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ORGUTSEL SESSiZLiK DAVRANISININ NEDENLERI VE SONUCLARI
UZERINE UYGULAMALI BIiR ARASTIRMA

Sevilay GULER

Yuksek Lisans Tezi
Isletme Anabilim Dali
Danisman: Yrd. Doc. Dr. Hilya ERKANLI

Mayis 2017, 114+XV1 Sayfa

Orgiitsel sessizlik, “calisanlarin islerini ve orgitu iyilestirmeyle ilgili fikir, bilgi
ve distncelerini bilingli olarak ifade etmekten kaginmasi” olarak tanimlanmaktadir.
Orgutsel sessizlik, orgitsel, yonetsel ve bireysel diizeyde cesitli nedenlerle ve
sonuglarla iliskilendirilebilmektedir. Bu baglamda bu calismanin amaci da, orgutsel
sessizlik davranisinin, nedenlerini ve algilanan sonuclarini, bu nedenlerin ve sonuglarin
calisanlarin demografik 0Ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigini ve bu

nedenler ve sonuclar arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini incelemektir.

Arastirma kapsaminda bir kamu kurumunda calisan 33 calisanla derinlemesine
gorismeler yapilmis ve bununla birlikte veri zenginligi saglamak amaciyla orgitsel

sessizligin nedenleri ve sonuclarina iliskin bir anket uygulamasi gerceklestirilmistir.
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Arastirmanin sonucunda orgutsel sessizligin en gicli nedeninin yonetsel ve
orgutsel nedenler oldugu, orgutsel sessizligin en ¢ok karsilasilabilir sonuclarinin ise is
gbreni mutsuz kilan sonuglar oldugu go6zlemlenmistir. Katilimcilarin demografik
Ozelliklerine gore, sessiz kalma nedenlerine iliskin algr farkhliklarinin analizi
sonucunda, katilimcilarin yaslart ve toplam calisma streleri ile sessiz kalma
nedenlerinin alt boyutlarindan olan yonetsel ve oOrgutsel nedenler faktorii arasinda
anlamli farkliliga rastlanmistir. Katilimcilarin demografik ¢zelliklerine gore, sessizligin
algilanan sonuclarina iliskin algi farkhliklari analizi sonucunda ise, katihimcilarin
yaslari, kurumda calisma slreleri ve toplam calisma sireleri ile sessizligin algilanan
sonuclarinin alt boyutlarindan olan iyilesme ve gelismeyi kisitlayan sonuglar faktori
arasinda anlamh farkliliga rastlanmistir. Calisanlarin sessiz kalma nedenleri ile
sessizligin algilanan sonuclari arasindaki iliskinin analizi sonucunda, &rgutsel
sessizligin nedenlerinden yonetsel ve orgutsel nedenler, yalitim korkusu ve iliskileri
zedeleme korkusu boyutlari ile sessizligin algilanan sonuclari arasinda anlaml iliskiye

rastlanmistir.

Anahtar kelimeler: Orgiitsel Sessizligin Nedenleri, Orgitsel Sessizligin Sonuglari,

Demografik Unsurlar, Karma Yontem.
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ABSTRACT

AN APPLIED STUDY ON THE CAUSES AND OUTCOMES OF
ORGANIZATIONAL SILENCE

Sevilay GULER

Master Thesis
Department of Business Administration
Advisor: Assist. Prof. Dr. Hilya ERKANLI

May 2017, 114+XV1 Pages

Organizational silence is defined as "employees’ deliberate avoidance of
expressing opinions, knowledge and thoughts about the improvement of their work and
organization". Organizational silence can be caused by various reasons and may have
diverse outcomes at organizational, administrative and individual levels. The aim of this
study is to examine the causes and perceived outcomes of organizational silence,
whether these causes and outcomes differ according to the demographic characteristics
of employees and whether there is a significant relationship between these causes and

outcomes.

In the scope of the research, in-depth interviews were conducted on 33
employees working in a public organization. In additional to the in-depth interviews, in
order to provide data richness, a questionnaire survey about the causes and outcomes of

organizational silence were conducted to the same employees.
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As a result of the research, it was observed that the strongest causes of
organizational silence are administrative and organizational causes, and the most likely
outcomes of organizational silence are the ones that make the employee unhappy.
According to the demographic characteristics of the participants, the outcomes of
perceptual differences analysis of the causes of organizational silence have shown that
there was a significant difference between the factor of the age of participants, total
working durations and the factor of the causes administrative and organizational from
the sub-dimensions of the causes of organizational silence. According to the
demographic characteristics of the participants, the outcomes of perceptual differences
analysis of the perceived outcomes of silence have shown that there was a significant
difference between the factor of the age of participants, the duration of working in the
organization, total working durations and the factor of the outcomes limiting the
improvement and development from the sub-dimensions of the perceived outcomes of
silence. The analysis of the relationship between the causes of employees silence and
the perceived outcomes of silence has shown that there is a significant relationship
between the causes of organizational silence, such as administrative causes,
organizational causes, fear of isolation, fear of damaging relationships and perceived

outcomes of silence.

Key words: Causes Of Organizational Silence, Outcomes Of Organizational Silence,
Demographic Elements, Mixed Method.
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GiRIS

Calisanlar sahip olduklari bilgi ve farkl bakis acilariyla yénetimsel kademelere
destek yontnden degerli bir kaynaktir. Ctnku farkli uzmanliklara sahip olan galisanlar
orglt icinde ve disinda gercekte neler olduguna iliskin farkindalik yaratan en 6nemli
bilgi kaynaklaridir. Ancak bu bilgilere sahip olan c¢alisanlarin gesitli nedenlere bagh
olarak sessizlestikleri akademik arastirmalara son dénemlerde siklikla konu olmaktadir.
Orgitlerde oldukga yaygin goriilen bu olgu kavramsal diizeyde ‘Orgiitsel sessizlik’
olarak ifade edilmektedir (Ucar 2015: 5).

Morrison ve Milliken (2000: 707) orgutsel sessizligi, orgutsel degisimi ve
gelismeyi kisitlayan ve cogulcu bir orgit gelistirmeyi engelleyen, kolektif bir olgu
olarak ifade etmektedir. Burada ‘cogulcu o6rgut’ten kastedilen, farkli deger, goris ve

bakis agilarina sahip ¢alisanlarin fikirlerini ifade etmelerine olanak taniyan 6rguttar.

Bu baglamda calismanin amaci, orgltsel sessizlik davranisina neden olan
faktorleri ve orgutsel sessizlik davranisinin calisan ve kurum agisindan algilanan
sonuclarini ortaya koyarak anlasilmasina katkida bulunmak, bu nedenlerin ve sonuclarin
calisanlarin demografik 6zelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigini ve bu

nedenler ve sonugclar arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini incelemektir.

Arastirma ile orgtsel sessizlik konusuna dikkat cekmek, konuya iliskin olarak
arastirmacilari ve isletmeleri bilgilendirici ve yonlendirici ¢iktilarin olusmasina katkida
bulunmak hedeflenmektedir. Diger yandan orgitlerde calisanlarin neden sessiz
kaldiklarinin ampirik arastirmalarla ortaya konmasinin, hem yonetsel yaklasimlarin
etkinlestirilmesi hem de orgitlerde yer alan bireylerin  performanslarinin
yikseltilebilmesi agisindan 6nem tasidigi dustnulmektedir. Bu arastirma bir kamu
kurumunda yapilmistir. Bu kurumun secilmesinin nedeni kamu kurumlarinin yapi

itibariyle birokratik yapida olmasi dolayisiyla bu 6rgit yapisi icinde ortaya cikan



kendine 6zgu iletisim sireclerinin orgutsel sessizlik baglaminda nasil bir goruntl
olusturdugunu incelemek ve ortaya koyabilmektir. S6z konusu kurumun bir kamu
kurumu olmasi ve bu kamu kurumunun 2016 yili mevcut ¢alisanlari ile sinirli olmasi

arastirmanin kisithhiklandir.

Bu calismada sadece nicel veya sadece nitel arastirma yontemlerinin
kullanilmasiyla meydana gelecek eksikliklerin giderilmesi amaciyla karma arastirma
deseni kullanilmistir. Bu kapsamda nicel arastirma kisminda veri toplama yontemi
olarak anket, nitel arastirma kisminda ise veri toplama yontemi olarak
gorisme(mulakat) teknigi kullaniimistir. Boylece her iki veri tlrinden elde edilen
bulgularin detaylandirilmasi, benzerliklerin ortaya konulmasi ve durumun farkl
actlardan degderlendirilerek ayrintilandirilmasi ve galismanin sonuglarinin daha gecerli
ve guvenilir hale getirilmesi hedeflenmistir. Ancak arastirma sorularina zengin veri elde

edilmesi 6n plana alinarak nitel verilere daha fazla énem atfedilmistir.

Bu kapsamda, calismanin birinci boéluminde o6rgutsel sessizlige iliskin temel
kavramlar agiklanarak oOrgutsel sessizlik olgusunun kapsamli bir tanimi yapilmistir.
Yerli ve yabanci literatir incelemesine dayanarak orgutsel sessizlik turleri agiklanmis
ve Orgitsel sessizlik olgusunun yoénetim acisindan ©6neminden bahsedilmistir.
Calismanin amaci dogrultusunda orgutsel sessizlik olgusunun nedenleri 6Grgutsel,
yonetsel ve bireysel acidan ayrintili bir sekilde irdelenmistir. Orgitsel sessizlige iliskin
literatirde gecen kuramlara deginilerek, orgltsel sessizligin olasi  sonuclari

aciklanmistir.

Calismanin ikinci bolimdnde, arastirma igin segilen yontem ve arastirmada
kullanilan veri toplama teknigi aciklanarak, veriler bulgular ve yorumlar iki kisma
ayrilmistir. ilk kisimda arastirmanin nicel verilerine bulgularina ve yorumlarina yer
verilirken ikinci kisimda arastirmanin nitel verilerine bulgularina ve yorumlarina yer

verilmistir.

Calismanin son boluminde ise arastirma sonuclarina ve literatiire dayanarak

degerlendirmeler yaptimis ve Oneriler getirilmistir.



I.BOLUM

1. ORGUTSEL SESSIZLIGE iLISKIN TEMEL KAVRAMLAR

Calismada orgitsel sessizlik kavramina girmeden Once, Orgitsel sessizlige
iliskin olan ; iletisim, katilim ve grup dinamigi kavramlari agiklanacaktir.

1.1. iletisim

iletisim, insanlari birbirine baglayan ve bireylerin sosyal bir grup halinde ve
uyumlu bir sekilde ¢alismalarina olanak tanityan bir bag olarak ifade edilmektedir. Tipki
diger canlilar gibi érgutler de varliklarini stirdtrebilmek icin i¢ ve dis cevre ile etkili bir

iletisim kurmaya mecburdur (Karagor ve Sahin 2004: 98).

iletisim orgiitte yer alan en onemli sireclerden birisidir. Orgiitler iletisim
olmaksizin varliklarini  strdiremezler. Bireyler ne kadar yetenekli ve yiuksek
performans gosterme egilimine sahip olursa olsunlar eger orgutte iletisim sorunlari s6z
konusu ise, orgut icerisinde bireylerin ya da gruplarin etkin olmalari engellenebilir
(George ve Jones, 1999, Aktaran: Karacor ve Sahin 2004: 98). iletisim olmadig
takdirde calisanlar birlikte calistiklari kisilerin ne yaptiklarindan haberdar olamazlar ve

yoneticiler gerekli bilgileri edinemezler (Atak 2005: 60).

Calisanlarin sessiz kalmadan konusma davranisi gostermeleri, kendilerini orgut
icerisinde guvende hissetmeleri ile orgitte acik bir yonetimin olmasi arasinda pozitif
iliski vardir (Botero ve Dyne 2009: 88). Bu baglamda iletisim, ¢calisanlarin sessiz kalma
tercihlerini etkileyebilmektedir. Duzenli iletisim oOrgltte bir guven algisi meydana
getirerek, sorunlara iliskin farkli bakis acilari, degerler ve oneriler ile ilgili bilgilerin

orgut icerisinde degisimini saglar. Guven calisanlar arasindaki iliskilerin



gelismesine ve iletisimin artmasina neden olarak orgitsel sessizligin azalmasina katkida
bulunur (Ruppel ve Harrington 2000: 315).

1.2. Calisan Katilimi

Yonetsel anlamda katilma, hiyerarsik bakimdan ayni yetki kademesinde veya
farkl kademelerde olan Kisilerin, kararlari birlikte vermek (zere olusturdugu bir grup
yonetimi tarzidir. Yonetsel anlamda katilimin saglanmasi ile hem calisan hem de 6rgit
acisindan olumlu sonuglar meydana gelebilmektedir. Calisanlar agisindan, kendilerine
kararlara katilma olanagi saglanarak, onlarin benlik ihtiyaglari karsilanmaktadir. Orgiit
acisindan ise, isleri bizzat yapan calisanlarin gercekgi fikirlerinden faydalanan yonetim,
daha gercekci kararlar alarak, yonetsel etkinligi ve verimliligi artirma imkanina
kavusmaktadir (Bakan ve Blytiikbese 2008: 33).

Calisanlarin kararlara katilimi, érgutsel performansi 6nemli derecede etkilerken;
is tatmini, motivasyon, orgite baglilik, takim anlayisi, koordinasyon ve isbirligini
arttirmada, calisanlarin daha fazla 6zenle ¢alismalarini saglamak noktasinda énemli
faydalar saglamaktadir (Bakan ve Buyukbese 2008: 29). Karara katilma, bir goriisme ve
tartisma ortaminda meydana geleceginden, bdyle bir ortam, calisana yeni bilgi, beceri
ve disunceler kazandiracak, calisani gortis ve dustncelerini ifade etme konusunda
tesvik edecektir. Bu baglamda calisanlarin karara katihminin saglanmasi orgutsel
sessizligi  onlemek acisindan o6nemli bir husustur. Bilgi ve deneyimine sayg!
duyuldugunu, bu bilgi ve deneyimden faydalanildigini géren calisanin motivasyonu
yukselerek, isine ve is cevresine karsi pozitif duygu ve tutumlar gelistirilebilir (Uras
1995: 2). Karara katilma, ¢alisanlarda, karar verme yetkisine sahip olmanin verdigi
gucten dolayi, basarili olma istegini artirarak, kariyer yapma istegini olumlu etkiler ve

calisanlarin isi birakma diisuncelerini azaltir (Tremplay ve Roger 2004: 1000).



1.3. Grup Dinamigi

Grup dinamigi “grubun herhangi bir kisminda ortaya ¢ikan degismelerin grup
Uyeleri Uzerinde ve grubun yapisinda meydana getirdigi etki ve tepkileri” ifade
etmektedir (Dereli ve Cengiz 2011: 37).

Gruplarin bireyler Uzerindeki etkisi, grup dinamigi kavraminin temelini
olusturmaktadir. Grup icerisinde meydana gelen olaylar ve cevrenin de etkisiyle
yasanan degisimler, hem grubun yapisinda, hem de Uyeleri ve Uyelerin birbirleriyle
iliskilerinde cesitli etkilere, bu etkiler de tepkilere yol agmaktadir (Dereli ve Cengiz
2011: 37).

Grubun birey tzerindeki etkileri G¢ bakimdan ele alinabilir;

- Grup kurallarinin gelismesi ve bireyin bu kurallara uymasi, toplumsal etki ve

uyma davranisi bakimindan / Grubun birey tzerindeki normatif etkisi,
- Grubun bireyin tutum degisimine etkileri bakimindan,

- Grubun bireyin verimliligine etkileri bakimindan (Varol 1990: 189).

1.3.1. Grubun Birey Uzerindeki Normatif Etkisi

Birey, bir gruba dahil oldugunda, tek basina oldugu zamankinden farkl davranir.
Grubun var olusuyla birlikte istenen veya istenmeyen davranislar agiga ¢ikmaya baslar.
Istenen ya da istenmeyen davranislar zaman igerisinde grup dyelerince beklenen
davranislar haline gelir ve grubun birey (zerindeki normatif etkisi meydana gelir
(Kagitcibasi 1988: 205).

Grup uyeleri davranislarini grup normlarina goére yonlendirirler. Grupta kabul
gormus olan normlara uymadiklarinda karsilasacaklari cezalandirma sistemini bilirler
ve bireysel davranistan bu cezalarin caydiricihgi él¢isiinde kaginirlar. Grubun igindeki
gorevlerin belirginlesmesi, standart kurallarin ortaya c¢ikmasi ile normatif dizen
islemeye baslar ve grup normlari grubun faaliyetlerinde etkisini gosterir (Kagitcibasi
1988: 205).



Orgutsel sessizlik baglaminda diistildigiinde grubun birey tizerindeki normatif
etkisi, bireyin grup normlarina muhalif olan goruslerini acgiklamaktan kacinmasina

neden olabilmekte ve bu durum 6rgutsel sessizligi artirabilmektedir.

1.3.2. Grubun Bireysel Tutum Degisimine Etkisi

Bireyin gelistirdigi bazi tutumlar bir grubun dyesi olmasindan kaynaklanabilir.
Bireyin grup Uyeligi ile tutumlarini degistirme egilimi arasinda kuvvetli bir baginti
bulunmaktadir. Birey bazi gruplarla gonil bagr kurmustur ve bu gruplardan ayrilmaya
cesaret edemez. Boyle gruplarda bireyin 6nem verdigi bir konuda davranisini
degistirmesini saglamak c¢ok zordur. Bu degisim grup normuna uygunsa, grup bunu
artirict bir gorev Ustlenir, ancak grup normuna ters dusiyorsa, grup bu degisimi
engelleyici bir gorev Ustlenir (Kagitcibasi 1988: 208). Bu baglamda birey, gerek grup
uyeleri tarafindan dislanma korkusu, gerek grupla kurdugu gondl bagina zarar gelecegi
distincesiyle yanlis oldugunu bilse dahi, grup normu dogrultusunda hareket ederek,

gruba aykiri disiincelerini ifade etme konusunda sessiz kalmayi tercih edebilmektedir.

1.3.3. Grubun Bireyin Verimliligine Etkisi

Bagka insanlarin varligi bireyin bir ise iliskin performansini olumlu etkiler. Buna
toplumsal hizlandirma denir (Varol 1993: 160). Grup icinde bireyin yalniz oldugu
zamankinden daha fazla performans gosterdigi gorilmustir. Buna karsilik; 6grenmenin
grup icinde daha agir oldugu gorulmustur. Grup halinde yapilan isin miktari fazla, fakat
kalitesi dustktur (Kagitcibasi 1988: 211).

Grubun bireyin verimliligini artirmak bakimindan toplumsal hizlandirma etkisi,
gudilenmeyi artirici etkisiyle ortaya ¢ikmaktadir (Varol 1993: 160). Diger insanlarin
varhgi, bireyin gudilenmesini ve faaliyet seviyesini artirici rol oynamaktadir. Boyle bir
durumda bireyin yapma egiliminde oldugu seyleri yapma ihtimali artar. Kisinin hata
yapma egilimi varsa, grup icinde hatalari artacak; dogru yapma egilimi varsa da dogru
islem yapma ihtimali artacaktir (Kagitcibasi 1988: 211). Orgiitsel sessizlik baglaminda

dustnaldiginde grubun bireyin verimliligine etkisi, bireyin grup icerisinde sessiz



kalma egilimini artirabilir. Diger grup UGyelerinin varligi bireyi grup normlarina
uygunluk cercevesinde hareket etme konusunda guduleyebilmekte ve birey gruba

mubhalif dustince ve fikirlerini agikca konusmaktan kacinabilmektedir.

1.4. Orguitsel Ses ve Sessizlik Kavrami

Tirk Dil Kurumu sesliligi “sesli olma durumu’, sessizligi ise ‘ortalikta gurulti
olmama, sukut’ olarak tanimlamistir (www.tdk.gov.tr, 05 Aralik 2014’te erisildi).
Sessizlik; 6rglt veya toplumsal diizenin var olusundan bu yana yasanan yadsinamaz bir
olgudur. Sessizlik, bireysel bir davranis olmasina ilaveten, Kisilerin birbirlerinden
etkilenmesiyle kolektif hale gelebilen bir 6zellige de sahiptir. Calisanlarin islerini ve
bulunduklari orgatd iyilestirmeyle ilgili fikir, bilgi ve dusuncelerini bilingli olarak
saklamasi seklinde tanimlanan orgitsel sessizlik, literatirde kolektif bir olgu olarak ele
alinmaktadir. Calisanlarin orgutsel sorunlar ve 6rgutsel iyilestirmelerle ilgili fikir ve
dustincelerini kendilerine saklamalari ve bu durumun kolektif olarak meydana gelmesi
orgutsel sessizlik olgusunun temelini olusturmaktadir. Orgiitsel sessizlik, orgutsel
degisimin ve gelisimin énunde ¢ok kuvvetli bir engel olarak belirmektedir (Morrison ve
Milliken 2000: 706-707).

Seslilik, calisanlarin orgutt gelistirmek adina fikir, bilgi ve yapici goruslere
sahip olmasi olarak ifade edilmistir. Bu calisanlar bazen fikir, bilgi ve goruslerini dile
getirmeyi secerken, bazen de fikir, bilgi ve goruslerini gizleyip sessiz kalmay: tercih
ederler (Dyne vd. 2003: 1359). Baska bir calismada fikir, bilgi, dusiince ve kaygilari
ifade etmek sesliligi tanimlarken, bu duygulari ifade etmekten kaginmak sessizligi
tanimlamaktadir (Brinsfield vd. 2009: 4).

Orgutlerde seslilik ve sessizlik calismalari populer bir konu olmakla birlikte
Ozellikle sessizlik, literatirde onemli bir olgu olarak ortaya ¢ikmistir. Yonetim ve
organizasyon yazininda 6rgutsel sessizlik veya orgutlerde sessizlik, calisan sessizligi ile
es anlamli olarak kullaniimaktadir. Sessiz kalma davranisi 6nceleri uyumun ve orglte
baghhgin bir gostergesi olarak algilanmis olsa da, artik ginimuzde 6rgitsel sessizlige
iliskin calismalarda sessizlik genellikle aktif, bilingli ve amach bir davranis olarak
gorulmekte ve incelenmektedir (Cakici 2007: 149).



Calisan sessizligine, tanim olarak ilk defa 2000 yilinda Morrison ve Milliken’in
calismasinda yer verilmistir. Morrison ve Milliken (2000: 706), bu ¢alismada “6rgutsel
degisimin ve gelismenin onlindeki tehlikeli bir engel ve cogulcu bir drgut gelistirmeyi
onleyen, kolektif bir olgu” olarak degerlendirdikleri o6rgltsel sessizligin; sireci,
nedenleri ve kosullarini tespit etmeye calismiglardir. Sessizlik kavraminin orgutsel bir
olgu oldugunu belirten ve oOrgutsel sessizlik kavramini ilk ortaya atan Morrison ve
Milliken (2000: 707), sessizligi, “calisanlarin islerini ve 6rgutd iyilestirmeyle ilgili fikir
bilgi ve dusuncelerini kasitli olarak esirgemesi” olarak tanimlamislardir. Baska bir
kavramsal calisma ise galisanlarin sessiz kalma kararlarini etkileyen faktor ve durumlar
uzerine egildikleri, Morrison ve Milliken’in tanimladi§i calisan sessizlik kavramini
gelistirdikleri calismalariyla Pinder ve Harlos (2001)’a aittir. Pinder ve Harlos
(2001:334), sessizligi, “herhangi bir durumu degistirebilecek ve iyilestirebilecek
kapasiteye sahip olan insanlarin 6rgutsel sartlarin gelisimine iliskin davranissal, bilissel
ve duygusal olarak gercek ve icten ifadelerini gizlemesi ve paylasmamasi” olarak
tanimlamislardir. Sessizlige iliskin 2 uclu bes farkli islevden séz etmek mimkundar.

Buna gore sessizlik;
. Insanlari bir araya getirdigi gibi birbirinden uzaklastirabilir,
. Insanlar arasi iliskilerde zarar verici ya da diizeltici etkiler yaratabilir,
. Bilgi saglayici ya da saklayici olabilir,

. Derin distinmeyi ya da distince yoklugunu isaret edebilir,

Kabuliin gostergesi oldugu gibi muhalefetin de gostergesi olabilir (Pinder
ve Harlos 2001, Aktaran: Cakici 2007: 148).

Goruldugu  Gzere sessizlik, insanlari birbirine baglamaktan muhalefeti
gostermeye kadar cesitli cok sayida amaca hizmet edebilmektedir. Sessizlik ilk bakista
konusmanin zitti olarak algilansa da, bitin sessizlikler yalnizca sesliligin zitti degildir.
Sessizlik kavramsal olarak pasif bir davranis olarak algilanabilir. Ancak sessizlik
timuyle pasif bir davranisi ifade etmez (Alparslan ve Kayalar 2012: 137). Sessizlik
amacli, kasith, aktif ve bilingli bir sekilde de olusabilmektedir (Pinder ve Harlos 2001:
334).



Sessizlik Kkisinin iginde var olan, kendi kendisiyle iletisim kurdugu bir durumu
ifade etmektedir (Ozdemir ve Ugur 2013: 260). Baska bir deyisle sessizlik, kisinin
kendi icinde mevcut olan cesitli bilgi, duygu ve niyetleri iceren bir iletisim tarzidir
(Brinsfield vd. 2009: 20).

Sunulan bu bilgiler 1siginda 6rgitsel sessizlik kavrami; “calisanlarin kasith bir
sekilde olmak uzere, Orgutsel sorun, olay, konu vb. durumlarla ilgili goris ve
dustincelerini gelecek olasi tepkilerden ¢ekinme, sorun yaratan biri olarak algilanma,
baskalarinin goruslerine uyma istegi ya da herhangi bir degisiklik yaratmayacagina olan

inanci nedeniyle ifade etmemesi” olarak tanimlanabilir (Taskiran 2000: 72).

1.5. Orgutsel Sessizlik Turleri

Cahisanlarin bilingli olarak fikirlerini kendilerine saklamalari ile ortaya ¢ikan
orgutsel sessizlik kavrami, 6rglt icerisinde cesitli bicimlerde gortlebilir (Eren 2012:
35). Cakici, cahsmalarinda sessizlik tarlerini  kabullenici (acquiescent silence),
korunmaci (quiescent silence) ve korumaci (prosocial silence) olarak adlandirarak, tcli
bir siniflandirma yapmistir (Cakici 2010: 32). Bu calismada sessizlik tirleri tg farkl

siniflandirma altinda incelenecektir.

1.5.1. Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik (acquiescent silence), calisanlarin, herhangi bir konu,
problem veya durum ile ilgili gelismelere riza géstermesinin sonucunda, s6z konusu
durum hakkindaki distince ve goruslerini soylememesi olarak ifade edilebilir (Dyne vd.
2003: 1366).

Kabullenici sessizlikte, bireyler kasitli olarak ilgisiz davranislar gosterirler. Bu
kisiler icinde bulunulan durumu kabullenirler ve var olan bu durumu degistirebilmek
icin hicbir davranista bulunmazlar ve acikca konusmazlar. Calisanlar yalnizca

kendilerine verilen isi yaparlar (Cakici 2010: 32).
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Kabullenici sessizlik gdsteren bir bireyden bahsettigimizde, bireyin durumla ya
da olayla ilgili fikri, bilgisi ya da sdyleyecekleri olmasina ragmen, kendi istegiyle bu
dustncelerini agiklamamayi tercih etmesi durumu vardir (Dyne vd. 2003: 1366). Bu
sessizlik ttrunde, bilginin varhgi s6z konusu olup, bireyin iletisim kurmaktan kaginma

davranisi gozlenmektedir.

Kabullenici sessizlik icerigi itibariyle razi olma anlaminda ifade edilebilir. Bu
tlr sessiz kalmanin gerisinde yatan temel faktor, kabullenme, teslim olma, boyun
egmedir. CiUnku birey konusmasinin organizasyonda herhangi bir degisiklik
yaratmayacagina inanir (Karacoglu ve Cingdz 2009: 701). Dolayisiyla kabullenici
sessizlik ile 6grenilmis caresizlik (learned helplessness) arasinda da bir badinti oldugu
ifade edilebilir (Cakici 2010: 33). Birey kontrol edemedigi durum ve olaylara strekli bir
sekilde maruz kaldiginda, kontroliin mumkin oldugu sonraki durumlarda bile, icinde
bulundugu durumu degistirebilecegine dair inancini yitirmis olmasindan dolayi, olaylar
karsisinda eylemsiz kalmaktadir (Durak 2014: 91). Yukarida da bahsedildigi gibi
kabullenici sessizlikte de benzer bir durum ortaya ¢ikmaktadir.

1.5.2. Korunmaci Sessizlik

Bu sessizlik tiri, bireylerin konusmalarinin ortaya cikarabilecedi olumsuz
sonuclardan korkmalari Gzerine kuruludur (Pinder ve Harlos 2001:348). Bu tanim,
Morrison ve Milliken (2000)’in 6rgutsel sessizligin temel guduleyicisi olarak korku
duygusuna vurgu yapmasi ile benzerlik gostermektedir. Yoneticilerin negatif geri
bildirim alma korkusu ve yoneticilerin calisanlarin dogasi geredi tembel olma
konusundaki inanclarinin ¢alisanlarda yarattigi baski, c¢alisanlarin bu tir sessizlik

davranisini gostermelerine neden olmaktadir (Vakola ve Bouradas 2005: 443).

Korunmaci sessizlik (quiescent silence), ¢alisanlarin herhangi bir konu, problem
veya durum ile ilgili goruslerini ifade ettiklerinde gelebilecek tepkilerden korkmasina
bagh olarak, kendini korumak icin fikirlerini saklamasidir. Kabullenici sessizlik ile
karstlastinldiginda, korunmaci sessizlik, alternatiflerin dustinilmesini ve farkinda
olmayi igermektedir. Bireyin i¢inde bulundugu kosullar itibariyle Kisisel olarak

uygulanabilecek en iyi strateji olmasi acisindan da fikir, goris ve bilginin saklanmasini
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gerektirmektedir (Dyne vd. 2003: 1367). Sessizlik baglaminda bakildiginda, kabullenici
sessizlik turd, korunmaci sessizlik tiriine gore cok daha derin bir durumu ifade
etmektedir (Taskiran 2000: 79). Cunkl kabullenici sessizlikte, korunmaci sessizlikte

oldugu gibi bir farkindalik s6z konusu degildir.

1.5.3. Korumaci Sessizlik

Korumaci sessizlikte (prosocial silence), 6zgecilik ve diger insanlarin yararlarini
dustnerek bilincli ve istege baglh bir davranis séz konusudur (Durak 2014: 93).
Koruma amach sessizlik, konusmayla meydana gelebilecek olumsuz durumlarin,
bireysel sonuclarindan korkmaktan cok, digerlerinin iyiligini diistinerek sessiz kalmayla
ifade eder. Ornegin, calisan grup ici dayanismanin, birlik ve beraberligin
strddrdlebilmesi icin muhalif olan gérislerini ifade etmekten kaginabilir (Cakici 2010:
34).

Korumaci sessizlik, digerleri icin yapilan, énceden dustnilmis kasitl ve istege
bagh bir davranislari icermektedir.. Korunmaci sessizligin aksine, korumaci sessizlik
acikca konusmanin olumsuz sonuglarindan korkmaktan ziyade, baskalarinin iyiligini
duslinerek sessiz kalmaya karar vermekle ilgilidir (Taskiran 2000: 81). Dolayisiyla,
korunmaci ve korumaci sessizlik tdrlerinin proaktif bir davranis 6zelligi tasidigi

soylenebilir.

1.6. Yonetim Acisindan Orglitsel Sessizligin Onemi

Orgutsel sessizlik kavramini kolektif bir olgu olarak degerlendiren Morrison ve
Milliken, orgltsel sessizligi potansiyel olarak orgitsel degisim ve gelisimin dnindeki
tehlikeli bir engel olarak gérmektedir (Morrison ve Milliken 2000: 707).

Yoneticilerin rekabet ortaminda gosterdikleri ¢aba, gorev yaptiklar 6rgutlerin
gelisimi ve ilerlemesi yonundedir. Yoneticiler bir yandan degisim ve gelisimi
hedeflemekte, bir yandan da bu degisim ve ilerlemenin calisanlar vasitasiyla

gerceklesebilecegini bilmektedir. Bu agidan bakildiginda, degisim ve ilerlemenin
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degismez pargasi ve en 6nemli unsuru olan ¢alisanlarin, gorev yaptiklari 6rgut ile ilgili
herhangi bir konuda sessiz kalmamasi ve fikirlerini acik¢a séylemesi ¢cok dnemli bir
husustur (Taskiran 2000: 72-73).

Zorlu ve sert rekabet kosullarinda var olmaya calisan 6rgltler, sorunlarin tespit
edilmesi konusunda yetersiz kalabilir, fikirlerin acikca ifade edilmesini desteklemedigi
ve farkli gorislere 6nem vermedigi icin cogu firsati hi¢ fark etmeden kagirabilirler.
Kritik 6nem tasiyan konularda g¢alisanlarin sorunun ¢6ziimdine yonelik fikir ve gorusleri,

beklenmeyen durumlarin olusmasina engel olabilmektedir (Taskiran 2011: 73).

Piderit ve Ashford, yoneticilerin her zaman, herhangi bir sorunun ya da durumun
en iyi hangi yolla duzeltilebileceginin yollarini aradiklarini, bunu yapabilmek icgin en
o6nemli adimin, cahisanlarin, sessiz kalmadan, acikca tlm gorus ve fikirlerini
sOyleyebilmelerini saglamak oldugunu ©ne strmektedir (Piderit ve Ashford 2003:
1477).

En degerli kaynak olarak bilinen insan kaynagindan en st seviyede yararlanmak
icin bu sessizlik duvarini yikmak, calisanlari, goérus ve onerilerini paylasmalari igin
tesvik etmek, yonetim kademesinin ilgilenmesi gereken énemli bir husustur. Orgitlerin
gelisebilmesi ve bunu strdurebilmesi igin galisanlarin yeni fikirler treterek orgute
katkida bulunmalari gerekir (Ozdemir ve Ugur 2013: 256).

1.7. Orgutsel Sessizligi Olusturan Nedenler

Morrison ve Milliken orgltsel sessizligin iki temel kaynaga bagli bir sonug
oldugunu dustiinmektedir. Bu nedenler yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu ve
yoneticilerin ¢alisanlar ve yonetimin dogasi hakkinda sahip olduklari kapali inanglardir
(Morrison ve Milliken 2000: 708-710):

- Yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu: insanlar negatif geribildirim
almaktan kacinirlar ve boyle bir mesaj aldiklarinda, mesaji goz ardi etmeyi, dogru
degilmis gibi davranmayi deneyebilirler. Astlardan olumsuz geribildirim alindiginda,
bilginin mesru olmadigi veya az dogru oldugu distnilmekte ve Ustlerin gicu ve

inantlirhgini tehlikeye sokan bir durum olarak gérilmektedir
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- Yoneticilerin calisanlar ve yonetimin dogasiyla ilgili sahip olduklari kapah
inanclar: Yoneticiler, calisanlarin kendi cikarlarini distindiklerini, herhangi bir tesvik
veya yaptirim olmadan, Orglt yararina davranis gostermede sorumsuz, tembel ve
glvenilmez olacaklarini disuinmektedir. Diger bir inang, yoneticinin en iyi olani bildigi
inancidir. Uglincii inang ise, uyum ve uzlasmanin orgitin saghkh bir sekilde varligini
strdurebilmesine katki saglayacagi inancidir. Bu bakis agisina gore orgut icerisindeki

uyumsuzluklar ve karsit gorusler kaciniimasi gereken durumlardir.

Sessizlik zerine yapilmis temel calismalar baz alindiginda sessiz kalma
tercihini etkileyen nedenler; 6rgitsel, yonetsel ve bireysel faktorlerle (Milliken vd.
2003: 1467; Premeaux 2001: 13; Pinder ve Harlos 2001: 345) aciklanmaya calisiimistir.

1.7.1. Orgutsel Sessizligin Olusumunda Rol Oynayan Orgiitsel ve Yonetsel
Nedenler

1.7.1.1. Orgut Kultdrd

Orgut kiltird; bir 6rgite tye olan insanlarin davranislarini etkileyen normlar,

davranislar, degerler, inanclar ve aliskanliklar agidir (Dinger 2004: 334).

Orgut kaltiri, calisanlar icin ortak bir anlam dinyasi olusturur. Degerlerin
pekismesinde ve davraniglarin sekillendirilmesinde bir cesit kontrol mekanizmasi islevi
gorur (Aytag 2004: 195).

Kultlr bir toplumsal yapi icerisinde insanlarin davranis bicimlerine kaynak
olusturdugu icin, ©rgat icerisinde ortaya cikabilecek davranis bicimlerinin
sekillenmesine de bir alt yapi olusturabilmektedir. Bu baglamda orgitsel ses ya da
sessizlik davranisinin ortaya cikmasinda etkili olan nedenlere de bir gerekce

olusturabilmektedir.

Orgutsel degerlerin 6rgiit tiyelerince yogun bir sekilde algilanmasi ve genis bir
bicimde paylasiimasi gucli bir kiltarin varhgini isaret eder. Ancak giclu kaltar her
zaman istenilen bir durum olmayabilir. Ozellikle geleneksel ve kapali 6rgitlerde 6rgiit

Uyeleri arasinda gugcli bir deger paylasimi bulunabilir. Ancak bu degisime karsi bir
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direnc olarak ortaya ¢ikabilir. Asiri bigcimde kdlttire yonelme orgutin kendi igerisinde
ve cevrede meydana gelen degisimlere uyum saglamasini zorlastirabilmektedir
(Alparslan 2010: 14). Boylece degisim adina ortaya ¢ikan farkli fikirler ve dusunceler
orgt kalttrinun degerlerine uymadigi gerekcesiyle uygulamaya aktarmada sorun
yasayabilmektedir. Bu anlamda, bir orgutteki orgit kaltard, sessizligin olusumunu ve

strddrilmesini guclendirici bir etki yaratabilmektedir (Milliken vd. 2003: 1455).

Orgutsel sessizlik agisindan 6nemli bir konu olan iletisim ve kiltir arasinda
dogrudan bir baginti bulunmaktadir. Belirli bir iletisim tarzi belirli bir kiltire hastir ve
mevcut Kilturel olgular iletisimle ortaya ¢ikmaktadirlar. Butln insan eylemleri, belirli
bir kiltlre ait degerleri gdsteren bir mesaj barindirir. Bu mesajlar paylasiimis semboller
sistemidir ve kiilturel anlamlar icerir. Orgiitsel iletisim, 6rgiit ideolojisinin, paylasilan
degerlerin, 6rgltteki bireylerin iliskilerinin bir 6zetidir ve kiltirel bir zemin Uzerine
kuruludur (Ellis ve Maoz 2003: 258).

Orgit kuilttrit ve orgutsel sessizlik arasindaki iliskiyi kurma noktasinda

toplumsal kultirin yansimalarini da g6z dnlinde bulundurmak faydahdir.

Bazi toplumlarda ve kilturlerde bireylerin arasindaki giic mesafesi fazladir; glcu
az olan insanlar, gicin adaletsiz bir sekilde dagilimini kabullenmislerdir. Boyle
toplumlarda tst makamlarda bulunan patronlar ve ritbeliler hakli olmak icin dogruyu
bilmek zorunda degillerdir. Clnki hakliliklarinin kaynagi sahip olduklari giictlr (Sargut
2001: 182).

Bu baglamda Hofstede’nin kultiirel boyutlari icinde yer alan giic mesafesi
kavrami dikkat cekmektedir. Hofstede gli¢ mesafesini, toplum uyelerinin kurum ve
orgltlerdeki gicin adil olmayan bir sekilde dagilimini kabullenme derecesi olarak
tanimlamistir. Glg mesafesinin ylksek oldugu kulturlerde, calisanlarin, yoneticileri ve
birlikte cahistigi Kisilere goruslerini acikca ifade etme olasiligi ¢cok azdir. Clnku diger
insanlara muhalefet etmekten kaginmak ve yoneticilerin verdikleri emirlere
sorgulamadan uymak Uzere yetistirilmislerdir. Gulg¢ mesafesinin yiiksek oldugu
kilturlerde, yoneticinin hakliligi, onun yonetici olmasindan kaynaklanir. Gug

mesafesinin yiksek oldugu kilturlerde statl énemli bir gic¢ kaynagidir ve yas bireye



15

sayginhik kazandirir (Mooij ve Hofstede 2002: 63). Boyle kultirlerde “Ustler en iyisini
bilir’, “Gstler hakhdir” inanci egemendir (Cakici 2007: 155).

Hofstede (1991: 36) kultlrlerin glic mesafesi boyutunun, sosyal grup Gyelerinin
statii farkhliklarina yaklagimlarini farkl derecelerde etkiledigini éne surmustir. Ornek
olarak; yiksek glic mesafesinde olan Ulkelerde (Hindistan, Singapur) bireyler saglk,
guc ve prestij gibi konularda meydana gelen farkliliklara daha az 6nem verirken, distk
gic mesafesindeki Ulkelerde (Amerika, Hollanda) bu degisiklere daha az tolerans
gosterirler. Bu sebeple, yuksek gi¢c mesafesi kiltiriine sahip bireyler, calisma
arkadaslarina ya da yoneticilerine karsi endiselerini belirtmezler. Clnku bu bireyler
sosyallesme ortamlarinda patronlarin koydugu kurallara uyma, diger calisanlarla
dogrudan anlasmazlik yasamama veya bdyle bir durum olustugunda elestirmeme gibi

davranislar edinmislerdir.

1.7.1.2. Orgutsel Sessizlik iklimi

Orgut kilturtnin, érgutte yarattigi hava ya da ortam 6rgiit iklimi olarak ifade
edilebilir (Varol 1989: 219). Tum o6rgutler zamanla icerisinde kendilerine has bir kisilik
olustururlar ve bu kisilikleriyle dis cevrelerini ve orgute Uye olanlar etki altina alirlar.
Gelisen kisilikler, isin gerekleri, orgitsel amaclar ve orgutin yapisi etkileserek bir
“iklim” meydana getirir. Bu iklim de bireylerin davranislarini etkilemesi agisindan bir
oneme sahiptir. iklim, orgiite kendine has bir Kisilik kazandirirken, bireylerin

davranislarini da etkiler (Dénmez ve Korkmaz 2011: 174).

Orgiit iklimi 6rgut yapisini olusturan hissiyatlar, yaklasimlar ve davranis tarzlari
olarak ifade edilebilir (iscan ve Karacabey 2007: 182). Orgiit icerisinde calisanlarin
orglt amaglarini benimsemesi, deger yargilarini kabullenmesi, inang ve normlara uygun
iliskiler kurmasi ve beklenen davranislari sergilemesi Orgut iklimi kapsamina
girmektedir (Glrkan 2006: 60).

Cahisanlarin orgutsel faaliyetlerle ilgili fikir ve onerilerini ifade etmemeleri de
kolektif olarak gosterdikleri bir davranis olarak bir iklim haline gelebilmektedir

(Morrison ve Milliken 2000: 708). Bu nedenle olusan sessizlik iklimi orgut ikliminin bir
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alt boyutu olarak belirebilir ve yonetim tarafindan fark edilmez ise gugclenerek

surdurulebilir.

Sessizlik iklimi, orgutte bir kiltur haline donustikece, ¢alisanlar algiladiklari bu
iklimden dolayi, dogrulari bildikleri halde, fikirlerini degersiz oldugu duslincesiyle

kendilerine saklayarak sessiz kalacaklardir (Bowen ve Blackmon 2003: 1400).

Orgiitsel sessizlik iklimi; orgitsel gelisime ve degisime engel olan ve
calisanlarin motivasyonunu azaltan énemli bir faktordir. Bireyler boyle bir iklimde fikir
ve dlsuncelerinin degersiz ve tehlikeli oldugunu dustnebilirler (Vakola ve Bouradas
2005: 446). Bu iklim, gecmiste yasanmis tecribelerden de meydana gelmis olabilir.
Gecmiste yasanan olay ve davranislarin sirekli tekrar etmesi durumunda sessizlik

aliskanlik halini alacak ve birey dogal olarak sessiz kalacaktir (Gephart vd. 2009: 5).

1.7.1.3. Orgiitsel Adalet Algisi

Orgitsel adalet kavrami, bir orgltteki uygulamalarin dayandigi ilkelerin net
olmasini, bireyden bireye degisen uygulamalar olmamasini, olsa bile bunun

nedenlerinin agik bir sekilde belirtilmesini 6ngoren bir kavramdir (Kogel 2014: 530).

Yoneticiler ile calisanlar arasindaki iletisimde adalet algilamasi 6nemlidir.
Orgutlerde bireyler, yoneticilerin kendilerine, digerleri ile esit sekilde davranmasini ve
iletisim kurmasini bekler. Algilanan Kisilerarasi adaletsizlik algisi yoneticilere karsi bir
tepki meydana getirebilir. Bu tepkiler, temelinde saldirganlik hali barindiran; calisanin
sessiz kalmasina, pasif, gizli ve tstu kapali saldirganlik davranislari gostermesine sebep
olan gizli tutum ve diistincelerden kaynaklanmaktadir (Ozdevecioglu 2003: 77-78).

Orgutsel adalet, orgutteki odul ve ceza dagitiminin, bu dagitim Kkararlarini
vermede kullanilan islemlerin ve bu islemlerin uygulanmasi esnasinda gerceklesen
kisiler arasi davranislarin ne sekilde olmasi gerektigi ile ilgili kurallar ve toplumsal

normlar bitinu olarak tanimlanmaktadir(Cakmak 2005: 20).

Pinder ve Harlos (2001: 348), drglitte algilanan adaletsizligin, calisanlarin acikca
konusma yada konusmama kararini etkiledigini iddia etmislerdir.
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Adalet algilamasinda ¢alisanin (i¢ temel noktayla ilgilendigi ifade edilmektedir.
Bu noktalar; sonuglarin dagitimi ve dagitim kararinin verilmesini iceren dagitim adaleti,
dagitim esnasinda kullanilan yéntemleri iceren prosedir adaleti ve son olarak da
kisilerin birbirleriyle iliskilerini 6n planda tutan etkilesim adaleti seklinde ifade
edilmektedir (Soyik 2007: 7-8).

Dagitim adaleti, bireyin elde ettigi kazanimlarla ilgili adalet algisidir. Calisanlar
elde ettikleri kazanimlari (gelir, prim, terfi, sosyal haklar gibi) adaletli veya adaletsiz
olarak degerlendirebilir. Bu baglamda kendi elde ettikleri ile bagkalarinin elde ettiklerini
karsilastirir ve bunun sonucunda haksizliga ugradigini disunebilir. Bu da kisinin tutum
ve davranislarini etkiler. Dagitim adaletinde 6nemli olan, bireylerin, kaynak
dagitimindan adaletli bir pay aldigini distiinmesidir (Taskiran 2011: 101).

islemsel (prosediirel) adalet, kazanimlarla ilgili kararlarda kullanilan metotlar,
mekanizmalar ve sureclerle ilgili adalete isaret etmektedir (Greenberg ve Baron 2000,
Aktaran: Aksoy vd. 2016: 25).

Islemsel adalet iicret, terfi, calisma sartlari, performans degerlendirme gibi 6rgiit
ici tutumlar, davranislar, stirecler ile ilgilidir. islemsel adalet bu gibi siireclerde yapilan
islemlerin adil olmasina odaklanir. Dagitim adaleti daha cok bireysel kazanimlarla
ilgilidir. islemsel adalet ise orgutsel boyutta daha genis bir anlam ifade etmektedir
(Topaloglu 2010: 19).

Orgiitsel adaletle ilgili yapilan arastirmalarda, bireylerin, hem prosedirlerin ve
sonuclarin adaletli olmasina 6nem verdikleri, hem de islemler uygulanirken
karsilastiklari muamelenin kalitesine de 6nem verdikleri fark edilmistir ve orgutsel
adaletin bir t¢unct yonu kesfedilmistir. S0z konusu bu adalet tirt “etkilesim adaleti”
olarak adlandiriimistir (Tetik 2012: 242).

Etkilesim adaleti, prosedurler uygulanirken ¢alisanlarin maruz kaldigi tutum ve
davranislarin niteligine yonelik adalet algisi olarak tanimlanmaktadir. Calisma
ortaminda bireylerin maruz kaldiklari beseri iliskiler de calisanlarin algi ve tutumlarina
yon vermektedirler. Karar verici konumundakiler ile calisanlar arasindaki iliskilerin
niteligi 6rgutsel adalet Gzerinde belirleyici olan bir diger boyutun, etkilesim adaletinin

sinirlarini olusturmaktadir (Taskiran 2011: 109).
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Calisanlarin  orgutteki uygulamalar ve alinan Kkararlarin adil olmadigini
algilamalari onlari konusmama konusunda motive edebilecektir. Eger calisanlar
orgutteki uygulamalar ve alinan kararlarin adil oldugunu algilarlar ise, bu onlari
konusma konusunda motive edebilecektir. Yani o6rgit otoritesinin sergiledigi adil
davranislar, ¢alisanlarin magdur olma konusundaki endiselerini azaltabilir ve mevcut is
problemleri hakkinda konusabilmeleri icin onlari tesvik edebilir. Aksi halde calisanlar

sessiz kalmayi tercih edecektir (Karacoglu ve Cingdz 2009: 703).

1.7.1.4. Yoneticinin Tutumu

Yoneticinin tutumu sessizlik davranisinin ortaya ¢ikmasina neden olan en etkili
sebeplerden biri olarak ortaya c¢ikmaktadir. Yoneticinin, calisanina iliskin algisi,
calisanlarin sessiz kalma yada kalmama durumlarinin belirleyicisi olan 6nemli
faktorlerden biridir (Vakola ve Bouradas 2005: 451). Bu baglamda geleneksel bakis
acistyla calisanlari algilayan bir yonetici, calisanlarin sadece kendilerini disundiklerini,
Orgutiin amaci ve yarari adina herhangi bir yaptirim veya cikar olmadigi middetce
sorumluluk almayacaklarini ve giivenilmez olduklarini distinebilir. Yonetici calisanlara
bu algi ile baktik¢a, dolayh veya dogrudan agik bir iletisime imkan vermeyecektir
(Morrison ve Milliken 2000: 708).

Geleneksel anlayisa gore, orgltin gelecedi ve basarisi yonetim kadrosuna
baghidir. Dolayisiyla yonetici kontrolli hep tek tarafta, bir baska ifade ile kendisinde
tutmak istemektedir. Yonetici orgutsel butunligi sabit tutmak, orgutin saghgi icin is
birlikleri ve anlasmalari saglamak isterken, anlasmazliklardan ve farkli seslerden
kacinma davranisi gosterebilir. Bu yOnetici tarzina gore butlinctl bakis agisi bu durumu
gerektirir (Morrison ve Milliken 2000: 708).

Gunumuzde ise calisanlari motive eden unsurlar yalnizca ekonomik ve givenlik
ihtiyaclarina yonelik unsurlar degildir. Ayni zamanda kendini gosterme, yeteneklerini
kullanma ve basarili olma arzulari da calisanlarin motivasyonlarini etkilemektedir.
Yoneticilerde etkinlik, verimlilik ve kalite beklentileriyle de olsa c¢alisanlarla gicu
paylasma egilimi meydana gelmistir. Bu gelismeler katilimci yonetim olarak

adlandirilan ~ bir  ydnetim anlayisinin  gelismesini  saglamistir ~ (Filiz 2006,
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http://www.biymed.com/pages/makaleler/makale13.ntm, 15 Aralik 2016’da erisildi).
Katilimci bir yapida muhalefet ve catisma, 6rgltte yenilenme, cesitlenme, biylime ve
gelisme icin normaldir ve olmasi gereklidir. Bu algiya sahip yoneticiler calisanlardan
gelen farkli seslere de@er verecek, orgltte acik bir iletisime olanak saglayacaktir.
Yapilan arastirmalar bir kararin birgok goziin stizgecinden gegirilerek verilmesinin daha

olumlu olacagini isaret etmektedir (Morrison ve Milliken 2000: 708).

McGregor’a gore, yoneticilerin insan davranisi hakkindaki varsayimlari onlarin
davranislarini belirleyen en énemli unsurlardan biridir. Bu varsayimlar birbirine zit
bakis actlarini iceren iki kutupta toplanabilir ve X teorisi ve Y teorisi olarak
adlandirilabilir (Deniz 2014: 27). X teorisine gore insan dogas! geregi ¢calismayl sevmez
ve elinden geldigince calismaktan kagar. Insan yaratihsi geredi calismaktan
hoslanmadigi icin onun calismasini motive etmek, 6dillendirmek, kontrol etmek, yeri
geldiginde de cezalandirmak gerekir. Birey genel olarak sorumluluktan kagma
arzusundadir ve yonetmektense yoOnetilmeyi ister. Y teorisine gore ise calismak,
dinlenmek ve eglenmek kadar dogal bir arzudur. Calismak birey igin tek basina bir
tatmin kaynagi olabilir. Yalnizca disaridan kontrol etmek ve cezalandirmak bireyi
Orgutiin amaclarini gerceklestirmeye yoneltmeyebilir. Amaclara ulasma hususunda
birey, kendi kendini yonetebilir ve denetleyebilir. Yetki ve sorumlulugun c¢alisanlarla
paylasiimasi, calisana benligini ve Kkisisel becerilerini ortaya koyma olanagi verir.
Dolayisiyla bu tur bir tatmin sonug olarak orgutsel amaclarin gerceklesmesine olanak
saglar. Bireyler yalnizca sorumluluk yuklenmeyi degil, sorumluluk aramayi da uygun
kosullar saglandiginda &grenebilir. Sorumluluktan kagmak, insanda yaratilisi geregi
bulunan bir 6zellik degildir (Kaplan 2007: 21).

Dolayisiyla X teorisi anlayisina sahip bir yonetici, klasik teorinin éngordigu
bicimde insani, maddi organizasyonun gereklerine gore davranan pasif bir eleman
olarak degerlendirecek ve otoriter bir tavir sergileyecektir. Detayh is tanimlari, siki
kontrol, ¢cok az yetki devri, uyulacak ilkelerin ayrintili olarak belirlenmesi, ayrintili ceza
uygulamalari X teorisi anlayisina sahip yoneticilerin, tipik uygulamalari olacaktir. Y
teorisi anlayisina sahip bir yonetici ise danismaci bir yonetim tarzi ve davranisi

gostererek katilima ©6nem verecek, siki denetim yerine astlarini gelistirmeyi
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amaclayacak ve Kkisinin motivasyonunun artmasi icin gerekli sartlari saglayacaktir
(Deniz 2014: 28).

Yoneticinin farkli seslerin ve catismanin orgltsel butinlige zarar verecegi
yonundeki inanci, calisanlarin  sessiz  kalma davranisinin - olusmasina neden
olabilmektedir. Astin Ustl ile karsi karsiya gelme korkusu astin sessiz kalmasi
durumunu ve Ustd ile ayni yonde fikir beyan etmesi durumunu doguracaktir (Perlow ve
Williams 2003: 5).

Gunumuz calisma yasaminin 6nemli Ozelliklerinden biri olan farkliliklar ve
yoneticilerin bu farkhliklari yonetmek konusundaki anlayislari 6nem kazanmis
durumdadir. Dolayisiyla érgutler, farkli 6zelliklere sahip bireylerin birlikte uyum icinde

calisacaklari bir ortami temin etmelidirler (McMahan vd. 1998: 198).

Farkliliklarin yonetimi, bireysel farkliliklari g6z 6niine alarak bireyin 6rgut
icerisindeki bu farkhlhk durumuna deger vermeyi gerektirmektedir. Farkhiliklarin
yonetiminde esas amag, butin calisanlardan yetenekleri dogrultusunda Orgutin
amaclarina katki saglayacak bicimde tam kapasiteyle yararlanilmasi, cinsiyet, Irk,
milliyet, yas ve benzeri 6zelliklerine bakilmaksizin en (st seviyede potansiyellerine
ulasmalarinin gercgeklestirilmesidir. Eger basariyla uygulanirsa farkliliklarin yonetimi
programlari, érgutsel gucilin dengelenmesi ve karar almaya katilim olanagi saglayarak

herkes icin esit olanaklarin olusmasini mimkun kilabilir (Balyer ve Gundiz 2010: 27).

Yoneticiler, calisanlarin farkh degerleri, yetenekleri, inanclari ve 6ézelliklerinin
farkinda olmayip, olaylara surekli kendi bakis acilarindan bakarsa, calisanlarin

cesitliliginden faydalanamayabilirler (Morrison ve Milliken 2000: 707).

Yonetici astlarinin proaktif olmasini ve 6n plana c¢ikmasini istemeyecek,
gerekirse baski yolu ile bunun 6niinde engel olacaktir. Bunun sebebi calisanin sessiz
kalmamasi ve proaktif davranislar sergilemesi sayesinde mevcut yapilan islerin birgok
farkl yoldan yapilabilecek olmasi ve calisma ortamindaki bireysel Kkariyer riskinin
artacak olmasidir. Yoneticinin bu riski yonetmesi icin calisanlarinin yeteneklerini ve
niyetlerini bilmesi gerekmektedir (Grant vd. 2009: 32-33).
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Yonetici  kendi  zayifliklarint  6n  plana c¢ikartacak  sorgulamalardan
kacabilmektedir. Bazi yoneticiler Kkisisel olarak zarar gormekten veya yetersiz
algilanmaktan korktuklari icin olumsuz bir geribildirim durumundan kaginmak isterler.
Bu ylzden de astlarindan gelebilecek olumsuz geri bildirimleri engelleyecek bir iklim
olusturma ¢abasi icerisinde olabilirler (Slade 2008: 59).

1.7.1.5. Lider Ozelikleri ve Orgutsel Sessizlik

Literattrde liderlik ile ilgili pek ¢ok tanim bulunmakla birlikte hepsini ortak bir
noktada toplayacak olursak liderlik, belirli bir durum iginde bir amaca ulasmak igin bir
kisinin veya bir grubun faaliyetlerini etkileme surecidir (Kilig vd. 2014: 250). Lider ile
grup Uyeleri arasinda bir etkilesim s6z konusudur. Lider, grup tyelerinin ihtiyaclarindan
etkilenmekte, bu ihtiyaclara gore bir rota belirlemektedir. Grup Uyelerinin dikkatlerini

bir noktada toplamakta ve istenen sekilde yonlendirmektedir (Gul ve Sahin 2011: 239).

Calisan sessizliginin olusmasinda liderin nasil davrandigi, olaylara nasil
yaklastigr énemlidir. Clinku agik bir iletisimi desteklemeyen liderlik davraniglar altinda
calisanlar, bu korkunun etkisiyle Orglt yararina Orgute katki saglayacak olan
uygulamalar ve yanhs giden uygulamalar konusunda fikirlerini beyan edememektedir
(Kihg vd. 2014: 253).

Liderler grubun 6zelliklerine, ¢calisanlarin ve isin yapisina ve grubun amaclarina
uygun tarzda bir liderlik turu belirlerler (Yesilyurt 2007: 36). Liderlerin calisanlar
uzerinde benimseyecekleri liderlik tarzlarinin ortaya ¢ikmasinda birgok faktor etkili
olmaktadir. Isletmelerde en degerli kaynak olan insan kaynaginin kisilik 6zellikleri,
kalturel farkhhklar, gecmis tecribeleri liderin benimseyecegi liderlik tarzinda etkili
olmaktadir (Kihg¢ vd. 2014: 251). Bu baglamda pek c¢ok farkl liderlik tarzindan
bahsetmek mumkundur. Ancak bu calismada orgutsel sessizlikle iliskilendirilmesi
baglaminda literatiirde en ¢ok calisiimis olan dort liderlik tarzina ( etik, donustiricu,

etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderlik) yer verilmistir.
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1.7.1.5.1. Etik Liderlik

Etik liderlik, liderin Orgutsel amagclari gerceklestirirken var olan yasalar ve
politikalar kadar, isin gerektirdigi etik ilkelere de uygun davranislarda bulundugu bir
liderlik taraduar (Yildirim 2010: 39).

Brown ve digerlerinin yapmis oldugu arastirmaya gore etik liderlik; Kisisel
faaliyetlerinde ve Kisilerarasi iliskilerde normatif uygunluk sinirlari icerisinde yonetimi
benimseyen ve yonetimde cift yonli iletisim, giclendirme ve ahlaki distinmeyi esas
alan bir liderlik tarzidir (2005: 120). Etik degderler sinirlari icerisinde, bencil davranislar
yerine ©zgeci davranislarin sergilenmesi, etik liderin iki tarafli iletisimde 6nem
gostermesi gereken davranislar arasindadir (Bass ve Steidlmeier 1999: 183). Ozgeci
davraniglar etik liderligin temelini olusturmaktadir. Etik lider, en iyiye ulasabilmek
amaciyla ortak cikarlara gére davranmakta ve giicini bu ama¢ ugruna kullanmaktadir
(Martin vd. 2009: 131).

Etik liderlere karsi c¢ahsanlarin psikolojik olarak guclendirilmeleri igin
ihtiyaclarinin karsilanmasi, isyeriyle uyumlarinin saglanmasi ve isin bireyler icin
anlamli hale getirilmesi icin cabalamalari gibi bir takim beklentiler olusmaktadir.
Liderin bu gibi beklentileri karsilamasi, c¢alisanlarin kendilerini ve isle ilgili
yeteneklerini gelistirmelerini saglayabilir (Zhu, May ve Avolio 2004: 17).

Etik lider, dogru olani yapmaya cabalayan, davranislarinda profesyonelce,
dogruluk, durustluk, adalet ve aciklik cercevesinde hareket eden bireyler olarak ifade
edilebilir (Walumbwa vd. 2008: 102). Calisanlarin gli¢ paylasimi, adalet ve iletisimde
aciklik konularindaki algilari daha 6nce de deginildigi gibi, érgutsel sessizligi etkileyen
en Onemli faktorlerdendir. Bu baglamda etik liderlik davranisi, guc paylasimi
anlayisiyla katihmcihgi destekleyerek ve orgut icerisinde acik bir iletisime imkan
vererek, calisanlarin kendilerini pskolojik olarak glivende hissetmelerini saglamakta,
calisanlarin ses ¢ikarmalari konusunda 6nemli bir motive edici rol oynamaktadir (Zehir
ve Erdogan 2011: 1402).
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1.7.1.5.2. DOnasturdch (Transformational) Liderlik

Donastirici liderlik, liderin icinde bulundugu 6rgitiin amaglarina uygun yeni
bir bakis acisi getirmesi ve bu bakis agisi dogrultusunda takipgilerini harekete gecirme
stireci olarak ifade edilebilir. (Koparal vd. 2003: 150). Donusturict lider, degisim ve
dondstim kaltirind benimseyen ve deg@isim konusunda 6rgltte uygulanmasi gereken
politikalar ile ilgili rehberlik gorevini Ustlenen bir anlayisa sahiptir (Yavuz 2009: 57).
Donustartct lider, c¢ahsanlarin  gelisimini  desteklemekte, onlarin yetenek ve
becerilerinden faydalanmakta, onlarin ihtiyaclarina ve motivasyonuna odaklanmakta ve
uzun donemli orgutsel hedeflere ulasmak icin calisanlari surecin tamamina dahil
etmektedir (Tomey 2009, Aktaran: Kili¢ vd. 2014: 251).

1.7.1.5.3. Etkilesimci-Islemsel (Transactional) Liderlik

ingilizce literatiirde “transactional leadership” olarak gecen bu kavram, cesitli
kaynaklarda etkilesimci- islemsel veya transaksiyonel liderlik olarak kullaniimaktadir.
Etkilesimci liderlik, hedeflere ulasmada yonetsel gorevlere odakhdir. Etkilesimci lider,
calisanlar icin hedefleri belirler, gindelik faaliyetlere yonelir, aksayan taraflari denetim
mekanizmasi yoluyla takip eder. Bu liderler is odakl liderlerdir. Mevkilerini politikalar,
proseddrler, Kisisel iliskiler yoluyla korurlar. (Tomey 2009, Aktaran: Kili¢ vd. 2014:
251). Etkilesimci liderlik, performansa ve denetlemeye dayali, 6dil ve cezaya odakli bir
yaklasimdir. Lider takipgilerin performansini artirmak ve i¢ten davranmalarini saglamak
icin 6dil ve ceza sistemi uygulamayi tercih etmektedir. Fakat bu sekilde ise tam katilimi
saglasa bile, takipgilerin yaptiklari isi hevesle yapmalarini saglayamayabilir (Zagorsek
vd. 2009: 143).

1.7.1.5.4. Tam Serbesti Taniyan (Laissez-Faire) Liderlik

Tam serbesti taniyan liderlik tarzinda lider otoritesini neredeyse hi¢ kullanmaz,
calisanlari serbest birakir (Erdal 2007: 18). Bu liderlik tarzinda, takipciler problemlerine
¢ozim 0Uretme konusunda kendi kendilerini yetistirmislerdir. Tam serbesti taniyan

liderlik tarzinda liderin temel gorevi kaynak temin etmektir. Lider yalnizca kendisine
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fikri soruldugu zaman gorusind aciklar, fakat bu gorus takipcileri baglayici 6zellikte
degildir. Tam serbesti taniyan liderler yetkilerine sahip ¢ikmamakta, yetki kullanma

haklarini tamamen astlarina vermektedirler (Bakan ve Biyukbese 2010: 75).

Liderlik tarzlari ile orgitsel sessizlik kavraminin iliskilendirilmesi baglaminda
ulusal ve uluslararasi yazinda cesitli arastirmalar yapilmistir. Bildik (2009: 67-72) ve
Bakmunkh (2011: 101) tarafindan yapilan arastirmalarda, dontsturucu liderlik ile
orgutsel sessizlik arasinda ters yonli bir iligskinin oldugu belirlenmistir. Taskiran (2010:
169-172) tarafindan yapilan arastirmada donustirici liderligin bireysel sessizligi
negatif olarak etkiledigi, drgutsel sessizligi ise pozitif olarak etkiledigi belirlenmistir.
Buna gdre donusturtci bir liderin takipgileri bireysel olarak fikirlerini dile getirmekten
kacinmayacak ancak orgltsel diizeyde sessizlik hakim olacaktir. Zehir ve Erdogan
(2011: 1391-1400) tarafindan yapilan arastirmada etik liderligin, kabul edilen 6rgtsel
sessizligi negatif olarak etkiledigi sonucuna ulasiimistir. Bildik (2009: 67-72) tarafindan
yapilan arastirmada, etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderligin orgltsel sessizligi
pozitif olarak etkiledigi belirlenmistir. Taskiran (2010: 169-172) tarafindan yapilan
arastirmada etkilesimci liderligin orgitsel sessizligi negatif olarak etkiledigi, bireysel
sessizligi ise pozitif olarak etkiledigi belirlenmistir. Bakmunkh (2011: 101) tarafindan
yapilan arastirmada da etkilesimci liderlik ile tim sessizlik kaynaklari arasinda ise
pozitif bir iliski gozlenmistir (Aktaran: Kili¢ vd. 2014: 254).

1.7.2. Orgiitsel Sessizligin Olusumunda Rol Oynayan Bireysel Nedenler
1.7.2.1. Kisilik

Benzer durumlarda bazi bireyler sessiz kalirken, bazi bireyler konusma davranisi
goOsterebilmektedir. Bu durum, orgltsel sessizlik davranisinda bireysel farkliliklarin
etkisinden kaynaklanmaktadir (Simsek ve Aktas 2014: 125). Kisilik, bireyi tanimlayan,
digerlerinden farkli kilan gorece kalici 6zelliklerden olusur. Bu 0zellikler, bireylerin
ilgileri, tutumlari, yetenekleri, konusma tarzi, dis goérinusi ve ¢evresine uyumu gibi
belirli 6zellikleri kapsayan bir buttindlr. Bu baglamda kisilik, bireyi digerlerinden ayirt
etmememizi saflayan ve bireyin gelecekteki davranislarini tahmin edilebilir kilan
ozelliklerdir. (Keskin ve Saltlirk 2008: 192).
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Bir isletmede calisanlarin davranislari, orgutsel dizeyde, Orgutsel kaltir ve
iklimden etkilendigi kadar, bireysel dizeyde Kisilik 6zelliklerinden etkilenmektedir.
Calisanlarin ne zaman ve hangi durumlarda kendilerini ifade edecegi, hangi durumlarda
sessiz kalmasi  gerektigini  dustinecedi  kisilik  Ozellikleri  dogrultusunda
farklilasabilmektedir.

Kisilige iliskin olarak gergeklestirilmis pek ¢ok farkli calisma ve olusturulmus
olan pek cok farkli kuram mevcuttur. Bununla birlikte bes faktor teorisi (big five)
kisilige iliskin teorileri kapsayici ve toparlayici bir mahiyeti ifade etmesi bakimindan en
cok Uzerinde durulan teorilerdendir. S6z konusu bes faktor nevrotiklik, disadonukIik,

acikhk, uyumluluk (gecimlilik) ve 6zdisiplindir (Burger 2006: 253).

Nevrotiklik boyutu, bireyin duygusal dengesi ve bireysel uyum strekliligi ile
ilgilidir. Duygusal sorunlari olan ve duygulari aniden degisiklik gosteren Kisiler,

nevrotiklik 6zelligi baskin insanlardir (Burger 2006: 253).

ikinci davranis boyutu olarak disadoniikliik boyutunun bir tarafinda asir disa
dondkler, diger tarafinda ise ice donukler bulunur. Disa doniukler oldukca sosyal
kisilerdir; ayni zamanda enerjik, iyimser, sicakkanl ve giriskendirler. ice doniikler
genellikle bu ozellikleri gostermemekle birlikte asosyal ve enerjisi olmayan Kkisiler
olduklarini séylemek de yanlis olur. ice doniik Kisiler sojuk olmaktan ziyade cekingen

ve agir adimli bireylerdir (Burger 2006: 254).

Aciklik boyutu, bireyler arasi iliskilerde acik olmaktan ziyade, deneyimlere acik
olmak seklinde ifade edilebilir. Aciklik boyutunun igerdigi 6zellikler arasinda yuksek
bir hayal giict, farkl gorusleri kabul etme istedi, cok yonli diistinme ve zihinsel merak
bulunmaktadir (Burger 2006: 254).

Uyumluluk boyutunun bir ucunda yardimsever, guvenilir ve sefkatli insanlar
varken diger ucunda ise diismanca ve kuskulu Kisiler bulunmaktadir. Uyumlu Kisiler
ishirligini rekabete tercih ederler. Uyumlulugu disik olan insanlar, cikarlari ve

inanclari icin kavgayi goze alirlar (Burger 2006: 254).

Ozdisiplin boyutu sahip oldugumuz 6z kontrol ve 6z disiplinin derecesiyle

ilgilidir. Bu boyutun bir tarafinda diizenli, plan dogrultusunda hareket eden, kararli
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Kisiler varken, diger ucunda ise dikkati daginik ve guvenilmez Kisiler vardir (Burger
2006: 255).

Sessizlik bireyin yukarida bahsedilen kisilik ozelliklerinden
kaynaklanabilmektedir. Premeaux ve Bedeian’in yapmis oldugu arastirmaya gore
kendini daha cok izleyen bireyler daha fazla sessiz kalma egilimi gostermektedir (2003:
1542). Nikalau, Vakula ve Bountoros 0zdisiplin ve nevrotiklik dzelliklerinin konusma
davranisinin en 6nemli belirleyicileri oldugunu belirlemistir (2008: 669). Janssen, De
Vries ve Cozijnsen yapmis olduklari arastirmada uyumlu ve yaratici Kisilik 6zelliklerine
sahip bireylerin konusma davranislarini karsilastirmistir. Yaratici kisilik 6zelligine sahip
bireylerin, genellikle ¢6ziime ve yasadiklari doyuma gore konusmay: tercih ettikleri
saptanirken, mevcut duruma uymay! secen bireylerin, genellikle olumsuz durumlar
hakkinda konusmay tercih ettigi tespit edilmistir (1998: 947).

Literattrde sessizlik davranislari ile iliskilendirilmis bir diger kisilik 6zelligi de
bireyin 6z izleme (self-monitoring) 6zelligidir (Day vd. 2002: 390). Oz izleme;
bireylerin duygularini, distncelerini ve davranislarini incelemesi, dizenlemesi ve
karsilikli iliskilerinde kontrol edebilmesidir. Oz izleme 6zelligi baskin olan Kisi
kendinin farkindadir ve herhangi bir olay yada duruma karsi uyum saglayabilme
yetenegine sahiptir. Oz izleme 6zelligi dustk olan Kisi ise kendi i¢ diinyasindaki duygu
ve dusuncelerini filtreden gecirmeden agiga vurmaya yatkindir. Bu kisiler diger insanlar
tarafindan nasil algilandiklarina dair herhangi bir endise duymamaktadir (Gangestad ve
Snyder 2000: 530-531). Bu ylzden kendi degerleri dogrultusunda dustincelerini dile
getirmekten cekinmezler. Bu baglamda bir orgltte 6z izleme Ozelligi yiksek olan
calisanlarin duruma gore sessiz kalma egilimleri daha yuksektir (Premeaux ve Bedeian
2003: 1541-1542).

Bireyin kendisine duydugu 6z saygi da, kisilik dzelliklerinin orgutsel sessizlikle
iliskilendirilmesi baglaminda sessizlige etki eden bir faktor olarak ele alinabilir. Oz
saygisi dusuk bireyler, kendilerini korumaci bir tutum sergileyerek, kendilerini
savunmasiz birakacak davranislardan kaginmaktadirlar. Kendilerini ve fikirlerini dile
getirmekten, zor durumda kalma riskinden dolayi uzak durmaktadirlar. (Premeaux ve
Bedeian 2003: 1543).
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Sessizlik davranisi ile iliskilendirilebilecek diger bir kisilik 6zelligi; Kisinin
kontrol odak noktasidir. Kontrol odagi, insanlarin kaderlerini kontrol edip
edemeyecekleri konusu hakkindaki algilarini belirtir (Langan-Fox vd. 2010: 664).
Kontrol odagi; bireyin basina gelen iyi ya da kot olaylari kendi yeteneklerine ve
Ozelliklerine ya da kendisi disindaki baska guclere baglama egilimi olarak ifade
edilmektedir (Sardogan vd. 2006: 185). i¢ kontrol odakli bireyler baslarina gelenlerin
kendi yeteneklerine bagl olduguna inanirlar (Erdogan ve Ergiin 2011: 177). Dis kontrol
odakli bireyler ise, karsilastiklari iyi yada koti olaylari kadere, sansa ve kendileri
disindaki gugclere baglayarak, baslarina gelen olumlu yada olumsuz durumlardan onlari
sorumlu tutarlar (Meydan vd. 2010: 60). Bu baglamda dis kontrol odakh bireyler, i¢
kontrol odakli bireylere gore, meydana gelen olaylar karsisinda razi olma davranisi
gOstermeye ve sessiz kalmaya daha fazla egilimlidirler (Premeaux ve Bedeian 2003:
1542-1543).

Guc mesafesinin  yiksek oldugu, 6grenilmis/égretilmis caresizligin yaygin
oldugu, yasam cevresini kontrol etmek yerine uyum saglamayl 6grenmis, sosyo-
psikolojik yapisi modern ve geleneksellik arasina sikismis Tirk toplumu gibi
toplumlarda, Kisilik 6zellikleri de genel olarak, dis kontrol odakli (kaderci), kendini
uyarlama duzeyi yuksek, saglikl iletisim kurma becerisi disuk, 6z guveni disik olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Cakici 2007: 159).

1.7.2.2. Demografik Ozellikler

Bir orgutte cahsanlarin davranislan Kisilik 6zelliklerinden etkilendigi kadar
cinsiyet, yas, unvan gibi demografik 0zelliklerden de etkilenebilir.

Literatirde orgltsel sessizligin demografik 0Ozellikler ile iliskilendirilmesi
baglaminda yapilmis cesitli arastirmalar bulunmaktadir. Kahveci (2010: 92)’nin
orgutsel sessizlik ve oérgutsel baglilik arasindaki iliskileri ortaya koymak Uzere yaptigi
arastirmaya gore, kadinlar, erkeklere oranla daha fazla sessiz kalmakta ve sorunlarini
daha az dile getirmektedirler. Ozdemir ve Ugur (2013: 271)’un calisanlarin érgitsel ses
ve sessizlik algilamalarinin demografik nitelikler acisindan degerlendirilmesi amaciyla

yaptiklari arastirmaya goére ise orgutsel sessizlik cinsiyete gore anlamh bir farklilik
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gostermezken, buna Kkarsilik oOrgutsel ses, kadin ve erkek katilimcilar arasinda
farklilasmaktadir. Bu baglamda, erkek katilimcilar kadin katilimcilardan daha yuksek

bir 6rgutsel ses algilamasina sahiptir.

LePine ve Dyne’in yapmis oldugu arastirmaya gore, erkekler iletisim
girisiminde bulunma ve fikirlerini dile getirme konusunda daha egilimliyken, kadinlar
distince birligi icinde olmaya egilim gostermektedir (1998: 864). Erkeklerin
kadinlardan daha az sessiz kalmalari, toplumsal ve dolayisiyla Orgultsel kiltirden
kaynaklanabilmektedir. Ulkemizde kiltiirden kaynaklanan cocuk yetistirme diizeni,
toplumsal sosyalizasyon ve kadinlarla ilgili basmakalip dustinceler nedeniyle kadinlarin

sessiz kalmaya daha egilimli oldugu gériilmektedir (Ozdemir ve Ugur 2013: 276).

Mesmer-Magnus ve Viswesvaran tarafindan yapilan bir arastirmaya gore
calisanlardan yasi daha bulyik olanlarin ve daha Ust kademede bulunanlarin sessiz
kalmak yerine, sorun bildirmeye ve konusmaya daha yatkin oldugu tespit edilmistir
(2005: 289). Durak’in orgitsel sessizligin - demografik faktorlerle iliskisini
akademisyenler izerinde inceledigi bir arastirmaya gore akademisyenlerin sessiz kalma
davranislarinin yas gruplarina gore farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Buna gore 40 ve
alti yas grubunda yer alan akademisyenler yeniden atanma, kariyer vb. nedenlerden
dolay! sessiz kalmaya etki eden faktorlerden daha cok etkilenmektedirler. Dolayisiyla,
40 yas ve alt1 grupta yer alan akademisyenler daha fazla sessizligi tercih etmektedirler.
Bu duruma 40 yas ve Ustuniin daha ¢ok dogent ve profesorlerden olustugu, dolayisiyla
pek kariyer kaygisi tasimamalarinin etkili oldugu dustndlmektedir. 40 ve alti yas
grubunda yer alan 6gretim elemanlarinin ise, s6zlesmelerin yenilenebilmesi, daha Ust
pozisyona atanma, kariyer vb. nedenlerle, sessiz kalma nedenleri ortalamasinin daha
yuksek oldugu dustnilmektedir (2014: 101).

Ozdemir ve Ugur (2013: 278)’un yapmis oldugu arastirmada calisanlarin
Orgutsel ses ve sessizlik algilamalari bulunduklari pozisyona gore anlamli bir farklilik
gostermektedir. Buna gore, yoneticiler calisanlardan daha yiksek bir 6rgltsel ses
algilamasina sahiptirler. Buna Kkarsilik, cahisanlarin o6rgltsel sessizlik algilamasi
yoneticilerden daha ylksektir. Gunumuzde orgitler icin en dnemli faktor olan insan
faktoriinden en (st duzeyde faydalanilabilmesi bakimindan orgitsel ses giderek 6nem

kazanmaktadir. Calisanlarin bilgi Uretebilmeleri icin fikir ve distncelerini dile
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getirebilmeleri gerekmektedir. Yoneticiler calisanlarinin distincelerine karsi olumsuz
geri bildirimde bulunmamalidir. Cilnki olumsuz geri bildirim, orgutsel sessizligi
artiracak ve calisanlar dustncelerini dile getirmekten kacginacaktir (Morrison ve
Milliken 2000: 708).

1.8. Sessizlik Kuramlari

Literatirde cahsanlarin, orgitlerde sessiz kalma nedenlerini aciklayabilecek
cesitli kuramlar olusturulmustur. Bu kuramlar; MUM Etkisi (Mum Effect) kurami,
Sessizlik Sarmali (Spirals of Silence) kurami, Ogrenilmis Caresizlik kurami ve Kendini
Uyarlama kuramidir.

1.8.1. MUM Etkisi (Mum Effect)

MUM Etkisi (The MUM Effect: keeping Mum about Undesirable Message) yani
istenmeyen mesajlar hakkinda sessiz kalma olarak adlandirilan bu kuramin temel
varsayimina gore, bireyler olumsuz haberleri iletmek icin genellikle isteksizdir ve
bunun sebebini de kot haber vermek ile ilgili duyduklari rahatsizliklar ve olusabilecek
negatif durumlardan kacinma istegi olusturmaktadir (Brinsfield 2009: 32). Bu
isteksizligi olusturan unsurlar ¢alisanlarin kurum igerisindeki iliskilerinin zarar gérmesi,
ust yonetimden cekinme veya negatif haberler ile ilgili sorumlu gosterilme korkusu
olabilmektedir. Orgit icerisindeki pozisyon ve gic farkhiliklari bu etkinin artmasina
sebep olmaktadir. Rosen ve Tesser’e gore calisanlar, isyerindeki sorunlari ve yanlis
giden uygulamalar1 bélim yoneticilerine bildireceklerinde rahatsizlik hissederler (1970:
254). S0z konusu etki yalnizca (st yonetime dogru yasanmamaktadir. Yoneticiler de
dusiik performanslar ile ilgili geri bildirimlerden kaginma davranisi gostermektedir
(Brinsfield 2009: 31). Davranis bilimleri yazininda ¢ok eski calismalar bile kati bir
hiyerarsik yapinin rahat ve 0Ozgir bir iletisimi engelledigini soyleyebilmektedir.
Cahisanlar stlerine guvenmedikleri zaman kotu haberleri ve olumsuz bilgileri kendi
filtrelerinden gecirerek Ust yonetime sunma egilimi gostermektedirler. Bu kendini

koruma i¢gudusi ve davranisi olarak kabul edilmektedir (Milliken vd. 2003: 1455).
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1.8.2. Sessizlik Sarmali (Spiral of Silence)

DAHA ZAYIE DAHA GUCLE

DURUMDAKI DURLMDAKL

AZTNLIK AZINLIE
AZINLIGIN DUSUNCESDN (FADE QERAINELH NSRRI GRLE
ETMESINDE [STERSIZLIR ALGILANMAS

Sekil 1.1: Sessizlik Sarmali (Bildik 2009: 37)

Sessiz kalmanin dayandirildigi bir diger kuram sessizlik sarmali kuramidir.
Bireyler cogunlugun fikrine uymazlarsa toplum tarafindan dislanirlar. Bireyler
yalnizlasmaktan cekinirler ve hemcinslerinden kabul gérme gereksinimi duyarlar.
Yanlis yapma korkusundan ziyade dislanma korkusu, insanlarin ayni fikirde olmasalar
bile ¢cogunluga katilmalarina neden olur. Sessizlik sarmali kurami; insanlarin ¢gogunluk
ile ayni fikri tasimadiklarinda, kendilerine inaniimayacagini veya kendi fikirlerinin
onemsenmeyecegini dusundp, fikirlerini ifade etme konusunda, isteksiz davrandiklarini
ifade eder. insanlar azinhik olduklarini disiindiiklerinde, kendi fikirlerini gizleme
ihtiyact hissederler (Cakici 2007: 153). Cogunlugun destegini gicli hissettikleri
durumlarda ise dustincelerini, daha biyik bir giiven ve daha az korkuyla agiga vururlar
(Brinsfield 2009: 34). Sosyal izolasyondan kacinma istegi calisanlari ¢cogunlugun fikri
etrafinda toplayacak ve bu baglamda orgutte artan ve azalan fikir ve distince birlikleri,
bireylerin fikir ve diisiincelerini kontrol altinda tutacaktir. insanlarin fikirlerini agiklama
istekleri ve bireyin fikir olusumu sadece bireysel dzelliklerden degil, ayni zamanda dis
cevrede ve orgutte algilanan fikir ikliminden de etkilenir (Bowen ve Blackmon 2003:
1396-1397). Bireyler orgut icerisinde fikirlerini acikca ifade etmede “dusiince
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ikliminden” gecerek sessiz kalma veya konusma Kkararlarini verirler (Bowen ve
Blackmon 2003: 1393).

Sekil 1.1’de modeli verilen sessizlik sarmali kurami; insanlarin ¢ogunlugu
olusturmadiklarinda, kendilerine inaniimayacagini ya da kendi dustncelerinin
onemsenmeyecegini dislnerek, fikirlerini agiklamak konusunda isteksiz davrandiklarini
ifade eder. Sessizlik sarmali modeli, sessizlik kavraminin ikilemli, karmasik yapisinin
ve sessiz kalan calisanin bulundugu ruhsal halin gdrselligini yansitan girdap benzetimi

acisindan da oldukca ilgi ¢ekici hazirlanmis bir modeldir (Eroglu vd. 2011: 101).

1.8.3. Ogrenilmis Caresizlik ( Learned Helplessness)

Bir psikoloji terimi olan 6grenilmis caresizlik; hayvanlarin veya insanlarin,
karsilastiklari olumsuz olaylar Uzerinde kontrollerinin olmadigini dustndukleri

duygusuyla ortaya ¢ikan eylemsizlik durumudur (Tutar 2007: 144).

Ogrenilmis caresizligi bireyler agisindan degerlendirecek olursak; birey kontrol
altina alamadigi, sonucunu degistiremedigi olaylara sirekli maruz kaldiginda, yavas
yavas bulundugu durumu degistirebilecegine iliskin inancini kaybetmeye baslar. Bu
durum bireyin caresizligi 6grendigi anlamina gelmektedir. Caresizligi 6grenmis olan
birey, olaylar degistirme veya kontrol etme giicl oldugu sonraki durumlarda bile
goOstereceQi tepki ve davranislarin bosuna oldugu hissine kapilarak pasif, umutsuz ve
eylemsiz kalmaktadir (Tutar 2007: 142).

Orgutlerde bireylerin 6rgit ile ilgili sorunlarini, fikir ve distincelerini dile
getirmek yerine sessiz kalmayi tercih etmeleri 6grenilmis caresizlik kuramina
dayandirilabilir. Calismamizda daha 6nce deginilmis olan sessizligin kabullenici
boyutu, bireylerin daha 6nce edindikleri tecriibeye dayanarak sorunlarini, fikir ve
dustincelerini 6rglt ile paylastiklarinda, durumun degismedigini gorerek, mevcut
durumu duzeltmek icin caba harcamaktan vazgeg¢mesini, Umidi kesmesini, mevcut
durumu kabullenerek riza gostermesini ve sonugta sessiz kalmayi tercih etmesini ifade
etmektedir. Bu durumun altinda yatan neden bireylerin konusmak icin harcanan ¢abaya

degmeyecegi ve konusmanin higbir seyi degistirmeyecegi dustincesidir.
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1.8.4. Kendini Uyarlama

Nemeth ve Brown’a gore insanlar ne kadar gtice sahip olurlarsa olsunlar azinlik
olmayi istemezler. Bireyler yanhs oldugunu bilseler dahi genellikle cogunluk ile ayni
fikirde olma egilimlidirler (2003: 66). Bu egilimin iki farkl sebebi olabilir. Birincisi,
birey kendi goruslerinden farkli, ittifak halindeki bir cogunlukla Kkarsilastiginda
genellikle cogunlugun dogru oldugu dusiincesine kapilir. ikincisi, insanlar azinhk
olmanin sonucunda reddedilebileceklerine ve alay konusu olabileceklerini dusuntrler
(Cakici 2007: 153).

Nemeth ve Brown calismalarinda Amerikan isletmelerinde 10 kisiden 7’sinin,
ustleri ile farkh goruslere sahip olduklarinda sessiz kaldiklari yoénunde bir
degerlendirmede bulunmuslardir (2003: 65-66).

Kendini uyarlama, bireylerin, karsihikli iliskilerinde, kendini gdstermenin,
kamudaki goruntusuni gozlemleme, inceden inceye ayarlama ve kontrol etmenin
derecesiyle ilgilidir (Cakici 2007: 154). Kendini uyarlama diizeyi yiksek olan bireyler,
toplumda iyi izlenim verme hatirina, davranislarini, bilingli olarak degistirebilen
kisilerdir. Kendini uyarlama duzeyi distk olan bireyler ise duygularini ve fikirlerini
acikca ifade etme egilimindedirler (Premeaux ve Bedeian 2003: 1541). Bu baglamda
kendini uyarlama dizeyi, bireylerin konusma davranisi gosterme tercihi agisindan,

orgutsel sessizlige neden olan bir faktor olabilmektedir.

1.9. Orgutsel Sessizligin Calisan ve Orgit Agisindan Sonuglari

Orgutler icin 6nemli bir kaynak olan calisanlar, daha énceki bolimlerde de
bahsedildigi gibi cesitli nedenlerden dolayi sessiz kalmayi tercih edebilmektedir. Sessiz
kalma, calisanlar Gzerinde ve orgutsel diizeyde cesitli sonuclara neden olabilmektedir
(Erol 2012: 61).

Calisanlar genellikle, 6rgutsel sorunlarla ilgili fikirlerini dile getirdikleri zaman,
acik ya da gizli sekilde cezalandirilacaklarina veya diger olumsuz sonuglara hedef
olacaklarina inanmaktadirlar. Bu inanca sahip calisanlar, oérgitsel iyilesmeye yonelik

Onerilerde bulunmak yerine sessiz kalmay tercih edebilmektedir. Bu durum, orgdtin
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iyilesmesi ve gelismesi 6niindeki dnemli engellerden biridir. Clink( c¢alisanlarin fikirsel
katkilar1 kullanilamamaktadir. Ayrica bireyin isi ve isyeriyle ilgili problem ve
kaygilarini acikca konusmakta gugcsiiz oldugunu hissetmesi; orgute baglilik, aidiyet,
glven, takdir ve destek duygusunda azalma, is tatmini saglayamama, isten ayriima
istegi gibi sonuclarin yani sira acizlik duygusu yasamasina ve mutsuz olmasina neden
olabilmektedir. Calisanlar, kendilerini deQersiz hissedebilmekte ve bu durum onlarin
performanslarina ve sinerjilerine yansiyabilmektedir (Cakici 2010: 35). Bu baglamda

orgutsel sessizlik temelde;

- lyilesmeyi ve gelismeyi kisitlayan sonuclara,
- Isgoreni mutsuz kilan sonuclara,

- Performansi ve sinerjiyi engelleyen sonuclara neden olabilmektedir.

Buna gore orgltsel sessizligin sonuglari soyle siralanabilir (Vakola ve Bouradas
2005:443; Erol 2012: 62; Taskiran 2010:115) :

- Orgut icindeki  bireylerin iletisimsizlik nedeniyle  birbirinden

uzaklasmasi,

- Sosyal ortamdan uzaklasarak sessizligi benimsemeleri sonucunda

kendilerini 6rgutten izole etmeleri,

- Sessizligin  6rglt icerisinde bir kiltdr halini almasi durumunda
calisanlarin dogru bilgiyi vermekten kagcinmasi ve bdylece 6érgitiun varhginin tehlikeye

girmesi,

- Sessizligin varligindan dolayi karar alma, drgitsel gelisme ve yenilesme
sreclerinde etkinlikten yoksun kararlar alinmasi ve Orgutin degisime uyum

saglayamama riskinin meydana gelmesi,

- Calisanlarin kendilerini degersiz hissetmelerinden dolayi
motivasyonlarinin ve érgitsel baghhiklarinin azalmasi ve bu durumun performanslarina

yansimasl,

- Orgiit icinde hatalarin fark edilme ve dizeltilme dizeyinin zayiflamasi

bu baglamda 6rgutsel gelisimin engellenmesi gibi olasi sonuclara neden olmaktadir.
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Orgutlerde sessizligi onlemek ve azalmasini saglamak oldukca gctir. Bu
konuda yoneticilere 6nemli goérevler dusmektedir. Calisan sessizliginin azalmasini
saglamak icin yoneticiler, calisanlar icin guvenli bir ortam olusturmali, calisanlar
yaratici bir fikir ifade ettiklerinde 6dullendirme yoluna gitmeli ve calisanlara 6nem
verildigini hissettirmelidir. Yoneticilerin kurum igerisinde dizenlenen toplantilarda
calisanlari goruslerini ifade etmeleri konusunda tesvik etmesi, calisanlarin kendilerini
rahatsiz hissetmemeleri icin kimliklerini aciklamadan dilek, sikayet ve Oneri kutulari
temin etmeleri 6rgit icin faydali olacaktir. Boyle bir ortamda calisanlar fikirlerini ifade
edecekler, var olan problemler ve olasi problemlere yerinde ve zamaninda midahale
etme olanagi saglanacaktir (Dilek 2014: 35). Ayrica yoneticiler hangi calisanlarin hangi
konularda neden sessiz kaldiklarini iyi belirlemeli , 6rgit icin 6nemli ve stratejik
konularda farklh fikir ve distincelerden faydalanmak adina calisan cesitliligini érgut
yararina kullanabilmelidir (Milliken vd. 2003: 1474). Gergekte sessizlik sorunsali,
sadece yoneticilere birakilmayacak kadar 6nemli bir olgudur. Sessizlik duvarini yikmak
icin tim calisanlar, konusmada i1srarci ve digerlerini tesvik edici olmahdir (Cakici 2007:
160).



I1. BOLUM

2. YONTEM, BULGULAR VE YORUMLAR

2.1. Arastirmanin Konusu, Amaci ve Onemi

Orgiitsel sessizlik davranisinin nedenlerinin ve sonuglarinin ¢alisan ve kurum

acisindan incelenmesi arastirmanin konusunu olusturmaktadir.

Arastirmanin amaci, orgutsel sessizlik davranisina neden olan faktorleri ve
orgutsel sessizlik davranisinin calisan ve kurum agisindan algilanan sonuglarini ortaya
koyarak anlasiimasina katkida bulunmak, bu nedenlerin ve sonuclarin calisanlarin
demografik o6zelliklerine gore farklihk gosterip gostermedigini ve bu nedenler ve

sonuglar arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini incelemektir.

Arastirma ile orgutsel sessizlik konusuna dikkat cekmek, konuya iliskin olarak
arastirmacilari ve isletmeleri bilgilendirici ve yonlendirici ¢iktilarin olusmasina katkida
bulunmak hedeflenmektedir. Diger yandan orgitlerde calisanlarin neden sessiz
kaldiklarinin ampirik arastirmalarla ortaya konmasinin, hem yonetsel yaklasimlarin
etkinlestirilmesi hem de orgitlerde yer alan bireylerin  performanslarinin

yikseltilebilmesi agisindan 6nem tasidigr dustinulmektedir.

2.2. Arastirma Evreni, Orneklemi ve Kisitliliklari

Arastirmanin evrenini kamu kurumu c¢ahsanlari olusturmaktadir. Hendek Vergi
Dairesi bu evreni temsil etmek baglaminda sec¢ilmis olan drneklemdir. Bu kurumun

secilmesinin nedeni kamu kurumlarinin yapi itibariyle burokratik yapida olmasi
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dolayisiyla bu orgit yapisi iginde ortaya cikan kendine 6zgu iletisim streclerinin
orgutsel sessizlik baglaminda nasil bir gorinti olusturdugunu incelemek ve ortaya
koyabilmektir. Orneklem grubu tim Hendek Vergi Dairesi personeli olmak Uzere
toplam 33 kisiden olusmaktadir. Bu arastirma, s6z konusu kamu kurumunun 2016 yili

mevcut ¢alisanlari ile sinirhdir.

2.3. Arastirma Sorulari
Belirtilen amagclar dogrultusunda cevap aranan arastirma sorulari sunlardir:

- Orgiitsel sessizligin nedenleri nelerdir?

- Orgutsel sessizligin algilanan olasi sonuglari nelerdir?

- Orgitsel sessizligin nedenleri ve algilanan sonuglari calisanlarin demografik
ozelliklerine gore farklilik gosteriyor mu?

- Orgiitsel sessizligin nedenleri ve algilanan sonugclari arasinda anlamli bir

iliski var midir?

2.4. Arastirmanin Yontemi

Biyo-psiko-sosyo-kiltiirel 6zellikleri ve manevi boyutu olan insant, tek bir bilim
dalinin gercevesinden bakarak anlamaya calismak yeterli olmamaktadir. insanin
distince ve davranislari duragan olmayip, devamli degiskenlik gostermektedir. Bu
baglamda karmasik iliskiler agi icerisinde varhgini strdlren insani anlayabilmek icin
batincul bir bakis acisina gereksinim duyulmaktadir (Karatas 2015: 62). “Herhangi bir
olguya iliskin butlincul anlayis ancak coklu bakis acilari yoluyla elde edilebilir”
(Yildinm ve Simsek 2008: 28). Arastirma problemlerinin karmasikhgi; nicel
arastirmalarin sayilarla ve nitel arastirmalarin kelimelerle sagladigi bilgileri, tek
baslarina yetersiz kilmakta ve her iki yontemin birlestirilmesini gerektirmektedir
(Creswell ve Clark 2015: 25).

Nicel ve nitel yaklasimlarin birlikte kullanildigr yontem; ‘birlestirilmis veya

birlesik arastirma’, ‘nicel ve nitel yontemler’, ‘hibrit arastirma’, ‘yontemsel cesitleme’,
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‘karma metodoloji’ ve ‘karma arastirma’ gibi adlar almaktadir. En sik kullanima sahip
‘karma yontem arastirmasi’ kavramina ek olarak; ‘karma model arastirmasi’, ‘karma
desen arastirmasl’, ‘coklu yéntem’, “birlestirilmis yontem’ gibi kavramlar da literatlirde
kabul gormektedir (Colak 2015: 56).

Karma yontem arastirmasi, arastirmacilarin, nitel ve nicel arastirma
yontemlerinin farkli unsurlarinin, daha genis ve detayli bir bakis acisi saglama ve
tasdikleme amaciyla birlestirildigi arastirma turtdir (Johnson vd. 2007: 123).

Karma yontem tercih edilmesindeki temel gerekge, nicel veya nitel arastirma
yontemlerinin tek basina ele alindiklarindaki zayif yonlerini ortadan kaldirmak,

arastirmay1 daha buttincul ve derinlemesine sergilemektir (Yapicioglu 2016: 40).

Karma arastirma ile ilgili literatirde pek cok tasarim bulunmaktadir. Bu
arastirmada, karma arastirmalarda en yaygin olarak kullanilan Cresswell ve Clark’in,
“Yakinsayan Paralel Desen’, ‘Aciklayici Sirali Desen’, ‘Kesfedici Sirali Desen’, “i¢ ice
Desen’, ‘Dondsturict Desen’ ve “Cok Asamali Desen’ olmak (izere tasarladiklari alti

arastirma deseninden, yakinsayan paralel desen kullaniimistir (2015: 76).

Yakinsayan paralel desen, karma arastirmalarda en sik kullanilan desendir. Bu
desenin amaci, arastirmaya iliskin tamamlayici veriler toplamak ve arastirmayi daha iyi
hale getirmektir (Yildinnm 2015: 40). Yakinsayan desende, arastirmacinin, arastirmanin
herhangi bir asamasinda nicel ve nitel verileri es zamanli olarak toplamasi durumu
vardir. Fakat ¢céziimleme asamasinda nicel ve nitel veriler ayri ayri ¢éziimlenir, sonuclar
birlikte yorumlanir (Ulubey 2015: 47). Yakinsayan paralel karma desen dért basamakta
gerceklestirilmektedir (Creswell ve Clark 2015: 85):

- ilk asamada; calismanin arastirma sorularini cevaplandirmasi agisindan esit
O6neme sahip olan nicel ve nitel veriler es zamanl olarak toplanir, fakat bir veri turu

diger veri tiriiniin sonuglarina dayandirilmadigindan birbirinden ayridir.

- Ikinci asamada; elde edilen verilerin her biri kendi analiz prosediiriine gore

birbirinden bagimsiz olarak analiz edilir.

- Uclincti asamada; birbirinden ayri bu iki veri tirini karsilastirmayi veya

iliskilendirmeyi kolaylastirmak icin sonuclara dontstaralir.
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- Dordincl asamada ise, ¢calismanin amacina uygun olarak iki sonug kiimesinin
hangi yollarla ve ne élglde birbirlerini destekledigi veya ayrildi§i yorumlanarak daha

iyi bir anlama olusturmak icin birlestirmeye gidilir.

Bu calismada sadece nicel veya sadece nitel arastirma ydntemlerinin
kullaniimasiyla meydana gelecek eksikliklerin giderilmesi amaciyla karma arastirma
deseni kullaniimistir. Boylece her iki veri tirinden elde edilen bulgularin
detaylandiriimasi, benzerliklerin ortaya konulmasi ve durumun farkl acilardan
degerlendirilerek ayrintilandiriimasi ve calismanin sonuglarinin daha gecerli ve
guvenilir hale getirilmesi hedeflenmistir. Ancak arastirma sorularina zengin veri elde
edilmesi 6n plana alinarak nitel verilere daha fazla 6nem atfedilmistir. Bu arastirmanin

nicel ve nitel boyutlari su sekildedir:
Nicel Boyut

Nicel arastirma kisminda veri toplama yontemi olarak anket yontemi
kullaniimistir. Arastirmada kullanilan anket formu 4 bélimden olusmaktadir. Birinci
bolimde kurumda calisanlarin érgutsel sessizlige iliskin genel algilarini 6grenebilmek
amaciyla olusturulmus 8 adet yari kapali uclu soru bulunmaktadir. ikinci boliimde,
orgutsel sessizligin nedenlerine iliskin Cakici1(2010) tarafindan gelistirilen “Orgitsel
Sessizligin Nedenleri” 6lcedi kullaniimistir. Bu dlcekte 31 ifade yer almaktadir. 5°li
Likert Olcegi tipiyle hazirlanmis bu 6lcekte Higbir Etkisi Yoktur (1), Etkisiz (2), Ne
Etkili Ne de Etkisiz (3), Etkili (4), Cok Etkili (5) seklinde cevaplar bulunmaktadir.
Uclincii boliimde ise orgitsel sessizligin algilanan sonuglarina iliskin yine Cakici(2010)
tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Sessizligin Sonuglari” élgegi kullanilmistir. Bu 6lgekte
28 ifade yer almaktadir. 5’li Likert Olcegi tipiyle hazirlanmis bu 6lgekte Kesinlikle
Katiimiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katiliyorum (4) ve Kesinlikle
Katiliyorum (5) seklinde cevaplar bulunmaktadir. Son olarak dordinci bolim ise
calisanlarin demografik dzelliklerini belirlemeye yonelik (cinsiyet, yas, egitim, kurumda
calisma sureleri, pozisyon, toplam calisma sureleri) sorulardan olusmaktadir. Bahsi
gecen Olceklerin kullanim izni Prof. Dr. Aysehan Cakici’ dan alinmistir. Anket
sorularinda kisileri etik acidan zorlayacak herhangi bir soru bulunmamaktadir. Abant
Izzet Baysal Universitesi Sosyal Bilimlerde insan Arastirmalari Etik Kurulu bu anketin
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uygulanmasinda etik ve bilimsel agidan sakinca olmadigina oy birligiyle karar vermistir.

Ayrica ilgili resmi kurumlardan gerekli yasal izinler alinmistir.
Nitel Boyut

Nitel arastirma kisminda veri toplama yontemi olarak goérisme(milakat) teknigi
kullaniimistir. Gortismeler icin arastirmaci tarafindan gelistirilen 24 sorudan olusan yari
yaptlandiriimis gérisme formu kullanilmistir. Gorlismeler sonucunda elde edilen nitel
verilerin ¢0zimlemesi betimsel analiz ile gergeklestirilmistir. Gorisme formunda
katithmcilar etik agidan zorlayacak herhangi bir soru bulunmamaktadir. Abant izzet
Baysal Universitesi Sosyal Bilimlerde insan Arastirmalari Etik Kurulu bu formun
kullaniimasinda etik ve bilimsel a¢idan sakinca olmadigina oy birligiyle karar vermistir.

Ayrica ilgili resmi kurumlardan gerekli yasal izinler alinmistir.

2.5. Bulgular Ve Yorumlar
2.5.1. Nicel Bulgular

Bu boélimde SPSS 20 paket programi aracihigiyla elde edilen analiz sonuclari
degerlendirilecektir. Bu dogrultuda oncelikle katilimcilarin demografik 6zelliklerine
iliskin bulgulara yer verilecektir. Sonrasinda arastirma sorunsalini olusturan
degiskenlerle ilgili farklilik analizleri ve korelasyon analizi ile ilgili sonuglar

incelenecektir.

2.5.1.1. Demografik Bulgular

Arastirmaya katilan bireylerin cinsiyet, yas, egitim durumu, kurumdaki ¢alisma
stiresi, calistigl pozisyonu ve toplam c¢alisma suresi bilgileri ile ilgili betimsel bulgular

tablo 2.1°de gosterilmektedir.
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Tablo 2.1: Demografik Bulgular

Dgzne?ﬁ]lflﬂk Gruplar Kisi Sayisi Ylizde Degeri
o Erkek 17 % 51,5
Cinsiyet Kadin 16 %485
21-30 9 % 27,3
| vas Aralig 31-40 2 %6,1
41-55 16 % 48,5
56 ve Uzeri 6 % 18,2
| Lise Mezunu 5 % 15,2
- Universite Mezunu 24 % 72,7
Egitim Durumu =8 Tz ns Mezunu 4 % 12,1
Yuksek lisans Mezunu 0 %0
Doktora Mezunu 0 %0
I 1 yildan az 0 % 0
| g;lérmugﬂgsr':ﬂ 15 yil 11 %333
6-10 yil 1 % 3,0
11 yil ve Uzeri 21 % 63,6
Calisan 3 %9
Memur 8 % 24,2
Calisilan
Pozisyon Alt diizey yonetici 9 % 27,2
Orta dlzey yonetici 9 % 27,2
Ust diizey yonetici 4 % 12,1
| 1 yildan az 0 % 0
Il Toplam calisma | 1-5 yil 10 % 30,3
I Sdresi 6-10 yil 0 %0
| 11 yil ve tzeri 23 % 69,7
L

Tablo 2.1. incelendiginde arastirmaya katilan (toplam 33) erkek ve kadin sayilari
ve oranlarinin birbirine yakin oldugu goérulmektedir. Katilimcilarin  demografik
oOzellikleri icerisinde yer alan ikinci soru ise yastir. Yas grubuna bakildiginda yaklasik
% 49’luk bir oran ile 41-55 yas grubu ¢ogunluktadir. Demografik dzelliklerin bir diger
sorusu ise egitim durumunu gosteren mezun olunan okuldur. Cevaplayicilarin egitim
durumuna bakildiginda yaklasik % 73’tni olusturan kismin Gniversite mezunu olmasi
ankete katilanlarin egitim durumunun ylksek oldugunu gostermektedir. Egitim
durumunun yiiksek olmasi cevaplayicilarin  degiskenleri algilamalarini - énemli

kilmaktadir. Ankete katilan cevaplayicilarin kurumdaki ¢alisma surelerine bakildiginda
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yaklasik %64’0nun 11 yil ve (zeri kurumda galistigi ortaya ¢ikmistir. Demografik
bulgularin bir diger sonucu da katihmcilarin calistigi pozisyon bakimindan %27’lik bir
dilimini alt dizey yoneticilerin yine %27’lik bir dilimini orta duzey yoneticilerin
olusturmasidir. Son olarak ankete katilanlarin toplam calisma sirelerine bakildiginda
yaklasik %70’lik kisminin 11 yil ve Gzeri zamandir calistigi soylenebilir.

2.5.1.2. Cahsanlarin Orgitsel Sessizlige iliskin Genel Algilari ile ilgili Bulgular

Cahisanlarin 6rgutsel sessizlige iliskin genel algilarini degerlendirmeye yonelik
toplamda 8 soru bulunmaktadir. Bu sorulara ait katilimcilarin verdikleri cevaplarin

frekans dagilim tablolari Tablo 2.2.”de gosterilmektedir.

Tablo 2.2: Katilimeilarin Orgiitsel Sessizlige iliskin Genel Algilari Frekans

Dagilim Tablosu

[ ¢
‘ isi, isyeri ve Yénetici ile ilgili Sorular Caveglkr ekl P ilizu:
| 1.Genel olarak is veya isyerinizle ilgili Genellikle evet 16 48,5
konu, sorun ve endiseleriniz hakkinda Genellikle hayir 2 6.1
yoneticilerinizle rahatlikla —— ’
konusabileceginizi hissediyor musunuz? Sadece belli kisilerle 6 18,2
Sadece belli konularda 9 27,3
| Toplam 33 100,0
2.Yoneticilerinizle endiseli oldugunuz Hicbir zaman sessiz kalmam 9 27,3
bir konu veya sorunu agikca Bazen sessiz kalirim 16 48,5
| konusamay1p sessiz kalmay! tercih eder | Cok nadir sessiz kalirim 2 6,1
misiniz? Genellikle sessiz kalirim 5 15,2
Her zaman sessiz kalirim 1 3,0
Toplam 33 100,0
3.Acikga konustugunuzda insanlarin sizi | gjkca olur 2 6,1
desteklemeyecegini distindigiiniz icin
fikirlerinizi kendinize sakladiginiz oldu | Bazen olur 26 78,8
mu? Hic olmadi 5 15,2
Toplam 33 100,0
_4._F|k|rler|n|2| |fade: ettlgl_nl_zde ky(um Genellikle Evet 19 57.6
icinde fark yaratabilecegini (yenilik,
duzelme,ollerleme, vb.) diisiintiyor Genellikle Hayr 14 42.4
musunuz?
| Toplam 33 100,0
|
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i 5.Sizce, calisanlarin is ile ilgili Ydéneticinin tutumu ]
goruslerini dile getirme veya getirmeme | Yegneticinin kisilik ozellikleri 5 15,2
kararini etkileyen en gicli unsur nedir? [k yrum kiltiri 5 15,2
I Calisanin kisilik dzellikleri 2 6,1
I Is yukiiniin artacagi endisesi 1 3,0
isini kaybetme korkusu 3 9,1
I iligkileri zedeleme korkusu 3 9,1
Diger 1 3,0
Toplam 33 100,0
6.Calistiginiz kurumda genellikle hangi | Etik konular ve sorumluluklar 5 15,2
konuda olumlu veya olumsuz fikirlerin | Ygnetimle ilgili konular 13 39,4
ifade Edllmedlglnl dUsUnUyorsunuz? Ca||$an|ar|n performans| 4 12,1
iyilestirme cabalari 2 6,1
Calisma kosullari ve olanaklar 6 18,2
Diger 3 9,1
Toplam 33 100,0
7.1syerinizle ilgili sorun ve konularda, . .
gal?g/ma arkadagglarlnlzm acikca Cogunlukla benzesir 16 48,5
konusmayip, sessiz kalmalarinin
nedenlerinin, sizin nedenlerinizle Bazen benzesir 12 36,4
benzestigini disiiniiyor musunuz?
Cogunlukla benzesmez 5 15,2
Toplam 33 100,0
g.gqhglg]mz_kgrumda calisanlarin is ile Engelleyici 13 394
ilgili goruslerini paylasmasi konusunda
3?5'.! b..'r yakla§|r2 oldugunu Destekleyici 20 60,6
Usuiniyorsunuz®
Toplam 33 100,0

Arastirmaya katilanlarin yaklasik %50’si en biyuk oranla genel olarak is veya
isyerleri ile ilgili konu, sorun ve endiseleri hakkinda yoneticileriyle rahatlikla
konusabildiklerini ifade etmislerdir. Ayni sekilde arastirmaya katilanlarin en az oranla
yaklasik %6’s1 ise genel olarak is veya isyerleri ile ilgili konu, sorun ve endiseleri

hakkinda yoéneticileriyle rahatlikla konusamadiklarini belirtmislerdir.

Arastirmaya Kkatilanlarin yaklasik %50’si en buylk oranla yoneticileriyle
endiseli olduklari bir konu veya sorunu agikca konusamayip bazen sessiz kalmayi tercih
ettiklerini belirtmislerdir. Ayni sekilde arastirmaya katilanlarin en az oranla yaklasik %
6°s1 yoneticileriyle endiseli olduklari bir konu veya sorunu agik¢a konusamayip ok

nadir sessiz kalmayi tercih ettiklerini belirtmislerdir.
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Arastirmaya Kkatilanlarin yaklasik %79’u en blylk oranla bazen acikca
konustuklarinda insanlarin kendilerini desteklemeyecegini disundutkleri igin fikirlerini
kendilerine sakladiklarinin oldugunu belirtirlerken; ayni sekilde arastirmaya katilanlarin
yaklasik %6’si en az oranla agikga konustuklarinda insanlarin  kendilerini
desteklemeyecegini dustndikleri igin fikirlerini kendilerine sakladiklarinin sikga

oldugunu ifade etmislerdir.

Arastirmaya katilanlarin yaklasik %58’i fikirlerini ifade ettiginde kurum icinde
fark yaratabilecegini distinduklerini ifade ederken; %42’si ise fikirlerini ifade ettiginde

kurum icinde fark yaratabilecegini distinmediklerini belirtmislerdir.

Arastirmaya katilanlarin yaklasik %40’1 ¢alisanlarin is ile ilgili goruslerini dile
getirme veya getirmeme Kkararini etkileyen en gucli unsurun yoéneticinin tutumu
oldugunu belirtirken; %3’0 ise en az oranla is yukinun artacagi endisesi olarak ifade

etmislerdir.

Arastirmaya katilanlarin yaklasik %401 en buyik oranla yonetim ile ilgili
konularda calistiklari kurumda genellikle olumlu veya olumsuz fikirlerinin ifade
edilmedigini dusunduklerini belirtirlerken; %6°sI en kigcik oranla iyilestirme cabalari
ile ilgili konularda c¢ahstiklari kurumda genellikle olumlu veya olumsuz fikirlerinin

ifade edilmedigini dustindUklerini belirtmislerdir.

Arastirmaya katilanlarin yaklasik % 49’u en biyilk oranla isyeri ile ilgili sorun
ve konularda, calisma arkadaslarinin acikga konusmayip, sessiz kalmalarinin
nedenlerinin, kendi nedenleri ile cogunlukla benzestigini dusundrlerken; %15’

cogunlukla benzesmedigini distinmektedirler.

Arastirmaya katilanlarin yaklasik %61’ calistigi kurumda calisanlarin is ile ilgili
goruslerini paylasmasi konusunda destekleyici bir yaklasim oldugunu dustnirlerken; %
39’u ise calistigi kurumda cahsanlarin is ile ilgili goruslerini paylasmasi konusunda

engelleyici bir yaklasimin oldugunu distinmektedirler.
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2.5.1.3. Arastirma Verilerinin Glvenilirligi

Arastirmanin givenilirligi Cronbach’s Alpha Katsayisi yontemi ile analiz
edilmistir. Arastirmanin degiskenlerini olusturan sessiz kalma nedenleri 30 soruyla,
sessizligin algilanan sonuclari 27 soruyla glvenilirlik analizine tabi tutulmustur.
Degiskenler Cakici(2010) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Sessizligin Nedenleri” ve
“Orgutsel Sessizligin Sonugclari” 6lgekleri ve alt 6lgeklerinin siniflandirmasindan esas
alinmistir. Buna gore sessiz kalma nedenleri “isle ilgili Korkular”, “Y&netsel ve
Orgiitsel Nedenler”, “Yahtim Korkusu”, “Deneyim Eksikligi” ve “iliskileri Zedeleme
Korkusu” olmak Uzere bes alt boyuttan olusmaktadir. Sessizligin algilanan sonuclari ise
“isgoreni Mutsuz Kilan Sonuclar”, “Performansi ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuglar” ve
“lyilesmeyi ve Gelismeyi Kisitlayan Sonuclar” olmak Uzere ii¢ alt boyuttan
olusmaktadir. S6z konusu o6lceklere ve alt Olceklere iliskin Cronbach’s Alpha

Katsayilari ve 6lcek ortalamalari tablo 2.3’te gosterilmektedir.

Tablo 2.3: Guvenilirlik Testi

Ortalama Guvenilirlik
Katsayisi

Sessiz Kalma Nedenleri 3,45 0,916

isle ilgili Korkular 3,48 0,876

Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler 3,75 0,792

Yalitim Korkusu 3,51 0,794

Deneyim Eksikligi 2,96 0,835

iliskileri Zedeleme Korkusu 3,57 0,763

Sessizligin Algilanan Sonuglari 3,57 0,958

isg6reni Mutsuz Kilan Sonuclar 3,54 0,934

Performansi ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuglar 3,51 0,926

lyilesme ve Gelismeyi Kisitlayan Sonuglar 3,66 0,771
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Tablo 2.3.’te goruldigu Uzere sessiz kalma nedenleri igin yapilan guvenilirlik
analizi sonucunda Cronbach’s Alpha Katsayisi 0,916; sessizligin algilanan sonuclari
icin yaptlan guvenilirlik analizi sonucunda Cronbach’s Alpha Katsayisi 0,958 olarak
bulunmustur. Dolayisiyla arastirmanin givenilirdir. Guvenilirlik katsayilarinin 0,60’dan

yuksek olmasi arastirmada kullanilan 6lceklerin glvenilir oldugunu ortaya koymaktadir.

2.5.1.4. Katilimcilarin Sosyo-Demografik Ozelliklerine Gore Sessiz Kalma
Nedenlerine iliskin Algi Farkliliklarinin Analizi

Yapilan farkhilik analizleri sonucunda anlamlilik degerinin 0.05’ten blylk
olmasi katilimcilarin ayni degerlendirmeyi yaptiklarini yani katilimcilarin konuya
iliskin distinceleri arasinda fark olmadigini; anlamlilik degerinin 0.05’ten kigik olmasi

katihmcilarin konuya iliskin distinceleri arasinda fark oldugunu gostermektedir.

Tablo 2.4: Katihmcilarin Sosyo-Demografik Ozelliklerine Gore Sessiz Kalma

Nedenlerine iliskin Algi Farkliliklarinin Analizi

Anlamhlik
(2-yonlu)
isle ilgili Korkular 113,500 416
Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler 126,500 730
Yalitim Korkusu 83,000 ,053
Deneyim Eksikligi 92,500 ,115

iliskileri Zedeleme Korkusu 132,000 885

Kruskal-Wallis Anlamlilik
(2-yonli)

Cinsiyet Mann-Whitney U

Yas

|

| isle ilgili Korkular 6,610 ,085
I Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler 8,596 ,035
I Yalitim Korkusu 2,036 ,565
| Deneyim Exsikii 2,828 419
|
|
|
|

Kruskal-Wallis Anlamlilik
(2-yonla)
isle ilgili Korkular 409 815

Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler 3,709 157

Egitim Durumu

|
|
|
iliskileri Zedeleme Korkusu 3,086 379 I
|
|
|
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Yalitim Korkusu 1,557 ,459
Deneyim Eksikligi 1,787 ,409

iliskileri Zedeleme Korkusu 1,535 464

Kruskal-Wallis Anlamlilik
(2-yonli)
isle ilgili Korkular 3,152 ,207

Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler 5,888 ,053
Yalitim Korkusu 3,803 ,149
Deneyim Eksikligi 2,428 297
iliskileri Zedeleme Korkusu 2,579 275

Kruskal-Wallis Anlamlilik
(2-yonli)
isle ilgili Korkular 4,027 402

Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler 6,633 157
Yalitim Korkusu 1,920 ,750
Deneyim Eksikligi 2,476 ,649
iliskileri Zedeleme Korkusu 3,042 951

Kruskal-Wallis Anlamlilik
(2-yonla)
isle ilgili Korkular 3,566 ,059

Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler 7,532 ,006
Yalitim Korkusu 1,980 ,159
Deneyim Eksikligi 019 ,890

| iligkileri Zedeleme Korkusu 1,400 237

Kurumda Calisma Suresi

Calistigi Pozisyonu

Toplam Calisma Suresi

Katilimcilarin cinsiyetleri ile sessiz kalma nedenlerine yonelik algilar arasindaki
farkhihklari belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney U testi sonuglarina gore;
faktorlerin anlamlilik degerleri  0.05’ten blydk c¢ikmistir. Yani katilimcilarin
cinsiyetlerine gore sessiz kalma nedenlerine yonelik algilari arasinda anlamli farklilik

bulunmamaktadir.

Analiz sonuclarina gore; katilimcilarin yaslari ile sessiz kalma nedenlerinin alt
boyutlarindan olan yonetsel ve orgitsel nedenler faktorli arasinda anlamli farkliliga
rastlanirken; katihmcilarin yaslari ile sessiz kalma nedenlerinin diger alt boyutlari olan

isle ilgili korkular, yalitim korkusu, deneyim eksikligi ve iliskileri zedeleme korkusu
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faktorleri arasinda anlamh farklhiliklara rastlaniimamistir. Yani boyutlar agisindan
katihmcilarin yaslarina gore yonetsel ve orgltsel nedenlere yonelik algilari arasinda
fark varken; isle ilgili korkular, yalitim korkusu, deneyim eksikligi ve iliskileri

zedeleme korkusuna yonelik algilari arasinda fark yoktur.

Katilimcilarin egitim durumlari ile sessiz kalma nedenlerine yonelik algilari
arasindaki farkliliklari belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney U testi sonuglarina
gore; faktorlerin anlamlilik degerleri 0.05’ten biyuk c¢ikmistir. Yani katilimcilarin
egitim durumlarina gére sessiz kalma nedenlerine yonelik algilari arasinda anlamli

farklilik bulunmamaktadir.

Katilimcilarin kurumdaki calisma sireleri ile sessiz kalma nedenlerine yonelik
algilar1 arasindaki farkhliklari belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney U testi
sonuglarina gore; faktorlerin anlamlilik degerleri 0.05’ten blytk c¢ikmistir. Yani
katilmcilarin kurumdaki calisma sirelerine gére sessiz kalma nedenlerine yonelik

algilari arasinda anlaml farklilik bulunmamaktadir.

Katilimcilarin cahistiklari pozisyonlari ile sessiz kalma nedenlerine yonelik
algilar1 arasindaki farkliliklari belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney U testi
sonuglarina gore; faktorlerin anlamlilik degerleri 0.05’ten blytk c¢ikmistir. Yani
katihmcilarin gahistiklari pozisyonlarina gore sessiz kalma nedenlerine yonelik algilari

arasinda anlamli farklilik bulunmamaktadir.

Analiz sonuclarina gore; katilimcilarin toplam calisma sireleri ile sessiz kalma
nedenlerinin alt boyutlarindan olan yonetsel ve orgltsel nedenler faktorli arasinda
anlamh farkhihiga rastlanirken; katilimcilarin toplam ¢alisma streleri ile sessiz kalma
nedenlerinin diger alt boyutlari olan isle ilgili korkular, yalitim korkusu, deneyim
eksikligi ve iliskileri zedeleme korkusu faktorleri arasinda anlamli farkhliklara
rastlanilmamustir. Yani boyutlar agisindan katilimcilarin toplam ¢alisma sirelerine gore
yonetsel ve orgutsel nedenlere yonelik algilari arasinda fark varken; isle ilgili korkular,
yalitim korkusu, deneyim eksikligi ve iliskileri zedeleme korkusuna yonelik algilari

arasinda fark yoktur.
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2.5.1.5. Katihmcilarin  Sosyo-Demografik Ozelliklerine Gore Sessizligin

Algilanan Sonuglarina iliskin Algi Farkliliklarinin Analizi

Yapilan farkhilik analizleri sonucunda anlamlilik degerinin 0.05’ten blylk

olmasi katilimcilarin ayni degerlendirmeyi yaptiklarini yani katilimcilarin  konuya

iliskin dustnceleri arasinda fark olmadigini anlamlilik degerinin 0.05’ten kii¢iik olmasi

katilimcilarin konuya iliskin dustnceleri arasinda fark oldugunu gostermektedir.

Tablo 2.5: Katilimcilarin Sosyo-Demografik Ozelliklerine Gore Sessizligin Algilanan

Sonuglarina iliskin Algi Farkliliklarinin Analizi

isgéreni Mutsuz Kilan Sonuclar

| Cinsiyet Mann-Whitney U A(‘glscr;]r:;ﬂ)k
I isgoreni Mutsuz Kilan Sonuglar 132,500 900
I Performansi ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuglar 125,000 691
I iyilesmeyi ve Gelismeyi Kisitlayan Sonuglar 116,500 480
| Ya Kruskal-Wallis Anlamlilik
? (2-yonlii)
| isgéreni Mutsuz Kilan Sonuclar 3,944 268
I Performansi ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuglar 4,584 205
I Iyilesmeyi ve Gelismeyi Kisitlayan Sonuclar 8,628 ,035
| Egitim Durumu Kruskal-Wallis A(\g_lscr;;]llliljl)k
I isgéreni Mutsuz Kilan Sonuglar 816 665
I Performansi ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuclar 3,219 200
I iyilesmeyi ve Gelismeyi Kisitlayan Sonuglar 3,835 147
| Kurumda Calisma Suiresi S ke A(‘g_lscr;;:l'l_lj')k
I isg6reni Mutsuz Kilan Sonuclar 4,103 1129
I Performansi ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuglar 4,120 127
iyilesmeyi ve Gelismeyi Kisitlayan Sonuglar 6,969 ,031
o . Kruskal-Wallis Anlamlilik
Calistigi Pozisyonu (2-yonlii)
isgéreni Mutsuz Kilan Sonuclar 8,305 ,081
Performansi ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuglar 6,075 194
iyilesmeyi ve Gelismeyi Kisitlayan Sonuglar 2,257 689
L Kruskal-Wallis Anlamlilik
Toplam Calisma Suresi (2-yonlii)
3,766 ,052
| -
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I Performansi ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuglar

| Iyilesmeyi ve Gelismeyi Kisitlayan Sonuclar ]

Katihmcilarin cinsiyetleri ile sessizligin algilanan sonuclarina yonelik algilari

arasindaki farkliliklari belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney U testi sonuclarina
gore; faktorlerin anlamhilik degerleri 0.05’ten biylik c¢ikmistir. Yani katilimcilarin
cinsiyetlerine gore sessizligin algilanan sonuglarina yonelik algilari arasinda anlamli

farkhilik bulunmamaktadir.

Analiz sonuclarina gore; katilimcilarin  yaslari ile sessizligin algilanan
sonuclarinin alt boyutlarindan olan “iyilesmeyi ve gelismeyi kisitlayan sonugclar”
faktori arasinda anlamli farklhihga rastlanirken; katilimcilarin yaslari ile sessizligin
algilanan sonuclarinin diger alt boyutlari olan isgéreni mutsuz kilan sonuglar ve
performansi ve sinerjiyi engelleyen sonuglar faktorleri arasinda anlaml farkliliklara
rastlanilmamustir. Yani boyutlar agisindan katilimcilarin yaslarina goére iyilesmeyi ve
gelismeyi kisitlayan sonuclara yonelik algilar arasinda fark varken; isgoreni mutsuz
kilan sonuclar ve performansi ve sinerjiyi engelleyen sonuclara yonelik algilari arasinda

fark yoktur.

Katihmcilarin egitim durumlari ile sessizligin algilanan sonuclarina yonelik
algilari arasindaki farkhiliklari belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney U testi
sonuclarina gore; faktorlerin anlamlilik degerleri 0.05’ten buyik c¢ikmistir. Yani
katihmcilarin egitim durumlarina gore sessizligin algilanan sonugclarina yonelik algilari

arasinda anlamli farklilik bulunmamaktadir.

Analiz sonuglarina gore; katilimcilarin kurumdaki calisma sireleri ile sessizligin
algilanan sonuclarinin alt boyutlarindan olan “iyilesmeyi ve gelismeyi kisitlayan
sonuglar” faktoru arasinda anlamh farkliliga rastlanirken; katilimcilarin kurumdaki
calisma sureleri ile sessizligin algilanan sonuglarinin diger alt boyutlari olan isg6reni
mutsuz kilan sonuclar ve performansi ve sinerjiyi engelleyen sonuclar faktorleri
arasinda anlamh farkhhklara rastlaniimamistir. Yani boyutlar agisindan katilimcilarin

kurumdaki calisma surelerine gore iyilesmeyi ve gelismeyi kisitlayan sonuglara yonelik



50

algilari arasinda fark varken; isgéreni mutsuz kilan sonuglar ve performansi ve sinerjiyi

engelleyen sonugclara yonelik algilari arasinda fark yoktur.

Katihmcilarin calistiklari pozisyonlari ile sessizligin algilanan sonuclarina
yonelik algilar arasindaki farkliliklari belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney U
testi sonuclarina gore; faktorlerin anlamlilik degerleri 0.05’ten bulyik ¢ikmistir. Yani
katilimcilarin galistiklari pozisyonlarina gore sessizligin algilanan sonuglarina yonelik

algilari arasinda anlamli farklilik bulunmamaktadir.

Analiz sonuglarina gore; katilimcilarin toplam calisma sureleri ile sessizligin
algilanan sonuclarinin alt boyutlarindan olan “iyilesmeyi ve gelismeyi kisitlayan
sonuclar” faktorl arasinda anlamli farkliliga rastlanirken; katilimcilarin toplam calisma
streleri ile sessizligin algilanan sonuglarinin diger alt boyutlar1 olan isgéreni mutsuz
kilan sonuglar ve performansi ve sinerjiyi engelleyen sonuclar faktorleri arasinda
anlamli farkhihklara rastlanilmamistir. Yani boyutlar acgisindan katilimcilarin toplam
calisma surelerine gore iyilesmeyi ve gelismeyi kisitlayan sonuglara yonelik algilar
arasinda fark varken; isgoreni mutsuz kilan sonuclar ve performansi ve sinerjiyi

engelleyen sonugclara yonelik algilari arasinda fark yoktur.

2.5.1.6. Katilimcilarin Sessiz Kalma Nedenleri ile Sessizligin Algilanan
Sonuglari Arasindaki iligkinin Analizi

Katihmcilarin  sessiz  kalma nedenleri ile sessizligin algilanan sonuclari
arasindaki iliskiyi 6lcmek amaciyla Spearman korelasyon analizi kullanilmistir. Tablo
2.6.’da Spearman korelasyon analizi sonuclari gosterilmektedir. Analizde korelasyon
katsayisi (r), -1 ile +1 arasinda bir deger almaktadir. -1 negatif yonli tam korelasyonu,
+1 ise pozitif yonlu tam korelasyonu gostermektedir. Korelasyon katsayisinin 0’a
yaklagsmasi ise iliski diizeyinin azaldigini gostermektedir.
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Tablo 2.6: Katilimcilarin Sessiz Kalma Nedenleri ile Sessizligin Algilanan Sonuglari

Arasindaki iliskinin Analizi

Spearman Korelasyon

Performansi ve
Sinerjiyi
Engelleyen
Sonugclar

lyilesmeyi ve
Gelismeyi Kisitlaya
Sonuglar

isgoreni
Mutsuz Kilan
Sonuglar

Korelasyon
isle ilgili Katsayisi
Korkular | Anlamlilik
(2-yonlu)

0,330 0,326 0,221

0,060 0,064 0,215

Korelasyon
Katsayisi

*

Yonetsel
ve
Orgiitsel
Nedenler

0,261 0,816" 0,524

Spearman’s
rho Korelasyon

Yahtim | Katsayisi

* *

0,534" 0,636" 0,218

Korkusu | Anlamhlik
(2-ydnli)
Korelasyon
Deneyim | Katsayisl

0,001 0,000 0,223

-0,033 0,026 0,018

Eksikligi | Anlamlilik
(2-yonli)
Korelasyon

Katsayisi

0,656 0,885 0,922

0,441" 0,396 0,466~

iliskileri

Zedeleme

Korkusu R 0,018 0,022 0,006
(2-yonli)

Anlamlilik

[ S E—

"% 0.01 anlamlilik diizeyine gore (2-yonlQ)
*0.05 anlamlilik diizeyine gére (2-yonli)

Analiz sonucunda degiskenler arasindaki iliskiler incelenerek asagidaki

bulgulara ulasiimistir.

- Katilimcilarin sessiz kalma nedenlerine yonelik algilarini ifade eden faktorlerden
birincisi olan “isle ilgili korkular” boyutuna iliskin Spearman korelasyon degerleri
sirastyla “isgoreni mutsuz kilan sonucglara” gore r=0.330 (p=0.060), “performansi ve
sinerjiyi engelleyen sonuclara” gore r=0.326 (p=0.064), “iyilesmeyi ve gelismeyi
kisitlayan sonuclara” gore r=0.221 (p=0.215) cikmistir. Ancak bu katsayilar istatiksel

olarak anlamli degildir.
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- Katihmcilarin sessiz kalma nedenlerine yonelik algilarini ifade eden faktorlerden
ikincisi olan “yonetsel ve orgutsel nedenler” boyutuna iliskin Spearman korelasyon
degerleri sirasiyla “isgoreni mutsuz kilan sonuglara” gore r=0.261 (p=0.323),
“performansi ve sinerjiyi engelleyen sonuclara” gore r=0.816 (p=0.000), “iyilesmeyi ve
gelismeyi kisitlayan sonuclara” gore r=0.524 (p=0.002) cikmistir. Elde edilen bu
sonuclara gore orgutsel sessizligin nedenlerinden olan “yonetsel ve érgltsel nedenler”
ile “performansi ve sinerjiyi engelleyen sonuglar” arasinda istatiksel olarak anlamli ve
pozitif yonli gucli bir iliski oldugu belirlenmistir. Bunun yani sira “yonetsel ve érgutsel
nedenler” ile “iyilesmeyi ve gelismeyi kisitlayan sonuclar” arasinda istatiksel olarak

anlamli ve pozitif yonlu iliski goralmustar.

- Katihmcilarin sessiz kalma nedenlerine yonelik algilarini ifade eden faktorlerden
Uclincusti olan “yahtim korkusu” boyutuna iliskin Spearman korelasyon degerleri
sirastyla “isgoreni mutsuz kilan sonuglara gore” r=0.534 (p=0.001), “performansi ve
sinerjiyi engelleyen sonuclara” gore r=0.636 (p=0.000), “iyilesmeyi ve gelismeyi
kisitlayan sonuclara” gore r=0.218 (p=0.223) ¢ikmistir. Elde edilen bu sonuclara gore
orgutsel sessizligin nedenlerinden olan *“yalitim korkusu” ile “isgdreni mutsuz kilan
sonuclar” ve “performansi ve sinerjiyi engelleyen sonuclar” arasinda istatiksel olarak

anlamli ve pozitif yonlu iliski goralmustar.

- Katihmcilarin sessiz kalma nedenlerine yonelik algilarini ifade eden faktorlerden
dordunclsu olan “deneyim eksikligi” boyutuna iliskin Spearman korelasyon degerleri
sirastyla “isgéreni mutsuz kilan sonuglara” gore r=-0.033 (p=0.656), “performansi ve
sinerjiyi engelleyen sonuclara” gore r=0.026 (p=0.885), “iyilesmeyi ve gelismeyi
kisitlayan sonuclara” gore r=0.018 (p=0.922) cikmistir. Ancak bu katsayilar istatiksel
olarak anlamli degildir.

- Katihmcilarin sessiz kalma nedenlerine yonelik algilarini ifade eden faktorlerden
besincisi olan “iliskileri zedeleme korkusu” boyutuna iliskin Spearman korelasyon
degerleri sirasiyla “isgoreni mutsuz kilan sonuglara” gore r=0.441 (p=0.018),
“performansi ve sinerjiyi engelleyen sonuclara” gore r=0.396 (p=0.022), “iyilesmeyi ve
gelismeyi kisitlayan sonuclara” gore r=0.466 (p=0.006) cikmistir. Elde edilen bu
sonuglara gore orgutsel sessizligin nedenlerinden olan “iliskileri zedeleme korkusu” ile

“isgOreni mutsuz kilan sonuclar”, “performansi ve sinerjiyi engelleyen sonuclar” ve
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“lyilesmeyi ve gelismeyi kisitlayan sonucglar” arasinda istatiksel olarak anlamli ve pozitif

yonlu iliski géralmastar.

2.5.2. Nitel Bulgular

Bu bolimde bulgular iki bashk altinda toplanmistir. Birinci baslik altinda

orgutsel sessizligin nedenlerine iliskin bulgular; ikinci baslk altinda ise oOrgutsel

sessizligin algilanan sonuclarina iliskin bulgular yer almaktadir. Arastirmada gizlilik

esasina uygun olarak gorusilen her bir calisana bir rumuz verme amaci ile numaralar

verilmistir. Gorusmeler kapsaminda dordd st diizey yonetici, dokuzu orta dizey

yoOnetici, dokuzu alt dizey yonetici, sekizi memur ve Ugl calisan pozisyonunda olan

toplam 33 calisanla gorusildiginden verilen numaralarda Katilimci-1, Katilimci-2,

Katilimci-3,...., Katilimci-32, Katilimci-33 seklindedir.

Katilimcilara, arastirmaci

tarafindan olusturulmus olan, toplam 24 soru yoneltilmistir. Katilimcilara iliskin

demografik bilgiler asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 2.7: Demografik Bilgiler

Kurumda Toplam
Katilimcilar Cinsiyet Yas Egitim calisma Pozisyon calisma
suresi suresi
| Katilimei 1 Kadin 41-55 Universite 11yl ve Ortadizey | 11yl ve
mezunu lzeri yonetici lzeri
| Katilimei 2 Erkek 56 ve lizeri | Universite 15yl Ust diizey 11 yil ve
mezunu yonetici lzeri
| Katilimci 3 Kadin 41-55 Lise 11 yil ve 11 yil ve
L7 Calisan L7
mezunu lzeri lzeri
| Katilimci 4 Erkek 56 ve Gzeri | Universite | 11 yil ve Ust diizey 11 yil ve
mezunu lzeri yonetici lzeri
| Katilimci 5 Kadin 31-40 Universite 1-5 yil Orta diizey | 1-5yil
mezunu yonetici
Katilimci 6 Erkek 41-55 Universite | 11 yil ve Ust diizey 11 yil ve
mezunu lizeri yonetici lizeri
Katilimeir 7 Kadin 21-30 Universite 15yl Alt diizey 1-5 yil
mezunu yonetici
Katilimci 8 Erkek 41-55 Lise 11yl ve 11yl ve
L7 Calisan L7
mezunu lizeri lizeri
Katilimci 9 Kadin 31-40 Universite 11yl ve Ortadizey | 11yl ve
I mezunu lzeri yonetici lzeri
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Katilimei 10 Erkek 41-55 Universite | 11 yil ve Ust diizey 11 yil ve
mezunu lzeri yonetici lzeri
Katilimer 11 Kadin 41-55 Universite 11 yil ve Ortadiizey | 11yl ve
mezunu lzeri yonetici lzeri
Katilimei 12 Erkek 41-55 Lise 11 yil ve 11 yil ve
L7 Calisan L7
mezunu Uzeri Uzeri
Katilimer 13 Kadin 41-55 Universite 11 yil ve Ortadiizey | 11yl ve
mezunu lzeri yonetici lzeri
Katilimeci 14 Erkek 41-55 An lisans }1 y_|I ve Memur }1 y_|I ve
lzeri lzeri
Katilimeci 15 Kadin 21-30 Universite 1-5 yil Alt dlizey 1-5yil
mezunu yonetici
Katilimci 16 Erkek 41-55 Universite 6-10 yil Memur }1 y_|I ve
mezunu lzeri
Katilimer 17 Kadin 41-55 Universite 11yl ve Ortadizey | 11yl ve
mezunu lzeri yonetici lzeri
Katilimci 18 Erkek 56 ve tizeri | Universite 11yl ve Memur 11yl ve
mezunu lzeri lzeri
Katilimeci 19 Kadin 41-55 Universite 11 yil ve Ortadizey | 11yl ve
mezunu lzeri yonetici lzeri
Katilimci 20 Erkek 21-30 Universite 1-5 il Alt dlizey 1-5yil
mezunu yonetici
Katilimei 21 Kadin 56 ve lzeri On lisans }1 y_|I ve Memur }1 y_|I ve
uzeri Uzeri
Katilimer 22 Erkek 21-30 Universite 15yl Alt diizey 1-5 yil
mezunu yonetici
Katilimei 23 Kadin 56 ve lzeri On lisans }1 y_|I ve Memur }1 y_|I ve
Uzeri Uzeri
Katilimci 24 Erkek 41-55 Universite 11 yil ve Ortadiizey | 11yl ve
mezunu lizeri yonetici lizeri
Katilimei 25 Erkek 56 ve lizeri | Universite 11 yil ve Memur 11 yil ve
mezunu lzeri lzeri
Katilimci 26 Erkek 41-55 Universite 11yl ve Ortadizey | 11yilve
mezunu lzeri yonetici lzeri
Katilimei 27 Kadin 41-55 Universite 11yl ve Memur 11yl ve
mezunu lzeri lzeri
Katilimci 28 Erkek 21-30 Universite 1-5 yil Alt dlizey 1-5yil
mezunu yonetici
Katilimci 29 Kadin 21-30 Universite 1-5 yil Alt dlizey 1-5yil
mezunu yonetici
Katilimci 30 Erkek 21-30 Universite 1-5 yil Alt dlizey 1-5yil
mezunu yonetici
Katilimer 31 Kadin 21-30 Universite 15yl Alt diizey 1-5 yil
mezunu yonetici
Katilimei 32 Kadin 41-55 An lisans }1 y_|I ve Memur }1 y_|I ve
Uzeri Uzeri
Katilimer 33 Erkek 21-30 Universite 15yl Alt diizey 1-5 yil
mezunu yonetici
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2.5.2.1. Orgiitsel Sessizligin Nedenlerine iliskin Bulgular

Orgitsel sessizligin nedenlerine iliskin katihmcilarin genel algilarini ortaya
koyabilmek amaciyla t¢ soru yoneltilmistir. Katilimcilarin demografik o6zelliklerine

gore sessiz kalma nedenlerine iliskin algilarinda anlamli bir farkliliga rastlanmamistir.
Soru: Sizce kurum igerisinde ¢alisanlarin sessiz kalmasina neden olan nedir?
S6z konusu soru kapsaminda bazi katilhmcilarin verdigi cevaplar soyledir:

“Yoneticinin ¢alisanlar (zerinde olusturdugu baskidir. Bu y0neticiden
yOneticiye degisse de, bence sessiz kalma davranisinin sebebi en ¢ok ydnetimdir.”
Katilimci 23

““Isten korkmaktir. Ciinkii cogu sorun isle ilgili oluyor ve kimse elini tasin altina

koyup buna bir ¢6zim bulayim demiyor.”” Katilimci 2

“Burasl bir devlet dairesi. Kamu kurumu oldugu i¢in ve memurluktan atilmak
zor oldugu igin, kimse burada isler iyi ylrusin diye fikir sdylemeye ihtiya¢ duymaz.
Nasilsa devlet memurlugu tlkemizde en garanti is” Katilimci 10

“Kamu kurumlarinda performans yeterince denetlenmiyor. Eger 6zel sektor olsa
belki iyilesme adina calisanlar goris ve disuncelerini daha cok dile getirir. Ama

burada calisan buna gerek duymuyor.” Katilimci 24

“Ben burada yonetim kadrosundayim, ama bende sessiz kaliyorum. Cunki
bende kanun cercevesinde hareket etmek durumundayim. Biz merkezi yonetime tabi bir

kurumuz.” Katilimci 4

“isten kagmaktir. Herkes isle ilgili eksiklikleri soylese, herkesin isi daha da

artar. Aman kimsenin dizeni bozulmasin, seslerini ¢ikarmazlar.” Katilimci 16

Katilimcilarin  verdikleri, kamu kurumu olma ve bundan dolayr isten
cikarilmanin zor olmasi, tlkemizde devlet memurlugunun garanti is olarak gorilmesi,
kamu kurumlarinda etkin bir performans denetiminin var olmayisi, merkezi yonetime
bagli olma gibi cevaplar, bize, s6z konusu kurumda, Orgitsel nedenlerin, drgutsel

sessizligi onemli Olcide etkileyen bir faktor oldugunu isaret etmektedir. Diger bir
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Oonemli faktor ise, yoneticilerin tutumlarindan kaynaklanan, yonetsel nedenlerdir.
Orglitsel ve yonetsel nedenleri, calisanlarin verdidi, isten kagma ve isten korkma

cevaplarindan anlasildigi Gzere, isle ilgili korkular takip etmektedir.
Soru: Kendinize ait fikirlerinizi paylasirken sizi en ¢cok kaygilandiran nedir?
Yukaridaki soruya bazi katihmcilarin verdigi cevaplar soyledir:

“Cok konusan, ¢ok sikayet edenleri isten atmazlar ama, isini degistirirler. Daire
muadurd, bizi, istedigi zaman istedigi birime koyabilir. Ya da gdrevimiz olmayan bir is
yUkleyebilir. Bunun yasanmis ornekleri coktur. Yani isimle ilgili kaygim olur, yoksa

sahsima bir zarar geleceginden degil.”” Katilimci 18

“Yanhs anlasiimaktan kaygilaniyorum. Ben arkadasimin yararina bir sey
sOylesem de, karsi taraf bunu yanlis anlayabilir.” Katilimci 20

“icten ice benimle ayni fikirde olsalar da, dile dékmeye gelince desteklemezler.
Ben tek kalirim, yonetime karsi ben sivrilirim. Fikirlerimin yalniz kalmasindan

kaygilaniyorum.” Katilimci 32

“Universitede okurken “hoca takti”” diye bir tabir vardi. Onun gibi, burada da
cok konusursaniz yonetici takar. Kimse yoneticisiyle arasi kotl olsun istemez.

Kaygilarin bundan kaynaklandigini diisiinyorum.” Katilimei 30

Katihmer 29’un is yukinln artacagi korkusu ve isle ilgili kaygilar varken,
katihmci 21°in kaygilari yoneticinin tutumundan kaynaklanmaktadir. Katilimci 15 ise,
iliskilerin  zedelenmesinden kaygilanarak dustncelerini  kendine saklamaktadir.
Katilimci 30 ise fikirlerinin desteklenmemesinden kaygilanarak sessiz kalmay! tercih
etmektedir. Goruldugi gibi kaygilar kisiden kisiye farklilik gostermekle birlikte, yapmis
oldugumuz gorismelerde verilen cevaplar, isle ilgili kaygilari olanlarin ¢ogunlukta

oldugunu ortaya koymustur.

Soru: Sizce, gahsanlarin is ile ilgili gorus ve duslncelerini agikca ifade

etmelerini ya da ifade edememelerini belirleyen unsurlar nelerdir? Neden?

Yukaridaki soru ile katilimcilarin sessiz kalma tercihlerini etkileyen unsurlar

belirlenmek istenmistir. S6z konusu soruya bazi katilimcilarin verdigi cevaplar sdyledir:
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“isten korkmaktir. Is yiikiinin artmasini kimse istemez. Konusmanin
sorumlulugunu almak lazim. Bir 6neride bulundugunuz zaman onu uygulamak lazim.

Herkes daha az is yapmanin pesinde.”” Katilimci 23

“Konustugunuz zaman yizunize karsi bir sey soylenmese bile, yoneticiler
bundan hoslanmaz. Bu yoneticiden yoneticiye degisebilir. Fakat genel olarak, yonetici
egosu diye bir sey vardir. En iyiyi onlar bilirler. O yizden calisanlara ¢ok fazla laf
dismez.” Katilimei 9

“Burasi devlet dairesi. Herkes demiyorum, ama cogu kisi isini duristce
yapmiyor. ‘Salla basi al maasi’ dedigimiz olay burada mevcut. Bu ylzden kimse

goruslerini ifade etmiyor.” Katilimci 22

“Bizim dairemiz merkeze bagli. Merkezden izin gelmedikge yetkilerimiz sinirl.
Bir seyleri degistirmek zor. Bu ylzden gorls ve dustinceler ya ifade edilmiyor ya da

ifade edilse bile geri donusu epey zaman aliyor.” Katilimci 2

“Caliskana daha c¢ok is verilir. Cok konusursaniz ve her isi halleden, her seyi
dile getiren biri olarak gorulurseniz, size daha ¢ok is yuklerler. Bence isten korktuklari

icin susuyor olabilirler.” Katilimci 28

Katilimcilarin verdigi cevaplar g6z 6nlnde bulundurularak, Glkemizde vergi
dairelerinin merkezi yonetime bagh olmasi, kati hiyerarsik 6rgut yapisi, yoneticinin
tutumu, yoneticinin Kisilik 6zellikleri gibi unsurlar 6rgitsel sessizligin belirleyici
sebepleridir yorumu yapilabilir. Katilimcilarin verdigi cevaplar bir bitin olarak
distinuldiginde, en gucli belirleyicinin yonetsel ve orgutsel nedenler olduguna isaret
etmektedir. Bunun yani sira, isin artacagl dusuncesinden dolayi sessiz kalmanin tercih
edilmesi de, isle ilgili korkularin, sessiz kalma tercihini etkileyen, gicli bir unsur

oldugu yorumu yapilabilir.

2.5.2.1.1. iletisim

Orgiitsel sessizlige iliskin temel kavramlardan olan iletisim hakkinda

katilimcilara iki soru yoneltilmistir:
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Soru: Calistiginiz kurumda yoneticinizle iletisiminiz genellikle nasil gerceklesir?

Soru: Kurum igerisindeki c¢alisanlarin birbirleriyle olan iletisimi nasil

gerceklesiyor?

Yukaridaki sorular ile katilimcilarin, calistiklari kurumda, gerek ast-st, gerek
birbirleriyle olan iletisim sureclerinin, nasil gerceklestigi konusunda bulgular elde
edilmek istenmistir. S6z konusu soruya katilimcilarin verdigi cevaplar incelendiginde,
orglt icerisinde etkili bir iletisim olmadi§i tespit edilmistir. Bu kapsamdaki bazi
katilimci gorusleri soyledir:

“Bicak kemige dayanmadik¢a, kimse yonetimle dogrudan iletisim kurmak
istemez. lyi veya kotii, herhangi bir diisincemizi dorudan yoénetimle paylasmayiz.

Iletisimimiz daha ¢ok, kendi pozisyonumuzdaki insanlarla oluyor.” Katilimci 20

“Burasi kucik bir yer. Burada iletisim daha ¢ok abla-abi iliskileri seklinde
ylrdr. Yani yoneticilerle samimiyet olmadigindan iletisimde pek yok acikcasi. Genelde

calisanlar birbirleriyle iletisim halinde.” Katilimci 14

“Bizim kurumda kimse yoOnetimle fazla iletisim kurmak istemez. Cunki
yoneticilere bir sorunu tasidigin zaman, yonetici seni sevmez, sen kot olursun,
sikayetci sen olursun. Ben isimi yaparim. Calisma arkadaslarimla bir sorunum olursa,
bunu kendi aramizda c¢ozeriz. Kimse yonetimin haberdar olmasindan hoslanmaz.”

Katilimer 1

“Gecenlerde basima gelen bir olayi anlatayim. Bir problem oldu. Servis sefime
bunu yonetime bildirmek istedigimi soyledim. Burada bigimsel bir mekanizma olmasa
da ast-Ust faktoriinden dolayi bir mevzu varsa, 6nce servis sefine soylenir, o da gider
yonetime bildirir. Bana su tepkiyi verdi ““...000 sen ne yaptin, bombayi benim kucagima
biraktin.””. Yani bunu yoneticiye sdylese yonetici hosnut olmayacak. O yuzden bu
sorunu goturen kisi olmak istemiyor. Kendi aramizda iletisim kurabilsek bile yonetime

tasinmadikca ne fark edecek?”” Katilimci 33

“Yonetimle merhaba demekten baska bir iletisimim yok. Calisma

arkadaslarimdan da yakin olduklarimla iletisim halindeyim.” Katilimci 25
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“Biz merkeze baglyiz. Bu ylzden bizim Ustlerimiz ile ¢ok fazla iletisimimiz
olmuyor. Bu kurum icinde ¢ozillemeyen bir sey olmadikca, merkeze bildirmeyiz. Bizim
altimizda calisanlara ise, benim kapim her zaman acik. Elimden geldigince iletisim
kurmaya calisirim. Ama yonetici oldugunuz icin, her calisanla tek tek ilgilenmek pek

mumkiin olmuyor.” Katilimci 2

“Yonetimle dogrudan bir iletisimim yok. Gerekmedikce olmasini da istemem.
Calisma arkadaslarimla strekli iletisim halindeyim.” Katilimci 23

“Ben c¢alisma arkadaslarimla, her tirlu olumlu olumsuz konusurum, iletisim
kurmaya calisirim. Yoneticiden yana bir talep gelmedigi stirece, yonetimle bir iletisim

kurmayiz.”” Katilimci 11

Katilimci gorislerinden de goraldugi gibi kurumda dizenli ve etkili bir iletisim
bulunmamaktadir. Pozisyonu fark etmeksizin calisanlar yonetimle iletisim halinde
olmaktan kaginmaktadir. Bunun sebebinin de c¢ogunlukla, yonetimin bunu hos
karsilamayacagi ve sorun bildiren kisi olmaktan kaginma istegi oldugu saptanmistir.

Cahisanlarin birbirleriyle iletisimi ise bicimsel olmayan sekilde gerceklesmektedir.

2.5.2.1.2. Yoneticinin Tutumu

Orgiitsel sessizlige neden olan faktorlerden olan yonetsel nedenleri ortaya

koyabilmek baglaminda katilimcilara 5 adet soru sorulmustur.

ilk olarak katilimcilara, isle ilgili goruslerini yonetimle paylasma konusunda

nasil bir tutum gosterdiklerini 6grenmeye yoénelik bir soru sorulmustur:

Soru: isle ilgili olumlu veya olumsuz gdruslerinizi yonetimle paylasmak

konusunda nasil bir tutumunuz var?
- Paylasiyorsaniz, gorusleriniz tst yonetimce nasil degerlendiriliyor?
- Paylasamiyorsaniz neden?

S6z konusu soru kapsaminda bazi katilimci cevaplari su sekildedir:
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“Benim tutumum daha ¢ok, yoneticimin tutumuna bagli. Yonetici ¢alisana ne

6lcude fikirlerini ifade etme izni verirse, o 6lcude paylasir.” Katilimci 15

“Siyaset kamunun (zerinde, dolayisiyla goruslerimizi paylassak bile bir ise

yaramaz.” Katilimci 4

“Burasi bir kamu kurumu ve burada memurlar sadece islerini yaparlar. Olumlu
veya olumsuz gorislerimizi genelde paylasmayiz, zaten paylassakta bir sey

degismiyor.” Katilimci 9

“Yoneticisine gore degisir. Bundan Onceki yoneticimizle, ben cok rahat
konusuyordum. Suanda olan yonetici calisanlarla ¢ok muhattap olmuyor. Yani
gorislerinizi paylasmaniz karsidaki yoneticinin tavrina bagh.”” Katilimci 16

“Biz yonetime iletsek bile sorunlar ya hi¢ ¢oztlmiyor ya da ¢ozilmesi ¢ok uzun
zaman aliyor. Merkeze bagimliyiz, yerinden yoénetim olmadigi icin sorunlar ¢abuk ve

etkili bir sekilde ¢coztlmiyor.”” Katilimci 6

“Kimse paylasmaz. Cunkl yoneticiler sorun getiren memuru sevmez.” Katilimci
21

“Bu kurumda sorun masada c¢ozulmeli gorisu hakim. Herhangi bir derdimiz
olursa, bunu kendi birimimizde ¢6zmeye ¢alisiriz. Olumlu veya olumsuz herkes fikrini
kendine saklar, ya da en yakin gérdugu arkadasiyla paylasir. Cunki yonetici tarafindan
sikayetci olarak anlasilirsiniz. Ne yonetici bununla ugrasmak ister, ne de siz sikayetci

damgas! yemek istersiniz.” Katilimci 28

“Genellikle goruslerimi paylasmam, hem paylassam bile ne degisecek. Burada

eskiden beri gelen bir dlizen var, herkes vazifesini yapar ve gider.” Katilimci 3

“Eger caresiz kalirsam paylasirim. Cinkid olumlu olumsuz her fikrinizi

sOylediginizde, yonetici sizi sevmez, goze batarsiniz.” Katilimci 5

“Genelde paylasmam. Ben isimi yapiyorum. Paylassam, yoneticim bunu hos
karsilamayabilir, yanhs anlasilabilirim.” Katilimci 7
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Goruldigu gibi katilimcilarin olumlu veya olumsuz gorUslerini yonetimle
paylasmalari konusundaki tutumlari olumsuzdur. Verilen cevaplar buradaki en etkili
belirleyicinin yoneticinin tutumu olduguna isaret etmektedir. Katilimcilar pozisyonlari
ne olursa olsun, Ustleri-yoneticileri tarafindan sorun yaratan, ya da sikayetci biri olarak
algilanacaklarini, yoneticilerin boyle kisilerden hoslanmadiklarint  ve olumsuz
degerlendireceklerini dusinmektedirler. Bir diger goze carpan etken ise olumlu veya
olumsuz gorusleri paylasmanin bir sey degistirmeyecedi diistincesidir. Ust yoneticiler,
yerinden yonetim yetkileri olmadigindan dolay bir sey degismeyecegini distndrken,
daha alt kademedeki calisanlar ise, sikayetci etiketinden baska bir kazanimlari

olmayacagini duslinerek sessiz kalmaktadir yorumu yapilabilir.

Soru: Dusuncelerinizi agikca ifade etmeniz, elestiri ve Onerilerde bulunmaniz,

yoneticinizin size karsi tutumunu nasil etkiler?
Yukaridaki soruya bazi katilimcilarin verdigi cevaplar soyledir:

“Ust kademede bulunan kimse elestirilmekten hoslanmiyor. Ben ydneticime
elestiride bulunursam, onun yararina bir sey sdylesem bile yaranamam. Beni yanlis

anlar. En iyisi, ‘siz bilirsiniz’ demek.” Katilimci 24

“Bana kars! bir tutum gostermese de, bu elestirinin bir bedeli mutlaka olur. Ya
bolumumu degistirir, ya is verir. Ama mutlaka elestirime bir sekilde cevap verir.
YOneticilerimizin elestiriyi kaldirabilecek olgunlukta olduklarini distnmiyorum.”
Katilimcr 25

“Yonetici egosu diye bir sey var. Elestirdiginizde size karsi tutumu mutlaka
degisir. Hakli olsaniz bile, kendisi yonetici oldugu icin, daha alttaki birinden bir sey

o6grenmeyi kendine yediremez.”” Katilimci 29

“Yonetici benim elestirimi ya da ©Onerimi umursamaz. Bizi robot olarak
goriyorlar. Benim ne hissettigim, ne dustndigim énemli degil. Tutumlari her zaman

mesafelidir, elestiriyi kaldirmaz.”” Katilimci 32

“Elestirimi dinler, dinliyormus gibi gorinlr, ama bundan hoslanmadigini ben
hissediyorum. Olumsuz seyleri duymak hosuna gitmiyor, bu yuzden bende

paylasmiyorum zaten.” Katilimci 21
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Verilen cevaplar ¢alisanlarin sessiz kalmalarinda, yoneticinin tutumunun ne
kadar 6nemli bir etken oldugunu gozler 6nune sermektedir. Yoneticinin c¢alisanina
iliskin algisinin, sessiz kalma tercihinin belirleyicisi olabilecegini daha 6nce
belirtmistik. S6z konusu kurumda, geleneksel bakis agisina sahip yoneticiler oldugunu
ve yoneticilerin bu algilarindan dolayi, ¢ahsanlarin fikirlerini ifade etmelerini hos

karsilamadiklarini sdyleyebiliriz.

Soru: isyerinde sizi endiselendiren problem veya sorunlar hakkinda

yoneticinizle konusurken genellikle kendinizi nasil hissedersiniz?
S6z konusu soruya bazi katilimcilarin verdigi cevaplar séyledir:

“Rahatsiz olurum. Yani kimse yoneticiye karsi sorunlu gorinmek istemez degil

mi?”” Katilimcer 7

“Duardst hissetmiyorum. Cogu seyi icime atiyorum. Kendime veya diger
arkadaslara sikinti yaratmamasi icin ¢cogu kez problemleri anlatamiyorum aslinda.”

Katilimec1 5

“Yoneticisine gore degisiyor. Karsimdaki insanin tavriyla alakali. Genel olarak
sorun gotiren calisani hi¢ bir yonetici sevmez tabi. Bu yuzden bir sorun hakkinda

konusurken rahatsiz hissederim diyebilirim.”” Katilimci 14

“Biz durlst degiliz. Agik bir sekilde sorunlari dile getirmiyoruz, getiremiyoruz.”
Katilimcr 12

Katilimcilarin verdigi cevaplar gostermektedir ki, sorun yaratan/sikayetci biri
olarak algilanma korkusu ve yoneticilerin boyle Kisilere karsi gosterdikleri olumsuz

tutumlar, calisanlari sessiz kalmaya itmektedir.

Soru: is yerinde calisma arkadaslarinizla bir anlasmazhk yasadiginizda, st

yonetim tarafindan nasil bir tutumla karsilasirsiniz?
S6z konusu soru kapsaminda bazi katilimcilarin verdigi cevaplar séyledir:

“Kendi aramizda olan problemleri Ust yonetime yansitmayiz. Bir sorunum varsa
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bunu calisma arkadasimla halletmeye calisirim. Yonetime yansimasini kimse

istemez. Clnki yoneticiler problem yasayan calisani sevmez.”” Katilimci 16

“Yoneticiye problem gotirmede ne yaparsan yap. Anlasmazlik yasadiginizla

kalirsiniz, yonetici sizin kendi icindeki problemlerinizle ilgilenmez.”” Katilimci 19
“Bunu kendi icimizde halletmemizi ister.”” Katilimci 33

“Biriminizi degistirebilir, farkh bir is verebilir. En iyisi yonetime yansitmamak

bence.”” Katilimci 31

Katilimcilar kimi zaman kendilerini korumak, kimi zaman da kendileriyle
birlikte, calisma arkadaslarini da korumak igin sessiz kalmayi tercih edebilmektedirler.
Bu durum Morrison ve Milliken’in de (2000) vurguladigi gibi, korku duygusunun,
orgltsel sessizligin temel guduleyicisi olduguna isaret etmektedir. Yoneticilerin
olumsuz geribildirimden hoslanmamalari ve bu durumun calisanlar Gzerinde yarattigi

baski calisanlarin sessiz kalmasina neden olmaktadir yorumu yapilabilir.

Soru: Is yerinde yoneticinizle bir anlasmazlik yasadiginizda, Gst yonetim

tarafindan nasil bir tutumla karsilasirsiniz?
Yukaridaki soruya bazi katihmcilarin verdigi cevaplar soyledir:
“Calisan yoneticisi karsisinda her zaman haksizdir.”” Katilimci 30

“Kimse memur icin mudurid harcamaz, ama bir tane mudur igin, on tane memur

harcanabilir.”” Katilimci 25

“Once yoneticiyi dinler. Yonetici her zaman haklidir, ¢linkii o her seyi benden
daha iyi bilir.”” Katilimci 32

“Yoneticiler sorun yasayan calisandan hoslanmaz. Bir de, bu sorunu kendi

yoOneticinizle yasadiysaniz, ist yonetim bunu olumsuz karsilayacaktir.” Katilimci 8

“Yoneticiye bir sey olmaz. Ust yénetim benim birimimi degistirir, farkli bir is

verir.” Katilimeir 7
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Verilen cevaplardan yola cikarak, uUstler ve astlarin catismasi durumunda,
yoneticilerin, bunu olumsuz karsiladiklari ve Ustlerin daha fazla bilgi sahibi oldugunu
dustindukleri yorumu yapilabilir. Yoneticilerin catisma halinde gostermis olduklari bu
olumsuz tutumun ve Morrison ve Milliken’in (2000) calismalarinda belirttikleri gibi,
yoneticilerin ¢alisanlar ve yonetimin dogasi hakkinda sahip olduklari kapali inanclarin,

sessiz kalma tercihini etkiledigi séylenebilir.

2.5.2.1.3. Deneyim Eksikligi

Orgitsel sessizlije neden olan faktorlerden deneyim eksikligi hakkinda
katilimcilara asagidaki soru yoneltilmistir:

Soru: Sizce, calisma deneyimi ile calisanlarin goérus ve dusiincelerini agikca

ifade edebilmeleri ya da edememeleri arasinda nasil bir iliski vardir?

Yukaridaki soru ile katilimcilarin sessiz kalmalari ve calisma deneyimi arasinda
bir iliski olup olmadigi sorgulanmistir. Yoéneltilen soruya bazi katihmcilarin verdigi

cevaplar su sekildedir:
“Deneyimli olanin, sesi daha ¢ok ¢ikar.”” Katilimci 18

“Deneyim bilgiden daha énemlidir. Ornedin ben daha bilgiliyim, ama benden

daha deneyimli olan X bey gorus ve distncelerini daha rahat ifade eder.”” Katilimci 22

“Daireye ilk atandigimda agzimdan lafi kerpetenle alirlardi. Simdi benden daha
ust kademedeki birinden daha rahat konusurum. Deneyiminiz arttikga neyin nasil

oldugunu daha iyi anliyorsunuz ve ona gére konusuyorsunuz.” Katilimci 19

“Benim fazla deneyimim yok, o yuzden fazla konusmam. Bilmedigim bir sey

hakkinda konusup komik duruma diismek istemem.” Katilimci 29

“Deneyim 6nemlidir. Deneyimli bir ¢alisanla, deneyimsiz bir calisan arasinda

bir problem olursa, deneyimli olan daha fazla dikkate alinir.”” Katilimci 10

“Konusup insanlara bilgisizligimi belli etmektense susarim, goruslerimi icime

atarim.” Katilimci 30
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“Bilgisizligimi belli edip rezil olmaktansa, sessiz kalirim.”” Katilimci 32

“Her dogru her yerde sdylenmez. Deneyimli olan neyi nerde nasil sdyleyecegini
bildigi icin daha rahat konusur. Deneyimsiz olan neyle karsilasacagini bilmediginden,

¢cogu zaman konusmamayi tercih eder.” Katilimci 26

Verilen cevaplardan anlasildigi Gzere deneyim, goris ve duslnceleri acikca ifade
edebilmede oldukca etkilidir. Deneyim arttikca, calisanin kendine giveni ve
goruslerinin dikkate alinmasi durumunun artacagi dustiniilmektedir. Oyle ki yoneticiler,
calisanlarin gortis ve duastincelerini de@erlendirirken, bilgiden cok deneyime Onem
vermektedirler. Deneyimsiz calisanlar ise, bilgisizligin ve tecrubesizligin anlasilacagi

korkusu ile sessiz kalmayi tercih etmektedirler yorumu yapilabilir.

2.5.2.1.4. Orgut Kulturd

Orgiitsel sessizligin olusumunda, o6rgut kultirinin  etkisini - anlayabilmek

amaciyla katilimcilara asagidaki soru yoneltilmistir:

Soru: Calistiginiz kurumda calisanlarin is ile ilgili goruslerini paylasmasi

konusunda 6rgt kaltird baglaminda nasil bir yaklasim oldugunu distiniyorsunuz?

Yukaridaki soru ile oérgitsel sessizlik ile 6rgit kultlr( arasinda bir iliski olup
olmadigi sorgulanmak istenmistir. S6z konusu soruya bazi katilimcilarin verdigi

cevaplar soyledir:

“Toplumsal kaltir, kurum kiltdrant etkiliyor. Yani geleneksel ataerkil
kulttirimoz kurum iginde de gecerli. Kiglkler daha az konusur mesela. Disarida nasil

biyuklere saygi gosteriliyorsa, kurum icinde de bu boéyledir.” Katilimci 24

“Burada kati bir orgit kaltira var. Boyle gelmis boyle gider. Yillardir
degismeyen seyler var. Dogruda olsa yanlista olsa bundan dnce bu sekilde yirimis ve
boyle devam ediyor. Kurum kilturimiz cok fazla gorislerin paylasimina acik degil.”
Katilimcr 17
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“Kurum kaltiramiz geleneksel, hiyerarsik diizene gore ben alt kademeyim,
dolayisiyla daha az gucliyum. Gicli olan her zaman hakhdir, giigsiiz olan hakli olsa da
haksizdir.”” Katilhimci 27

“Disarida nasil ayip diye bir sey varsa kiltirimuzde, burada da ayni sey

gecerli. Cogu seyi, ayip olmasin diyerek séylemiyorum.” Katilimci 8

“Bizim kurumda tek bir kultir vardir o da yonetici her zaman hakhdir

kulturadar. Calisanlara pek soz hakki dismez.” Katilimer 13

“Bizim kurumda yazili olmayan belli kurallar vardir, herkes uyar. Bunlarla ilgili

bir sorun ¢iktiginda kimse aksi bir gorus belirtmez, elestirmez.” Katilimci 31

“Burada patron bellidir. Goruslerimizi ifade etmek bize dismez. Biz isimizi

yapariz.” Katilimci 12

Katilimci goruslerinden anlasildigr Gzere kurumda geleneksel, kapal ve gl¢
mesafesinin fazla oldugu bir orgit kdltird vardir. Bu durumda calisanlar hiyerarsik
siralamaya gore gucleri Olcusiinde goruslerini paylasabilmektedir yorumu yapilabilir.
Gugcli bir orgutsel kaltirtn varhgr, bu kaltire aykiri diisuincelerin karsisinda bir direng
olusturabilmektedir. Verilen cevaplar, goruslerin ve distncelerin paylasiimamasinin en

etkili sebeplerinden birinin 6rgut kaltiri oldugunu isaret etmektedir.

2.5.2.1.5. Kisilik

Yoneltilen ilk soruyla, orgltsel sessizlik ile yoneticinin kisisel 0Ozellikleri
arasinda bir iliski olup olmadigini ortaya koymak amaclanmistir:

Soru: Sizce, yoneticinizin kisilik ozellikleri ile ¢alisanlarin isle ilgili gorus ve
duslncelerini ifade edebilmeleri ya da ifade edememeleri arasinda nasil bir iliski

vardir?

Yukaridaki soruya bazi katihmcilarin verdigi cevaplar soyledir:
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“Kesinlikle bir iliski vardir. Clnku bizlerin davranislari yoneticiye gore
sekilleniyor. Ornegin sicak kanli bir insansa, calisanlariyla samimiyse, calisanlar

fikirlerini daha rahat ifade eder.” Katilimci 12

“Egosu olmayan, elestirilmekten rahatsiz olmayan, kendine ¢z glveni olan bir

tip ise, calisanlarin fikirlerini ifade etmesine miisaade eder.” Katilimci 11

“Kuvvetli bir iliski oldugunu dasunuyorum. Cunki c¢alisanin tavri yoéneticinin
kisilik dzelliklerine gore degisir. Bana gore, bundan 6nceki midir daha samimi, daha
elestiriye acik bir insandi. Bazisi soguk olur, mesafeli olur. Bunlar hep insanin

kisiligiyle alakalidir.”” Katilimci 14

“Kisiligi oturmus, egosu tatmin olmus bir insansa, c¢alisanlarin fikirlerinden
rahatsiz olmaz. Ylzime karsi bir sey sdylemese bile, onun hosnut olmadigini, rahatsiz

oldugunu hissedersem, sdyleyecegim seyi icime atmak zorunda kalirim.” Katilimci 15

“Farkh fikir ve dusincelere saygili bir insansa, calisanlarinin acik sozli
olmasini destekliyorsa, calisanlar fikir ve dislncelerini daha rahat ifade edecektir.
Kesinlikle iliskilidir.”” Katilimci 17

Bireysel farkliliklarin, orgutsel sessizlik davranisinda etkili  oldugunu
calismamizda belirtmistik (Simsek ve Aktas 2014: 125). Katilimcilarin verdigi
cevaplardan anlasildigi (zere yoneticiden yoneticiye degisen Kisisel 06zellikler,
calisanlarin sessiz kalma tercihinde etkili olabilmektedir. Bu baglamda, ice donuk, farkl
fikirlere kapali, 6z glveni ve 0z saygisi disuk yoneticilerin bulundugu o6rgutlerde,

orgutsel sessizligin yuksek olabilecegi yorumu yapilabilir.
ikinci olarak katilimcilara asagidaki soru yéneltilmistir:

Soru: Sizce, ¢alisanlarin kisilik 6zellikleri ile is ile ilgili goris ve dustncelerini

acikca ifade edip edememeleri arasinda nasil bir iliski vardir?

Yukaridaki soru ile cahsanlarin, farkh kisisel Ozelliklerinin, sessiz kalma
tercihlerindeki etkisini tespit etmek amaclanmistir. S6z konusu soruya bazi

katihmcilarin verdigi cevaplar soyledir:
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“Fitrati gereQi sessiz, sakin olan bir insan, isle ilgili gortslerini de sdylemez.”
Katilimci 9

“Var aramizda mesela, icine kapanik calisanlar. Agzindan lafi kerpetenle

alirsiniz. Yani onun karakteri dyle.”” Katilimci 16

“Distincelerini ifade edebilmek 6z givenle de alakali. Oz guveni yoksa, ne

yaparsaniz yapin konusmaz.”” Katilimci 20

“Actk konusmak herkesin harci degil. Bazisi sinsidir, bazisi korkaktir. Ben dogru
bildigimi sdylemekten yanayim. Cunki dogru bildigimi inkar edersem kendime saygimi

kaybederim.”” Katilimci 21

“icine kapanik insanlar konusarak 6n plana c¢ikmaktan rahatsiz olurlar.”
Katilimci 24

Katilimci  gorislerinden  anlasildigi  Gzere, sessizlik bireylerin  kisilik
Ozelliklerinden kaynaklanabilmektedir. Bu baglamda ice doniik, 6z gliveni ve 6z saygisl
dustk bireylerin, disa donik, iletisim becerisi yiksek, 6z glveni ve 6z saygisi yuksek

bireylere gore, daha fazla sessiz kalmayi tercih ettikleri yorumu yapilabilir.

2.5.2.1.6. iliskileri Zedeleme Korkusu

Orgiitsel sessizlije neden olan faktorlerden iliskileri zedeleme korkusunun,

sessizlesmedeki etkisini ortaya koymak baglaminda katilhmcilara iki soru yoneltilmistir:

Soru: Olumlu veya olumsuz duistncelerinizi acik¢a dile getirmeniz calisma

arkadaslarinizla olan iliskilerinizi nasil etkiler?
S6z konusu soruya bazi katihmcilarin verdigi cevaplar soyledir:

“iliskiler ~ gerilebilir.  Calisma  arkadaslarimin  olumsuz elestiriyi

kaldirabilecegini dustinmiyorum.” Katilimer 11,

“Iligkileri iyi etkileyecegini sanmiyorum. icimize attiimiz her seyi dile

getirirsek burada ¢ok tartismalar, kavgalar olur.”” Katilimci 23
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“Calisma arkadaslarimin, onlarin yararina olsa dahi, dustncelerimi agikca

sOylememden hoslanacaklarini dusinmiyorum.” Katilimci 15

“Calisma arkadaslarimla aram bozulabilir. Cogu zaman gordigim seyleri,

insanlari kirmamak adina, icime atiyorum zaten.” Katilimci 3

Katilimci cevaplarindan yola ¢ikarak, ¢calisma arkadaslariyla iliskileri zedeleme
korkusu, calisanlarin dasuncelerini kendilerine saklayarak, sessiz kalmalarina neden

olmaktadir yorumu yapilabilir.

Soru: isle ilgili goris ve diisiincelerinizi acikca ifade etmeniz, calisma

arkadaslarinizin size karsi tutumunu nasil etkiler?
Yukaridaki soruya bazi katilimcilarin verdigi cevaplar soyledir:
“Benimle samimiyeti kesebilirler. Tutumlari kesinlikle degisir.” Katilimci 14
“Sikayetci derler, ispiyoncu derler. Bana karsi mesafe koyarlar.” Katilimci 8

“Eger acik konusursam kirilabilirler. Kirilan kisi size karsi tutumunu degistirir.
Bazilar var, kurumda sivri dilli olarak kendilerini gostermis. Onlari herkes bilir ve

kimse onlarla samimi olmak istemez.” Katilimci 27

“Acik konusursam bazilarinin rahatini bozabilir. Rahati bozulanlar beni

sevmezler. Hemen tavirlari degisir.”” Katilimci 26

Verilen cevaplardan anlasildigi Uzere, iliskiler zedelendiginde tutumlar da
degismektedir. Bu baglamda, ¢alisanlarin, arkadaslari tarafindan dislanmaktan ya da

sikayetci etiketinden ¢ekindigi icin sessiz kalmayi tercih edebildigi yorumu yapilabilir.

2.5.2.1.7. isle ilgili Korkular

Orgiitsel sessizlige neden olan faktorlerden isle ilgili korkularin, sessizlesmedeki

etkisini ortaya koymak baglaminda katilimcilara asagidaki soru yoneltilmistir:

Soru: Sizce, olumlu veya olumsuz disuncelerinizi acikca dile getirmeniz is

yikundza nasil etkiler?
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Yukaridaki soruya bazi katilimcilarin verdigi cevaplar soyledir:

““Zaten bir sorun olmasa, bir sey dile getirme ihtiyaci duymayiz. Sorunu dile
getirmek is yukunl artirir bence. Bir sorun varsa onu diizeltme isi, yine sana diisecek.”
Katilimcr 25

“Is yikinu artirir. Cunki eger yoneticinizin hosuna gitmeyecek bir konu
hakkinda konusursaniz, biriminiz/bélimiiniz degisir, dolayisiyla yaptiginiz is degisir.”
Katilimci 31

“Calisana daha c¢ok is verilir. Bu yuzden isle ilgili konusup bir seyler
anlattiginiz zaman, bunun size geri doénustinin daha fazla sorumluluk ve daha fazla is

yuku olacagini distiniyorum.” Katilimci 23

“Goriinmeyen cezalar vardir. Is yikinin artmasi da boyledir. Eger ok
konusursaniz, yoneticiniz size is vererek sizi gostermeden cezalandirabilir.” Katilimci
22

Katilimcilarin tamami is yikandn artacagini dusinmektedir. Bu bulgu bize,
orgltsel sessizligin olusmasinda, is ylkinun artacagi endisesinin, gucli bir unsur

oldugunu gostermektedir.

2.5.2.2. Orgutsel Sessizlik Kuramlari

Katilimcilara, goris ve distncelerini ifade etmelerinin, kurumda bir etki yaratip
yaratmadigini; yaratiyorsa ne gibi bir katki sagladigi konusundaki dusuncelerini

ogrenmeye yonelik bir soru yoneltilmistir:

Soru: isle ilgili goriis ve diisiincelerinizi agikca ifade ettiginizde bu durumun

isletme icin nasil bir katki saglayacagini distuntyorsunuz? Neden?
Yukaridaki soruya bazi katihmcilarin verdigi cevaplar soyledir:

“Samimi olmak gerekirse bir katki saglayacagini distinmiyorum. Cunkd bir

kisinin bir seyler séylemesiyle hicbir sey degismez. Cogunluk ayni seyi sdylerse belki bir
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katki yaratilabilir, ama daha 6nce hi¢ ¢ogunluk olusturabildigimizi gérmedim.”
Katilimer 11

“Higbir katki saglamaz. Cinki ciddiye alinip degerlendirilmez. Kamu kurumu
oldugumuz icin katki saglansa da saglanmasa da bu kurum varligini devam ettirecek.

Zaten bu dustince yerlestigi icin kimse bir éneride bulunmuyor.” Katilimci 27

“Cok basit bir 6rnek vereyim. Bir keresinde bir kirtasiye malzemesi eksikti.
Bundan dolayi is aksiyordu. Bunu dile getirdim. Uzerinden aylar gecti. Eksik hala
karsilanmadi. Eger dikkate alinsaydi, is aksamayacaktl. Calisanlarin sdyledikleri seyler

dinlense bile, icraata gecilmesi epey zaman aliyor.”” Katilimci 20

“Bizler her seyi acikca dile getirebilsek, sartlar daha iyi olur ve

motivasyonumuz da artar.” Katilimci 18

“Burada isi yirutenler ¢ahisanlardir. Eger bizi mutsuz eden seyleri acikca dile
getirebilsek ve buna c¢ozim bulunsa, hem isimiz kolaylasir, hem de isimizi zevkle

yapariz. Su an yapmis olmak igin yapiyoruz.” Katilimci 15

“Goruglerimi dile getirirsem, hem isim kolaylasir, hem de benim moralim
duzelir. Herkes isinden memnun olsa, herkes sorunlarini sdyleyebilse ve buna ¢6ziim

uretilse, belki performansimiz iki katina ¢ikar.”” Katilimci 17

Katihmcilarin verdigi cevaplardan goruldigu Gzere, gorls ve distincelerin dile
getirilmesinin kurum igin, ¢alisan motivasyonu ve performansi agisindan, olumlu katki
saglayacagl dusunilmektedir. Fakat calisanlar, daha onceki deneyimlerinden yola
cikarak, goruslerinin degerlendirilmedigi distncesiyle, fikirlerini kendilerine saklamayi
tercin etmektedir. Bu bulgu, calisanlarda 6grenilmis caresizlik olustuguna ve bu
durumun, cahisanlarin sessiz kalma tercihini etkiledigine isaret etmektedir. Katilimci
11’in vermis oldugu cevap ise, sessizlik sarmali kuramiyla tutarliligi acisindan dikkat
cekicidir. Bu baglamda, calisanlarin sessiz kalma tercihlerinde, cogunlugun davranisi

etkilidir yorumu yapilabilir.
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2.5.2.3. Sessizlik Turleri

Sessizlik turlerini ve ne tur konularda sessiz kalindigini ortaya koymak
baglaminda katilimcilara iki soru yoneltilmistir:

Soru: Mevcut isinizde agikca ve dlrustce dile getiremediginiz belli bir sorun

veya sorunlar hakkinda bir 6rnek distnebilir misiniz?
- Bu sorunun iceriginden bahseder misiniz?
- Size bunun hakkinda konusamayacaginizi hissettiren nedir?
S6z konusu soru kapsaminda bazi katilimcilarin verdigi cevaplar séyledir:

“Calistigim birimde 4 kisiyiz. Birinin tembelliginden dolay! diger U¢ Kisi daha
cok calismis oluyor. Bu bir sorun, ancak bunu dile getirdigim zaman, hem tembel olan
arkadasla aram acilacak, hem de kendi biriminden birini yonetime sikayet eden koti
bir arkadas olarak gorinecegim. Bu yuzden bu sorun hakkinda susmayi tercih

ediyorum.” Katilimci 26

“Bir islemde gereksiz evrak duzenleniyordu. Bunu yonetime bildirdim. ‘Herkes
ne sekilde yapiyorsa sende o sekilde yapmaya devam et’ cevabini aldim. O yuzden artik

isle ilgili konularda bir fikir sunmuyorum.” Katilimci 28

“Bircok konuda sorunlar oluyor. Ama dile getirsen, arkadasin huzursuz olacak.
Ben nasil arkadasimi sikayet edeyim. isle ilgili cok fazla eksiklik oluyor ama gérmezden

geliyoruz.” Katilimci 19

“Burada calismaya baslayali bir yildan daha az bir sire oldu. Bilmedigim
seyler oldugu zaman bunlari sormaktan cekiniyorum. Sormak vyerine, baska bir
arkadasa paslamay: tercih ediyorum. Bir sey bilmedigim anlasiimasin diye.” Katilhimci
22

Verilen cevaplar katilimcilarin genellikle isle ilgili konularda sessiz kaldiklarina
isaret etmektedir. Bunun cesitli sebepleri olmakla birlikte, cogu zaman calisma
arkadasini korumak igin susmay: tercih ettikleri; dolayisiyla korumaci sessizlik tir
oldugu gorulmektedir. Bir diger sebep ise sikayet¢i olarak etiketlenerek, ¢alisma
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arkadaslarnyla iliskilerinin bozulmasi ve dislanma korkusudur; dolayisiyla bu da
korunmaci sessizlik tlrlne isaret etmektedir. Katilimci 17°nin verdigi cevap, 6grenilmis
caresizlik olgusunun orgutsel sessizlikle iliskisini dogrular niteliktedir. Katilimci 17,
daha 6nce sorununu dile getirmis, buna bir ¢dziim getirilmeyecegini tecriibelemis ve bu
durumu kabullenerek, daha sonra ayni konularda sessiz kalmayi tercih etmistir. Bu

baglamda kurumda kabullenici sessizlik oldugu yorumu yapilabilir.

Soru: Sizce calisma arkadaslarinizin yoneticilerinizle konusmak isteyip de

konusamadigi konu ya da sorunlar nelerdir?
Yukaridaki soruya bazi katihmcilarin verdigi cevaplar soyledir:

“isle ilgili seyler. Calisma kosullari, calisanlarin yaptiji ya da yapmadig
seyler.”” Katilimci 18

“Yonetimle ilgili konularda yoneticilerle konusmak biraz zordur.” Katilimci 33

“Isle ilgili, isleyisle ilgili seyler, calisma arkadaslarimla ilgili seyler.” Katilimci
27

“Yoneticilerle ilgili sorunlarimiz.” Katilimei 25

“Yonetimle alakali bir sorunu, yine yonetime anlatmak agikcasi mumkin
olmuyor. En cok, yonetimle ilgili seyleri konusmak isteseler de konusamazlar bence.”
Katilimcr 13

Katilimcilarin verdigi cevaplar en fazla sessiz kalinan konunun ydnetimle ilgili
konu ve sorunlar olduguna isaret etmektedir. Ayrica calisma kosullari ve olanaklar,
calisanlarin performansi gibi isle ilgili konularda da konusmaktan kaginmakta olduklar

yorumu yapilabilir.

2.5.2.4. Orgiitsel Sessizligin Algilanan Sonuclarina iliskin Bulgular

Calisanlarin farkli fikir ve dustincelerini dile getirmelerinin, 6rgltte meydana
gelen problemlere iliskin farkh yaklasimlarin, degerler ve oneriler ile ilgili bilgilerin,

kurum icerisinde degisiminin gerceklesebilmesi acgisindan énemli oldugunu belirtmistik
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(Alparslan ve Kayalar 2012: 140). Morrison ve Milliken (2000) de orgltsel sessizligi,
orgltsel degisimin ve gelisimin o6nlnde olduk¢a 6nemli bir engel olarak ifade
etmislerdir. Bu baglamda katilimcilara, oOrgitsel sessizligin sonuclarina yonelik
algilarini  6grenebilmek icin doért soru yoneltilmistir. Katihmcilarin  demografik
Ozelliklerine gore sessizligin algilanan sonuclarina iliskin algilarinda anlamli bir
farkliliga rastlanmamustir. ilk olarak, katilimcilarin, bu konudaki goruslerini 6grenmeye

yonelik, asagidaki soru yoneltilmistir:

Soru 1: Sizce, calisanlarin isle ilgili gorus ve disuncelerini acikga ifade
etmesinin ya da etmemesinin kurumdaki iyilestirme sireclerine ( yenilik, dizeltme,

ilerleme vb.) nasil bir etkisi vardir?
Yukaridaki soruya bazi katihmcilarin verdigi cevaplar soyledir:

“Calisan sorunlari dile getirirse, olumlu etkisi olur. Ornegin yoneticiler, gisede
yapilan islemleri birebir takip edemez. Eger bir sikinti varsa, ¢alisan bunu bildirirse

duzeltilir, bildirmezse o sekilde devam eder.”” Katilimci 21

“Her islem farkh bir bilgi gerektirir. Calisanlar isleriyle ilgili sorunlari dile
getirmezse, o isi ve islemi yapmayanlarin bundan haberi olmaz. Haberimiz olmayan

seyi lyilestiremeyiz.”” Katilimci 11

“Yonetici olarak raporlari denetleyebilirsiniz ama, ¢alisan size, isini yaparken
karsilastigr olumsuzluklar dile getirmezse, bunlari bilemezsiniz. Calisanlarin bunlari

dile getirmesi bizim bazi seyleri gorup, iyilestirebilmemiz icin 6nemlidir.”” Katilimci 10

“Kurumda en onemli sey is degil, insandir. Yeniliklerin gelistirilebilmesi,
insanlarin fikirlerini séylemesine baghdir. Cahisanlar fikirlerini sdylemezse sorunlar
cozulmez ya da kurum igin yenilik getirecek bir fikir kaciriimis olur. Boyle bir kurumun

Iyilesmesi mimkiin olmaz.”” Katilimei 9

Verilen cevaplara gore, katilimcilar, ¢alisanlarin isle ilgili gors ve distincelerini
aclkca ifade etmemesinin, kurumdaki sorunlarin fark edilmemesine sebep olacagina ve
dolayisiyla bu sorunlar hakkinda gerekli dizeltmelerin yapilamayacagt, yeni fikirlerden
mahrum kalinarak, yenilik ve ilerlemenin gerceklesmemesi gibi iyilestirme ve gelismeyi

engelleyen sonuglar meydana getirebilecegini disiinmektedir yorumu yapilabilir.
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ikinci olarak katilimcilara asagidaki soru yoneltilmistir:

Soru 2: Sizce, c¢alisanlarin is ile ilgili goris ve dustincelerini agikca ifade
edememeleri ¢alisanlar igin nasil bir etki yaratir?

S6z konusu soruya bazi katihmcilarin verdigi cevaplar soyledir:

“Biz burada bireysel calismiyoruz. Burada calisan herkes, isin bir pargasi.
Kurum olarak vergilendirme islemlerini yuratiyoruz. Bunun tahsilati var, icrasi var.
Bir koordinasyon halindeyiz. Dolayisiyla bizim icin, calisma arkadaslarimizla
yardimlasmak o6nemli. Fikir ve dusinceler ifade edilmezse birbirimize yardimci

olamayiz.” Katilimci 15
“Samimiyet azalir. Calisanlar birbirinden uzaklasir.” Katilimci 17

“Psikolojik bir baski yaratir diye distnuyorum. Yani herkes susarken konusmak

daha zor, ama herkes konussa konusmak daha kolay. ““ Katilimci 14

“Calisanlar bu duruma uyum saglamaya baslar. Yani susmayi alisip, bunu
strekli bir davranis haline getirirler, boylece iletisim olmaz.” Katilimci 31

“insanlar konusa konusa anlasir. Olumsuz etki yaratir, kimse birbirini anlamaz,

calisanlar arasinda problemler meydana gelir.”” Katilimci 13

Katilimcilarin - verdigi cevaplardan, calisanlarin, is ile ilgili go6rus ve
duslincelerini acgikca ifade edememelerinin, calisanlar arasinda iletisimsel problemler
meydana getirebilecegini dustindukleri anlasiimaktadir. Katilimci 27°nin verdigi cevap
Morrison ve Milliken (2000)’in o6rgltsel sessizligin kolektif bir olgu oldugu
degerlendirmesiyle tutarhdir. Bu baglamda sessizlik, calisanlarin birbirlerinden
etkilenmesiyle kolektif hale dénusebilmektedir yorumu yapilabilir. Nemeth ve Brown
(2003:66) yapmis olduklari arastirmada, insanlarin ne kadar giice sahip olurlarsa
olsunlar azinlik olmayi istemediklerini ve bireylerin yanhs oldugunu bilseler dahi
genellikle cogunluk ile ayni fikirde olma egiliminde oldugunu ifade ederek kendini
uyarlama kuramini ortaya koymuslardir. Katihmci 19’un verdigi cevap kendini

uyarlama kurami ile tutarhidir.

Uclincii olarak katilimcilara asagidaki soru yoneltilmistir:
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Soru 3: Sizce, calisanlarin is ile ilgili goris ve dustincelerini agikca ifade

edememeleri kurumu nasil etkiler?
Yukaridaki soruya bazi katilimcilarin verdigi cevaplar soyledir:

“Calisanlar birbirinden habersizlesir. Biz burada bir zincir halinde ¢alisiyoruz.
Ornegin miikellef icraya dismis. icra birimine geliyor. Gerekli islemi yapmak icin
tahsilata gitmesi lazim, giseye gitmesi lazim. Bu sirada, isle ilgili bir problem
oldugunda, calisanlar bunlari dile getirmezse, isler zincirleme olarak aksar. Bu da

kurumda hatalari, sorunlari artirmis olur.”” Katilimci 9

“Kurumu negatif etkiler diye dustniuyorum. Neticede burada makina isi
yapimiyor, insana dayal bir kurum. insanlar sorunlarini, fikirlerini ifade etmezlerse

kurum olarak gelisebilecegimize inanmiyorum.” Katilimci 22

“Kimse c¢ikip fikir ve dustinceleriyle kuruma iyi bir seyler katmaya calismazsa,
kurum bundan otuz sene 6nce nasilsa, hala o sekil aksakliklarla devam eder.”” Katilimci
27

“insan emek verdigi seye, kiymette verir. Buraya fikirsel olarak bir katkisi

olmayan kisi, sadece isini yapar, kurumu sevme ve sahiplenme gibi bir durumu olmaz.
Katilimci 5

Katihmcilarin verdigi cevaplar, orgitsel sessizligin, kurumdaki hatalarin ve
aksakliklarin gézden kaciriimasi sonucunu meydana getirecegine isaret etmektedir. Bu
da Morrison ve Milliken (2000)’in calismalarinda ifade ettikleri gibi drgutsel degisimin
ve gelisimin 6nunde oldukca 6nemli bir engel olarak belirmektedir. Ayrica Katilimci
9’un verdigi cevaptan yola ¢ikarak, sessizligin, kurumda ‘higbir seye karisma isini yap’

anlayisinin yerlesmesi sonucunu dogurdugu yorumu da yapilabilir.
Dordincu olarak katilimcilara asagidaki soru yoneltilmistir:

Soru 4: Sizce, calisanlarin is ile ilgili goris ve dustincelerini agikca ifade

edememeleri calisma iliskilerini nasil etkiler?

S6z konusu soruya bazi katilimcilarin verdigi cevaplar séyledir:
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“Yardimlasmalar azalir. Calisma iliskileri acisindan yardimlasma ¢ok
onemlidir. Kimse buraya basladiginda isi bilmiyordu. Blyuklerinden yardim ala ala

onlarda 6grendiler.” Katilimci 5

“Tecribemizi ve bilgimizi paylasmak agisindan, c¢alisma iliskilerini olumsuz

etkiler.”” Katilimci 4

““Isle ilgili bir sorunu olan calisan, bunu acikca ifade edemedigi zaman, strese
girer. Buda ¢alisma iliskilerinde, galisanlarin birbirine karsi gergin olmalarina neden
olur.”” Katilimci 16

“Cahisma iliskilerini yavaslatir. Cunkd fikirler ve sikintilar agikga ifade
edilmezse, sorun oldugu gibi kalir. Sorunun asil muhatabi bundan haberdar olmadikga

bir ¢oziim getirilemez.” Katilimci 15

Katilimci 5 ve 2’nin vermis oldugu cevaplar, fikirsel anlamda yardimlasmanin
olmamasinin, bilgi ve deneyimlerin paylasiimamasi sonucunu dogurabilecegine isaret
etmektedir. Katilimci 23’0n ise vermis oldugu cevaba gore, fikir ve dustncelerini ifade
edememenin sonucunda, c¢alisanin strese girecedi yorumu yapilabilir. Katilimcr 21’in
cevabi ise, sessizligin, sorunlarin ilgiliye aktarilamamasi sonucunu dogurdugunu
gostermektedir. Verilen cevaplarin tumi disinaldugunde, sessizligin kurumda bilgi
aktarimini, calisma iliskilerini, orgutsel performansi ve orgutsel iyilesmeyi negatif

etkileyebilecegi yoninde bir algi oldugu yorumu yapilabilir.



111. BOLUM

3. SONUC VE ONERILER

Gunimuzde cahsanlarin, érglt performansini etkiledigi, degisim yaraticilik ve
ilerlemenin kaynagi oldugu kabul edilmektedir. Modern yonetsel anlayis, calisanlarin,
bilgi, beceri ve yeteneklerinden fayda yaratmayi amaclamaktadir. Ancak calisanlar
acikca konusmayip, fikir ve dustncelerini kendilerine saklamay! tercih edebilmektedir.
Calisanlarin 6rgut icindeki belirli konu ve sorunlari bildikleri halde, Ustleriyle gercegi
konusmadiklari celiskisi, sessizlik konusunu arastirmaya deger kilmaktadir (Cakici
2010: 3). Bu baglamda orgtsel sessizlik davranisinin nedenlerinin ve sonuglarinin

calisan ve kurum acgisindan incelenmesi arastirmanin konusunu olusturmaktadir.

Bu arastirmanin amaci, orgitsel sessizlik davranisina neden olan faktorleri ve
orgutsel sessizlik davranisinin ¢alisan ve kurum acisindan algilanan sonuclarini ortaya
koyarak anlasiimasina katkida bulunmak, bu nedenlerin ve sonuclarin calisanlarin
demografik 06zelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigini ve bu nedenler ve

sonuclar arasinda anlamli bir iligski olup olmadigini incelemektir.

Arastirma ile orgutsel sessizlik konusuna dikkat cekmek, konuya iliskin olarak
arastirmacilar ve isletmeleri bilgilendirici ve yonlendirici ¢iktilarin olusmasina katkida
bulunmak hedeflenmektedir. Diger yandan orgitlerde calisanlarin neden sessiz
kaldiklarinin ampirik arastirmalarla ortaya konmasinin, hem yonetsel yaklasimlarin
etkinlestirilmesi hem de orgitlerde yer alan bireylerin  performanslarinin

yukseltilebilmesi agisindan 6nem tasidigi dustinilmektedir.

Bu arastirma bir kamu kurumunda yapilmistir. Bu kurumun secilmesinin nedeni

kamu kurumlarinin yapi itibariyle burokratik yapida olmasi dolayisiyla bu 6rgiit yapisi
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icinde ortaya cikan kendine 6zgl iletisim slreglerinin orgitsel sessizlik baglaminda
nasil bir goruntd olusturdugunu incelemek ve ortaya koyabilmektir. S6z konusu
kurumun bir kamu kurumu olmasi ve bu kamu kurumunun 2016 yili mevcut ¢alisanlari

ile sinirl olmasi arastirmanin kisithiliklaridir.

Bu calismada sadece nicel veya sadece nitel arastirma yontemlerinin
kullanilmasiyla meydana gelecek eksikliklerin giderilmesi amaciyla karma arastirma
deseni kullanilmistir. Bu kapsamda nicel arastirma kisminda veri toplama yontemi
olarak anket, nitel arastirma kisminda ise veri toplama yontemi olarak
gorisme(mulakat) teknigi kullaniimistir. Boylece her iki veri tlrinden elde edilen
bulgularin detaylandirilmasi, benzerliklerin ortaya konulmasi ve durumun farkl
actlardan degderlendirilerek ayrintilandirilmasi ve galismanin sonuglarinin daha gecerli
ve guvenilir hale getirilmesi hedeflenmistir. Ancak arastirma sorularina zengin veri elde

edilmesi 6n plana alinarak nitel verilere daha fazla énem atfedilmistir.

Arastirma bulgularina gore, calisanlarin sessiz kalmay! tercih etme nedenlerinin
basinda yonetsel ve orgltsel nedenler gelmektedir. Bunun sebebinin, arastirmanin
ornekleminin bir kamu kurumu olmasi, dolayisiyla orgit yapisinin merkeze bagli,
birokratik ve hiyerarsik bir yapida olmasi ve iletisimsel sireclerin formel iliskilere
dayanmasi olabilecegi dustnulmektedir. Yonetsel ve 6rgltsel nedenler incelendiginde
yonetsel ve orgltsel nedenlerin cogunlugunu yoneticinin tutumu ve Kisilik 6zelliklerinin
olusturdugu gorulmektedir. S6z konusu kurumda, geleneksel bakis agisina sahip
yoneticiler oldugunu ve bu yoneticilerin olumsuz geri bildirimden hoslanmadiklarini
sOylemek mimkindur. Bu baglamda, Morrison ve Milliken’in ¢alismalarinda ifade
ettikleri gibi, yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu ve yoneticilerin ¢alisanlar ve
yonetimin dogasi hakkinda sahip olduklari kapali inanclarin 6rgutsel sessizligin
temellerini olusturdugu yorumu yapilabilir (2000: 708-710). Ayrica yonetsel ve drgtsel
nedenlerden olan 6rglt kaltirindn, calisanlarin sessiz kalma tercihleri Gzerinde énemli
bir belirleyici olarak ortaya c¢iktigi goézlemlenmistir Milliken ve digerlerinin (2003:
1455) calismalarinda belirtmis olduklari gibi, bir érgutteki orgut kaltird, sessizligin
olusumunu ve sirdurilmesini guglendirici bir etki yaratabilmektedir. Arastirmadan elde

edilen nitel veriler, kurumda konusmayi engelleyici bir orgut kaltlri ve sessizlik
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ikliminin hakim oldugunu gostermektedir. Bu baglamda diger faktorlerde de goraldigi

gibi, bu kultarel olusumun etkisiyle sessiz kalindigi gorilmektedir.

Orgiitsel sessizlige neden olan bir diger 6nemli faktor isle ilgili korkulardir. isle
ilgili korkular faktorinin yapisi incelendiginde, arastirmanin 6rnekleminin bir kamu
kurumu olmasi dolayisiyla, isle ilgili korkular, isini kaybetme korkusunu ifade etmekten
daha cok, is ylkunin artmasi ve gorev ya da pozisyonunun degistirilmesi kaygisini
ifade etmektedir. Bu hususta nitel ve nicel veriler paralellik gostermektedir. Pinder ve
Harlos’un (2001:348) calismalarinda belirttikleri gibi, bireyler, konusmalarinin ortaya

cikarabilecegi olumsuz sonuclardan korktuklari igin, sessiz kalmayi tercih etmektedir.

Calisanlarin sessiz kalmayi tercih etme nedenlerinden bir digeri ise deneyim
eksikligidir.  Cahisanlar agikca konusma konusunda tecriibesiz ~ olduklarini
belirtmislerdir. Bu baglamda deneyimsizliginin ve bilgisizliginin anlasilacagi
endisesiyle calisanlar, sessiz kalmayi tercih edebilmektedir. Bu konuda nitel ve nicel
veriler paralellik gostermektedir. Ayrica sosyolojik olarak “Buytkler (Ustler,
yoneticiler) dogrusunu bilir.” dustncesinin de bu faktorii kuvvetlendiren bir etken
oldugu gorulmektedir (Cakici 2010: 55).

Bircok arastirmada (Milliken vd. 2003; Premaux 2001; Cakici 2010) oldugu
gibi, bu arastirmada da yine “korku” etkin faktor olarak ortaya cikmistir. Yalitim
korkusu ve iliskileri zedeleme korkusu orgitsel sessizlige neden olan faktorlerdendir.
Yalhitim korkusu faktord, calisanlarin, sorun yaratan ya da arabozucu biri olarak
etiketlenerek, guven/saygl kaybina ugrama endisesiyle sessiz kalmayi tercih etmelerine
sebep olmaktadir. iliskileri zedeleme korkusu ise, calisanin, yoneticisi veya calisma
arkadaslariyla olan iliskilerine zarar verme endisesiyle, acikca konusmaktan kaginarak,
sessizlesmesine neden olmaktadir. Ayrica calisanlarda gozlenen azinhk olma ya da
yalniz kalma endisesi, hem yalitim hem de iliskileri zedeleme korkularini tetikleyen
etkenlerdendir. insanlar azinlik olduklarini distindiikleri zaman, kendi diistincelerini
gizleme ihtiyaci hissederler. Sessizlik sarmali kuramina gore; insanlar, ¢cogunluk ile
ayni fikri tasimadiklarinda, kendilerine inanilmayacagini ya da kendi fikirlerinin
dnemsenmeyecegini disinup, dustncelerini ifade etme konusunda, isteksiz davranirlar

(Cakici 2007: 153). Bu baglamda, ¢alisanlarin sessiz kalma tercihlerinde, ¢ogunlugun



81

davranisinin etkili oldugu gortlmustir. Bu hususta nitel ve nicel veriler paralellik

gostermektedir.

Arastirmanin amaci kapsaminda katilimcilarin demografik 6zelliklerine gore,
sessiz kalma nedenlerine iliskin algi farkliliklar1 analiz edilmistir. Morrison ve Milliken
(2000)’in yapmis olduklari cahismada, demografik o6zelliklerin, sessizlik davranisi
Uzerinde etkili oldugu kavramsal olarak belirtilmektedir. Bu arastirmada, nitel
bulgularda anlamli bir farkliliga rastlanmazken, nicel bulgularda, katilimcilarin yaslari
ve toplam calisma sireleri ile sessiz kalma nedenlerinin alt boyutlarindan olan yonetsel
ve orgutsel nedenler faktéri arasinda anlamh farkliliga rastlanmistir. Yani yasa ve
calisma hayatindaki deneyime gore, yonetsel ve orgltsel nedenler faktorinun etkisi
degiskenlik gosterebilmektedir. Cakici (2010)’nin yapmis oldugu arastirmada da yas
ilerledikce orgltsel sessizlige neden olan faktorlerin etkisinin azaldigi gézlenmistir.
Mesmer-Magnus ve Viswesvaran (2005)’in yapmis oldugu arastirmada da c¢alisanlarin
yasi ilerledikgce sorun bildirmeye ve konusmaya daha fazla meyilli olduklari
gOzlemlenmistir. Kahveci (2010) ve Ucar (2015)’in ise yapmis olduklari arastirmalarda
kidem, deneyim ya da hizmet suresi olarak ifade ettikleri degiskenin, Kkisinin sessiz

kalma davranisini azalttigini belirtmislerdir.

Calisanlar, genellikle orgutsel sorunlarla ilgili gorislerini dile getirdiklerinde
aclk ya da gizli sekilde cezalandirilacaklarina veya diger olumsuz sonuclara maruz
kalacaklarina inanirlar. Bu inangtan dolay galisanlar, dustincelerini paylasmak yerine
sessiz kalmayi tercih edebilirler. Bireyin isyeriyle ilgili problem ve kaygilarini agikca
konusmakta gucsiz oldugunu hissetmesi; orgite baghlik, aidiyet, given, takdir ve
destek duygusunda azalma, isten ayrilma istegi gibi sonuclarin yaninda, acizlik duygusu
yasayarak, kendisini degersiz ve mutsuz hissetmesine neden olabilmektedir (Cakici
2010: 35). Arastirma bulgularina gore, isgéreni mutsuz kilan sonuglar Orgutsel
sessizligin en cok karsilasilabilir sonuclaridir. isgéreni mutsuz kilan sonuclar
incelendiginde, sessizligin  calisanlarin  strese girmesi  sonucunu dogurdugu
gorilmektedir. Calisanin birimini/bélimund degistirme duygusunu yasamasi sessizligin

ne denli boyutlara ulasabilecegini ¢agristirmaktadir (Cakici 2010: 60).

Orgutsel sessizligin algilanan sonuclarindan bir digeri performansi ve sinerjiyi

engelleyen sonuclardir. Sessizligin katilimcilar tarafindan bilgi ve deneyimlerin
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paylasiimasini  kisitlayan bir faktor olarak algilandi§i  gortlmastir.  Agikga
konusulamayan sorunlarin zamaninda ¢6zulemeyip buyiumesi ve calisanlarin bélimu ya
da kurumu benimseme duygusunun azalmasi, hem orgitsel hem de bireysel anlamda,
performansi ve sinerjiyi olumsuz etkilemektedir. Durak (2012)’in yapmis oldugu
calismaya gore oOrgutsel sessizlik, sorunlarin tzerini 6rtmekte ve bilylimesine neden
olmakta, isabetli karar alabilmeyi engellemekte, motivasyonu disirmekte, orgutsel

iletisimi kisitlamakta ve 6rgutu fikirsel anlamda cesitlilikten mahrum etmektedir.

Sessizligin algilanan sonuglarindan bir digeri ise iyilesme ve gelismeyi
kisitlayan sonuclardir. Faktoriin yapisi incelendiginde, Morrison ve Milliken (2000:
707)’in calismalarinda belirtmis olduklari gibi sessizligin, calisanlar tarafindan da,
orgutsel iyilesmenin ve gelisimin 6niinde oldukga énemli bir engel olarak algilandig

gortlmektedir. Bu konuda nitel ve nicel veriler paralellik gostermektedir.

Calisanlarin demografik 6zelliklerine gére sessizligin algilanan sonuglarina
iliskin algi farkhhklari analiz edilmistir. Nitel bulgularda anlamh bir farkliliga
rastlanmazken, nicel bulgularda, katilimcilarin yaslari, kurumda c¢alisma sureleri ve
toplam calisma streleri ile sessizligin algilanan sonuclarinin alt boyutlarindan olan
iyilesme ve gelismeyi kisitlayan sonuclar faktori arasinda anlamh farkliliga
rastlanmistir. Bunun sebebi, daha genc yasta ve daha kidemsiz, calisma hayatinda daha
az tecrubesi olan calisanlarin, kendilerini konusma konusunda daha kaygili hissederek,

sessizligin iyilesme ve gelismeyi kisitlayabilecegine daha fazla katiimalari olabilir.

Daha once yapilmis olan arastirmalarda, sessiz kalma nedenleri ile sessizligin
algilanan sonuglari arasindaki iliskiyi analiz eden bir ¢alismaya rastlanmamakla birlikte
bu calismada ayrica, calisanlarin sessiz kalma nedenleri ile sessizligin algilanan
sonuclari arasindaki iliski analiz edilmistir. Arastirmanin nitel bulgularinda anlamli bir
iliskiye rastlanmazken, nicel bulgularinda, orgutsel sessizligin nedenlerinden yonetsel
ve oOrgltsel nedenler, yaliim korkusu ve iliskileri zedeleme korkusu boyutlari ile
sessizligin algilanan sonugclari arasinda anlamli iliskiye rastlanmistir. Yapilan analiz
sonucunda, yonetsel ve orgitsel nedenler arttikca, iyilesme ve gelismeyi kisitlayan
sonuglar ile performansi ve sinerjiyi engelleyen sonugclarin arttigi; yalitim korkusundan
kaynaklanan sessizlik arttik¢a, isgéreni mutsuz kilan sonuclar ile performansi ve

sinerjiyi engelleyen sonuclarin arttigi; iliskileri zedeleme korkusundan kaynaklanan
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sessizlik arttikca, iyilesme ve gelismeyi kisitlayan sonuglarin, performansi ve sinerjiyi

engelleyen sonugclarin ve isgéreni mutsuz kilan sonugclarin arttigr géralmastar.

Sonug olarak bu arastirma, érgutsel sessizligin nedenleri ve sonuclari hakkinda
bir perspektif sunmus olsa da, sessizlik ¢ozulmesi zor olan karmasik bir olgudur.
Burada sorunun teshisi ve sessizlik engelinin kirilabilmesi agisindan en dnemli gorev
yoneticilere diismektedir. Ozellikle kamu kurumlarindaki yoneticiler geleneksel
yonetici bakis agisindan kurtulup, yonetimde calisan katihmina destek vermelidir.
Yoneticiler calisanlarinin daha verimli olmalarini  bekliyorlarsa, onlarin fikir ve

dustincelerini ifade etmelerine olanak tanimalidirlar.

Sessizlik olgusu dogasi geregi ¢ok derin ve soyut bir durumu ifade etmektedir.
Dolayisiyla sadece nicel arastirma yontemleriyle calismak, sessizlik davranisinin 6znel
ve duygusal boyutunu ortaya ¢ikarmada tek basina yeterli ve givenilir olmamaktadir.
Nitel ve nicel analizler arasindaki farklar, hem 6rneklem hacminin kigik olmasindan
hem de, sessizlik kadar 0znel bir olguyu incelemede, sadece sayilarin yetersiz
kalmasindan; gortismeler sirasinda arastirmacinin yaklasimindan ve derinde olan bu

kasith davranisi agiga ¢ikarmanin zor olmasindan kaynaklanmaktadir.

Bu calisma bir 6n calisma mahiyetindedir. Sonraki calismalar icin bir cikis
noktasi olabilir. Gelecek arastirmacilara Oneriler kapsaminda, davranis bilimleri
alaninda ve dzellikle orgutsel sessizlik davranisina iliskin arastirmalarda, hem nicel hem
nitel analizleri iceren karma yontem arastirmasinin kullanilmasi tavsiye edilebilir.
Ayrica bu arastirma bir kamu kurumu ile sinirhdir. Daha sonraki arastirmalar kamu
kurumlarinda daha genis bir 6rneklemde yapilabilir. Orgiitsel sessizlik konusunda kamu
ve 0Ozel sektor karsilastirmasi yapilabilir. Bu arastirma demografik degiskenlerle
sinirlidir. Gelecek arastirmalarda farkli degiskenler incelenebilir. Sessiz kalma nedenleri
ile sessizligin algilanan sonuclari arasindaki iliski daha blyik bir drneklem Uzerinde

daha detayli analiz edilebilir.
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Ek 1: Anket Formu

ANKET FORMU

Sayin katilimct,

Elinizdeki bu anket formu, “Orgutsel Sessizlik Davranisinin Nedenleri ve
Sonugclar’” konulu yuksek lisans tezine veri olusturmak amaciyla hazirlanmistir.
VereceQiniz cevaplar yalnizca bilimsel amaclar icin kullanilacak ve bilime katki
saglayacaktir. Zaman ayirdiginiz ve degerli goruslerinizi paylasma nezaketinde
bulundugunuz igin tesekkir ederiz.

Sevilay GULER
Yiiksek Lisans Ogrencisi
Abant izzet Baysal Universitesi — Sosyal Bilimler Enstitiisii

sevilaygulerl@hotmail.com

1. Genel olarak is veya isyerinizle ilgili konu, sorun ve endiseleriniz hakkinda
yoneticilerinizle rahathkla konusabileceginizi hissediyor musunuz? (isaretlemeniz

dogrultusunda nedenini agiklarmisiniz.)

() Genellikle Evet () Genellikle Hayir
() Sadece belli kisilerle () Sadece belli konularda
S INBUBN? e

2. Yoneticilerinizle endiseli oldugunuz bir konu veya sorunu acikca

konusamayip sessiz kalmayi tercih etmeyi genel olarak ne siklikta yasadiniz?
() Higbir zaman sessiz kalmam () Cok nadir sessiz kalirim
() Bazen sessiz kalirim () Genellikle sessiz kalirim
() Her zaman sessiz kalirim

3. Acikca konustugunuzda insanlarin sizi desteklemeyecegdini distindiguniz igin

fikirlerinizi kendinize sakladiginiz oldu mu?
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() Sikca olur () Bazen olur () Hic olmadi

4. Fikirlerinizi ifade ettiginizde kurum icinde fark yaratabilecegini (yenilik,
diizelme, ilerleme, vb.) diisiinilyormusunuz? (isaretlemeniz dogrultusunda nedenini

aciklarmisiniz.)
() Genellikle Evet () Genellikle Hayir
S INBUBN? . e

5. Sizce, ¢ahisanlarin is ile ilgili goruslerini dile getirme veya getirmeme kararini

etkileyen en gicli unsur nedir?
() Yoneticinin tutumu () Yoneticinin Kisilik 6zellikleri () Kurum kalturd
() Calisanin kisilik 6zellikleri () Isini kaybetme korkusu
() Tecribe eksikligi () iliskileri zedeleme korkusu

6. Calistiginiz kurumda genellikle hangi konuda olumlu veya olumsuz fikirlerin

ifade edilmedigini dlstnuyorsunuz?
() Etik konular ve sorumluluklar () Yonetimle ilgili konular
() Calisanlarin performansi () lyilestirme cabalari
() Calisma kosullari ve olanaklar

7. lsyerinizle ilgili sorun ve konularda, calisma arkadaslarinizin agikca
konusmayip, sessiz kalmalarinin nedenlerinin, sizin nedenlerinizle benzestigini

dustiniyor musunuz?
() Cogunlukla benzesir () Bazen benzesir () Cogunlukla benzesmez

8. Cahistiginiz kurumda ¢alisanlarin is ile ilgili goruslerini paylasmasi konusunda

nasil bir yaklasim oldugunu distindyorsunuz?

() Destekleyici () Engelleyici
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1 2 314 1] 5

Orgutsel Sessizlik; Calisanlar, is yerinde, kendi
faaliyet konulari veya kurumsal isleyis konularinda
gerceklesecek herhangi bir degisiklik veya iyilestirme
hakkinda dustnce, fikir veya oneri sahibi olabilirler.
Ancak bunlari dile getirmeyebilir veya N
getiremeyebilirler. Bu durum, kurumda calisanlarin bazi E .~
konularda sessiz  kalabileceklerini  gdstermektedir. ‘§ %
Sessiz kalma davranisinin nedenlerini sorgulamaya | ‘% S
iliskin ifadeler asagida verilmistir. Lutfen bu ifadelerin é g :;
etki dizeyini sag taraftaki yanit derecelerini dikkate .E :g ~ = | B
alarak isaretleyiniz. S ¥ o |2 |38

T w (2 W |Oo
9. Sorun yaratan/sikayetci biri olarak degerlendirilme
o L@ 3 @ 6
10. Yoneticilerin negatif geri bildirime olumsuz tepki
Vermes W @ 6 @ e
11. Gliven ve saygl kaybina ugrama korkusu @D 1@ 3| @ B
12. Agik¢a konusmanin faydasiz oldugu inanci @) 1@ 3@ 6B
13.1si kaybetmek veya isten atilmak korkusu @D 1@ G| @ | 6B
14. Gorev yerinin veya pozisyonunun degistirilmesi
corkusy W@ 6 @ 6
15. Sorun bildirenlere iyi davranilmadigi kanisi @ 1@ @ 6B
16. Acikca konusma konusunda tecriibe eksikligi (iste
yeni olmak, gen¢ olmak vb.) @@ @6
17. Hiyerarsik (emir-komuta zinciri) yapinin katilig @ 1@ G| @ | 6B
18. Yoneticilerin acikca konusmayi destekleyici
olmamalari 1@ 6@ 6
19. Yoneticilerin hosuna gitmeyecegi diisiincesi @D [@ ]3| @ 6B
20. Ortah@i karistiran, arabozucu birisi olarak
degerlendirilme korkusu 1@ 6@ 6
21. Destek kaybina ugrama korkusu @ 1@ 3@ 6B
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22. Yoneticilerin kulak vermeyecegi disuncesi @D [ @ 3 @ 6B
23. Yoneticilerin “en iyi ben bilirim” tavri @D 1@ 3@ 6B
24. Terfi edememe korkusu @D (@ 3 @ 6B
25. Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlarin tarafimi

ilgilendirmedigi, bunun yonetimi ilgilendirdigi @ 1@ 3| @] B
dustincesi

26. Duslk pozisyonda olma (mevki eksikligi) @ 1@ 3@ 6
27. Yoneticilere glvensizlik @ 1@ G| @ | 6B
\Zzﬁiéyl/erinde acikca konusmayi desteklemeyen kiltarin M@ 6ol e
29. Calisanlar arasindaki iliskilerin mesafeli olmasi @ 1@ @@ 6B
30. Yoneticilerin “s6zde” ilgileniyor gérinmesi @ 1@ 3@ 6B
31. iliskilere zarar verme korkusu @D 1@ @ 6B
oo o | © @@ @
34. Yoneticilerin verdikleri sozleri tutmadiklar inanci @D 1@ 3@ 6
iﬁi%zzztklgrﬁg?szzktaglann misillemede W@l el el e
36. Is yukiinin artacag diisiincesi Q@6 @G
37. Bilgisizligimin ve deneyimsizligimin anlasilacagi

endisesi OEEARESO RGNS
38. Acikca konusulabilecek formel bir mekanizmanin

olmamasi @D [ @ 3 @ 6B
39. Yoneticinin her seyi bilmesi gerektigi inanci @ 1@ 3| @] B
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1 2 3 4 5

Asagida yer alan, calisanlarin 6rgutle ilgili konu el g
veya sorunlarda sessiz  kalmalarinin  olasi S| 3 c = =
sonuclarina iliskin ifadelere katihm dizeyinizi| € £ & |8 | |2 S
belirtiniz. Lutfen yanit derecelerini dikkate alarak| € E[E | £ |2 |E 2
isaretleyiniz. & cxcs cxcs cxcs cxcs & cxcs
40. Yoneticiler karar verirken bazi 6nemli bilgi ve
verilerden mahrum kahr W@ e @) 06
41. Kurum olarak, eldeki kaynaklarla daha etkin ve

o d W @6 @ e
verimli sonuglara ulasiimasini engeller
42. Kurumda istenen degisimlerin hizi yavaslar @@ Q| @ OB
43. Isgoren isyerini degistirmeyi diisiintir @D @ 3| @ O
44. Kurumun iyilesme ve gelisme hizi yavaslar @@ Q| @ | OB
45. Isgdren birimini/bolimiini degistirmeyi disinir| (1) | 2 | B) | &) | (5)
46. Kurumda hatalar/aksamalar/sorunlar hasir alti

. W@ & @& 6
edilir
47. isgorenler yoneticilerine giivenlerini
kaybederler M@ 6 @06
48. Hatalardan ders ¢ikarma yoluyla érgutsel
6grenme gerceklesemez @@ @06
49. isgoren strese girer W@ Q| @] 6
50. ilgili fikir ve gorusler kapali kapilar arkasinda
kalir, ilgiliye aktarilamaz @@ @@ 6
51. isgoren konusamadigi icin 1zdirap duyar, acizlik
uyqusu yasar “ O e @
52. Sorun ¢dzme konusunda pratik ¢oztimler
uretilemez 1@ e @) 06
53. isgorenler yoneticilerine saygilarini kaybederler | (1) | 2) | 3) | (4) | (5)
54. isgorenler sadece verilen isleri yapan, kuruma Mm@l el e 6

katki saglamayan bireyler haline donusur
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55. Duyarsizlik ve umarsizlik kabul géren bir

davranis haline gelir D@6 @06
g:ﬁiisﬁ]e?lﬁgllzgzi?nbslgrr:eugﬁxgz azalir W] 6 6 6
izk:::]rll:rg:?/ ;;l;inrfrel yoksulluk ve farklilk O olel el e
Z;tisrgr:;ezn isi konusunda kendini gelistirme c¢abasi Ol ol e @ e
gIS)u.rKurumda statiiko (mevcudun devami) korunmus Ol o e @l e
s?t.iriigrg('jren ise ve isyerine karsi motivasyonunu 1) @ @) @ )
61. Olumsuzluklar gérmezden gelinir @@ B @ 6
Sil.al;;rlu;;ﬂz;?igbir seye karisma, isini yap” O oo e @l e
63. Sorunlar zamaninda ¢6zilemez, biyar @@ 3 @ 6B
iesrimoine raytas it T ) @)@ @ @
Sgélflzfrinde acik iletisimi ve yapici diyaloglari O @ @ @ e
g:ir.nI:Zilgi ve deneyimlerin paylasilmasi s6z konusu O oo e @l e
67. Cok yonlu perspektif ve seceneklerden mahrum Ol o ol e

kalinir
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KISISEL BILGILER

Cinsiyetiniz

() Erkek

Yasiniz

()31-40 () 4155 ()56 ve Usti

Eg§itim Durumunuz

() Yiksek Lisans () Doktora

() Universite () Onlisans

Bu Kurumdaki
Calisma Sureniz

()1lyldanaz () 1-5yil () 6-10 yil () 11 yil ve Gstl

Pozisyonunuz

() Calisan () Memur () Alt Duzey Yonetici

() Orta Diizey Yonetici () Ust Diizey Yonetici

Toplam Calisma
Sireniz

()1lyldanaz () 1-5yil () 6-10 yil () 11 yil ve Gstl

Anket sona ermistir. Katkilariniz icin tesekkurler.



108

Ek 2: Derinlemesine GOrtisme Formu

DERINLEMESINE GORUSME SORULARI

1) Calistiginiz kurumda yoneticinizle iletisiminiz genellikle nasil gerceklesir?

2) Kurum icerisindeki ¢alisanlarin birbirleriyle olan iletisimi nasil gerceklesiyor? (Ast-
ust ve birlikte cahstiklarinizi disunerek cevaplandiriniz)

3) isle ilgili olumlu veya olumsuz gérislerinizi yonetimle paylasmak konusunda nasil
bir tutumunuz var?

- Paylasiyorsaniz, gorusleriniz tst yonetimce nasil degerlendiriliyor?

- Paylasamiyorsaniz neden?

4) Sizce, calisma deneyimi ile calisanlarin goris ve dusuncelerini acgikca ifade
edebilmeleri ya da edememeleri arasinda nasil bir iliski vardir?

5) Sizce, ¢alisanlarin isle ilgili gorus ve dasuncelerini agikca ifade etmesinin ya da
etmemesinin kurumdaki iyilestirme sireclerine ( yenilik, diizeltme, ilerleme vb.) nasil
bir etkisi vardir?

6) Calistiginiz kurumda calisanlarin is ile ilgili gorislerini paylasmasi konusunda 6rgut
kulttru baglaminda nasil bir yaklasim oldugunu diisuntiyorsunuz?

7) isle ilgili goris ve distincelerinizi acikca ifade ettiginizde bu durumun isletme icin
nasil bir katki saglayacagini diistinilyorsunuz? Neden?
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8) Sizce, calisanlarin is ile ilgili gorus ve dustincelerini acikca ifade etmelerini ya da
ifade edememelerini belirleyen unsurlar nelerdir? Neden?

9) Sizce, calisanlarin is ile ilgili gorus ve dustncelerini agikca ifade edememeleri
calisanlar igin nasil bir etki yaratir?

10) Sizce, calisanlarin is ile ilgili goris ve dusuncelerini acgikca ifade edememeleri
kurumu nasil etkiler?

11) Sizce, calisanlarin is ile ilgili goérius ve disuncelerini agikga ifade edememeleri
calisma iliskilerini nasil etkiler?

12) Ddasuncelerinizi agikga ifade etmeniz, elestiri ve Onerilerde bulunmaniz,
yoOneticinizin size karsi tutumunu nasil etkiler?

13) isyerinde sizi endiselendiren problem veya sorunlar hakkinda yoneticinizle
konusurken genellikle kendinizi nasil hissedersiniz?

14) is yerinde calisma arkadaslarinizla bir anlasmazlik yasadi§inizda, Ust yénetim
tarafindan nasil bir tutumla karsilasirsiniz?

15) is yerinde yoneticinizle bir anlasmazlik yasadiginizda, tst yonetim tarafindan nasil
bir tutumla karsilasirsiniz?

16) Sizce, yoneticinizin kisilik ozellikleri ile calisanlarin isle ilgili goris ve
dustincelerini ifade edebilmeleri ya da ifade edememeleri arasinda nasil bir iliski vardir?

17) Sizce, cahsanlarin kisilik 6zellikleri ile is ile ilgili goris ve distincelerini acikca
ifade edip edememeleri arasinda nasil bir iliski vardir?
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18) Mevcut isinizde acikca ve dirlstce dile getiremediginiz belli bir sorun veya
sorunlar hakkinda bir drnek dustinebilir misiniz?

- Bu sorunun iceriginden bahseder misiniz?

- Size bunun hakkinda konusamayacaginizi hissettiren nedir?

19) Sizce calisma arkadaslarinizin yoneticilerinizle konusmak isteyip de konusamadigi
konu ya da sorunlar nelerdir?

20) Olumlu veya olumsuz duasuncelerinizi acikca dile getirmeniz calisma
arkadaslarinizla olan iliskilerinizi nasil etkiler?

21) isle ilgili goriis ve dusiincelerinizi acikca ifade etmeniz, calisma arkadaslarinizin
size karsi tutumunu nasil etkiler?

22) Sizce kurum igerisinde galisanlarin sessiz kalmasina neden olan nedir?

23) Kendinize ait fikirlerinizi paylasirken sizi en ¢ok kaygilandiran nedir?

24) Sizce, olumlu veya olumsuz distncelerinizi agik¢a dile getirmeniz is yukunuzi
nasil etkiler?



KISISEL BILGILER

Cinsiyetiniz

() Kadin () Erkek

Yasiniz

() 21-30 ()31-40 () 4155 ()56 ve Ustil

EQitim Durumunuz

() Lise () Universite () Onlisans

() Yiksek Lisans () Doktora

Bu Kurumdaki
Calisma Sireniz

()1yldanaz () 1-5yil ()6-10yil () 1lwyilve
ustu

Pozisyonunuz

() Calisan () Memur () Alt Diizey Yonetici

() Orta Duizey Yonetici () Ust Diizey Yonetici

Toplam Calisma
Sureniz

()1lyldanaz () 1-5yil () 6-10 yil ()11l yilve
usta
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Ek 3: Olgek Kullanim izni

01 Ns 2016 0553 HP Fas sl 1

1 Nisan 2016

Sayin Sevilay Gliler Hanim,

Tarafimdan geligtirilen *Orghtsel Sessizligin Nedenlerl” ve "Orgiitsel Sessizlifin Sonuglar™
Glgeklerinl kullanmanzda highir sakmca olmadi@im bildirlr, basaniar dilerim.

- ?
Praf.Br. Aysehan Cakic

Mersin (niversitesi

ilaF lsletrme Balima
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Ek 4: Etik Kurul Belgesi

TR

F o
W
Abant fzzet Baysal Universitesi
Sosyal Bilimlerde insan Aragtrmalari Etik Kuruly

Sevilay GULER

Abnnt lzzet Baysal Universitesi
Sozyal Bilimler Enstitiisi
tsletme A B.D.

Sayin Sevilay GOLER,

“Orgiitsel Sessielik Daveamgmm Nedenleri ve Sonuglart Uzerine Uygulamah Bir
Aragtirma ™ konulu aragirmaniz ile ilgili olamk Abant fzzet Baysal Universitesi Sosyal
Bilimlerde Insan Arsstrmalsn Etik Kueruluns vapmg oldufunuz bagvure (Protokel NO.
2016/92) Kurulumuzun 17.05.2016 tarihli ve 2016/04 toplantisinda degedendirilerck etik

olarak uygun bulunmustur. Bilgilerinize sunanz.

Dog. Dr. Mithat DURAK(Oye) D(;.f
ll'.'- e - :._:_\-___‘—i—-___
e ) e
=Diog. Dr. Dilsad COKNAZ (Oye) Dog. Dr. Seval ALKOY((ye)

Av, Zubal DEMIRCHOye)
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Ek 5: Anket Uygulama izni

=aw — 9147

29.072016

Sayin Sevilay GULER,

29.07.2016 tarihli dilekenizde bahse konu edilen Abant lzzet Baysal Universitesi Sosval
Bilimler Enstitiisd Igletme Ana Bilim Dali bOnyesinde gerpeklestimekte oldugune “Orglitsel
Sessizlik Davramsimn Nedenleri ve Sonuglan Uzerine Uvgalamalt Bir Arastrma” isimli vitksek

lisans texine verl olugturmak smaciyla tmimiz dahifinde kumumumuezdn derinlemesine ptirlisme ve

anket galymalenm wygulayubilirsiniz,




