikir beyan etmek), çevreyi tehditler ve 

fırsatlar açısından sürekli gözlemlemeleri (örgütü etkileyecek endüstriyel değiĢimleri 

takip etmek) ve ilgi ile etrafa bakmaları (yaygın tehlikesi veya Ģüpheli olayları rapor 

etme, kapıları kilitleme) Ģeklinde kendini göstermektedir. Bu davranıĢlar, kiĢilerin 

kendilerini bir grubun parçası, bir örgütün elemanı olarak görmeleri ve kendilerine 

yüklenen sorumlukları kabul etmeleri Ģeklinde yansımaktadır (Podsakoff vd., 2000, 

s.525).  

Sivil erdem, çalıĢanların örgüt politikalarına katılma ve çeĢitli konularda örgüte 

fayda sağlayan yardım etme davranıĢlarını içermektedir. Örgüt geliĢimine destek 

verme davranıĢları olarak görülen bu davranıĢlar, çalıĢanların kendilerini örgütsel 

geliĢme konusunda sorumlu gördükleri ve alınan kararlarda ve toplantılarda söz sahibi 

olmaya dönük isteğe bağlı davranıĢlar olarak yer almaktadır (Thompson ve Werner, 

1997, s.583-601).   

ÇalıĢanların örgüt içinde kendi düĢüncesini ifade etme davranıĢı olarak da 

görülen sivil erdem davranıĢları, örgüt için uygun gördükleri ve benimsedikleri 

politikalara sahip çıkma, çeĢitli sorunlara iliĢkin fikirler öne sürme, çeĢitli konularda 

eleĢtirilerde bulunma ve gerektiğinde doğru gördükleri konularda mücadele etmelerini 

içeren çeĢitli davranıĢları kapsamaktadır (Çetin, 2010, s.34). 

Otoriter yönetimin hâkim olduğu ve kararların yönetim tarafından alındığı 

organizasyonlarda, sivil erdem davranıĢının uygulama alanı bulması güçleĢmektedir. 
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Çünkü yöneticiler tarafından, çalıĢanların bu tip davranıĢları, iĢlerine karıĢılması olarak 

kabul edilmekte ve izin verilmemektedir. Yöneticiler tarafından desteklenme ihtimali 

düĢük olan ve çalıĢanlara dikkate değer maliyetler yükleyen sivil erdem davranıĢları, 

en zor sergilenen vatandaĢlık davranıĢı türü olarak kabul edilmektedir (Berber, 2010, 

s.56-57). 

2.3. ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK DAVRANIġINI DESTEKLEYEN 

TEORĠLER 

Bu bölümde, ÖVD ile iliĢkili olan ve çalıĢanların vatandaĢlık davranıĢlarının 

sebeplerinin açıklayan BekleyiĢ Teorileri, EĢitlik Teorisi, Lider-üye DeğiĢim Teorisi ve 

Sosyal DeğiĢim Teorisi açıklanacaktır. 

2.3.1. BekleyiĢ Teorisi 

Motivasyon konusunda önemi gittikçe artan teorilerin baĢında bekleyiĢ teorileri 

gelmektedir. BekleyiĢ teorileri iki ayrı teoriden oluĢmaktadır. Bunlardan birisi Vroom 

tarafından geliĢtirilen teori, diğeri de bu teorinin Lawler ve Porter tarafından daha da 

geliĢtirilmesi ile sonuçlanan bekleyiĢ teorisidir. 

2.3.1.1. Vroom’un BekleyiĢ Teorisi 

Motivasyon, kiĢilerin belirli bir amacı gerçekleĢtirmek üzere kendi arzu ve 

istekleri ile davranmaları Ģeklinde tanımlanmaktadır. Motivasyon esas itibariyle, 

kiĢilerin bekleyiĢ ve ihtiyaçları, amaçları, davranıĢları ve kendilerine performansları 

hakkında bilgi verilmesi konuları ile ilgilidir.  

Dolayısıyla motivasyon sürecini tam olarak kavrayabilmek için kiĢileri belirli 

Ģekillerde davranmaya zorlayan nedenler, kiĢinin amaçları, davranıĢların sürdürülme 

olanakları gibi konuların incelenmesi gerekmektedir. Motivasyon, istekleri, arzuları, 

ihtiyaçları, dürtüleri ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdır. Bu bağlamda, Vroom’un 

ortaya atmıĢ olduğu bu teori, iĢletmelerin amaçlarına ulaĢmalarına ve daha verimli 

sonuçlar almalarına yönelik olarak çalıĢanların ortaya koydukları gönüllü davranıĢların 

nedenlerini, diğer bir değiĢle çalıĢanları motive eden etmenleri açıklayan bir 

yaklaĢımdır. Bu durumda eğer bir kiĢinin motivasyonu yüksekse bütün bilgi, enerji ve 
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yeteneğini kendi arzusu ile iĢe koyacak, yani arzu ederek çalıĢacaktır (Koçel, 2010, 

s.632). 

Teoriye göre, bir çalıĢanın belirli bir davranıĢ göstermesi, o çalıĢanın davranıĢı 

ile elde edeceği sonucu arzulama derecesine ve belirli bir davranıĢın onu sonuca 

ulaĢtırması hakkındaki beklentisine göre değiĢmektedir. Bireyler, örgütlere mevcut 

psikolojik durumları ile katılırlar ve bireyin psikolojisi kapsamında dünya görüĢü, 

tecrübeleri, örgütten beklentileri bulunmaktadır. Tüm bu etkenler bireyin çalıĢma 

ortamına nasıl katkıda bulunabileceğini de belirlemektedir. Çevre koĢulları veya 

çalıĢma ortamı ise örgüt içinde bireyi ve faaliyetlerini etkileyen örgüt yapısı, 

ücretlendirme ve ödüllendirme sistemi, değerleme ve kontrol sistemleri gibi 

unsurlardan oluĢmaktadır (Çıtak, 2010, s.23).  

2.3.1.2. E.Lawler ve L.Porter’ın BekleyiĢ Teorisi  

Bu modelin ilk bölümü Vroom modelinin aynısıdır. Yani kiĢinin motive olma 

derecesi bekleyiĢ tarafından etkilenmektedir. Ancak Lawyer ve Porter’a göre kiĢinin 

yüksek bir gayret göstermesi otomatik olarak yüksek bir performans ile 

sonuçlanmamaktadır. Araya iki yeni değiĢken girmektedir. Bunlardan birisi kiĢinin 

gerekli bilgi ve yeteneğe sahip olmasıdır. Eğer kiĢi gerekli bilgi ve yetenekten 

yoksunsa, ne kadar gayret sarf ederse etsin performans gösteremeyecektir. Örneğin, 

kiĢi muhasebe bilgisinden yoksunsa ne kadar gayret sarf ederse etsin bir bilanço 

düzenleyemeyecektir. Ġkinci ilave değiĢken, kiĢinin kendisi için algıladığı rol ile 

ilgilidir. Her organizasyon üyesi, performans gösterebilmek için uygun bir rol 

anlayıĢına sahip olmak zorundadır. Aksi halde çeĢitli rol çatıĢmaları ortaya çıkmakta 

bu durum da kiĢinin performans göstermesini engelleyebilmektedir (Koçel, 2010, 

s.634). 

2.3.2. EĢitlik Teorisi  

Bu teorinin ana fikrini, personelin iĢ iliĢkilerinde, eĢit bir Ģekilde muamele 

görme arzusunda oldukları ve bu arzunun motivasyonu etkilediği hususu 

oluĢturmaktadır. EĢitlik teorisinin temeli örgüt içindeki bireylerin diğer bireylerle 

kendini kıyaslamasıdır. Buna göre bireyler örgütün kendilerine ve diğerlerine sunduğu 
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olanakları karĢılaĢtırmakta ve örgütün adil olup olmadığını anlamaya çalıĢmaktadır. 

Teorinin alt yapısı Adams tarafından oluĢturulmuĢ ve geliĢtirilmiĢtir (AltınbaĢ, 2008, 

s.25).  

Bu kurama göre çalıĢanlar, kendi elde ettikleri ödül oranları ile diğer 

çalıĢanların katkı ve ödüllerini karĢılaĢtırmaktadırlar. Bu durumun adil olup olmadığı 

konusunda bir karara varmıĢlardır. Eğer çalıĢanın örgüte kattıkları ile elde ettikleri 

arasında bir adaletsizlik varsa çalıĢanlar bu durumu bir eĢitsizlik olarak algılarlar ve 

çalıĢma performansını düĢürürler. Bu durum tamamen çalıĢanın algılamasına göre 

Ģekillenmektedir. Böyle bir durumda çalıĢan örgütsel vatandaĢlık davranıĢını 

sergilemekten kaçınmaktadır. Kısaca çalıĢanlar, her zaman için ödüllendirme 

konusunda eĢitliğin sağlandığını düĢündüklerinde daha rahat ve iyi bir performans 

sergilemektedirler (Erken, 2010, s.23) . 

EĢitlik teorisindeki temel varsayıma göre; eĢit olmayan bir durum söz konusu 

olduğunda birey, kendisinde eĢitlik algısı oluĢturacak bir Ģeye doğru güdülenir ve 

hareket eder. EĢitlik söz konusu olduğunda birey tatmin olabilmekte ve tatmin olduktan 

sonra bireyin organizasyona yönelik yıkıcı faaliyetler içerisinde olmayacağı bu teorinin 

varsayımı içerisinde yer almaktadır (Gündüz, 2008, s.12).  

2.3.3. Lider-Üye DeğiĢim Teorisi  

Örgüt içerisinde çalıĢanlar ile yöneticiler sürekli iletiĢim içerisindedir. 

ÇalıĢanların yöneticileri ile iliĢkilerine yönelik değerlendirmelerini ve memnuniyet 

seviyesini belirleyen üç faktör bulunmaktadır. Bunlar; iliĢkinin niceliği, yöneticinin 

astlarını kontrole yönelik davranıĢları ve lider-üye değiĢimidir. ĠliĢkinin niceliği, 

yöneticiler ile çalıĢanlar arasındaki iletiĢim yoğunluğunu kapsamaktadır. Yöneticinin 

astlarını kontrole yönelik davranıĢları ise; yöneticilerin çalıĢanlarına duydukları güven 

ve yakınlığın ifadesidir. Lider-üye değiĢimi, yöneticilerin çalıĢanlarla olan iliĢkilerinin 

niteliğini göstermektedir (Deluga, 1994, s.291). 

Liderin her bir çalıĢan ile kurduğu karmaĢık iliĢkiler, lider ile çalıĢanlar 

arasında duygusal bir bağ yaratmaktadır. Bu iliĢkilerin yoğunluğu, liderlerin çalıĢanlara 

gösterdikleri hoĢgörü ve duydukları güven seviyesini etkilemektedir. ÇalıĢanlar ise; rol 
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fazlası davranıĢlar sergileyerek, kararlara katılarak ve sorumluluk alarak karĢılık 

vermektedirler (Martin vd., 2005, s.47) 

Buna ek olarak, lider ve üye (izleyici) arasındaki iliĢki; iĢ tanımlarının ötesine 

geçmekte, öznel ve belirsiz bir sosyal değiĢimi içermektedir. Buradaki etkileĢim 

iliĢkisi, güvene bağlı olmaktadır. Bu güven iliĢkisinin yönü, liderin izleyenine güveni 

ve özellikle de izleyicinin de liderine güvenmesi Ģeklindedir. Lider-üye etkileĢimi 

teorisi ile ilgili araĢtırmalardaki son bulgular, lider-üye arasındaki sosyal değiĢim 

iliĢkisinin sürdürülmesindeki kritik değiĢkenin güven olduğu yönündedir. Aynı 

zamanda çeĢitli araĢtırmalar, lider-üye etkileĢiminin niteliğiyle, yöneticilerin astlarının 

ÖVD’larını değerlendirmeleri ve çalıĢanların örgütsel destek algılamaları arasında 

güçlü bir iliĢki olduğu görüĢünü desteklemektedir (Bozkurt, 2010, s.13).  

Yöneticiler sorunlar ve nedenler karĢısında, farklı liderlik tarzları 

gösterebilmekte ve bu farklı liderlik davranıĢları çalıĢanların sessizlik davranıĢını 

etkileyebilmektedir. Dolayısıyla örgüt liderlerinden sessizlik ortamını ve buna bağlı 

olarak gerçekleĢebilecek muhtemel olumsuz sonuçları, ortaya çıkmadan önce 

engellemeleri beklenmelidir (TaĢkıran, 2011, s.2).  

2.3.4. Sosyal DeğiĢim Teorisi 

Sosyal değiĢim teorisi, bireylerin kendilerine fayda sağlayan durumlar ile 

karĢılaĢtıklarında, bunun karĢılığı olabilecek çeĢitli davranıĢlar sergilemek istemeleriyle 

ilgilidir. Dolayısıyla bu teoriye göre; ÖVD göstermenin temelinde yatan düĢünce, 

yapılan bir davranıĢa karĢılık verme isteğidir. Örgüt için bu teori yorumlanacak olursa; 

çalıĢma arkadaĢlarının çabaları sonucunda iĢ doyumu artan birey, bu çaba ve 

sonuçların uzantısı olarak, kendi iradesiyle bu çabalara karĢılık vermeyi düĢünecektir. 

Bu tip bir karĢılığı sağlayabilecek davranıĢlardan biri de örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢıdır  (Eran, 2006, s.80). 

Sosyal etkileĢimin ortaya çıkmasında güven, sadakat, bağlılık gibi tutumların 

temel güdüleyiciler olduğunu ifade etmiĢlerdir. kiĢinin kendisine gönüllü bir Ģekilde iyi 

davranan kiĢiye karĢı, görmüĢ olduğu iyiliğe denk bir Ģekilde karĢılık vermek için 

yükümlülük duyduğunu ifade etmektedir (Blau, 1964, s.35). Sosyal değiĢim teorisini 

benimseyenlere göre, örgüt ve çalıĢanlar arasında gerçekleĢtirilen bu iliĢki, çalıĢanların 
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iĢleri için daha fazla zaman ve enerji harcamalarına sebep olmakta, daha sorumlu ve 

yaratıcı olmalarını sağlamakta ve örgütün bütünü için verimlik artıĢı anlamına 

gelmektedir (Erken, 2010, s.22; Gündüz, 2008, s.11). 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK DAVRANIġI VE ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ VE BĠR ARAġTIRMA 

Bu bölüm, 2012 yılı Haziran ayında Erzurum il merkezinde faaliyet gösteren ilaç 

firması ve hastane çalıĢanlarıyla yapılan bir araĢtırmayı içermektedir. AĢağıda, yapılan 

araĢtırmayla ilgili olarak araĢtırmanın amacı, modeli, hipotezleri, literatür taraması, ön 

kabuller ve sınırlılıklar, yöntem, evren ve örneklem, veri toplama süreci, veri toplamada 

kullanılan ölçekler, bulguların analizinde kullanılan istatistiksel analizler, bulguların 

analizi ve yorumlanması yer almaktadır.   

3.1. ARAġTIRMANIN AMACI 

Bu araĢtırmanın temel amacı örgütsel sessizlik (ÖS) ile örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı (ÖVD) arasındaki iliĢkiyi incelemektir. Ġkinci olarak, çalıĢanların demografik 

özelliklerine göre örgütsel sessizlik ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı düzeylerinin 

farklılaĢma durumu ve son olarak araĢtırma yapılan örgütlerdeki örgütsel sessizlik ve 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı düzeylerinin tespit edilmesi amaçlanmaktadır. Bu 

amaçlar doğrultusunda ġekil 3.1’deki araĢtırma modeli ve aĢağıdaki hipotezler 

geliĢtirilmiĢtir. 

  

 

ġekil 3.1. AraĢtırmanın Modeli 
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H1: Örgütsel Sessizlik ile Örgütsel Vatandaşlık Davranışı arasında bir ilişki 

vardır. 

H2: Örgütsel Sessizlik ile Örgütsel Vatandaşlık Davranışının boyutları arasında 

bir ilişki vardır. 

3.2. LĠTERATÜR TARAMASI (ÖRGÜTSEL SESSĠLĠK VE ÖRGÜTSEL 

VATANDAġLIK ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ) 

Sessizlik ilk bakıĢta bir iletiĢimsizlik durumu olarak görülse de, iletiĢimsizliğin 

her Ģekli çalıĢan sessizliğini temsil etmemektedir. ÇalıĢan sessizliği, önerileri, kaygıları 

ya da sorunları içeren ve önemli görünen bilgileri çalıĢanın bilinçli bir karar sonucunda 

dile getirmemesiyle ortaya çıkan bir iletiĢimsizlik durumunu yansıtmaktadır (Erenler 

vd., 2011, s.3143). 

Rekabet düzeyinin giderek yükseldiği bir ortamda, iĢletmelerin, dıĢ koĢullarını 

iyi algılayan, müĢteri ihtiyaç ve isteklerinin farkında olan, yenilikçi, güven veren 

yöneticiler iĢletmelerde çalıĢanların iĢletme vizyonunu benimsediği, karar alma 

süreçlerine katılmaya istekli olduğu, yaratıcılığın teĢvik edildiği bir ortam oluĢturarak, 

baĢarının devamlılığını sağlayabilirler. Yani çalıĢanlar, örgüt yararına gerekli olduğunu 

düĢündükleri durumlarda fikirlerini ve önerileri sunmaktadırlar. Bunun bir sonucu 

olarak çalıĢan ve iĢletme performansı pozitif yönde etkilenmektedir (Erdoğan, 2011, s. 

75-76). 

Ortak bir amacı gerçekleĢtirmek için örgüt aracılığıyla bir araya gelen insanlar 

örgüt içerisinde doğal olarak bir etkileĢimde bulunmaktadırlar. Bu etkileĢim ise 

iletiĢimle sağlanmaktadır. Örgüt içindeki bilgi paylaĢımı, çalıĢanın örgüte bağlılığını 

artırabilmektedir, çünkü bu paylaĢım çalıĢanın kendisini örgütün bir üyesi olarak 

görmesini ve örgütün hedeflerine dâhil olmasını sağlamaktadır (BaĢyiğit, 2006, s.74-

75).  

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının örgütler açısından öneminin temelinde, 

Barnard (1938)’ın öne sürdüğü “bir örgütün sorunsuz biçimde varlığını devam 

ettirebilmesi için bilgi paylaĢmada örgüt içindeki çalıĢanlar arasındaki koordinasyonun 

gerekli olduğu” düĢüncesi yatmaktadır. Ayrıca Katz (1964) örgüt iĢleyiĢine olumlu 

yönde katkıda bulunan yardım etme ve koordinasyon davranıĢlarının önemini de 
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vurgulamaktadır. Katz (1964) yapmıĢ olduğu çalıĢmasında, örgütlerin fonksiyonlarını 

etkili biçimde yerine getirebilmeleri için üç temel davranıĢın olması gerektiğini öne 

sürmektedir. Bu davranıĢlardan ilki kiĢilerin örgüte girme ve örgütte kalma konularında 

teĢvik edilmiĢ olmaları gerektiğidir. Diğeri çalıĢanların iĢ kaybetme kaygısı olmadan 

güvenli biçimde belirli görev gereklerini yerine getirebilmeleridir. Son olarak ise belirli 

görev gereklerinin ötesinde yenilikçi ve kendiliğinden faaliyetlerin var olmasıdır. Bu 

bağlamda örgütsel vatandaĢlık davranıĢları, görevin gerektirdiği iĢ koĢullarının daha 

ötesinde örgüte olumlu yönde katkı yaptığı öne sürülen ve çalıĢanların kendi istekleri 

doğrultusunda geliĢen üçüncü biçimde ortaya konan davranıĢlar kategorisine 

girmektedir (Çetin, 2011, s. 5-6).  

ÇalıĢanların kararlara katılımını sağlamak, onlara sadece fikirlerini sormak 

anlamında değil, fikirlerinin iĢletmede bir uygulamasının olduğunu ve sonuçta bunun 

çalıĢan tarafından da anlaĢılmasının sağlanması Ģekliyle olmaktadır. Bu durum çalıĢanın 

performansına ve çalıĢma arkadaĢlarıyla olan iliĢkilerine de olumlu yönde 

yansımaktadır (BaĢyiğit, 2006, s.61). 

Bir çalıĢanın kendisi, çalıĢma arkadaĢları veya örgütü hakkında bilgi ve 

fikirlerini bilinçli olarak dıĢa vurup vurmaması, çalıĢanın yardımsever davranıĢlar 

sergilemesi üzerinde bir etkiye sebep olabilmektedir. Diğer çalıĢma arkadaĢlarının 

fikirlerini beyan eden veya o fikirleri kabul ettiği için kendine özgü fikir beyanından 

kaçınan bir çalıĢanın, fikirlerini kabul ettiği çalıĢma arkadaĢlarına göstereceği 

yardımsever tutumlarla, fikirlerini kabul etmediği çalıĢma arkadaĢlarına göstereceği 

tutumlar arasında bir fark olabilecektir. Çünkü bu durumda çalıĢan ister istemez örgüt 

içindeki yeni bir ekibin parçası olacaktır. 

Aynı Ģekilde sadece örgütünün yararına olduğunu düĢünerek fikir beyan eden 

veya etmeyen bir çalıĢan; yardımseverlik, örgüt içi sorunları önceden önleme, kurallara 

riayet, çalıĢma arkadaĢları ile çıkabilecek sorunlara tahammül ve örgüt yönetiminin 

karar ve faaliyetlerine gönüllü katılım odaklı sergileyebileceği iĢbirliği merkezli tavır ve 

davranıĢlardan farklı düzeylerde etkilenebilecektir  (ġehitoğlu, 2010, s.110).  

Ayrıca bildiği ve iyi olduğu konularda sessiz kalmak çalıĢanlara ıstırap 

verebilmekte, acizlik duygusunu yaĢamalarına ve kendilerini değersiz hissetmelerine 

neden olabilmektedir (Çakıcı, 2010, s.4). Smith, Organ ve Near (1983)  ve George 
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(1991) tarafından yapılan çalıĢmalarda bireyin iĢletmelerde olumlu ruh haline sahip 

olmasının yardımlaĢmayı artırdığı, ekstra rol davranıĢı sergilemesine yardımcı olduğu 

ve olumlu ruh halinin sürekliliğine yardımcı olduğunu vurgulanmıĢtır (ĠĢbaĢı, 2000, 

s.31). 

Bireylerin örgüt içinde uyumlu bir Ģekilde çalıĢmaktan aldıkları haz ve huzur, 

motivasyonu artırmakta, ayrıca iĢgörenlerin verimlilik ve üretkenliklerinin önündeki 

birçok ussal engeli kaldırmakta ve iĢletmenin performansına büyük katkılar 

sağlamaktadır (Özçelik, 2011, s.1). 

Diğer taraftan örgütsel sessizlik çalıĢanlar üzerinde aĢağılanmıĢ duygusu 

oluĢturmaktadır. Sessizlik ikliminin korunmasıyla ve bireylerarası çatıĢmaların göz ardı 

edilmesiyle çalıĢanların çevresine karĢı olan olumsuz duyguları artmaktadır. Böylece 

bireyler, tamamen kendini korumacı veya bencil bir yapıya bürünmektedirler. 

Dolayısıyla sessizlik ikliminin hâkim olduğu bir kurumda yaratıcılık duygusu ve 

heyecanı kaybolmakta, performans ve verimlilik gibi örgütün temel göstergeleri 

olumsuz etkilenmektedir (Perlow ve Williams, 2003, s.55-57). 

Yukarıda ayrı ayrı ifade edilen sebeplerin tamamı birlikte ele alındığında bir 

çalıĢanın kendisi, çalıĢma arkadaĢları veya örgütü için fikirlerini beyan edip etmemesi, 

ödül ve ceza beklentisi olmadan ortaya koyacağı davranıĢları ve kiĢinin performansını 

etkileyebilmektedir (ġehitoğlu, 2010, s.110).  

Bunun sonucunda, sessiz kalmanın örgütlerde ve çalıĢanlarda olumsuz bir 

yansıması olarak örgütsel vatandaĢlık davranıĢının sergilenmediği görülmektedir. 

Sessizliğin örgütlerde gözlenen diğer olumsuz sonuçları; çalıĢanların fikri katkılarının 

kullanılamaması, sorunların hasıraltı edilmesi, olumsuz geri bildirimden kaçınılması, 

bilgilerin filtrelenmesi ve sorunlar karĢısında tepkisiz kalınması Ģeklinde ortaya 

çıkmaktadır. Bu gibi davranıĢlar sağlıklı karar almayı, ilerlemeyi, geliĢmeyi ve 

performans artıĢını engelleyebilmektedir (Çakıcı, 2010, s.4). 

Sonuç olarak, özellikle örgüt içi bilgi paylaĢımının geliĢtirilmesiyle rekabet 

düzeyinin artırılacağı düĢüncesi giderek kabul görmeye baĢlamıĢtır. Bu nedenle 

yöneticiler, örgüt içi bilginin paylaĢımına engel teĢkil eden faktörleri belirleme ve bu 

faktörleri en aza indirme çabası içine girmelidirler.  
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Örgütlerin geleceği, baĢarısı ve verimliliği açısından olduğu kadar bireylerin 

çalıĢma ortamı huzuru ve sağlığının sağlanması bakımından da örgütsel sessizlik 

davranıĢına neden olan etkenlerin kaldırılması, örgüt içinde düzeyli ve açık bir iletiĢim 

sisteminin kurulması oldukça önemlidir (Demir ve Demir, 2012, s. 188). Sessizliğin 

bilinçli olarak seçilmesi, rekabetin hızla arttığı günümüzün iĢ dünyasında örgütlerin 

değiĢimini ve geliĢimini olumsuz etkileyebilmekte, yol gösterici nitelikteki bilgilerin 

gözden kaçırılmasına neden olabilmektedir. Bu nedenle, yöneticiler için çalıĢanların 

endiĢelerini, fikirlerini ve farklı görüĢlerini ifade etmelerini sağlamak son derece önemli 

olmaktadır. Bu durum örgütsel değiĢimin ve geliĢimin önünde oldukça önemli bir engel 

olarak belirmektedir. 

3.3. ARAġTIRMANIN ÖN KABULLERI VE SINIRLILIKLARI 

Veriler toplanırken araĢtırmaya katılan çalıĢanlara anketlerden elde edilecek 

verilerin sadece bilimsel amaçlı olarak kullanılacağı belirtilmiĢtir. Bundan dolayı 

katılımcıların anket sorularına doğru cevap verdikleri kabul edilmektedir.  

AraĢtırmanın temelinde insan unsurunun bulunması sebebiyle, sosyal 

bilimlerdeki araĢtırmalara özgü sınırlılıklar bu araĢtırma için de geçerlidir. AraĢtırma, 

2012 yılı Haziran ayında Erzurum il merkezindeki ikisi ilaç firması ve ikisi hastane 

olmak üzere toplam dört iĢletmede çalıĢmakta olan iĢgörenlerden elde edilen verilerle 

sınırlıdır. 

3.4. ARAġTIRMANIN YÖNTEMI 

AraĢtırma, tarama modeli kullanılarak gerçekleĢtirilmiĢtir.  

AraĢtırma modeli, amaca uygun ve ekonomik olarak, verilerin toplanması ve 

çözümlenebilmesi için gerekli koĢulların düzenlenmesidir. Tarama ve deneme olmak 

üzere iki temel yaklaĢım vardır, araĢtırmacı bunlardan birinden yararlanır. Tarama 

modelleri, geçmiĢte veya halen var olan bir durumu var olduğu Ģekliyle betimlemeyi 

amaçlayan yaklaĢımlardır. AraĢtırmaya konu olan olay, birey veya nesne kendi koĢulları 

içinde ve olduğu gibi tanımlanmaya çalıĢılır. Onları herhangi bir Ģekilde değiĢtirme, 

etkileme çabası gösterilmez (Karasar, 2000, s.76-77). 
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3.4.1. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklemi 

AraĢtırmanın evreni Erzurum il merkezinde faaliyet gösteren ilaç firmaları ve 

hastanelerdir. AraĢtırmanın çalıĢma evreni ise ikisi ilaç firması ve ikisi hastane olmak 

üzere toplam dört iĢletmede çalıĢmakta olan iĢgörenlerdir.  

ÇalıĢma evreni, ulaĢılabilen evren demektir. Örneklemin seçildiği evren, çalıĢma 

evrenidir. ÇalıĢma evreni, araĢtırma evrenini bütün nitelikleriyle temsil eden, fakat onun 

küçük bir modeli olan ve araĢtırmacının örneklemini seçtiği evrendir (Arseven, 2001, 

s.105).  

Dağıtılan ve geri toplanan anketlerle ilgili bilgiler Tablo 3.1’de verilmektedir. 

Tablo 3.1. Dağıtılan Anketlerle Ġlgili Bilgiler 

 

Toplam 

ÇalıĢan 

Sayısı 

Dağıtılan 

Anket 

Sayısı 

Geri 

Dönen 

Anket 

sayısı 

Geçerli 

Anket 

Sayısı 

Örneklemin 

ÇalıĢma 

Evrenini 

Temsil 

Etme Oranı 

Ġlaç Firmaları 150 125 120 102 %68 

Hastaneler 280 180 160 154 %55 

 

Anketlere, ilaç firmalarında çalıĢan 120 kiĢi cevap vermiĢtir. Toplanan 

anketlerden eksik cevaplar içeren anketler çıkarılmıĢ ve 102 anket değerlendirilmeye 

alınmıĢtır. Hastanelerde ise toplam 160 anketten 6 tanesi boĢ bırakılan sorular 

içerdiğinden değerlendirilmeye alınmamıĢ, geriye kalan ve eksiksiz doldurulan 154 

anket istatistiksel analizlerde kullanılmıĢtır. Böylece araĢtırmanın örneklemi 256 

çalıĢandan oluĢmaktadır. 

AraĢtırmanın yapıldığı tarihte iki ilaç firmasında 150, iki hastanede ise toplam 

280 çalıĢan görev yapmaktadır. Buna göre ilaç firmaları için örneklemin çalıĢma 

evrenini temsil etme oranı %68 ve hastaneler için örneklemin çalıĢma evrenini temsil 

etme oranı %55’tir. Bu oranlar yeterli görüldüğünden örneklemin çalıĢma evrenini 

temsil ettiği kabul edilmiĢtir. 
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3.4.2. Veri Toplama Yöntemi ve Kullanılan Ölçekler  

Veriler, anket tekniği ile toplanmıĢtır. Hazırlanan anket üç bölümden 

oluĢmaktadır. Birinci bölümde katılımcıların demografik özellikleri, ikinci bölümde 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, üçüncü bölümde örgütsel sessizlik ile ilgili sorular yer 

almaktadır. Veri toplamak için kullanılan ölçeklerle ilgili bilgiler aĢağıda verilmektedir. 

Örgütsel VatandaĢlık Ölçeği: AraĢtırmada kullanılan ölçek 19 maddeden 

oluĢmaktadır. Ölçek, Organ (1988) tarafından ortaya konan boyutların ölçülmesi 

maksadıyla Vey ve Campbell (2004) ile Williams ve Shiaw (1999) tarafından 

geliĢtirilmiĢ olup Basım ve ġeĢen (2006) tarafından Türkçeye çevrilmiĢtir. Ölçek 

maddelerine verilen cevaplar 5’li Likert derecelendirmesine göre tasarlanmıĢtır. Ölçek, 

“Diğerkâmlık”(1.,2.,3.,4.,5. maddeler); “Vicdanlılık” (6.,7.,8. maddeler);  “Nezaket” 

(9.,10.,11. maddeler); “Centilmenlik” (12.,13.,14.,15. maddeler) ve “Sivil erdem” 

(16.,17.,18.,19. maddeler) olmak üzere toplam beĢ boyutlu bir yapıdan oluĢmaktadır. 

Basım ve ġeĢen (2006) tarafından ölçeğin geçerlilik ve güvenilirlik çalıĢması yapılmıĢ 

ve Cronbach Alpha katsayısı 0,94 olarak bulunmuĢtur. Ölçek, tamamı olumlu olan 19 

madde üzerinden değerlendirilmiĢtir. Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile ilgili literatürde 

kullanılan birçok ölçek bulunmakla birlikte bu ölçek en çok kullanılan ve kabul gören 

bir ölçektir. 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği: Bu ölçek 30 maddeden oluĢmaktadır. Ölçek Çakıcı 

(2010) tarafından geliĢtirilmiĢtir. Çakıcı (2010)’nın yaptığı çalıĢmada anketin içerik 

geçerliliğini sağlamak amacıyla yönetim ve organizasyon alanından on iki akademisyen 

“yargıcı” olarak görev yapmıĢtır. Yargıcıların öneri ve eleĢtirileri doğrultusunda anket 

soruları ĢekillenmiĢtir. ġekillenen anket 2007 yılı Ocak ayında ön teste tabi tutulmuĢtur. 

Ön test sonunda ankete son hali verilmiĢtir. 31 maddeden ve 5’li Likert Ģeklinde 

tasarlanan ölçekte, yapılan faktör analizi sonucunda 0.05’ in altında eĢ kökenliğe sahip 

olan 1 önerme tespit edilmiĢ ve analizden çıkarılmıĢtır.  

Ölçeğin geçerlilik ve güvenilirlik çalıĢması Çakıcı (2010) tarafından yapılmıĢ ve 

Cronbach Alpha katsayısı 0,95 olarak bulunmuĢtur. Yapılan analiz sonucunda tüm 

sorular 5 boyutta toplanmıĢtır. Bunlar, “Yönetsel ve örgütsel nedenler”; “ĠĢle ilgili 

korkular”; “Deneyim eksikliği”; “Yalıtım korkusu” ve “ĠliĢkileri zedeleme korkusu”dur. 

“Yönetsel ve örgütsel nedenler” boyutu 13 maddeden oluĢmaktadır. Bunlar anketteki ilk 
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13 maddede yer almaktadır. “ĠĢ ile ilgili korkular” 6 maddeden (14., 15., 16., 17., 18., 

19. maddeler), “Deneyim eksikliği” boyutu 4 maddeden (20., 21., 22., 23.maddeler), 

“Yalıtım korkusu” 4 maddeden (24., 25., 26., 27.maddeler) ve “ĠliĢkileri zedeleme 

korkusu” ise 3 maddeden (28., 29., 30. maddeler) oluĢmaktadır. 

AraĢtırmamızda elde edilen verilere göre ölçekler ve boyutları için hesaplanan 

Cronbach Alfa değerleri Tablo 3.2’de gösterilmiĢtir. 

Tablo 3.2. Ölçeklerin Güvenilirlik Analizleri Sonuçları 

Kullanılan Ölçekler Cronbach Alfa 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği 

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler 

İş ile İlgili Korkular 

Deneyim Eksikliği 

Yalıtım Korkusu 

İlişkileri Zedeleme Korkusu 

0,97 

0,95 

0,90 

0,80 

0,89 

0,86 

Örgütsel VatandaĢlık Ölçeği 

Diğerkâmlık 

Vicdanlılık 

Nezaket 

Centilmenlik 

Sivil Erdem 

0,86 

0,75 

0,58 

0,51 

0,60 

0,79 

 

Tablodaki bulgular ölçeklerin güvenilir olduğunu ortaya koymaktadır. Bu 

araĢtırma kapsamındaki örneklem için Örgütsel Sessizlik Ölçeğinin Cronbach Alpha 

katsayısı 0,97 ve Örgütsel VatandaĢlık Ölçeğinin Cronbach Alpha katsayısı 0,86 

bulunmuĢtur. 

3.4.3. Kullanılan Ġstatistiksel Analizler 

Elde edilen veriler SPSS for Windows 16.0 programı ile bilgisayar ortamına 

aktarılmıĢ ve istatistiksel analizlerde frekans ve yüzde dağılımları, ortalama, Pearson 

Korelasyon katsayısı, Kruskal-Wallis H testi ve Mann-Whitney U testi kullanılmıĢtır. 
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Bir istatistiksel prosedürün uygulanabilmesi için bu prosedürün bazı 

varsayımları sağlaması gerekir. Örneğin varyans analizi prosedüründe analiz edilecek 

örneklerin normal dağılıma sahip eĢit varyanslı anakütlelerden seçilmiĢ oldukları 

varsayılır. Bu varsayımlar karĢılanamadığında, katı varsayımlara dayanmayan analiz 

metotlarına ihtiyaç duyulmaktadır. Bu durumlarda baĢvurulan parametrik olmayan 

istatistiksel teknikler, çok genel varsayımlar altında dahi iyi sonuç verebilen tekniklerdir 

(BaĢar ve Oktay, 1998, s.172; Kartal, 1998, s.143). Parametrik olmayan testler; 

parametreye, belirli bir dağılıma ve varyansa dayanmadan iĢlemler yapan testlerdir. 

Dolayısıyla, bu testleri yapmak için ana kütlenin ortalaması, standart sapması veya 

varyansı gibi parametreler hakkında önceden herhangi bir varsayımda bulunmak 

gerekmemektedir. Uygulama hakkında çok derin sayısal bilgilerin mevcut olmadığı ve 

sadece veri sağlayanların sübjektif değerlendirmelerine bağlı hallerde, özellikle sosyal 

bilimlerde genellikle parametrik olmayan testlerin kullanımı uygun görülmektedir. Bu 

araĢtırmanın verileri, anket tekniği aracılığıyla katılımcıların sübjektif 

değerlendirmelerinden elde edildiğinden, araĢtırmaya katılanların demografik 

özelliklerine göre yapılan karĢılaĢtırmalarda parametrik olmayan testler kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmada, yapılan karĢılaĢtırmalarda iki grubun söz konusu olduğu durumlarda 

parametrik olmayan Mann-Whitney U testi ve ikiden fazla grubun söz konusu olduğu 

durumlarda ise parametrik olmayan Kruskal-Wallis H testi uygulanmıĢtır. 

Ölçekler ve boyutlarına ait ortalamaları değerlendirmek üzere Tablo-3.3’deki 

aralıklar kullanılmıĢtır. Aralıkların eĢit olduğu varsayımından hareket edilerek, aritmetik 

ortalamalar için puan aralığı katsayısı 0.80 olarak bulunmuĢtur [Puan Aralığı = (En 

Yüksek Değer-En DüĢük Değer)/5 = 4/5 = 0,80]. Bu değer cevap kodlarının en düĢüğü 

olan 1,00’a, ardıĢık olarak sonraki değerlere eklenerek değerlendirme aralıkları elde 

edilmiĢtir. Buna göre aritmetik ortalamaları değerlendirme aralıkları Tablo 3.3’deki 

gibidir (Çınar, 2010, s. 271). 



 52 

Tablo 3.3. Aritmetik Ortalamaları Değerlendirme Aralıkları 

Aralık Aralığın Değeri 

1,00-1,80 Çok DüĢük 

1,81-2,60 DüĢük 

2,61-3,40 Orta 

3,41-4,20 Yüksek 

4,21-5,00 Çok Yüksek 

 

3.5. ARAġTIRMANIN BULGULARI 

Bu baĢlık altında araĢtırmanın amacı doğrultusunda toplanan verilerin yöntem 

kısmında açıklanan tekniklerle çözümlenmesi sonucunda elde edilen bulgular ve 

bunlara ait yorumlar ele alınmaktadır. Bulgular tablolaĢtırılırken gereksiz bilgi 

yığınından kaçınmak için istatistiksel olarak 0,05 düzeyinde anlamlı olanlar dikkate 

alınmıĢ, tablolaĢtırılmıĢ ve değerlendirilmiĢtir.  

3.5.1. AraĢtırmaya Katılanların Demografik Bilgileri 

AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin demografik özelliklerine yönelik bilgiler 

aĢağıdaki tabloda yer almaktadır. 

AraĢtırmaya toplam 256 çalıĢan katılmıĢtır.  Tablo 3.4’teki verilere göre 

araĢtırmaya katılan çalıĢanların % 38,7’si kadın, %61,3’ü erkektir. ÇalıĢanların 

çalıĢtıkları iĢletme türlerine baktığımızda %39,8’si ilaç firmalarında, %60,2’si 

hastanelerde çalıĢmaktadır. Eğitim durumlarına bakıldığında ise %41,8 ile büyük 

çoğunluğu lise mezunudur. Ġlköğretim mezunu çalıĢanların oranı %9,4 iken, yüksekokul 

ve üniversite mezunu olanların oranı sırasıyla  %21,5 ve %22,7’dir. Lisansüstü 

mezunları %4,7 oranla en düĢük grubu oluĢturmaktadır.  
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Tablo 3.4. AraĢtırmaya Katılanların Demografik Bilgileri 

 Sayı  (Frekans) Yüzde (%) 

Cinsiyet  

Kadın 

Erkek  

 

99 

157 

 

38,7 

61,3 

Eğitim Durumu 

Ġlköğretim 

Lise  

Yüksekokul 

Üniversite 

Lisansüstü  

 

24 

107 

55 

58 

12 

 

9,4 

41,8 

21,5 

22,7 

4,7 

YaĢ  

20 yaĢ altı 

20-30 

31-40 

41-50 

50 ve üzeri 

 

6 

109 

98 

37 

6 

 

2,3 

42,6 

38,3 

14,5 

2,3 

ÇalıĢılan ĠĢletmenin Türü 

Ġlaç Firmaları 

Hastaneler 

 

102 

154 

 

39,8 

60,2 

Mevcut ĠĢyerinde ÇalıĢma 

Süresi 

1 yıldan az 

1-5yıl 

6-10 yıl  

10 yıldan fazla 

 

14 

145 

59 

38 

 

5,5 

56,6 

23,0 

14,8 

Unvan/Meslek 

İlaç Firmaları 

Müdür 

ġef 

Uzman (Tecrübeli Eleman) 

Teknik Personel  

Eleman 

 

Hastaneler 

Doktor 

HemĢire 

Hastane Teknikeri 

Memur 

 

 

5 

11 

24 

5 

57 

 

 

22 

40 

27 

65 

 

 

2,0 

4,3 

9,4 

2,0 

22,3 

 

 

8,6 

15,6 

10,5 

25,4 

TOPLAM 256 100 

 

ÇalıĢanları yaĢları açısından değerlendirecek olursak 20-30 yaĢ arası çalıĢanlar 

%42,6 ile ilk sırada yer almaktadırlar. Meslekte çalıĢma süresi bakımından % 56,6 gibi 

yüksek bir oranla çalıĢanların çoğunun 1-5 yıl arası bir çalıĢma süresine sahip oldukları 
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görülmektedir. 6-10 yıl arası çalıĢanlar %23, 10 yıldan fazla çalıĢanlar ise %14,8’lik 

kısmı oluĢturmaktadırlar. 

ÇalıĢanların mesleklerine baktığımızda ilaç firmalarında çalıĢanların büyük 

çoğunluğunu %22,3 ile elemanlar oluĢturmaktadır. Ġlaç firmalarında teknik personel az 

sayıda yer almaktadır (%2). Hastanelerde ise çalıĢanların çoğunu memurlar 

oluĢturmaktadır (%25,4) . Bu kurumlarda çalıĢan doktorların sayısı diğer çalıĢanlara 

göre daha azdır (%8,6). 

3.5.2. Örgütsel Sessizlik, Örgütsel VatandaĢlık ve Bunlara Ait Boyutların 

Düzeyleri 

AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin örgütsel sessizlik, örgütsel vatandaĢlık ve her 

ikisinin boyutlarından aldıkları puanların ortalamaları Tablo 3.5’te verilmektedir.  

Tablo 3.5. Örgütsel Sessizlik, Örgütsel VatandaĢlık ve Bunlara Ait Boyutların 

Değerlendirilmesi 

N=256 
Standart 

Sapma 
Ortalama Düzey 

Örgütsel Sessizlik 

Yönetsel ve örgütsel nedenler 

İş ile ilgili Korkular 

Deneyim Eksikliği 

Yalıtım Korkusu 

İlişkileri Zedeleme Korkusu 

1,051 

1,136 

1,202 

1,123 

1,308 

1,322 

2,43 

2,54 

2,34 

2,18 

2,46 

2,45 

Düşük 

Düşük 

Düşük 

Düşük 

Düşük 

Düşük 

Örgütsel VatandaĢlık 

Diğerkâmlık  

Vicdanlılık 

Nezaket 

Centilmenlik 

Sivil Erdem 

0,585 

0,711 

0,888 

0,704 

0,802 

0,882 

3,94 

4,06 

3,64 

4,39 

3,71 

3,95 

Yüksek 

Yüksek 

Yüksek 

Çok Yüksek 

Yüksek 

Yüksek 

 

Yukarıdaki tabloya göre, örgütsel sessizlik davranıĢının düşük olduğu 

gözlemlenmektedir. Buna göre çalıĢanların iĢletmelerde genellikle sessiz kalmadıkları 



 55 

sonucuna varılmaktadır (x=2,43). Erol (2012)’un turizm sektöründeki çalıĢanlara 

uyguladığı anket sonuçlarına göre çalıĢanların %65’inin iĢleri ile ilgili önemli bir sorunu 

yöneticilerine anlatabildiği tespit edilmiĢtir. Ehtiyar ve Yanardağ (2008)’ın 135 otel 

çalıĢanı üzerinde anket yoluyla gerçekleĢtirdikleri araĢtırma sonucunda iĢletme 

genelinde kısmen sessizlik tutumu hakim olsa da genel anlamda çalıĢanlar açık 

iletiĢimden yana ve sorunları açıkça dile getirmeyi tercih etmiĢlerdir. Çakıcı (2010) ise 

bu bulguların aksine üniversitede çalıĢan akademisyenlerle yaptığı çalıĢmasında 

“ĠĢyeriyle ilgili endiĢeli olduğunuz bir sorunu yöneticinizle konuĢamadığınız hiç oldu 

mu?” Ģeklinde sorulan soruya %70 evet cevabını almıĢtır. 

Örgütsel sessizliğin alt boyutlarına ait ortalamalara bakılacak olursa, çalıĢanların 

yönetsel ve örgütsel nedenlerden dolayı sessiz kalmaları diğer boyutlara göre daha fazla 

öneme sahiptir. Yönetsel ve örgütsel nedenler faktörü incelendiğinde önermelerdeki 

nedenlerin çoğunluğu yöneticilerin davranıĢları ile ilgilidir. Örneğin; “çalıĢanın 

yöneticisine güvenmemesi (x=2,57)”, “yöneticilerin en iyiyi ben bilirim tavrı (x=2,79)”, 

“yöneticilerin çalıĢanların fikirlerini önemsememesi (x=2,54)”, “çalıĢanlara mesafeli 

olmaları ( x=2,45)”, dolayısıyla çalıĢanın “düĢüncelerini açıkça belirtmesinin bir fayda 

sağlamayacağı (x=2,67)”, “iĢyerinde açıkça konuĢmanın desteklenmemesi (x=2,73)”, 

“resmi yapının katı olması (x=2,60)”  gibi ifadeleri içermektedir.  

 Alparslan (2010), yaptığı araĢtırmada iĢgörenler üzerindeki örgütsel sessizlik 

algısının daha çok üst yönetimin olumsuz tutumları ile gerçekleĢtiğini tespit etmiĢtir. 

Aynı Ģekilde Bildik (2009), yönetsel ve örgütsel nedenlerin sessizlik davranıĢı üzerinde 

en açıklayıcı faktör olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. 

ÇalıĢanların görev yaptıkları örgütlerde çevrelerinden izole edilmesi yani yalıtım 

korkusu (x=2,46) ikinci sırada yer almaktadır. Bu boyuttaki önermeler Ģöyledir: “güven 

ve saygı kaybına uğrama korkusu (x=2,36)”, “sorun yaratan birisi olarak 

değerlendirilme (x=2,60)” vb. 

Üçüncü faktör olan iliĢkileri zedeleme korkusunun (x=2,45) temelinde “iliĢkilere 

zarar verilebileceği (x=2,52 )” sonrasında “problemlerin dile getirilmesi sonucu destek 

kaybına uğrama (x=2,41)” korkuları yatmaktadır. 

Son faktörler olan iĢ ile ilgili korkular (x=2,34) ve deneyim eksikliği (x=2,18) 

boyutunda çalıĢanların “iĢi kaybetme (x=2,07)”, “görev yerinin veya pozisyonunu 
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değiĢtirilmesi korkusu (x=2,39)” ve “alt pozisyonda yer alma (x=2,43)” gibi hususları 

kapsamaktadır.  

Çakıcı (2010), örgütsel sessizlik boyutlarının ortalamalarına iliĢkin yaptığı 

araĢtırmada araĢtırmamızla benzer sonuçlar elde etmiĢtir. Bu çalıĢmaya göre, 

araĢtırmacının bulduğu örgütsel sessizlik boyutlarının aritmetik ortalama değerlerinin 

araĢtırmamızdaki sıraya göre yer aldığı görülmüĢtür. 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı (x=3,94)  ve boyutlarının ortalamalarının yüksek 

düzeyde olmaları örgüt içerisinde örgütsel vatandaĢlık davranıĢının yoğun Ģekilde 

sergilendiğini göstermektedir. Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve alt boyutlarının 

düzeylerinin yüksek olması çalıĢanların iĢyerlerine yüksek düzeyde bağlı oldukları 

anlamına gelmektedir. Erdoğan (2010) tarafından yapılan araĢtırmada iĢgörenlerin 

birbirlerine yardımcı olmalarının ve iĢyerindeki takım ruhunun morali ve bağlılığı 

arttırdığı ve böylelikle örgüt içerisinde iĢbirliğinin sağlandığı ifade edilmektedir. Böyle 

bir ortamda çalıĢanlar, enerji ve zamanlarını gereksiz iĢler için harcamak yerine örgütün 

verimliliğini arttırmak için kullanmaktadırlar. 

Özellikle nezaket boyutunun sahip olduğu yüksek ortalama dikkat çekicidir. 

ĠĢyerinde  “çalıĢma arkadaĢlarına saygı gösterme (x=4,67)”, “çalıĢma arkadaĢlarına 

problem yaratmama (x=4,19) ” önermelerini kapsayan bu boyutun yüksek olması örgüt 

içerisinde birlikte çalıĢılan insanlara karĢı düĢünceli olmayı, meslektaĢlarıyla uyum 

içerisinde çalıĢmayı öngörmektedir. Benzer sonuçlar ġeĢen (2006)  tarafından yapılan 

araĢtırmada da elde edilmiĢtir. ġeĢen (2006), nezaket boyutunun çok yüksek çıkmasını 

personelin problem oluĢmadan önce yardım etmede çok istekli, yönlendirici ve fedakâr 

olduklarını ifade ederek açıklamıĢtır. Örgütsel vatandaĢlık boyutlarının ortalamaları 

incelendiğinde ikinci sırada diğerkâmlık boyutu (x=4,06) maddelerinden “yeni gelen bir 

çalıĢana yardımcı olurum (x=4,40)”, “elimde bulunan malzemeleri diğerleri ile 

paylaĢırım (x=4,30)”  ifadelerinin daha yüksek ortalamalara sahip olduğu 

görülmektedir.  

ÇalıĢanların “iĢletmedeki geliĢmelere ve yeniliklere destek olma (x=4,20)” 

önermesini içeren sivil erdem (x=3,95) ile “iĢyerindeki problemleri sorun etmeme 

(x=3,40)”, “vakitlerini boĢa harcamama (x=3,73)”, “iĢler üzerine yoğunlaĢma (x=3,89)” 

önermelerini içeren centilmenlik (x=3,71) boyutlarının yüksek olduğu gözlemlenmiĢtir. 
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Bu bulgulara göre çalıĢanların enerji ve zamanlarını gereksiz iĢler için harcama yerine 

örgütün verimliliğini arttırmak için kullanmakta oldukları söylenebilir. 

Diğer boyutlarla kıyaslandığında daha düĢük ortalamaya sahip olan vicdanlılık 

boyutu (x=3,64)  “iĢyeri ile ilgili faaliyetlerde bulunma (x=3,78)”, “tüm faaliyetlere 

katılma isteği (x=3,97)” önermelerini içermektedir.  

3.5.3. Örgütsel Sessizlik ile Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı ve Boyutları 

Arasındaki ĠliĢki 

Örgütsel sessizlik ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢının boyutları arasındaki iliĢkileri belirlemek için korelasyon katsayılarına 

bakılmıĢtır.  

Korelasyon katsayısı iki değiĢken arasındaki iliĢkinin önemli özelliklerini 

açıklayan ve özetleyen bir sayıdır. Korelasyon katsayısı +1 ile -1 arasında değiĢen bir 

sayıdır. Eğer, katsayı pozitif ise bir değiĢkenin değeri arttığında diğerinin de değeri 

artmakta benzer Ģekilde bir değiĢkenin değeri azaldığında diğerinin de değeri 

azalmaktadır. Eğer, katsayı negatif ise bir değiĢkenin değeri artarken diğerinin değeri 

azalmaktadır.  

Korelasyon katsayısının mutlak değeri iliĢkinin gücünü göstermektedir. 

Korelasyon katsayısının mutlak değeri en fazla 1,0 ve en düĢük olarak da 0,0 olabilir. 

Bu değer 1’e ne kadar yakınsa iki değiĢken arasındaki iliĢki o kadar güçlüdür (Köklü 

vd., 2007).  

Yaptığımız araĢtırma için hesaplanan Pearson Korelasyon katsayıları ile ilgili 

bulgular Tablo 3.6’da yer almaktadır. Tabloya göre 0,01 düzeyinde anlamlı olan iliĢkiler 

** Ģeklinde 0,05 düzeyinde anlamlı olan iliĢkiler ise * Ģeklinde gösterilmiĢtir.
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Tablo 3.6   Örgütsel Sessizlik ile Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı ve Boyutları Arasındaki ĠliĢki 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

  1 2 3 4 5 6 7 

ÖS (1) 
Pearson Correlation 1       

Sig. (2-tailed)        

ÖVD (2) 
Pearson Correlation -,158

*
 1      

Sig. (2-tailed) ,011       

Diğerkâmlık (3) 
Pearson Correlation -,069 ,727

**
 1     

Sig. (2-tailed) ,269 ,000      

Vicdanlılık (4) 
Pearson Correlation -,074 ,750

**
 ,440

**
 1    

Sig. (2-tailed) ,237 ,000 ,000     

Nezaket (5) 
Pearson Correlation -,096 ,639

**
 ,375

**
 ,322

**
 1   

Sig. (2-tailed) ,126 ,000 ,000 ,000    

Centilmenlik (6) 
Pearson Correlation -,172

**
 ,770

**
 ,398

**
 ,469

**
 ,480

**
 1  

Sig. (2-tailed) ,006 ,000 ,000 ,000 ,000   

Sivil Erdem (7) 
Pearson Correlation -,158

*
 ,772

**
 ,369

**
 ,547

**
 ,361

**
 ,475

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,012 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
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Tablo 3.6’yı incelediğimizde örgütsel sessizlik ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

arasında negatif yönlü bir iliĢki olduğu görülmektedir (r = -0,158, p<0,01). Bu bulguya 

göre çalıĢanların örgütsel sessizlik düzeyi arttıkça örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının 

azaldığı görülmüĢtür. Bu bulguya göre çalıĢanların düĢüncelerini rahatça ifade 

edebilmeleri durumunda iĢletme yararına olan örgütsel vatandaĢlık davranıĢını 

sergileyeceklerini söylemek mümkündür. Ayrıca çalıĢanların iĢyerlerinde bilinçli olarak 

sergiledikleri sessizlik tutumunun iĢe ilgi, iĢe katılım, kendini örgütün bir parçası olarak 

görme olarak algılanan örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile doğrudan bir iliĢki içerisinde 

olduğunun Cropanzono vd. (1997), Rhoades ve Eisenberger (2002)’in araĢtırmalarıyla 

da paralellik gösterdiği söylenebilir. Daha önce yapılan araĢtırmalarda da benzer 

sonuçlar elde edilmiĢtir. ġehitoğlu (2010), yaptığı çalıĢmada örgütsel sessizlik ve 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasında ters yönlü ve anlamlı iliĢkilerin olduğunu tespit 

etmiĢtir. Bu sonuca göre H1 hipotezi (H1: Örgütsel Sessizlik ile Örgütsel Vatandaşlık 

Davranışı arasında bir ilişki vardır) desteklenmiĢtir. 

Örgütsel sessizlik ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢının alt boyutları olan 

centilmenlik (r= -0,172; p<0,01) ve sivil erdem (r= -0,158; p<0,01) arasında negatif 

yönlü bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Sivil erdem, çalıĢanların iĢyerlerindeki geliĢmelere 

destek olma, örgüt imajına katkıda bulunacak faaliyetlere katılma ve bu sayede iĢ ve 

iĢyerinde geliĢmelere yardımcı olma anlamına gelir. Centilmenlik ise sorunları 

büyütmekten, zamanını problemlerle yakınarak geçirmekten kaçınan çalıĢanların 

sergilediği bir davranıĢ türüdür. Bu bulguya göre bir örgütte çalıĢanların kendilerini 

ifade etmekten çekinmeleri ve gördükleri aksaklıklara karĢı seslerini çıkarmamaları 

durumunda örgüt imajına katkıda bulunacak örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarını da 

göstermekten kaçınacaklarını söylemek mümkündür. Bu durumda, H2 hipotezi (H2: 

Örgütsel Sessizlik ile Örgütsel Vatandaşlık Davranışının boyutları arasında bir ilişki 

vardır) centilmenlik ile sivil erdem boyutları için desteklenmiĢtir. 

3.5.4. ÇalıĢanların Demografik Özelliklerine Göre Örgütsel Sessizlik, 

Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı ve Boyutları 

AĢağıda araĢtırmaya katılan çalıĢanların demografik özelliklerine göre örgütsel 

sessizlik, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢının boyutlarına 

ait düzeylerin farklılaĢma durumları analiz edilmektedir. Ġki grubun söz konusu olduğu 
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durumlarda parametrik olmayan Mann-Whitney U testi ve ikiden fazla grubun söz 

konusu olduğu durumlarda ise parametrik olmayan Kruskal-Wallis H testi 

uygulanmıĢtır. 

3.5.4.1. Cinsiyete Göre KarĢılaĢtırmalar 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların cinsiyetlerine göre yapılan karĢılaĢtırmalarda 

Mann-Whitney U testi uygulanmıĢtır. Test sonucunda kadın ve erkek çalıĢanların 

ÖVD’nın “vicdanlılık” ve “yönetsel ve örgütsel nedenler” boyutlarının düzeyleri ile 

örgütsel sessizlik düzeylerinin farklılık gösterdiği tespit edilmiĢtir. 

Tablo 3.7. ÇalıĢanların Cinsiyetlerine Göre Yapılan KarĢılaĢtırmalar (Mann-Whitney U) 

Cinsiyet N Sıra Ortalaması Mann-Whitney U p 

V
ic

d
a
n

lı
lı

k
 Kadın 99 116,12 

6546 0,010 Erkek 157 136,31 

Toplam 256  

Y
ö
n

et
se

l 
v
e 

Ö
rg

ü
ts

el
 

N
ed

en
le

r
 Kadın 99 145,39 

6099 0,004 Erkek 157 117,85 

Toplam 256  

Ö
rg

ü
ts

el
 

S
es

si
zl

ik
 

Kadın 99 140,71 

6563 0,036 Erkek 157 120,80 

Toplam 256  

 

Tablo 3.7’ye göre erkek çalıĢanların vicdanlılık düzeyleri kadın çalıĢanlarla 

karĢılaĢtırıldığında daha yüksek çıkmıĢtır. Mesai bitmiĢ olsa bile bitmesi gereken iĢleri 

bitirmeye çalıĢmak, zamanının çoğunu iĢyeriyle ilgili faaliyetlerde geçirmek gibi 

vicdanlılık davranıĢlarını erkekler kadınlara göre daha fazla sergilemektedirler. 

Örgüt dıĢındaki alanlarda kadınların sorumluluklarının erkeklerden daha fazla 

olduğu buna karĢın erkeklerin örgütün etkililiği için çalıĢmalarda bulunabilecekleri 

zaman diliminin fazla olabildiği ve örgütle ilgili görevlerde kadınlara oranla daha 

yardımsever, fazla mesai yapmada daha gönüllü ve iĢletmenin verimliliğine daha fazla 

katkı sunmak için daha çok istekli oldukları söylenebilir. Uslu (2011), yaptığı 
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araĢtırmada erkeklerin örgüt içerisinde kadınlardan daha fazla gönüllülük davranıĢı 

sergilediklerini tespit etmiĢtir. 

Diğer taraftan örgütlerdeki kadın çalıĢanların erkek çalıĢanlara oranla daha fazla 

suskun kaldıkları bulunmuĢtur. Ancak bizim elde ettiğimiz sonuçlardan farklı olarak 

TaĢkıran (2011), yaptığı çalıĢmada kadınların erkeklere kıyasla bireysel olarak daha az 

sessizlik tutumunda bulunduğunu tespit etmiĢtir. 

Ulusal ve kültürel değerlere göre Türk toplumundaki erkekler kadınlara göre 

daha fazla kabul görmektedirler. Ülkemizde kadınların pek çok alandan 

soyutlanmalarının, görüĢlerine değer verilmemelerinin, küçük yaĢtan beri susma, 

konuĢmama davranıĢlarına yönlendirilmelerinin olduğu görülmektedir. Son yıllarda 

yapılan araĢtırmalar kadınların çalıĢma hayatlarında engellemelere ve çevrelerinden 

olumsuz tepkilere maruz kaldıklarını ortaya koymuĢtur. Örgütlerde son zamanlarda 

sıklıkla bahsedilen mobbing ve cam tavan sendromuna kadın çalıĢanlar daha fazla 

maruz kalmaktadır. ĠĢletmelerde olumsuz davranıĢlarla karĢılaĢmamak, negatif bir geri 

bildirim almamak için kadın çalıĢanların sessizliği daha fazla sıklıkla tercih ettikleri 

söylenebilir. ĠĢletme yöneticilerinin açıkça konuĢmayı desteklememesi, katı bir 

hiyerarĢik yapının olması, söylediklerinin ve düĢüncelerinin üst yönetimce ve çalıĢma 

arkadaĢlarınca değerli bulunmaması gibi nedenler de kadın çalıĢanları daha fazla 

örgütsel sessizlik tutumuna yönlendirmiĢ olabilir. 

3.5.4.2. Eğitim Durumuna Göre KarĢılaĢtırmalar 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların eğitim durumlarına göre yapılan 

karĢılaĢtırmalarda Kruskal-Wallis H testi uygulanmıĢtır. Fark görülen durumlar Tablo 

3.8’de verilmektedir.  

Tabloya göre çalıĢanların eğitim durumlarına göre yapılan karĢılaĢtırmalarda 

örgütsel vatandaĢlık, sivil erdem ve deneyim eksikliği ortalamalarının farklılaĢtığı 

görülmektedir.  

Tabloya göre, örgütsel vatandaĢlık davranıĢını daha yoğun bir Ģekilde sergileyen 

çalıĢanlar lise mezunu olan çalıĢanlardır. Yapılan LSD testine göre lise mezunlarının 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢını sergilemeleri lisansüstü mezunu çalıĢanlara göre farklı 

olarak tespit edilmiĢtir. Bunun nedeni, lise mezunu çalıĢanların vatandaĢlık 
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ortalamalarının lisansüstü mezunu çalıĢanların ortalamasına kıyasla daha yüksek 

olmasıdır. Sonuç olarak, eğitim durumu lisansüstü olan çalıĢanların, diğer çalıĢanlara 

göre kendilerini örgüte en az ait hisseden grup olduğunu söylemek mümkündür. 

Tablo 3.8. ÇalıĢanların Eğitim Durumlarına Göre Yapılan KarĢılaĢtırılmalar (Kruskal-

Wallis H) 

 

Tabloda, ÖVD’nın alt boyutu olan sivil erdem davranıĢının çalıĢanların eğitim 

durumlarına göre farklılaĢtığı görülmektedir. Yapılan LSD testine göre lise mezunu 

çalıĢanların sivil erdem davranıĢı düzeyleri yüksekokul ve lisansüstü mezunu olan 

çalıĢanlara göre farklılık göstermektedir. Ayrıca yüksekokul mezunu çalıĢanların sivil 

erdem davranıĢlarının üniversite mezunu çalıĢanlara göre farklılaĢtığı bulgusuna 

ulaĢılmıĢtır. Buna göre, sivil erdem boyutu en fazla lise mezunu çalıĢanlar tarafından 

sergilenmektedir. Bu davranıĢı en az lisansüstü mezunları göstermektedirler.  

Deneyim eksikliği nedeniyle hangi eğitim seviyesindeki çalıĢanların daha çok 

sessiz kaldığına bakılacak olursa ilköğretim mezunu çalıĢanlarının örgüt içerisinde 

Eğitim Durumu N Sıra Ortalaması Chi-Square p 

S
iv

il
 E

rd
em

 

Ġlköğretim 24 125,58 

16,420 0,03 

Lise 107 146,83 

Yüksekokul 55 102,85 

Üniversite 58 127,87 

Lisansüstü 12 91,46 

Toplam 256  

Ö
rg

ü
ts

el
 

V
a
ta

n
d

a
Ģl

ık
 

Ġlköğretim 24 124,67 

9,562 0,048 

Lise 107 142,79 

Yüksekokul 55 118,91 

Üniversite 58 121,78 

Lisansüstü 12 85,21 

Toplam 256  

D
en

ey
im

 

E
k

si
k

li
ğ
i 

Ġlköğretim 24 173,25 

10,170 0,038 

Lise 107 124,12 

Yüksekokul 55 126,82 

Üniversite 58 122,70 

Lisansüstü 12 113,79 

Toplam 256  
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deneyim eksikliği düĢüncesiyle daha fazla suskunluğu tercih ettikleri tespit edilmiĢtir. 

Yapılan LSD testinin sonuçlarına göre ilköğretim mezunu çalıĢanların örgüt içerisindeki 

diğer çalıĢanlara göre daha fazla susma davranıĢını tercih ettikleri anlaĢılmıĢtır. Tablo 

3.8’e göre kısmen de olsa eğitim seviyesi yükseldikçe çalıĢanların suskunluğu tercih 

etme düzeyi azalır sonucuna varabiliriz. Bu durum eğitim seviyesi düĢük olan 

çalıĢanların öz güvenlerinin daha düĢük olmasıyla ve bunun çalıĢanları boyun eğmeye 

ve tepkisizleĢmeye yöneltmesiyle açıklanabilir. Çakıcı ve Çakıcı (2007) tarafından 

yapılan araĢtırmada da eğitim düzeyi yüksek olan çalıĢanların sessizliğe daha duyarlı 

oldukları ve bunu bir sorun olarak gördükleri ifade edilmektedir.  

3.5.4.3. YaĢa Göre KarĢılaĢtırmalar 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların yaĢ durumlarına göre yapılan karĢılaĢtırmalarda 

Kruskal-Wallis H testi uygulanmıĢtır. Yapılan analizler sonucunda anlamlı bir fark 

görülmemiĢtir.  

Yani çalıĢanların genç, orta yaĢlı veya yaĢlı olmaları örgütsel sessizlik, örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢlarında ve ÖVD’nin boyutlarında önemli farklılıklar 

yaratmamaktadır. Bu bulgu Berber (2010) ve Köse vd. (2003)’nin yaptıkları 

araĢtırmalar sonucunda çalıĢanların yaĢı ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢları arasında 

bir iliĢki tespit edilememiĢtir bulgusu ile de tutarlılık göstermektedir.  

3.5.4.4. ĠĢletme Türüne Göre KarĢılaĢtırmalar 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların çalıĢtıkları iĢletme türüne göre yapılan 

karĢılaĢtırmalarda Mann-Whitney U testi uygulanmıĢtır. Fark görülen durumlar Tablo 

3.9’da verilmektedir. 

Tabloyu analiz ettiğimizde ilaç firmalarının örgütsel vatandaĢlık ve boyutlarına 

ait ortalamalarının (vicdanlılık, nezaket, sivil erdem) hastane çalıĢanlarından daha 

yüksek olduğu görülmektedir. Bunun nedeni özel sektör kapsamına giren ilaç 

firmalarının kamu sektörü dâhilinde olan hastanelere kıyasla daha fazla iĢgören 

memnuniyetini önemsemeleri olabilir. Bu kurumlarda önemli olan iĢlerin yapılması 

değil iĢletmelerin elde ettiği kar ve verimliliktir. Analize özel-kamu sektörü açısından 

bakacak olursak özel sektörde çalıĢanların çalıĢma Ģartlarına, takım ruhuna, müĢteri 
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memnuniyetine vb. önem verilmektedir. Kamu sektöründe çalıĢan kiĢiler kendilerini 

kuruma ait hissetmeyebilirler, günü kurtarma çabası içerisine girebilirler.  

Tablo 3.9. ÇalıĢanların ÇalıĢtıkları ĠĢletme Türüne Göre Yapılan KarĢılaĢtırmalar  

ĠĢletme Türü N 
Sıra 

Ortalaması 

Mann-Whitney 

U 
p 

V
ic

d
a
n

lı
lı

k
 

Ġlaç Firmaları 102 155,48 

5102 0,000 Hastaneler 154 110,63 

Toplam 256  

N
ez

a
k

et
 Ġlaç Firmaları 102 141,60 

6518 0,017 Hastaneler 154 119,82 

Toplam 256  

S
iv

il
 E

rd
em

 

Ġlaç Firmaları 102 150,86 

5573 0,000 Hastaneler 154 113,69 

Toplam 256  

Ö
rg

ü
ts

el
 

V
a
ta

n
d

a
Ģl

ık
 

D
a
v
ra

n
ıĢ

ı Ġlaç Firmaları 102 147,97 

5868 0,001 Hastaneler 154 115,61 

Toplam 256  

Y
ö
n

et
se

l 
v
e 

Ö
rg

ü
ts

el
 

N
ed

en
le

r
 Ġlaç Firmaları 102 116,64 

6644 0,037 Hastaneler 154 136,35 

Toplam 256  

 

Özdevecioğlu (2002) özel ve kamu sektöründeki çalıĢma koĢulları arasındaki 

farklılıkları ortaya koyan araĢtırmasında özel sektörde baĢarı ya da baĢarısızlığın son 

derece önemli olduğunu bunun aksine kamu kurumlarında sadece hizmetlerin 

görülmesinin yeterli olabileceğini belirtmiĢtir. Bu yüzden ilaç firmasındaki çalıĢanlar 

kendilerini daha çok kuruma ait hissetmekte, çalıĢma arkadaĢlarına yardımcı olmakta, 

örgütlerinin verimliliği ve geliĢimi için daha fazla çaba sarf etmekte örgütsel 
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vatandaĢlık davranıĢını sergilemede daha istekli olabilmektedirler. Sonuç olarak 

ÖVD’nın vicdanlılık, nezaket, sivil erdem boyutlarının çalıĢanların bulundukları iĢletme 

türüne göre farklılık gösterdiği tespit edilmiĢtir. 

Hastane çalıĢanlarının örgütsel sessizliğin alt boyutu olan yönetsel ve örgütsel 

nedenlerden dolayı suskunluğu tercih etme düzeyleri ilaç firması çalıĢanlarına göre daha 

yüksek olarak bulunmuĢtur. Kamu sektöründe yöneticilerin daha otoriter, hiyerarĢik 

yapının daha sert olduğu, çalıĢanların fikir ve görüĢlerine daha az önem verildiği, 

yönetici-çalıĢan iliĢkisinin zayıf olduğu gözlemlenmektedir. Kamu sektöründe önemli 

olanın görevlerin yerine getirilmesi mantığı çerçevesinde değerlendirecek olursak, 

çalıĢanların nasılsa aksaklıkları söylemenin bir faydası/ yararı yok inancı, söylendiği 

takdirde Ģikâyetçi biri olarak görülme korkusu çalıĢanlar tarafından daha fazla 

kabullenilmiĢ olabilir. Bu yüzden çalıĢanlar gerçek fikirlerini söylemek yerine bunları 

saklamayı tercih ediyor olabilirler. ĠĢyeriyle iyi iliĢkiler kuran, fikirlerine ve 

düĢüncelerine değer verildiğini gören, sunduğu önerilerinin üst yönetimce dikkate 

alınacağını ve bir farklılık oluĢturacağını bilen çalıĢan beklenin üzerinde bir performans 

sergileme gayreti içinde olacağı söylenebilir. Özdemir ve Uğur (2012), 434 özel ve 

kamu çalıĢanına uyguladıkları çalıĢmada kamu çalıĢanlarının özel sektör çalıĢanlarından 

daha yüksek bir örgütsel sessizlik eğilimi içinde olduklarını bulmuĢlardır. 

3.5.4.5. ĠĢyerindeki ÇalıĢma Sürelerine Göre KarĢılaĢtırmalar 

AraĢtırmaya katılanların iĢyerindeki çalıĢma sürelerine göre yapılan 

karĢılaĢtırmalarda Kruskal-Wallis H testi uygulanmıĢtır. Fark görülen durumlar Tablo 

3.10’da verilmektedir. 

Tabloya göre, örgütsel vatandaĢlığın vicdanlılık boyutunu en fazla,  “1 yıldan az 

süredir” iĢyerinde çalıĢmakta olanlar sergilemektedir. ĠĢletmede “10 yıldan fazla” 

çalıĢmıĢ olanlar bu boyutu en az sergileyen gruptur. Yapılan LSD testiyle vicdanlılık 

boyutuna ait ortalamalar arasındaki farkın kaynağı incelendiğinde, iĢletmede “1 yıldan 

daha az” çalıĢanların “1-5 yıl arası” çalıĢanlara ve “10 yıldan fazla” çalıĢmıĢ iĢgörenlere 

göre daha fazla sergiledikleri görülmüĢtür. Bu sonuçlara göre, iĢyerinde çalıĢma yılı 

arttıkça çalıĢanların vicdanlılık boyutunu sergilemelerinde düĢüĢ gözlenmektedir.  
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Tablo 3.10. ÇalıĢanların ĠĢyerindeki ÇalıĢma Süresine Göre Yapılan KarĢılaĢtırmalar 

(Kruskal-Wallis H) 

 

Tabloya göre sivil erdem boyutunu en fazla “1 yıldan az” çalıĢanların 

sergiledikleri gözlenmiĢtir. En az ise “10 yıldan fazla” çalıĢmıĢ olan kiĢiler 

sergilemiĢlerdir. Yapılan LSD testinde vicdanlılık boyutuna ait ortalamalar arasındaki 

farkın kaynağı incelendiğinde, “1 yıldan daha az” çalıĢanların “1-5 yıl arası” çalıĢanlara 

ve “10 yıldan fazla” çalıĢmıĢ iĢgörenlere göre iĢletmelerde daha fazla sivil erdem 

davranıĢını sergiledikleri bulunmuĢtur. Bu durumu, iĢletmedeki çalıĢma süresi artan 

çalıĢanın yaptığı iĢin bir süre sonra monotonlaĢması, iĢletmede kıdemce fazla olan 

çalıĢanların yeniliklere ve geliĢmeye bakıĢ açılarının yeni çalıĢanlara göre daha az 

olabileceği Ģeklinde açıklamak mümkündür.  

3.5.4.6. ÇalıĢanların Mesleklerine Göre KarĢılaĢtırmalar 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların mesleklerine göre yapılan karĢılaĢtırmalarda 

Kruskal-Wallis H testi uygulanmıĢtır. Yapılan analizler sonucunda anlamlı bir fark 

görülmemiĢtir. Ancak, ilaç firmalarında görev yapan müdür ve Ģeflerin yani üst 

yönetimin örgütsel vatandaĢlık davranıĢını diğer çalıĢanlara göre kısmen de olsa daha 

fazla sergiledikleri tespit edilmiĢtir. Bu durumu, yönetici grubundaki çalıĢanların diğer 

çalıĢanlara örnek olmak bakımından örgüt içinde daha fazla örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı gösterdikleri biçiminde açıklamak mümkündür. 

ÇalıĢanların ÇalıĢma 

Süresi Durumu 
N 

Sıra 

Ortalaması 

Chi-

Square 
p 

V
ic

d
a
n

lı
lı

k
 1 yıldan az 14 179,36 

9,429 0,024 

1-5yıl 145 122,70 

6-10 yıl 59 137,86 

10 yıldan fazla 38 117,37 

Toplam 256  

S
iv

il
 E

rd
em

 1 yıldan az 14 172,50 

10,288 0,016 

1-5yıl 145 121,32 

6-10 yıl 59 144,18 

10 yıldan fazla 38 115,36 

Toplam 256  
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

1980’li yıllardan günümüze kadar yaĢanmakta olan teknolojik geliĢmeler 

bireysel, örgütsel ve toplumsal yaĢamda köklü değiĢimler meydana getirmektedir. 

Gittikçe küreselleĢen dünya pazarında rekabet daha bir yoğun olarak yaĢanmakta, 

müĢteri istek ve beklentileri hızla değiĢmekte ve çeĢitlenmektedir. Böyle bir ortamda 

iĢletmelerin amaçlarına ulaĢmalarında sahip oldukları kaynakların etkin ve verimli bir 

biçimde kullanılması stratejik bir önem taĢımaktadır.  

ĠĢletmelerin temel fonksiyonu mal ve hizmet üretmektir. Bu süreçteki üretim 

faktörlerinden en önemlisi insan kaynağıdır. Çünkü iĢletmelerde kullanılan teknoloji 

hangi düzeyde olursa olsun insan kaynağının yaratıcılığı, sorun çözme becerisi, uygun 

koĢullar sağlandığında iĢletmeye yapacağı özverili katkı, değiĢime ayak uydurabilme ve 

geleceği önceden kestirebilme yeteneği vb. insani özellikler iĢletmelerin stratejik 

anlamda üstünlük kurmalarında hayati önem taĢımaktadır. Bu bağlamda en kısa yoldan 

amaçlarını gerçekleĢtirmek isteyen iĢletmelerin insan kaynağının önemini fark etmeleri 

ve dolayısıyla insana, yani iĢ görenlerine değer vermeleri, onların görünür ve gizli 

güçlerinden en üst düzeyde faydalanmaları gerekmektedir.  

Günümüzün iĢ dünyasında bu gerçekler göz önünde tutulduğunda iĢletmeler kar 

elde etmek, büyümek ve yaĢamlarını sürdürmek gibi temel amaçlarının yanı sıra müĢteri 

memnuniyeti ile birlikte iĢgörenlerin çalıĢma koĢullarını iyileĢtirmek ve iĢgörenlerin 

geliĢimine katkı sağlayarak onların iĢ yaĢamı kalitelerini artırmak gibi özel amaçlar da 

edinmiĢlerdir.  

Ġnsan sermayesi kapsamında entelektüel ve sosyal sermayelerin kullanılmasına 

iliĢkin olarak, çalıĢanların biçimsel rol davranıĢlarına ilaveten kendi istekleriyle 

yaptıkları ve örgüt performansını artıran biçimsel olmayan rol dıĢı davranıĢları 

örgütlerin rekabet üstünlüğünü elde etmede giderek ön plana çıkmaktadır. Bu bakımdan 

günümüzde örgütsel performansın artırılması ve rekabet avantajının yakalanmasında 

giderek artan bir faktör çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarıdır. 

Örgütsel yaĢamda bilginin iletilmesi ve alınmasının yönetsel açıdan önemli bir 

rolü bulunduğu gibi, çalıĢanların olumlu tutumlar edinmesinde de etkili iletiĢim 

sürecinin rolü bulunmaktadır. KüreselleĢen dünyada iĢletmelerin rakiplerine üstünlük 

sağlamaları için çalıĢanları ile uyum içerisinde olmaları, iĢletme içerisinde oluĢabilecek 
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sorun ya da aksaklıkları önceden görmeleri ve problemler büyümeden müdahale 

etmeleri gerekmektedir. Örgütsel sessizliğin bulunduğu iĢletmelerde çalıĢanlar 

ellerindeki bilgileri çevreleriyle ve yönetimle paylaĢmak yerine susmayı tercih 

etmektedirler. Böylece yöneticiler önemli bilgilerden mahrum kalmakta, mevcut hatalar 

görülememekte ve güçlü rekabet ortamında iĢletmelerin varlıklarını sürdürmeleri 

zorlaĢmaktadır. Örgütsel sessizlik, örgüt içerisinde meydana gelen problemlere ve 

sorunlara iliĢkin durumu değiĢtirecek veya etkileyebilecek endiĢe, görüĢ ve fikirlerin 

iletmemesi, bilinçli olarak susulması olarak ifade edilmektedir. 

ÇalıĢmamızda örgütsel sessizlik ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı kavramları 

birlikte incelenmiĢtir. ÇalıĢmanın baĢında konu ile ilgili kuramsal bilgiler verildikten 

sonra 2012 yılı Haziran ayında Erzurum ili merkezindeki ilaç firmalarında ve 

hastanelerdeki çalıĢanlarla yapılmıĢ bir alan araĢtırmasına yer verilmiĢtir. Yapılan 

araĢtırma ile öncelikle araĢtırmanın yapıldığı kurumlarda çalıĢanların örgütsel sessizlik, 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢının boyutlarının 

düzeylerinin ve bunlar arasındaki iliĢkinin tespit edilmesi ardından araĢtırmaya katılan 

çalıĢanların demografik özelliklerine göre ÖS, ÖS’nin boyutlarının, ÖVD ve ÖVD’nin 

boyutlarının düzeylerinin farklılaĢma durumunun ortaya konulması amaçlanmıĢtır. 

AraĢtırmadan özetle aĢağıdaki sonuçlar elde edilmiĢtir: 

- AraĢtırmaya katılan çalıĢanların örgütsel sessizlik düzeyleri düşük olarak 

bulunmuĢtur. Yani araĢtırma yapılan iĢletmelerde örgütsel sessizlik düĢük de olsa 

mevcuttur, çalıĢanlar az da olsa sessizlik davranıĢını tercih etmektedirler. Örgütsel 

sessizlik boyutlarına bakıldığında yönetsel ve örgütsel nedenler, iĢ ile ilgili korkular, 

deneyim eksikliği, yalıtım korkusu, iliĢkileri zedeleme korkusu düzeylerinin düşük 

oldukları gözlenmiĢtir.  

- AraĢtırmaya katılan çalıĢanların sergiledikleri örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

düzeyleri yüksek olarak bulunmuĢtur. Buna göre literatürde ekstra rol davranıĢı ya da 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı olarak adlandırılan bu davranıĢların personelin büyük bir 

çoğunluğu tarafından sergilendiğini görülmüĢtür. Örgütsel vatandaĢlık boyutlarına 

bakıldığında diğerkâmlık, vicdanlılık, centilmenlik ve sivil erdem düzeylerinin yüksek, 

nezaket boyutu düzeyinin ise çok yüksek olduğu bulunmuĢtur. 
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- AraĢtırmaya katılan çalıĢanların örgütsel sessizlik düzeyleri ile örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı düzeyleri arasında negatif yönlü ve anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. 

Buna göre iĢletmelerde çalıĢanların örgütsel sessizlik düzeyleri arttıkça örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢını sergileme düzeylerinin azaldığını veya örgütsel sessizlik düzeyi 

düĢtükçe örgütsel vatandaĢlık düzeyinin arttığını söylemek mümkündür.  

- Örgütsel sessizlik ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢının boyutları arasındaki 

iliĢkiye bakıldığında; örgütsel vatandaĢlık davranıĢının alt boyutlarından centilmenlik 

ve sivil erdem boyutları ile örgütsel sessizlik arasında negatif yönlü ve anlamlı bir iliĢki 

tespit edilmiĢtir. Buna göre çalıĢanların örgütsel sessizlik düzeyleri arttıkça örgüte olan 

bağlılıklarının azaldığını, iĢletmenin yararına olabilecek fazladan rol ve davranıĢlardan 

kaçındıklarını söylemek mümkündür.  

Örgütte karĢılaĢılan sıkıntılar ve güçlükler karĢısında Ģikâyet etmeden olumlu bir 

tutum içerisinde çalıĢmaya istekli olma ya da karĢılaĢılan sorunları çok fazla 

büyütmeme düĢüncesi, örgütsel vatandaĢlık davranıĢının centilmenlik boyutunu ifade 

etmektedir.  

ÇalıĢanların yöneticilerinden memnun olmadığı, iĢ ve iĢletme ile ilgili herhangi 

bir sorunu söylemediği, problemlerin çözümünde aktif rol almadığı, dıĢlanma ya da 

yöneticinin gözünde sorun bildiren biri olmaktan korktuğu için susma eylemini 

gerçekleĢtiren çalıĢanların problemleri büyütmeden üstesinden gelme davranıĢı olan 

centilmenlik davranıĢını sergilemeleri beklenemeyebilir.  

Sivil erdem örgütsel politika ve karar verme süreçlerine gönüllü katılım, 

düzenlenen toplantı, forum ve eğitim etkinliklerine devam etme, örgütte düzenlenen 

sosyal etkinliklere katılma ve destek verme gibi davranıĢlardır. Aynı Ģekilde örgüt 

içerisindeki yeniliklere, geliĢmelere, örgüt yararına olabilecek etkinliklere, 

araĢtırmalara, düĢünce gruplarına gönüllü olarak katılma davranıĢı olarak da bilinen 

sivil erdem boyutunun sessizlik içerisinde bulunan, kendini iĢ ve iĢyerine ait 

hissetmeyen çalıĢanlarda bulunması da beklenen bir durum değildir. 

- AraĢtırmaya katılan çalıĢanların cinsiyetlerine göre yapılan karĢılaĢtırmalarda 

erkek çalıĢanların örgütteki vicdanlılık boyutunu sergileme düzeyleri kadın çalıĢanlara 

göre daha yüksek olarak tespit edilmiĢtir.  Buna göre erkek çalıĢanların uzun dönemli 

çalıĢmalara, projelere ve iĢletme faaliyetlerine katılma isteklerinin daha fazla olduğunu 
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söylemek mümkündür. Bunun nedeni kadın çalıĢanların örgüt dıĢında günlük hayatta 

daha fazla sorumlulukları ve görevleri olmasının örgüt faaliyetlerine daha fazla zaman 

ayırmalarını engellemesi olabilmektedir. 

Ayrıca örgütsel sessizlik davranıĢını kadın çalıĢanlar erkek çalıĢanlara göre daha 

fazla göstermektedirler ve bu farkın oluĢmasını sağlayan en büyük etken örgütsel 

sessizlik davranıĢının alt boyutu olan yönetsel ve örgütsel nedenler boyutudur. 

- AraĢtırmaya katılan çalıĢanların eğitim durumlarına göre yapılan 

karĢılaĢtırmalarda örgütsel vatandaĢlık davranıĢını ve alt boyutu olan sivil erdem 

boyutunu lise mezunları diğer çalıĢanlara göre daha yüksek oranda sergilemektedirler.  

 “KonuĢursam dile getirdiğim konular bilgisizliğimi ve denetimsizliğimi ortaya 

çıkarabilir”, “Bulunduğum kademe alt kademe olduğundan fikirlerimi üst makamlar 

dikkate almazlar, önemsemezler” önermelerini içeren bu boyutu eğitim seviyesi olarak 

en düĢük çalıĢanların hissetmesi anlamlıdır. 

- AraĢtırmaya katılan çalıĢanların çalışma sürelerine göre 1 yıldan az 

çalıĢanların ÖVD’nın sivil erdem ve vicdanlılık boyutlarını diğer çalıĢanlara göre daha 

fazla sergiledikleri bulunmuĢtur. Diğer çalıĢanların ise bu boyutları sergileme 

düzeylerinin birbirlerine yakın olduğu görülmüĢtür. 

Örgüte yeni dâhil olan çalıĢanlar örgüte uyum sağlamak, kendini örgüte kabul 

ettirmek ve benimsetmek isteyeceklerdir. Yönetimin örgütteki yeni çalıĢanlardan daha 

yüksek beklentisi olması doğaldır. Örgüt içerisinde çalıĢma süresi fazla olan çalıĢanların 

yaptıkları iĢler bir süre sonra monotonlaĢacak, yeniliğe ve geliĢime kapalı hale 

geleceklerdir. ĠĢletmede çalıĢma süresi düĢük olan çalıĢanlar kıdem bakımından daha 

yüksek olan çalıĢanlara kıyasla daha uyumlu olmak isteyecek, yeni olduğu için 

arkadaĢları ile tartıĢmayacak, enerjisini ve vaktini iĢine verecektir. Böylelikle, çalıĢanlar 

çevrelerinde dıĢlanmamak ve izole edilmemek için vicdanlılık ve sivil erdem 

davranıĢlarını daha fazla sergilemek isteyecek, beklenenden daha fazla görevi yerine 

getireceklerdir.  

- AraĢtırmaya katılan çalıĢanların çalıĢmakta oldukları işletme türüne göre 

yapılan karĢılaĢtırmalarda ÖVD’nı, ÖVD’nın vicdanlılık, sivil erdem ve nezaket 

boyutlarını ilaç firmalarında çalıĢanların hastane çalıĢanlarından daha fazla 
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sergiledikleri, örgütsel sessizliğin alt boyutu olan yönetsel ve örgütsel nedenler 

boyutunu ise hastane çalıĢanlarının daha yoğun hissettikleri bulunmuĢtur. 

Burada iĢletmeleri kamu-özel sektörü olarak değerlendirmek mümkündür. Özel 

sektör kapsamına giren ilaç firmaları çalıĢanlarının kamu sektörü kapsamında 

değerlendireceğimiz hastane çalıĢanlarına göre kendilerini daha fazla örgüte ait 

hissettikleri, örgütün bir parçası olarak gördükleri bulunmuĢtur.  

Literatürde yer alan araĢtırmalara göre de kamu kurumlarının yeniliğe ve 

yaratıcılığa açık olmaktan uzak bir tutum sergiledikleri görülmüĢtür. Kamu kurumları 

iĢgören memnuniyetine fazla önem vermemekte, çalıĢanların çalıĢma koĢullarını 

iyileĢtirme bakımından özel sektöre göre fazla çaba sarf etmemektedirler. Kamu 

sektöründeki iĢveren- iĢgören iliĢkisinin özel sektördeki iliĢkiye göre çok daha zayıf 

olduğu bilinmektedir. ĠĢletmede farklılığın, yeniliğin, sinerjinin oluĢumuna katkı 

sağlayan çalıĢanlar özel sektör için çok fazla önem arz etmektedir. 

Kendilerini iĢ yerlerine ait hisseden çalıĢanlar, uzun dönemli çalıĢmalara ve 

projelere giriĢecekler, iĢletme faaliyetlerini benimsediklerinden politikaların 

belirlenmesinde çok az çatıĢmalar yaĢanacak, yaptıkları iĢlerden zevk alacaklar, örgütün 

politika ve hedeflerine bağlı olarak örgütün baĢarılı olabilmesi için vicdanlılık, nezaket 

ve sivil erdem davranıĢlarını sergileyeceklerdir. 

Nihai sonuç olarak örgütsel sessizlik ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı; örgütsel 

sessizlik ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢının boyutları arasında bir iliĢkinin var olduğu 

tespit edilmiĢtir. Ayrıca araĢtırmaya katılan çalıĢanların ÖS, ÖVD, ÖS boyutları ve 

ÖVD boyutlarına iliĢkin ortalamalarının, çalıĢanların demografik özelliklerinden 

etkilendiği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Bu araĢtırma ile elde ettiğimiz sonuçlar ve kuramsal kısımdaki bilgilerden yola 

çıkarak aĢağıdaki öneriler getirilebilir: 

- ÇalıĢanlar iĢletme içerisinde konuĢma, sesini çıkarma davranıĢını seçerse 

sadece ihtiyaç duyulan gereksinimlere ve iyileĢtirmelere dikkat çekmeyecek aynı 

zamanda iĢle ilgili konularda alternatif yaklaĢımlar ve farklı bakıĢ açılarını da gündeme 

getireceklerdir. Bu yüzden örgütler çağa ayak uydurmak istiyorlarsa, alternatif 

yaklaĢımlar ve farklı bakıĢ açıklarından yararlanmalıdırlar. Ġstenilen değiĢim ve 

geliĢmenin yakalanması için iĢletmelerin çalıĢan odaklı olmaları gerekmektedir. 
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- Bu noktada örgütsel sessizliği örgüt performansını etkileyen bir davranıĢ olarak 

kavramlaĢtırmak, anlamak ve ortadan kaldırmaya çalıĢmak gerekmektedir. Sessizlik 

davranıĢının bireyler üzerinde aĢırı stres, utanma, düĢük verimlilik düzeyi, düĢük 

performans, yeniliğe ve geliĢime karĢı isteksizlik gibi duygusal ve psikolojik sonuçları 

bulunmaktadır. Sessizliğe baĢvurma, çalıĢanların iĢte kötü muameleye maruz 

kalmalarına karĢı tepki gösterme yollarından biridir. Örgütsel sessizlik bir takım 

uygulamalarla tamamen ortadan kaldırılmasa da azaltılabilir.  

- Bu anlamda çalıĢanların kendilerini çalıĢtıkları kurumla bütünleĢtirmelerini 

sağlayan politikalar ve faaliyetler kurum içerisinde devam ettirilmelidir. ÇalıĢanların 

algıladığı bu aidiyet duygusunu geliĢtirebilecek politikalar ve faaliyetlerde ne kadar çok 

bulunulursa, çalıĢanların gönüllülük esasına dayalı olarak gerçekleĢen örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢlarının daha fazla sergilemesine olanak tanınacaktır. 

- Bunun için yöneticiler çalıĢanları ile arasındaki güç mesafesini azaltmaya 

çalıĢmalı, hem kendilerine hem de örgüte karĢı olan güveni arttırmaya çalıĢmalı, 

çalıĢanlara sistem ve örgüt aksaklıkları konusunda konuĢmanın herhangi bir tehlike 

doğurmayacağı gösterilmelidirler. Yönetim veya arkadaĢları tarafından desteklendiğine 

inandıkları zaman çalıĢanların konuĢma olasılıkları aratacak aksi durumda ise sessiz 

kalacaklardır.  

- Yöneticiler çalıĢanların içedönük, duygusal olma gibi kiĢilik özelliklerini 

değiĢtiremeyeceklerse bile bu tür çalıĢanların konuĢması için onu teĢvik etmelidirler. 

ĠĢletme ile ilgili bir problemi bulup onu çözüme kavuĢturan çalıĢanlar üst yönetim 

tarafından açıkça takdir edilip, bu kiĢiler cesur, yürekli kiĢiler olarak diğer çalıĢanlara 

örnek gösterilebilir. Bu davranıĢ, kiĢinin açıkça konuĢması için gerek duyduğu cesaretin 

arttırmasına yardım edecektir. 

- ÇalıĢanların değiĢim, yaratıcılık ve yeniliğe kaynak oluĢturmaları için 

organizasyon içinde açık iletiĢim kanalları artırılmalıdır. 

- Son yıllarda geliĢen formel ses çıkarma mekanizmaları (açık kapı politikaları, 

öneri ve Ģikâyet sistemleri gibi), resmi ortamlarda ses çıkartma fırsatları (toplantılar 

gibi) ve kendiliğinden olan anlık, yüz yüze yakalanabilen informel ortamlar açıkça 

konuĢma fırsatları olarak değerlendirilmeli, iĢletmeler bu yapıları bünyelerinde 

bulundurmak için gerekli kaynakları oluĢturmalıdırlar. Bilgi paylaĢımını sağlayan ve 
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açık kapı politikası olarak adlandırılan politikayı cesaretlendiren iĢletmelerde çalıĢanlar 

kendilerini soru sorabilme, konulan plan ve projeler hakkında fikir yürütebilme hakkına 

sahip hissederler. Bu doğrultuda çalıĢanlar daha yaratıcı olacak kendilerini o iĢletmenin 

bir parçası olarak hissettiklerinden firma içinde örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergileme 

istekleri o oranda artacaktır. 

- ĠĢletmeler, çalıĢanların kendilerini daha iyi ifade ettiği, düĢüncelerini ve 

görüĢlerini yansıtabileceği elektronik ortamlarla veri akıĢı sağlayabilirler. Bu ortamlarda 

kiĢinin kimliğini belirtmediği için çalıĢanlar kendilerini çok daha rahat hissedebilecekler 

ve örgüt içerisinde problemlere ve sorunlara suskun kalmayacaklardır. 

- Daha önce yapılan araĢtırmalarda, iĢletmelerde liderlerin çalıĢanlara koçluk 

yapması sonucunda çalıĢanların motivasyonunu arttığı, yöneticiye daha fazla güven 

duyduğu dolayısıyla iĢletme yararına çok daha fazla çalıĢtığı görülmüĢtür. Yöneticiler, 

iĢletmede böyle bir ortam oluĢturmalı, “çalıĢanlarım ile daha iyi nasıl iletiĢim 

kurabilirim?” sorusuna cevap bulmaya çalıĢılmalıdırlar. 
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