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Mayıs 2017, 114+XVI Sayfa

Örgütsel sessizlik, “çalışanların işlerini ve örgütü iyileştirmeyle ilgili fikir, bilgi

ve düşüncelerini bilinçli olarak ifade etmekten kaçınması” olarak tanımlanmaktadır.

Örgütsel sessizlik, örgütsel, yönetsel ve bireysel düzeyde çeşitli nedenlerle ve

sonuçlarla ilişkilendirilebilmektedir. Bu bağlamda bu çalışmanın amacı da, örgütsel

sessizlik davranışının, nedenlerini ve algılanan sonuçlarını, bu nedenlerin ve sonuçların

çalışanların demografik özelliklerine göre farklılık gösterip göstermediğini ve bu

nedenler ve sonuçlar arasında anlamlı bir ilişki olup olmadığını incelemektir.

Araştırma kapsamında bir kamu kurumunda çalışan 33 çalışanla derinlemesine

görüşmeler yapılmış ve bununla birlikte veri zenginliği sağlamak amacıyla örgütsel

sessizliğin nedenleri ve sonuçlarına ilişkin bir anket uygulaması gerçekleştirilmiştir.



vi

Araştırmanın sonucunda örgütsel sessizliğin en güçlü nedeninin yönetsel ve

örgütsel nedenler olduğu, örgütsel sessizliğin en çok karşılaşılabilir sonuçlarının ise iş

göreni mutsuz kılan sonuçlar olduğu gözlemlenmiştir. Katılımcıların demografik

özelliklerine göre, sessiz kalma nedenlerine ilişkin algı farklılıklarının analizi

sonucunda, katılımcıların yaşları ve toplam çalışma süreleri ile sessiz kalma

nedenlerinin alt boyutlarından olan yönetsel ve örgütsel nedenler faktörü arasında

anlamlı farklılığa rastlanmıştır. Katılımcıların demografik özelliklerine göre, sessizliğin

algılanan sonuçlarına ilişkin algı farklılıkları analizi sonucunda ise, katılımcıların

yaşları, kurumda çalışma süreleri ve toplam çalışma süreleri ile sessizliğin algılanan

sonuçlarının alt boyutlarından olan iyileşme ve gelişmeyi kısıtlayan sonuçlar faktörü

arasında anlamlı farklılığa rastlanmıştır. Çalışanların sessiz kalma nedenleri ile

sessizliğin algılanan sonuçları arasındaki ilişkinin analizi sonucunda, örgütsel

sessizliğin nedenlerinden yönetsel ve örgütsel nedenler, yalıtım korkusu ve ilişkileri

zedeleme korkusu boyutları ile sessizliğin algılanan sonuçları arasında anlamlı ilişkiye

rastlanmıştır.

Anahtar kelimeler: Örgütsel Sessizliğin Nedenleri, Örgütsel Sessizliğin Sonuçları,

Demografik Unsurlar, Karma Yöntem.
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ABSTRACT

AN APPLIED STUDY ON THE CAUSES AND OUTCOMES OF

ORGANIZATIONAL SILENCE

Sevilay GÜLER

Master Thesis

Department of Business Administration

Advisor: Assist. Prof. Dr. Hülya ERKANLI

May 2017, 114+XVI 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.



viii

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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GİRİŞ

Çalışanlar sahip oldukları bilgi ve farklı bakış açılarıyla yönetimsel kademelere

destek yönünden değerli bir kaynaktır. Çünkü farklı uzmanlıklara sahip olan çalışanlar

örgüt içinde ve dışında gerçekte neler olduğuna ilişkin farkındalık yaratan en önemli

bilgi kaynaklarıdır. Ancak bu bilgilere sahip olan çalışanların çeşitli nedenlere bağlı

olarak sessizleştikleri akademik araştırmalara son dönemlerde sıklıkla konu olmaktadır.

Örgütlerde oldukça yaygın görülen bu olgu kavramsal düzeyde ‘örgütsel sessizlik’

olarak ifade edilmektedir (Uçar 2015: 5).

Morrison ve Milliken (2000: 707) örgütsel sessizliği, örgütsel değişimi ve

gelişmeyi kısıtlayan ve çoğulcu bir örgüt geliştirmeyi engelleyen, kolektif bir olgu

olarak ifade etmektedir. Burada ‘çoğulcu örgüt’ten kastedilen, farklı değer, görüş ve

bakış açılarına sahip çalışanların fikirlerini ifade etmelerine olanak tanıyan örgüttür.

Bu bağlamda çalışmanın amacı, örgütsel sessizlik davranışına neden olan

faktörleri ve örgütsel sessizlik davranışının çalışan ve kurum açısından algılanan

sonuçlarını ortaya koyarak anlaşılmasına katkıda bulunmak, bu nedenlerin ve sonuçların

çalışanların demografik özelliklerine göre farklılık gösterip göstermediğini ve bu

nedenler ve sonuçlar arasında anlamlı bir ilişki olup olmadığını incelemektir.

Araştırma ile örgütsel sessizlik konusuna dikkat çekmek, konuya ilişkin olarak

araştırmacıları ve işletmeleri bilgilendirici ve yönlendirici çıktıların oluşmasına katkıda

bulunmak hedeflenmektedir. Diğer yandan örgütlerde çalışanların neden sessiz

kaldıklarının ampirik araştırmalarla ortaya konmasının, hem yönetsel yaklaşımların

etkinleştirilmesi hem de örgütlerde yer alan bireylerin performanslarının

yükseltilebilmesi açısından önem taşıdığı düşünülmektedir. Bu araştırma bir kamu

kurumunda yapılmıştır. Bu kurumun seçilmesinin nedeni kamu kurumlarının yapı

itibariyle bürokratik yapıda olması dolayısıyla bu örgüt yapısı içinde ortaya çıkan
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kendine özgü iletişim süreçlerinin örgütsel sessizlik bağlamında nasıl bir görüntü

oluşturduğunu incelemek ve ortaya koyabilmektir. Söz konusu kurumun bir kamu

kurumu olması ve bu kamu kurumunun 2016 yılı mevcut çalışanları ile sınırlı olması

araştırmanın kısıtlılıklarıdır.

Bu çalışmada sadece nicel veya sadece nitel araştırma yöntemlerinin

kullanılmasıyla meydana gelecek eksikliklerin giderilmesi amacıyla karma araştırma

deseni kullanılmıştır. Bu kapsamda nicel araştırma kısmında veri toplama yöntemi

olarak anket, nitel araştırma kısmında ise veri toplama yöntemi olarak

görüşme(mülakat) tekniği kullanılmıştır. Böylece her iki veri türünden elde edilen

bulguların detaylandırılması, benzerliklerin ortaya konulması ve durumun farklı

açılardan değerlendirilerek ayrıntılandırılması ve çalışmanın sonuçlarının daha geçerli

ve güvenilir hale getirilmesi hedeflenmiştir. Ancak araştırma sorularına zengin veri elde

edilmesi ön plana alınarak nitel verilere daha fazla önem atfedilmiştir.

Bu kapsamda, çalışmanın birinci bölümünde örgütsel sessizliğe ilişkin temel

kavramlar açıklanarak örgütsel sessizlik olgusunun kapsamlı bir tanımı yapılmıştır.

Yerli ve yabancı literatür incelemesine dayanarak örgütsel sessizlik türleri açıklanmış

ve örgütsel sessizlik olgusunun yönetim açısından öneminden bahsedilmiştir.

Çalışmanın amacı doğrultusunda örgütsel sessizlik olgusunun nedenleri örgütsel,

yönetsel ve bireysel açıdan ayrıntılı bir şekilde irdelenmiştir. Örgütsel sessizliğe ilişkin

literatürde geçen kuramlara değinilerek, örgütsel sessizliğin olası sonuçları

açıklanmıştır.

Çalışmanın ikinci bölümünde, araştırma için seçilen yöntem ve araştırmada

kullanılan veri toplama tekniği açıklanarak, veriler bulgular ve yorumlar iki kısma

ayrılmıştır. İlk kısımda araştırmanın nicel verilerine bulgularına ve yorumlarına yer

verilirken ikinci kısımda araştırmanın nitel verilerine bulgularına ve yorumlarına yer

verilmiştir.

Çalışmanın son bölümünde ise araştırma sonuçlarına ve literatüre dayanarak

değerlendirmeler yapılmış ve öneriler getirilmiştir.



I. BÖLÜM

1. ÖRGÜTSEL SESSİZLİĞE İLİŞKİN TEMEL KAVRAMLAR

Çalışmada örgütsel sessizlik kavramına girmeden önce, örgütsel sessizliğe
ilişkin olan ; iletişim, katılım ve grup dinamiği kavramları açıklanacaktır.

1.1. İletişim

İletişim, insanları birbirine bağlayan ve bireylerin sosyal bir grup halinde ve

uyumlu bir şekilde çalışmalarına olanak tanıyan bir bağ olarak ifade edilmektedir. Tıpkı

diğer canlılar gibi örgütler de varlıklarını sürdürebilmek için iç ve dış çevre ile etkili bir

iletişim kurmaya mecburdur (Karaçor ve Şahin 2004: 98).

İletişim örgütte yer alan en önemli süreçlerden birisidir. Örgütler iletişim

olmaksızın varlıklarını sürdüremezler. Bireyler ne kadar yetenekli ve yüksek

performans gösterme eğilimine sahip olursa olsunlar eğer örgütte iletişim sorunları söz

konusu ise, örgüt içerisinde bireylerin ya da grupların etkin olmaları engellenebilir

(George ve Jones, 1999, Aktaran: Karaçor ve Şahin 2004: 98). İletişim olmadığı

takdirde çalışanlar birlikte çalıştıkları kişilerin ne yaptıklarından haberdar olamazlar ve

yöneticiler gerekli bilgileri edinemezler (Atak 2005:  60).

Çalışanların sessiz kalmadan konuşma davranışı göstermeleri, kendilerini örgüt

içerisinde güvende hissetmeleri ile örgütte açık bir yönetimin olması arasında pozitif

ilişki vardır (Botero ve Dyne 2009: 88). Bu bağlamda iletişim, çalışanların sessiz kalma

tercihlerini etkileyebilmektedir. Düzenli iletişim örgütte bir güven algısı meydana

getirerek, sorunlara ilişkin farklı bakış açıları, değerler ve öneriler ile ilgili bilgilerin

örgüt içerisinde değişimini sağlar. Güven çalışanlar arasındaki ilişkilerin
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gelişmesine ve iletişimin artmasına neden olarak örgütsel sessizliğin azalmasına katkıda

bulunur (Ruppel ve Harrington 2000: 315).

1.2. Çalışan Katılımı

Yönetsel anlamda katılma, hiyerarşik bakımdan aynı yetki kademesinde veya

farklı kademelerde olan kişilerin, kararları birlikte vermek üzere oluşturduğu bir grup

yönetimi tarzıdır. Yönetsel anlamda katılımın sağlanması ile hem çalışan hem de örgüt

açısından olumlu sonuçlar meydana gelebilmektedir. Çalışanlar açısından, kendilerine

kararlara katılma olanağı sağlanarak, onların benlik ihtiyaçları karşılanmaktadır. Örgüt

açısından ise, işleri bizzat yapan çalışanların gerçekçi fikirlerinden faydalanan yönetim,

daha gerçekçi kararlar alarak, yönetsel etkinliği ve verimliliği artırma imkanına

kavuşmaktadır (Bakan ve Büyükbeşe 2008: 33).

Çalışanların kararlara katılımı, örgütsel performansı önemli derecede etkilerken;

iş tatmini, motivasyon, örgüte bağlılık, takım anlayışı, koordinasyon ve işbirliğini

arttırmada, çalışanların daha fazla özenle çalışmalarını sağlamak noktasında önemli

faydalar sağlamaktadır (Bakan ve Büyükbeşe 2008: 29). Karara katılma, bir görüşme ve

tartışma ortamında meydana geleceğinden, böyle bir ortam, çalışana yeni bilgi, beceri

ve düşünceler kazandıracak, çalışanı görüş ve düşüncelerini ifade etme konusunda

teşvik edecektir. Bu bağlamda çalışanların karara katılımının sağlanması örgütsel

sessizliği önlemek açısından önemli bir husustur. Bilgi ve deneyimine saygı

duyulduğunu, bu bilgi ve deneyimden faydalanıldığını gören çalışanın motivasyonu

yükselerek, işine ve iş çevresine karşı pozitif duygu ve tutumlar geliştirilebilir (Uras

1995: 2). Karara katılma, çalışanlarda, karar verme yetkisine sahip olmanın verdiği

güçten dolayı, başarılı olma isteğini artırarak, kariyer yapma isteğini olumlu etkiler ve

çalışanların işi bırakma düşüncelerini azaltır (Tremplay ve Roger 2004: 1000).
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1.3. Grup Dinamiği

Grup dinamiği “grubun herhangi bir kısmında ortaya çıkan değişmelerin grup

üyeleri üzerinde ve grubun yapısında meydana getirdiği etki ve tepkileri” ifade

etmektedir (Dereli ve Cengiz 2011: 37).

Grupların bireyler üzerindeki etkisi, grup dinamiği kavramının temelini

oluşturmaktadır. Grup içerisinde meydana gelen olaylar ve çevrenin de etkisiyle

yaşanan değişimler, hem grubun yapısında, hem de üyeleri ve üyelerin birbirleriyle

ilişkilerinde çeşitli etkilere, bu etkiler de tepkilere yol açmaktadır (Dereli ve Cengiz

2011: 37).

Grubun birey üzerindeki etkileri üç bakımdan ele alınabilir;

- Grup kurallarının gelişmesi ve bireyin bu kurallara uyması, toplumsal etki ve

uyma davranışı bakımından / Grubun birey üzerindeki normatif etkisi,

- Grubun bireyin tutum değişimine etkileri bakımından,

- Grubun bireyin verimliliğine etkileri bakımından (Varol 1990: 189).

1.3.1. Grubun Birey Üzerindeki Normatif Etkisi

Birey, bir gruba dahil olduğunda, tek başına olduğu zamankinden farklı davranır.

Grubun var oluşuyla birlikte istenen veya istenmeyen davranışlar açığa çıkmaya başlar.

İstenen ya da istenmeyen davranışlar zaman içerisinde grup üyelerince beklenen

davranışlar haline gelir ve grubun birey üzerindeki normatif etkisi meydana gelir

(Kağıtçıbaşı 1988: 205).

Grup üyeleri davranışlarını grup normlarına göre yönlendirirler. Grupta kabul

görmüş olan normlara uymadıklarında karşılaşacakları cezalandırma sistemini bilirler

ve bireysel davranıştan bu cezaların caydırıcılığı ölçüsünde kaçınırlar. Grubun içindeki

görevlerin belirginleşmesi, standart kuralların ortaya çıkması ile normatif düzen

işlemeye başlar ve grup normları grubun faaliyetlerinde etkisini gösterir (Kağıtçıbaşı

1988: 205).
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Örgütsel sessizlik bağlamında düşüldüğünde grubun birey üzerindeki normatif

etkisi, bireyin grup normlarına muhalif olan görüşlerini açıklamaktan kaçınmasına

neden olabilmekte ve bu durum örgütsel sessizliği artırabilmektedir.

1.3.2. Grubun Bireysel Tutum Değişimine Etkisi

Bireyin geliştirdiği bazı tutumlar bir grubun üyesi olmasından kaynaklanabilir.

Bireyin grup üyeliği ile tutumlarını değiştirme eğilimi arasında kuvvetli bir bağıntı

bulunmaktadır. Birey bazı gruplarla gönül bağı kurmuştur ve bu gruplardan ayrılmaya

cesaret edemez. Böyle gruplarda bireyin önem verdiği bir konuda davranışını

değiştirmesini sağlamak çok zordur. Bu değişim grup normuna uygunsa, grup bunu

artırıcı bir görev üstlenir, ancak grup normuna ters düşüyorsa, grup bu değişimi

engelleyici bir görev üstlenir (Kağıtçıbaşı 1988: 208). Bu bağlamda birey, gerek grup

üyeleri tarafından dışlanma korkusu, gerek grupla kurduğu gönül bağına zarar geleceği

düşüncesiyle yanlış olduğunu bilse dahi, grup normu doğrultusunda hareket ederek,

gruba aykırı düşüncelerini ifade etme konusunda sessiz kalmayı tercih edebilmektedir.

1.3.3. Grubun Bireyin Verimliliğine Etkisi

Başka insanların varlığı bireyin bir işe ilişkin performansını olumlu etkiler. Buna

toplumsal hızlandırma denir (Varol 1993: 160). Grup içinde bireyin yalnız olduğu

zamankinden daha fazla performans gösterdiği görülmüştür. Buna karşılık; öğrenmenin

grup içinde daha ağır olduğu görülmüştür. Grup halinde yapılan işin miktarı fazla, fakat

kalitesi düşüktür (Kağıtçıbaşı 1988: 211).

Grubun bireyin verimliliğini artırmak bakımından toplumsal hızlandırma etkisi,

güdülenmeyi artırıcı etkisiyle ortaya çıkmaktadır (Varol 1993: 160). Diğer insanların

varlığı, bireyin güdülenmesini ve faaliyet seviyesini artırıcı rol oynamaktadır. Böyle bir

durumda bireyin yapma eğiliminde olduğu şeyleri yapma ihtimali artar. Kişinin hata

yapma eğilimi varsa, grup içinde hataları artacak; doğru yapma eğilimi varsa da doğru

işlem yapma ihtimali artacaktır (Kağıtçıbaşı 1988: 211). Örgütsel sessizlik bağlamında

düşünüldüğünde grubun bireyin verimliliğine etkisi, bireyin grup içerisinde sessiz
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kalma eğilimini artırabilir. Diğer grup üyelerinin varlığı bireyi grup normlarına

uygunluk çerçevesinde hareket etme konusunda güdüleyebilmekte ve birey gruba

muhalif düşünce ve fikirlerini açıkça konuşmaktan kaçınabilmektedir.

1.4. Örgütsel Ses ve Sessizlik Kavramı

Türk Dil Kurumu sesliliği ‘sesli olma durumu’, sessizliği ise ‘ortalıkta gürültü

olmama, sükut’ olarak tanımlamıştır (www.tdk.gov.tr, 05 Aralık 2014’te erişildi).

Sessizlik; örgüt veya toplumsal düzenin var oluşundan bu yana yaşanan yadsınamaz bir

olgudur. Sessizlik, bireysel bir davranış olmasına ilaveten, kişilerin birbirlerinden

etkilenmesiyle kolektif hale gelebilen bir özelliğe de sahiptir. Çalışanların işlerini ve

bulundukları örgütü iyileştirmeyle ilgili fikir, bilgi ve düşüncelerini bilinçli olarak

saklaması şeklinde tanımlanan örgütsel sessizlik, literatürde kolektif bir olgu olarak ele

alınmaktadır. Çalışanların örgütsel sorunlar ve örgütsel iyileştirmelerle ilgili fikir ve

düşüncelerini kendilerine saklamaları ve bu durumun kolektif olarak meydana gelmesi

örgütsel sessizlik olgusunun temelini oluşturmaktadır. Örgütsel sessizlik, örgütsel

değişimin ve gelişimin önünde çok kuvvetli bir engel olarak belirmektedir (Morrison ve

Milliken 2000: 706-707).

Seslilik, çalışanların örgütü geliştirmek adına fikir, bilgi ve yapıcı görüşlere

sahip olması olarak ifade edilmiştir. Bu çalışanlar bazen fikir, bilgi ve görüşlerini dile

getirmeyi seçerken, bazen de fikir, bilgi ve görüşlerini gizleyip sessiz kalmayı tercih

ederler (Dyne vd. 2003: 1359). Başka bir çalışmada fikir, bilgi, düşünce ve kaygıları

ifade etmek sesliliği tanımlarken, bu duyguları ifade etmekten kaçınmak sessizliği

tanımlamaktadır (Brinsfield vd. 2009: 4).

Örgütlerde seslilik ve sessizlik çalışmaları popüler bir konu olmakla birlikte

özellikle sessizlik, literatürde önemli bir olgu olarak ortaya çıkmıştır. Yönetim ve

organizasyon yazınında örgütsel sessizlik veya örgütlerde sessizlik, çalışan sessizliği ile

eş anlamlı olarak kullanılmaktadır. Sessiz kalma davranışı önceleri uyumun ve örgüte

bağlılığın bir göstergesi olarak algılanmış olsa da, artık günümüzde örgütsel sessizliğe

ilişkin çalışmalarda sessizlik genellikle aktif, bilinçli ve amaçlı bir davranış olarak

görülmekte ve incelenmektedir (Çakıcı 2007: 149).
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Çalışan sessizliğine, tanım olarak ilk defa 2000 yılında Morrison ve Milliken’in

çalışmasında yer verilmiştir. Morrison ve Milliken (2000: 706), bu çalışmada “örgütsel

değişimin ve gelişmenin önündeki tehlikeli bir engel ve çoğulcu bir örgüt geliştirmeyi

önleyen, kolektif bir olgu” olarak değerlendirdikleri örgütsel sessizliğin; süreci,

nedenleri ve koşullarını tespit etmeye çalışmışlardır. Sessizlik kavramının örgütsel bir

olgu olduğunu belirten ve örgütsel sessizlik kavramını ilk ortaya atan Morrison ve

Milliken (2000: 707), sessizliği, “çalışanların işlerini ve örgütü iyileştirmeyle ilgili fikir

bilgi ve düşüncelerini kasıtlı olarak esirgemesi” olarak tanımlamışlardır. Başka bir

kavramsal çalışma ise çalışanların sessiz kalma kararlarını etkileyen faktör ve durumlar

üzerine eğildikleri, Morrison ve Milliken’in tanımladığı çalışan sessizlik kavramını

geliştirdikleri çalışmalarıyla Pinder ve Harlos (2001)’a aittir. Pinder ve Harlos

(2001:334), sessizliği, “herhangi bir durumu değiştirebilecek ve iyileştirebilecek

kapasiteye sahip olan insanların örgütsel şartların gelişimine ilişkin davranışsal, bilişsel

ve duygusal olarak gerçek ve içten ifadelerini gizlemesi ve paylaşmaması” olarak

tanımlamışlardır. Sessizliğe ilişkin 2 uçlu beş farklı işlevden söz etmek mümkündür.

Buna göre sessizlik;

• İnsanları bir araya getirdiği gibi birbirinden uzaklaştırabilir,

• İnsanlar arası ilişkilerde zarar verici ya da düzeltici etkiler yaratabilir,

• Bilgi sağlayıcı ya da saklayıcı olabilir,

• Derin düşünmeyi ya da düşünce yokluğunu işaret edebilir,

• Kabulün göstergesi olduğu gibi muhalefetin de göstergesi olabilir (Pinder

ve Harlos 2001, Aktaran: Çakıcı 2007: 148).

Görüldüğü üzere sessizlik, insanları birbirine bağlamaktan muhalefeti

göstermeye kadar çeşitli çok sayıda amaca hizmet edebilmektedir. Sessizlik ilk bakışta

konuşmanın zıttı olarak algılansa da, bütün sessizlikler yalnızca sesliliğin zıttı değildir.

Sessizlik kavramsal olarak pasif bir davranış olarak algılanabilir. Ancak sessizlik

tümüyle pasif bir davranışı ifade etmez (Alparslan ve Kayalar 2012: 137). Sessizlik

amaçlı, kasıtlı, aktif ve bilinçli bir şekilde de oluşabilmektedir (Pinder ve Harlos 2001:

334).
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Sessizlik kişinin içinde var olan, kendi kendisiyle iletişim kurduğu bir durumu

ifade etmektedir (Özdemir ve Uğur 2013: 260). Başka bir deyişle sessizlik, kişinin

kendi içinde mevcut olan çeşitli bilgi, duygu ve niyetleri içeren bir iletişim tarzıdır

(Brinsfield vd. 2009: 20).

Sunulan bu bilgiler ışığında örgütsel sessizlik kavramı; “çalışanların kasıtlı bir

şekilde olmak üzere, örgütsel sorun, olay, konu vb. durumlarla ilgili görüş ve

düşüncelerini gelecek olası tepkilerden çekinme, sorun yaratan biri olarak algılanma,

başkalarının görüşlerine uyma isteği ya da herhangi bir değişiklik yaratmayacağına olan

inancı nedeniyle ifade etmemesi” olarak tanımlanabilir (Taşkıran 2000: 72).

1.5. Örgütsel Sessizlik Türleri

Çalışanların bilinçli olarak fikirlerini kendilerine saklamaları ile ortaya çıkan

örgütsel sessizlik kavramı, örgüt içerisinde çeşitli biçimlerde görülebilir (Eren 2012:

35). Çakıcı, çalışmalarında sessizlik türlerini kabullenici (acquiescent silence),

korunmacı (quiescent silence) ve korumacı (prosocial silence) olarak adlandırarak, üçlü

bir sınıflandırma yapmıştır (Çakıcı 2010: 32). Bu çalışmada sessizlik türleri üç farklı

sınıflandırma altında incelenecektir.

1.5.1. Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik (acquiescent silence), çalışanların, herhangi bir konu,

problem veya durum ile ilgili gelişmelere rıza göstermesinin sonucunda, söz konusu

durum hakkındaki düşünce ve görüşlerini söylememesi olarak ifade edilebilir (Dyne vd.

2003: 1366).

Kabullenici sessizlikte, bireyler kasıtlı olarak ilgisiz davranışlar gösterirler. Bu

kişiler içinde bulunulan durumu kabullenirler ve var olan bu durumu değiştirebilmek

için hiçbir davranışta bulunmazlar ve açıkça konuşmazlar. Çalışanlar yalnızca

kendilerine verilen işi yaparlar (Çakıcı 2010: 32).
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Kabullenici sessizlik gösteren bir bireyden bahsettiğimizde, bireyin durumla ya

da olayla ilgili fikri, bilgisi ya da söyleyecekleri olmasına rağmen, kendi isteğiyle bu

düşüncelerini açıklamamayı tercih etmesi durumu vardır (Dyne vd. 2003: 1366). Bu

sessizlik türünde, bilginin varlığı söz konusu olup, bireyin iletişim kurmaktan kaçınma

davranışı gözlenmektedir.

Kabullenici sessizlik içeriği itibariyle razı olma anlamında ifade edilebilir. Bu

tür sessiz kalmanın gerisinde yatan temel faktör, kabullenme, teslim olma, boyun

eğmedir. Çünkü birey konuşmasının organizasyonda herhangi bir değişiklik

yaratmayacağına inanır (Karacoğlu ve Cingöz 2009: 701). Dolayısıyla kabullenici

sessizlik ile öğrenilmiş çaresizlik (learned helplessness) arasında da bir bağıntı olduğu

ifade edilebilir (Çakıcı 2010: 33). Birey kontrol edemediği durum ve olaylara sürekli bir

şekilde maruz kaldığında, kontrolün mümkün olduğu sonraki durumlarda bile, içinde

bulunduğu durumu değiştirebileceğine dair inancını yitirmiş olmasından dolayı, olaylar

karşısında eylemsiz kalmaktadır (Durak 2014: 91). Yukarıda da bahsedildiği gibi

kabullenici sessizlikte de benzer bir durum ortaya çıkmaktadır.

1.5.2. Korunmacı Sessizlik

Bu sessizlik türü, bireylerin konuşmalarının ortaya çıkarabileceği olumsuz

sonuçlardan korkmaları üzerine kuruludur (Pinder ve Harlos 2001:348). Bu tanım,

Morrison ve Milliken (2000)’in örgütsel sessizliğin temel güdüleyicisi olarak korku

duygusuna vurgu yapması ile benzerlik göstermektedir. Yöneticilerin negatif geri

bildirim alma korkusu ve yöneticilerin çalışanların doğası gereği tembel olma

konusundaki inançlarının çalışanlarda yarattığı baskı, çalışanların bu tür sessizlik

davranışını göstermelerine neden olmaktadır (Vakola ve Bouradas 2005: 443).

Korunmacı sessizlik (quiescent silence), çalışanların herhangi bir konu, problem

veya durum ile ilgili görüşlerini ifade ettiklerinde gelebilecek tepkilerden korkmasına

bağlı olarak, kendini korumak için fikirlerini saklamasıdır. Kabullenici sessizlik ile

karşılaştırıldığında, korunmacı sessizlik, alternatiflerin düşünülmesini ve farkında

olmayı içermektedir. Bireyin içinde bulunduğu koşullar itibariyle kişisel olarak

uygulanabilecek en iyi strateji olması açısından da fikir, görüş ve bilginin saklanmasını
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gerektirmektedir (Dyne vd. 2003: 1367). Sessizlik bağlamında bakıldığında, kabullenici

sessizlik türü, korunmacı sessizlik türüne göre çok daha derin bir durumu ifade

etmektedir (Taşkıran 2000: 79). Çünkü kabullenici sessizlikte, korunmacı sessizlikte

olduğu gibi bir farkındalık söz konusu değildir.

1.5.3. Korumacı Sessizlik

Korumacı sessizlikte (prosocial silence), özgecilik ve diğer insanların yararlarını

düşünerek bilinçli ve isteğe bağlı bir davranış söz konusudur (Durak 2014: 93).

Koruma amaçlı sessizlik, konuşmayla meydana gelebilecek olumsuz durumların,

bireysel sonuçlarından korkmaktan çok, diğerlerinin iyiliğini düşünerek sessiz kalmayla

ifade eder. Örneğin, çalışan grup içi dayanışmanın, birlik ve beraberliğin

sürdürülebilmesi için muhalif olan görüşlerini ifade etmekten kaçınabilir (Çakıcı 2010:

34).

Korumacı sessizlik, diğerleri için yapılan, önceden düşünülmüş kasıtlı ve isteğe

bağlı bir davranışları içermektedir.. Korunmacı sessizliğin aksine, korumacı sessizlik

açıkça konuşmanın olumsuz sonuçlarından korkmaktan ziyade, başkalarının iyiliğini

düşünerek sessiz kalmaya karar vermekle ilgilidir (Taşkıran 2000: 81). Dolayısıyla,

korunmacı ve korumacı sessizlik türlerinin proaktif bir davranış özelliği taşıdığı

söylenebilir.

1.6. Yönetim Açısından Örgütsel Sessizliğin Önemi

Örgütsel sessizlik kavramını kolektif bir olgu olarak değerlendiren Morrison ve

Milliken, örgütsel sessizliği potansiyel olarak örgütsel değişim ve gelişimin önündeki

tehlikeli bir engel olarak görmektedir (Morrison ve Milliken 2000: 707).

Yöneticilerin rekabet ortamında gösterdikleri çaba, görev yaptıkları örgütlerin

gelişimi ve ilerlemesi yönündedir. Yöneticiler bir yandan değişim ve gelişimi

hedeflemekte, bir yandan da bu değişim ve ilerlemenin çalışanlar vasıtasıyla

gerçekleşebileceğini bilmektedir. Bu açıdan bakıldığında, değişim ve ilerlemenin
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değişmez parçası ve en önemli unsuru olan çalışanların, görev yaptıkları örgüt ile ilgili

herhangi bir konuda sessiz kalmaması ve fikirlerini açıkça söylemesi çok önemli bir

husustur (Taşkıran 2000: 72-73).

Zorlu ve sert rekabet koşullarında var olmaya çalışan örgütler, sorunların tespit

edilmesi konusunda yetersiz kalabilir, fikirlerin açıkça ifade edilmesini desteklemediği

ve farklı görüşlere önem vermediği için çoğu fırsatı hiç fark etmeden kaçırabilirler.

Kritik önem taşıyan konularda çalışanların sorunun çözümüne yönelik fikir ve görüşleri,

beklenmeyen durumların oluşmasına engel olabilmektedir (Taşkıran 2011: 73).

Piderit ve Ashford, yöneticilerin her zaman, herhangi bir sorunun ya da durumun

en iyi hangi yolla düzeltilebileceğinin yollarını aradıklarını, bunu yapabilmek için en

önemli adımın, çalışanların, sessiz kalmadan, açıkça tüm görüş ve fikirlerini

söyleyebilmelerini sağlamak olduğunu öne sürmektedir (Piderit ve Ashford 2003:

1477).

En değerli kaynak olarak bilinen insan kaynağından en üst seviyede yararlanmak

için bu sessizlik duvarını yıkmak, çalışanları, görüş ve önerilerini paylaşmaları için

teşvik etmek, yönetim kademesinin ilgilenmesi gereken önemli bir husustur. Örgütlerin

gelişebilmesi ve bunu sürdürebilmesi için çalışanların yeni fikirler üreterek örgüte

katkıda bulunmaları gerekir (Özdemir ve Uğur 2013: 256).

1.7. Örgütsel Sessizliği Oluşturan Nedenler

Morrison ve Milliken örgütsel sessizliğin iki temel kaynağa bağlı bir sonuç

olduğunu düşünmektedir. Bu nedenler yöneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu ve

yöneticilerin çalışanlar ve yönetimin doğası hakkında sahip oldukları kapalı inançlardır

(Morrison ve Milliken 2000: 708-710):

- Yöneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu: İnsanlar negatif geribildirim

almaktan kaçınırlar ve böyle bir mesaj aldıklarında, mesajı göz ardı etmeyi, doğru

değilmiş gibi davranmayı deneyebilirler. Astlardan olumsuz geribildirim alındığında,

bilginin meşru olmadığı veya az doğru olduğu düşünülmekte ve üstlerin gücü ve

inanılırlığını tehlikeye sokan bir durum olarak görülmektedir
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- Yöneticilerin çalışanlar ve yönetimin doğasıyla ilgili sahip oldukları kapalı

inançlar: Yöneticiler, çalışanların kendi çıkarlarını düşündüklerini, herhangi bir teşvik

veya yaptırım olmadan, örgüt yararına davranış göstermede sorumsuz, tembel ve

güvenilmez olacaklarını düşünmektedir. Diğer bir inanç, yöneticinin en iyi olanı bildiği

inancıdır. Üçüncü inanç ise, uyum ve uzlaşmanın örgütün sağlıklı bir şekilde varlığını

sürdürebilmesine katkı sağlayacağı inancıdır. Bu bakış açısına göre örgüt içerisindeki

uyumsuzluklar ve karşıt görüşler kaçınılması gereken durumlardır.

Sessizlik üzerine yapılmış temel çalışmalar baz alındığında sessiz kalma

tercihini etkileyen nedenler; örgütsel, yönetsel ve bireysel faktörlerle (Milliken vd.

2003: 1467; Premeaux 2001: 13; Pinder ve Harlos 2001: 345) açıklanmaya çalışılmıştır.

1.7.1. Örgütsel Sessizliğin Oluşumunda Rol Oynayan Örgütsel ve Yönetsel

Nedenler

1.7.1.1. Örgüt Kültürü

Örgüt kültürü; bir örgüte üye olan insanların davranışlarını etkileyen normlar,

davranışlar, değerler, inançlar ve alışkanlıklar ağıdır (Dinçer 2004: 334).

Örgüt kültürü, çalışanlar için ortak bir anlam dünyası oluşturur. Değerlerin

pekişmesinde ve davranışların şekillendirilmesinde bir çeşit kontrol mekanizması işlevi

görür (Aytaç 2004: 195).

Kültür bir toplumsal yapı içerisinde insanların davranış biçimlerine kaynak

oluşturduğu için, örgüt içerisinde ortaya çıkabilecek davranış biçimlerinin

şekillenmesine de bir alt yapı oluşturabilmektedir. Bu bağlamda örgütsel ses ya da

sessizlik davranışının ortaya çıkmasında etkili olan nedenlere de bir gerekçe

oluşturabilmektedir.

Örgütsel değerlerin örgüt üyelerince yoğun bir şekilde algılanması ve geniş bir

biçimde paylaşılması güçlü bir kültürün varlığını işaret eder. Ancak güçlü kültür her

zaman istenilen bir durum olmayabilir. Özellikle geleneksel ve kapalı örgütlerde örgüt

üyeleri arasında güçlü bir değer paylaşımı bulunabilir. Ancak bu değişime karşı bir
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direnç olarak ortaya çıkabilir. Aşırı biçimde kültüre yönelme örgütün kendi içerisinde

ve çevrede meydana gelen değişimlere uyum sağlamasını zorlaştırabilmektedir

(Alparslan 2010: 14). Böylece değişim adına ortaya çıkan farklı fikirler ve düşünceler

örgüt kültürünün değerlerine uymadığı gerekçesiyle uygulamaya aktarmada sorun

yaşayabilmektedir. Bu anlamda, bir örgütteki örgüt kültürü, sessizliğin oluşumunu ve

sürdürülmesini güçlendirici bir etki yaratabilmektedir (Milliken vd. 2003: 1455).

Örgütsel sessizlik açısından önemli bir konu olan iletişim ve kültür arasında

doğrudan bir bağıntı bulunmaktadır. Belirli bir iletişim tarzı belirli bir kültüre hastır ve

mevcut kültürel olgular iletişimle ortaya çıkmaktadırlar. Bütün insan eylemleri, belirli

bir kültüre ait değerleri gösteren bir mesaj barındırır. Bu mesajlar paylaşılmış semboller

sistemidir ve kültürel anlamlar içerir. Örgütsel iletişim, örgüt ideolojisinin, paylaşılan

değerlerin, örgütteki bireylerin ilişkilerinin bir özetidir ve kültürel bir zemin üzerine

kuruludur (Ellis ve Maoz 2003: 258).

Örgüt kültürü ve örgütsel sessizlik arasındaki ilişkiyi kurma noktasında

toplumsal kültürün yansımalarını da göz önünde bulundurmak faydalıdır.

Bazı toplumlarda ve kültürlerde bireylerin arasındaki güç mesafesi fazladır; gücü

az olan insanlar, gücün adaletsiz bir şekilde dağılımını kabullenmişlerdir. Böyle

toplumlarda üst makamlarda bulunan patronlar ve rütbeliler haklı olmak için doğruyu

bilmek zorunda değillerdir. Çünkü haklılıklarının kaynağı sahip oldukları güçtür (Sargut

2001: 182).

Bu bağlamda Hofstede’nin kültürel boyutları içinde yer alan güç mesafesi

kavramı dikkat çekmektedir. Hofstede güç mesafesini, toplum üyelerinin kurum ve

örgütlerdeki gücün adil olmayan bir şekilde dağılımını kabullenme derecesi olarak

tanımlamıştır. Güç mesafesinin yüksek olduğu kültürlerde, çalışanların, yöneticileri ve

birlikte çalıştığı kişilere görüşlerini açıkça ifade etme olasılığı çok azdır. Çünkü diğer

insanlara muhalefet etmekten kaçınmak ve yöneticilerin verdikleri emirlere

sorgulamadan uymak üzere yetiştirilmişlerdir. Güç mesafesinin yüksek olduğu

kültürlerde, yöneticinin haklılığı, onun yönetici olmasından kaynaklanır. Güç

mesafesinin yüksek olduğu kültürlerde statü önemli bir güç kaynağıdır ve yaş bireye
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saygınlık kazandırır (Mooij ve Hofstede 2002: 63). Böyle kültürlerde “üstler en iyisini

bilir”, “üstler haklıdır” inancı egemendir (Çakıcı 2007: 155).

Hofstede (1991: 36) kültürlerin güç mesafesi boyutunun, sosyal grup üyelerinin

statü farklılıklarına yaklaşımlarını farklı derecelerde etkilediğini öne sürmüştür. Örnek

olarak; yüksek güç mesafesinde olan ülkelerde (Hindistan, Singapur) bireyler sağlık,

güç ve prestij gibi konularda meydana gelen farklılıklara daha az önem verirken, düşük

güç mesafesindeki ülkelerde (Amerika, Hollanda) bu değişiklere daha az tolerans

gösterirler. Bu sebeple, yüksek güç mesafesi kültürüne sahip bireyler, çalışma

arkadaşlarına ya da yöneticilerine karşı endişelerini belirtmezler. Çünkü bu bireyler

sosyalleşme ortamlarında patronların koyduğu kurallara uyma, diğer çalışanlarla

doğrudan anlaşmazlık yaşamama veya böyle bir durum oluştuğunda eleştirmeme gibi

davranışlar edinmişlerdir.

1.7.1.2. Örgütsel Sessizlik İklimi

Örgüt kültürünün, örgütte yarattığı hava ya da ortam örgüt iklimi olarak ifade

edilebilir (Varol 1989: 219). Tüm örgütler zamanla içerisinde kendilerine has bir kişilik

oluştururlar ve bu kişilikleriyle dış çevrelerini ve örgüte üye olanları etki altına alırlar.

Gelişen kişilikler, işin gerekleri, örgütsel amaçlar ve örgütün yapısı etkileşerek bir

“iklim” meydana getirir. Bu iklim de bireylerin davranışlarını etkilemesi açısından bir

öneme sahiptir. İklim, örgüte kendine has bir kişilik kazandırırken, bireylerin

davranışlarını da etkiler (Dönmez ve Korkmaz 2011: 174).

Örgüt iklimi örgüt yapısını oluşturan hissiyatlar, yaklaşımlar ve davranış tarzları

olarak ifade edilebilir (İşcan ve Karacabey 2007: 182). Örgüt içerisinde çalışanların

örgüt amaçlarını benimsemesi, değer yargılarını kabullenmesi, inanç ve normlara uygun

ilişkiler kurması ve beklenen davranışları sergilemesi örgüt iklimi kapsamına

girmektedir (Gürkan 2006: 60).

Çalışanların örgütsel faaliyetlerle ilgili fikir ve önerilerini ifade etmemeleri de

kolektif olarak gösterdikleri bir davranış olarak bir iklim haline gelebilmektedir

(Morrison ve Milliken 2000: 708). Bu nedenle oluşan sessizlik iklimi örgüt ikliminin bir
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alt boyutu olarak belirebilir ve yönetim tarafından fark edilmez ise güçlenerek

sürdürülebilir.

Sessizlik iklimi, örgütte bir kültür haline dönüştükçe, çalışanlar algıladıkları bu

iklimden dolayı, doğruları bildikleri halde, fikirlerini değersiz olduğu düşüncesiyle

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

Örgütsel sessizlik iklimi; örgütsel gelişime ve değişime engel olan ve

çalışanların motivasyonunu azaltan önemli bir faktördür. Bireyler böyle bir iklimde fikir

ve düşüncelerinin değersiz ve tehlikeli olduğunu düşünebilirler (Vakola ve Bouradas

2005: 446). Bu iklim, geçmişte yaşanmış tecrübelerden de meydana gelmiş olabilir.

Geçmişte yaşanan olay ve davranışların sürekli tekrar etmesi durumunda sessizlik

alışkanlık halini alacak ve birey doğal olarak sessiz kalacaktır (Gephart vd. 2009: 5).

1.7.1.3. Örgütsel Adalet Algısı

Örgütsel adalet kavramı, bir örgütteki uygulamaların dayandığı ilkelerin net

olmasını, bireyden bireye değişen uygulamalar olmamasını, olsa bile bunun

nedenlerinin açık bir şekilde belirtilmesini öngören bir kavramdır (Koçel 2014: 530).

Yöneticiler ile çalışanlar arasındaki iletişimde adalet algılaması önemlidir.

Örgütlerde bireyler, yöneticilerin kendilerine, diğerleri ile eşit şekilde davranmasını ve

iletişim kurmasını bekler. Algılanan kişilerarası adaletsizlik algısı yöneticilere karşı bir

tepki meydana getirebilir. Bu tepkiler, temelinde saldırganlık hali barındıran; çalışanın

sessiz kalmasına, pasif, gizli ve üstü kapalı saldırganlık davranışları göstermesine sebep

olan gizli tutum ve düşüncelerden kaynaklanmaktadır (Özdevecioğlu 2003: 77-78).

Örgütsel adalet, örgütteki ödül ve ceza dağıtımının, bu dağıtım kararlarını

vermede kullanılan işlemlerin ve bu işlemlerin uygulanması esnasında gerçekleşen

kişiler arası davranışların ne şekilde olması gerektiği ile ilgili kurallar ve toplumsal

normlar bütünü olarak tanımlanmaktadır(Çakmak 2005: 20).

Pinder ve Harlos (2001: 348), örgütte algılanan adaletsizliğin, çalışanların açıkça

konuşma yada konuşmama kararını etkilediğini iddia etmişlerdir.
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Adalet algılamasında çalışanın üç temel noktayla ilgilendiği ifade edilmektedir.

Bu noktalar; sonuçların dağıtımı ve dağıtım kararının verilmesini içeren dağıtım adaleti,

dağıtım esnasında kullanılan yöntemleri içeren prosedür adaleti ve son olarak da

kişilerin birbirleriyle ilişkilerini ön planda tutan etkileşim adaleti şeklinde ifade

edilmektedir (Söyük 2007: 7-8).

Dağıtım adaleti, bireyin elde ettiği kazanımlarla ilgili adalet algısıdır. Çalışanlar

elde ettikleri kazanımları (gelir, prim, terfi, sosyal haklar gibi) adaletli veya adaletsiz

olarak değerlendirebilir. Bu bağlamda kendi elde ettikleri ile başkalarının elde ettiklerini

karşılaştırır ve bunun sonucunda haksızlığa uğradığını düşünebilir. Bu da kişinin tutum

ve davranışlarını etkiler. Dağıtım adaletinde önemli olan, bireylerin, kaynak

dağıtımından adaletli bir pay aldığını düşünmesidir (Taşkıran 2011: 101).

İşlemsel (prosedürel) adalet, kazanımlarla ilgili kararlarda kullanılan metotlar,

mekanizmalar ve süreçlerle ilgili adalete işaret etmektedir (Greenberg ve Baron 2000,

Aktaran: Aksoy vd. 2016: 25).

İşlemsel adalet ücret, terfi, çalışma şartları, performans değerlendirme gibi örgüt

içi tutumlar, davranışlar, süreçler ile ilgilidir. İşlemsel adalet bu gibi süreçlerde yapılan

işlemlerin adil olmasına odaklanır. Dağıtım adaleti daha çok bireysel kazanımlarla

ilgilidir. İşlemsel adalet ise örgütsel boyutta daha geniş bir anlam ifade etmektedir

(Topaloğlu 2010: 19).

Örgütsel adaletle ilgili yapılan araştırmalarda, bireylerin, hem prosedürlerin ve

sonuçların adaletli olmasına önem verdikleri, hem de işlemler uygulanırken

karşılaştıkları muamelenin kalitesine de önem verdikleri fark edilmiştir ve örgütsel

adaletin bir üçüncü yönü keşfedilmiştir. Söz konusu bu adalet türü “etkileşim adaleti”

olarak adlandırılmıştır (Tetik 2012: 242).

Etkileşim adaleti, prosedürler uygulanırken çalışanların maruz kaldığı tutum ve

davranışların niteliğine yönelik adalet algısı olarak tanımlanmaktadır. Çalışma

ortamında bireylerin maruz kaldıkları beşeri ilişkiler de çalışanların algı ve tutumlarına

yön vermektedirler. Karar verici konumundakiler ile çalışanlar arasındaki ilişkilerin

niteliği örgütsel adalet üzerinde belirleyici olan bir diğer boyutun, etkileşim adaletinin

sınırlarını oluşturmaktadır (Taşkıran 2011: 109).
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Çalışanların örgütteki uygulamalar ve alınan kararların adil olmadığını

algılamaları onları konuşmama konusunda motive edebilecektir. Eğer çalışanlar

örgütteki uygulamalar ve alınan kararların adil olduğunu algılarlar ise, bu onları

konuşma konusunda motive edebilecektir. Yani örgüt otoritesinin sergilediği adil

davranışlar, çalışanların mağdur olma konusundaki endişelerini azaltabilir ve mevcut iş

problemleri hakkında konuşabilmeleri için onları teşvik edebilir. Aksi halde çalışanlar

sessiz kalmayı tercih edecektir (Karacoğlu ve Cingöz 2009: 703).

1.7.1.4. Yöneticinin Tutumu

Yöneticinin tutumu sessizlik davranışının ortaya çıkmasına neden olan en etkili

sebeplerden biri olarak ortaya çıkmaktadır. Yöneticinin, çalışanına ilişkin algısı,

çalışanların sessiz kalma yada kalmama durumlarının belirleyicisi olan önemli

faktörlerden biridir (Vakola ve Bouradas 2005: 451). Bu bağlamda geleneksel bakış

açısıyla çalışanları algılayan bir yönetici, çalışanların sadece kendilerini düşündüklerini,

örgütün amacı ve yararı adına herhangi bir yaptırım veya çıkar olmadığı müddetçe

sorumluluk almayacaklarını ve güvenilmez olduklarını düşünebilir. Yönetici çalışanlara

bu algı ile baktıkça, dolaylı veya doğrudan açık bir iletişime imkan vermeyecektir

(Morrison ve Milliken 2000: 708).

Geleneksel anlayışa göre, örgütün geleceği ve başarısı yönetim kadrosuna

bağlıdır. Dolayısıyla yönetici kontrolü hep tek tarafta, bir başka ifade ile kendisinde

tutmak istemektedir. Yönetici örgütsel bütünlüğü sabit tutmak, örgütün sağlığı için iş

birlikleri ve anlaşmaları sağlamak isterken, anlaşmazlıklardan ve farklı seslerden

kaçınma davranışı gösterebilir. Bu yönetici tarzına göre bütüncül bakış açısı bu durumu

gerektirir (Morrison ve Milliken 2000: 708).

Günümüzde ise çalışanları motive eden unsurlar yalnızca ekonomik ve güvenlik

ihtiyaçlarına yönelik unsurlar değildir. Aynı zamanda kendini gösterme, yeteneklerini

kullanma ve başarılı olma arzuları da çalışanların motivasyonlarını etkilemektedir.

Yöneticilerde etkinlik, verimlilik ve kalite beklentileriyle de olsa çalışanlarla gücü

paylaşma eğilimi meydana gelmiştir. Bu gelişmeler katılımcı yönetim olarak

adlandırılan bir yönetim anlayışının gelişmesini sağlamıştır (Filiz 2006,
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http://www.biymed.com/pages/makaleler/makale13.htm, 15 Aralık 2016’da erişildi).

Katılımcı bir yapıda muhalefet ve çatışma, örgütte yenilenme, çeşitlenme, büyüme ve

gelişme için normaldir ve olması gereklidir. Bu algıya sahip yöneticiler çalışanlardan

gelen farklı seslere değer verecek, örgütte açık bir iletişime olanak sağlayacaktır.

Yapılan araştırmalar bir kararın birçok gözün süzgecinden geçirilerek verilmesinin daha

olumlu olacağını işaret etmektedir (Morrison ve Milliken 2000: 708).

McGregor’a göre, yöneticilerin insan davranışı hakkındaki varsayımları onların

davranışlarını belirleyen en önemli unsurlardan biridir. Bu varsayımlar birbirine zıt

bakış açılarını içeren iki kutupta toplanabilir ve X teorisi ve Y teorisi olarak

adlandırılabilir (Deniz 2014: 27). X teorisine göre insan doğası gereği çalışmayı sevmez

ve elinden geldiğince çalışmaktan kaçar. İnsan yaratılışı gereği çalışmaktan

hoşlanmadığı için onun çalışmasını motive etmek, ödüllendirmek, kontrol etmek, yeri

geldiğinde de cezalandırmak gerekir. Birey genel olarak sorumluluktan kaçma

arzusundadır ve yönetmektense yönetilmeyi ister. Y teorisine göre ise çalışmak,

dinlenmek ve eğlenmek kadar doğal bir arzudur. Çalışmak birey için tek başına bir

tatmin kaynağı olabilir. Yalnızca dışarıdan kontrol etmek ve cezalandırmak bireyi

örgütün amaçlarını gerçekleştirmeye yöneltmeyebilir. Amaçlara ulaşma hususunda

birey, kendi kendini yönetebilir ve denetleyebilir. Yetki ve sorumluluğun çalışanlarla

paylaşılması, çalışana benliğini ve kişisel becerilerini ortaya koyma olanağı verir.

Dolayısıyla bu tür bir tatmin sonuç olarak örgütsel amaçların gerçekleşmesine olanak

sağlar. Bireyler yalnızca sorumluluk yüklenmeyi değil, sorumluluk aramayı da uygun

koşullar sağlandığında öğrenebilir. Sorumluluktan kaçmak, insanda yaratılışı gereği

bulunan bir özellik değildir (Kaplan 2007: 21).

Dolayısıyla X teorisi anlayışına sahip bir yönetici, klasik teorinin öngördüğü

biçimde insanı, maddi organizasyonun gereklerine göre davranan pasif bir eleman

olarak değerlendirecek ve otoriter bir tavır sergileyecektir. Detaylı iş tanımları, sıkı

kontrol, çok az yetki devri, uyulacak ilkelerin ayrıntılı olarak belirlenmesi, ayrıntılı ceza

uygulamaları X teorisi anlayışına sahip yöneticilerin, tipik uygulamaları olacaktır. Y

teorisi anlayışına sahip bir yönetici ise danışmacı bir yönetim tarzı ve davranışı

göstererek katılıma önem verecek, sıkı denetim yerine astlarını geliştirmeyi
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amaçlayacak ve kişinin motivasyonunun artması için gerekli şartları sağlayacaktır

(Deniz 2014: 28).

Yöneticinin farklı seslerin ve çatışmanın örgütsel bütünlüğe zarar vereceği

yönündeki inancı, çalışanların sessiz kalma davranışının oluşmasına neden

olabilmektedir. Astın üstü ile karşı karşıya gelme korkusu astın sessiz kalması

durumunu ve üstü ile aynı yönde fikir beyan etmesi durumunu doğuracaktır (Perlow ve

Williams 2003: 5).

Günümüz çalışma yaşamının önemli özelliklerinden biri olan farklılıklar ve

yöneticilerin bu farklılıkları yönetmek konusundaki anlayışları önem kazanmış

durumdadır. Dolayısıyla örgütler, farklı özelliklere sahip bireylerin birlikte uyum içinde

çalışacakları bir ortamı temin etmelidirler (McMahan vd. 1998: 198).

Farklılıkların yönetimi, bireysel farklılıkları göz önüne alarak bireyin örgüt

içerisindeki bu farklılık durumuna değer vermeyi gerektirmektedir. Farklılıkların

yönetiminde esas amaç, bütün çalışanlardan yetenekleri doğrultusunda örgütün

amaçlarına katkı sağlayacak biçimde tam kapasiteyle yararlanılması, cinsiyet, ırk,

milliyet, yaş ve benzeri özelliklerine bakılmaksızın en üst seviyede potansiyellerine

ulaşmalarının gerçekleştirilmesidir. Eğer başarıyla uygulanırsa farklılıkların yönetimi

programları, örgütsel gücün dengelenmesi ve karar almaya katılım olanağı sağlayarak

herkes için eşit olanakların oluşmasını mümkün kılabilir (Balyer ve Gündüz 2010: 27).

Yöneticiler, çalışanların farklı değerleri, yetenekleri, inançları ve özelliklerinin

farkında olmayıp, olaylara sürekli kendi bakış açılarından bakarsa, çalışanların

çeşitliliğinden faydalanamayabilirler (Morrison ve Milliken 2000: 707).

Yönetici astlarının proaktif olmasını ve ön plana çıkmasını istemeyecek,

gerekirse baskı yolu ile bunun önünde engel olacaktır. Bunun sebebi çalışanın sessiz

kalmaması ve proaktif davranışlar sergilemesi sayesinde mevcut yapılan işlerin birçok

farklı yoldan yapılabilecek olması ve çalışma ortamındaki bireysel kariyer riskinin

artacak olmasıdır. Yöneticinin bu riski yönetmesi için çalışanlarının yeteneklerini ve

niyetlerini bilmesi gerekmektedir (Grant vd. 2009: 32-33).
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Yönetici kendi zayıflıklarını ön plana çıkartacak sorgulamalardan

kaçabilmektedir. Bazı yöneticiler kişisel olarak zarar görmekten veya yetersiz

algılanmaktan korktukları için olumsuz bir geribildirim durumundan kaçınmak isterler.

Bu yüzden de astlarından gelebilecek olumsuz geri bildirimleri engelleyecek bir iklim

oluşturma çabası içerisinde olabilirler (Slade 2008: 59).

1.7.1.5. Lider Özelikleri ve Örgütsel Sessizlik

Literatürde liderlik ile ilgili pek çok tanım bulunmakla birlikte hepsini ortak bir

noktada toplayacak olursak liderlik, belirli bir durum içinde bir amaca ulaşmak için bir

kişinin veya bir grubun faaliyetlerini etkileme sürecidir (Kılıç vd. 2014: 250). Lider ile

grup üyeleri arasında bir etkileşim söz konusudur. Lider, grup üyelerinin ihtiyaçlarından

etkilenmekte, bu ihtiyaçlara göre bir rota belirlemektedir. Grup üyelerinin dikkatlerini

bir noktada toplamakta ve istenen şekilde yönlendirmektedir (Gül ve Şahin 2011: 239).

Çalışan sessizliğinin oluşmasında liderin nasıl davrandığı, olaylara nasıl

yaklaştığı önemlidir. Çünkü açık bir iletişimi desteklemeyen liderlik davranışları altında

çalışanlar, bu korkunun etkisiyle örgüt yararına örgüte katkı sağlayacak olan

uygulamalar ve yanlış giden uygulamalar konusunda fikirlerini beyan edememektedir

(Kılıç vd. 2014: 253).

Liderler grubun özelliklerine, çalışanların ve işin yapısına ve grubun amaçlarına

uygun tarzda bir liderlik türü belirlerler (Yeşilyurt 2007: 36). Liderlerin çalışanlar

üzerinde benimseyecekleri liderlik tarzlarının ortaya çıkmasında birçok faktör etkili

olmaktadır. İşletmelerde en değerli kaynak olan insan kaynağının kişilik özellikleri,

kültürel farklılıkları, geçmiş tecrübeleri liderin benimseyeceği liderlik tarzında etkili

olmaktadır (Kılıç vd. 2014: 251). Bu bağlamda pek çok farklı liderlik tarzından

bahsetmek mümkündür. Ancak bu çalışmada örgütsel sessizlikle ilişkilendirilmesi

bağlamında literatürde en çok çalışılmış olan dört liderlik tarzına ( etik, dönüştürücü,

etkileşimci ve tam serbesti tanıyan liderlik) yer verilmiştir.
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1.7.1.5.1. Etik Liderlik

Etik liderlik, liderin örgütsel amaçları gerçekleştirirken var olan yasalar ve

politikalar kadar, işin gerektirdiği etik ilkelere de uygun davranışlarda bulunduğu bir

liderlik türüdür (Yıldırım 2010: 39).

Brown ve diğerlerinin yapmış olduğu araştırmaya göre etik liderlik; kişisel

faaliyetlerinde ve kişilerarası ilişkilerde normatif uygunluk sınırları içerisinde yönetimi

benimseyen ve yönetimde çift yönlü iletişim, güçlendirme ve ahlâki düşünmeyi esas

alan bir liderlik tarzıdır (2005: 120). Etik değerler sınırları içerisinde, bencil davranışlar

yerine özgeci davranışların sergilenmesi, etik liderin iki taraflı iletişimde önem

göstermesi gereken davranışlar arasındadır (Bass ve Steidlmeier 1999: 183). Özgeci

davranışlar etik liderliğin temelini oluşturmaktadır. Etik lider, en iyiye ulaşabilmek

amacıyla ortak çıkarlara göre davranmakta ve gücünü bu amaç uğruna kullanmaktadır

(Martin vd. 2009: 131).

Etik liderlere karşı çalışanların psikolojik olarak güçlendirilmeleri için

ihtiyaçlarının karşılanması, işyeriyle uyumlarının sağlanması ve işin bireyler için

anlamlı hale getirilmesi için çabalamaları gibi bir takım beklentiler oluşmaktadır.

Liderin bu gibi beklentileri karşılaması, çalışanların kendilerini ve işle ilgili

yeteneklerini geliştirmelerini sağlayabilir (Zhu, May ve Avolio 2004: 17).

Etik lider, doğru olanı yapmaya çabalayan, davranışlarında profesyonelce,

doğruluk, dürüstlük, adalet ve açıklık çerçevesinde hareket eden bireyler olarak ifade

edilebilir (Walumbwa vd. 2008: 102). Çalışanların güç paylaşımı, adalet ve iletişimde

açıklık konularındaki algıları daha önce de değinildiği gibi, örgütsel sessizliği etkileyen

en önemli faktörlerdendir. Bu bağlamda  etik liderlik davranışı, güç paylaşımı

anlayışıyla katılımcılığı destekleyerek ve örgüt içerisinde açık bir iletişime imkan

vererek, çalışanların kendilerini pskolojik olarak güvende hissetmelerini sağlamakta,

çalışanların ses çıkarmaları konusunda önemli bir motive edici rol oynamaktadır (Zehir

ve Erdoğan 2011: 1402).
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1.7.1.5.2. Dönüştürücü (Transformational) Liderlik

Dönüştürücü liderlik, liderin içinde bulunduğu örgütün amaçlarına uygun yeni

bir bakış açısı getirmesi ve bu bakış açısı doğrultusunda takipçilerini harekete geçirme

süreci olarak ifade edilebilir. (Koparal vd. 2003: 150). Dönüştürücü lider, değişim ve

dönüşüm kültürünü benimseyen ve değişim konusunda örgütte uygulanması gereken

politikalar ile ilgili rehberlik görevini üstlenen bir anlayışa sahiptir (Yavuz 2009: 57).

Dönüştürücü lider, çalışanların gelişimini desteklemekte, onların yetenek ve

becerilerinden faydalanmakta, onların ihtiyaçlarına ve motivasyonuna odaklanmakta ve

uzun dönemli örgütsel hedeflere ulaşmak için çalışanları sürecin tamamına dâhil

etmektedir (Tomey 2009, Aktaran: Kılıç vd. 2014: 251).

1.7.1.5.3. Etkileşimci-İşlemsel (Transactional) Liderlik

İngilizce literatürde “transactional leadership” olarak geçen bu kavram, çeşitli

kaynaklarda etkileşimci- işlemsel veya transaksiyonel liderlik olarak kullanılmaktadır.

Etkileşimci liderlik, hedeflere ulaşmada yönetsel görevlere odaklıdır. Etkileşimci lider,

çalışanlar için hedefleri belirler, gündelik faaliyetlere yönelir, aksayan tarafları denetim

mekanizması yoluyla takip eder. Bu liderler iş odaklı liderlerdir. Mevkilerini politikalar,

prosedürler, kişisel ilişkiler yoluyla korurlar. (Tomey 2009, Aktaran: Kılıç vd. 2014:

251). Etkileşimci liderlik, performansa ve denetlemeye dayalı, ödül ve cezaya odaklı bir

yaklaşımdır. Lider takipçilerin performansını artırmak ve içten davranmalarını sağlamak

için ödül ve ceza sistemi uygulamayı tercih etmektedir. Fakat bu şekilde işe tam katılımı

sağlasa bile, takipçilerin yaptıkları işi hevesle yapmalarını sağlayamayabilir (Zagorsek

vd. 2009: 143).

1.7.1.5.4. Tam Serbesti Tanıyan (Laissez-Faire) Liderlik

Tam serbesti tanıyan liderlik tarzında lider otoritesini neredeyse hiç kullanmaz,

çalışanları serbest bırakır (Erdal 2007: 18). Bu liderlik tarzında, takipçiler problemlerine

çözüm üretme konusunda kendi kendilerini yetiştirmişlerdir. Tam serbesti tanıyan

liderlik tarzında liderin temel görevi kaynak temin etmektir. Lider yalnızca kendisine
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fikri sorulduğu zaman görüşünü açıklar, fakat bu görüş takipçileri bağlayıcı özellikte

değildir. Tam serbesti tanıyan liderler yetkilerine sahip çıkmamakta, yetki kullanma

haklarını tamamen astlarına vermektedirler (Bakan ve Büyükbeşe 2010: 75).

Liderlik tarzları ile örgütsel sessizlik kavramının ilişkilendirilmesi bağlamında

ulusal ve uluslararası yazında çeşitli araştırmalar yapılmıştır. Bildik (2009: 67-72) ve

Bakmunkh (2011: 101) tarafından yapılan araştırmalarda, dönüştürücü liderlik ile

örgütsel sessizlik arasında ters yönlü bir ilişkinin olduğu belirlenmiştir. Taşkıran (2010:

169-172) tarafından yapılan araştırmada dönüştürücü liderliğin bireysel sessizliği

negatif olarak etkilediği, örgütsel sessizliği ise pozitif olarak etkilediği belirlenmiştir.

Buna göre dönüştürücü bir liderin takipçileri bireysel olarak fikirlerini dile getirmekten

kaçınmayacak ancak örgütsel düzeyde sessizlik hakim olacaktır. Zehir ve Erdoğan

(2011: 1391-1400) tarafından yapılan araştırmada etik liderliğin, kabul edilen örgütsel

sessizliği negatif olarak etkilediği sonucuna ulaşılmıştır. Bildik (2009: 67-72) tarafından

yapılan araştırmada, etkileşimci ve tam serbesti tanıyan liderliğin örgütsel sessizliği

pozitif olarak etkilediği belirlenmiştir. Taşkıran (2010: 169-172) tarafından yapılan

araştırmada etkileşimci liderliğin örgütsel sessizliği negatif olarak etkilediği, bireysel

sessizliği ise pozitif olarak etkilediği belirlenmiştir. Bakmunkh (2011: 101) tarafından

yapılan araştırmada da etkileşimci liderlik ile tüm sessizlik kaynakları arasında ise

pozitif bir ilişki gözlenmiştir (Aktaran: Kılıç vd. 2014: 254).

1.7.2. Örgütsel Sessizliğin Oluşumunda Rol Oynayan Bireysel Nedenler

1.7.2.1. Kişilik

Benzer durumlarda bazı bireyler sessiz kalırken, bazı bireyler konuşma davranışı

gösterebilmektedir. Bu durum, örgütsel sessizlik davranışında bireysel farklılıkların

etkisinden kaynaklanmaktadır (Şimşek ve Aktaş 2014: 125). Kişilik, bireyi tanımlayan,

diğerlerinden farklı kılan görece kalıcı özelliklerden oluşur. Bu özellikler, bireylerin

ilgileri, tutumları, yetenekleri, konuşma tarzı, dış görünüşü ve çevresine uyumu gibi

belirli özellikleri kapsayan bir bütündür. Bu bağlamda kişilik, bireyi diğerlerinden ayırt

etmememizi sağlayan ve bireyin gelecekteki davranışlarını tahmin edilebilir kılan

özelliklerdir. (Keskin ve Saltürk 2008: 192).
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Bir işletmede çalışanların davranışları, örgütsel düzeyde, örgütsel kültür ve

iklimden etkilendiği kadar, bireysel düzeyde kişilik özelliklerinden etkilenmektedir.

Çalışanların ne zaman ve hangi durumlarda kendilerini ifade edeceği, hangi durumlarda

sessiz kalması gerektiğini düşüneceği kişilik özellikleri doğrultusunda

farklılaşabilmektedir.

Kişiliğe ilişkin olarak gerçekleştirilmiş pek çok farklı çalışma ve oluşturulmuş

olan pek çok farklı kuram mevcuttur. Bununla birlikte beş faktör teorisi (big five)

kişiliğe ilişkin teorileri kapsayıcı ve toparlayıcı bir mahiyeti ifade etmesi bakımından en

çok üzerinde durulan teorilerdendir. Söz konusu beş faktör nevrotiklik, dışadönüklük,

açıklık, uyumluluk (geçimlilik) ve özdisiplindir (Burger 2006: 253).

Nevrotiklik boyutu, bireyin duygusal  dengesi ve bireysel uyum sürekliliği ile

ilgilidir. Duygusal sorunları olan ve duyguları aniden değişiklik gösteren kişiler,

nevrotiklik özelliği baskın insanlardır (Burger 2006: 253).

İkinci davranış boyutu olarak dışadönüklük boyutunun bir tarafında aşırı dışa

dönükler, diğer tarafında ise içe dönükler bulunur. Dışa dönükler oldukça sosyal

kişilerdir; aynı zamanda enerjik, iyimser, sıcakkanlı ve girişkendirler. İçe dönükler

genellikle bu özellikleri göstermemekle birlikte asosyal ve enerjisi olmayan kişiler

olduklarını söylemek de yanlış olur. İçe dönük kişiler soğuk olmaktan ziyade çekingen

ve ağır adımlı bireylerdir (Burger 2006: 254).

Açıklık boyutu, bireyler arası ilişkilerde açık olmaktan ziyade, deneyimlere açık

olmak şeklinde ifade edilebilir. Açıklık boyutunun içerdiği özellikler arasında yüksek

bir hayal gücü, farklı görüşleri kabul etme isteği, çok yönlü düşünme ve zihinsel merak

bulunmaktadır (Burger 2006: 254).

Uyumluluk boyutunun bir ucunda yardımsever, güvenilir ve şefkatli insanlar

varken diğer ucunda ise düşmanca ve kuşkulu kişiler bulunmaktadır. Uyumlu kişiler

işbirliğini rekabete tercih ederler. Uyumluluğu düşük olan insanlar, çıkarları ve

inançları için kavgayı göze alırlar (Burger 2006: 254).

Özdisiplin boyutu sahip olduğumuz öz kontrol ve öz disiplinin derecesiyle

ilgilidir. Bu boyutun bir tarafında düzenli, plan doğrultusunda hareket eden, kararlı
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kişiler varken, diğer ucunda ise dikkati dağınık ve güvenilmez kişiler vardır (Burger

2006: 255).

Sessizlik bireyin yukarıda bahsedilen kişilik özelliklerinden

kaynaklanabilmektedir. Premeaux ve Bedeian’ın  yapmış olduğu araştırmaya göre

kendini daha çok izleyen bireyler daha fazla sessiz kalma eğilimi göstermektedir (2003:

1542). Nikalau, Vakula ve Bountoros özdisiplin ve nevrotiklik özelliklerinin konuşma

davranışının en önemli belirleyicileri olduğunu belirlemiştir (2008: 669). Janssen, De

Vries ve Cozijnsen yapmış oldukları araştırmada uyumlu ve yaratıcı kişilik özelliklerine

sahip bireylerin konuşma davranışlarını karşılaştırmıştır. Yaratıcı kişilik özelliğine sahip

bireylerin, genellikle çözüme ve yaşadıkları doyuma göre konuşmayı tercih ettikleri

saptanırken, mevcut duruma uymayı seçen bireylerin, genellikle olumsuz durumlar

hakkında konuşmayı tercih ettiği tespit edilmiştir (1998: 947).

Literatürde sessizlik davranışları ile ilişkilendirilmiş bir diğer kişilik özelliği de

bireyin öz izleme (self-monitoring) özelliğidir (Day vd. 2002: 390). Öz izleme;

bireylerin duygularını, düşüncelerini ve davranışlarını incelemesi, düzenlemesi ve

karşılıklı ilişkilerinde kontrol edebilmesidir. Öz izleme özelliği baskın olan kişi

kendinin farkındadır ve herhangi bir olay yada duruma karşı uyum sağlayabilme

yeteneğine sahiptir. Öz izleme özelliği düşük olan kişi ise kendi iç dünyasındaki duygu

ve düşüncelerini filtreden geçirmeden açığa vurmaya yatkındır. Bu kişiler diğer insanlar

tarafından nasıl algılandıklarına dair herhangi bir endişe duymamaktadır (Gangestad ve

Snyder 2000: 530-531). Bu yüzden kendi değerleri doğrultusunda düşüncelerini dile

getirmekten çekinmezler. Bu bağlamda bir örgütte öz izleme özelliği yüksek olan

çalışanların duruma göre sessiz kalma eğilimleri daha yüksektir (Premeaux ve Bedeian

2003: 1541-1542).

Bireyin kendisine duyduğu öz saygı da, kişilik özelliklerinin örgütsel sessizlikle

ilişkilendirilmesi bağlamında sessizliğe etki eden bir faktör olarak ele alınabilir. Öz

saygısı düşük bireyler, kendilerini korumacı bir tutum sergileyerek, kendilerini

savunmasız bırakacak davranışlardan kaçınmaktadırlar. Kendilerini ve fikirlerini dile

getirmekten, zor durumda kalma riskinden dolayı uzak durmaktadırlar. (Premeaux ve

Bedeian 2003: 1543).
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Sessizlik davranışı ile ilişkilendirilebilecek diğer bir kişilik özelliği; kişinin

kontrol odak noktasıdır. Kontrol odağı, insanların kaderlerini kontrol edip

edemeyecekleri konusu hakkındaki algılarını belirtir (Langan-Fox vd. 2010: 664).

Kontrol odağı; bireyin başına gelen iyi ya da kötü olayları kendi yeteneklerine ve

özelliklerine ya da kendisi dışındaki başka güçlere bağlama eğilimi olarak ifade

edilmektedir (Sardoğan vd. 2006: 185). İç kontrol odaklı bireyler başlarına gelenlerin

kendi yeteneklerine bağlı olduğuna inanırlar (Erdoğan ve Ergün 2011: 177). Dış kontrol

odaklı bireyler ise, karşılaştıkları iyi yada kötü olayları kadere, şansa ve kendileri

dışındaki güçlere bağlayarak, başlarına gelen olumlu yada olumsuz durumlardan onları

sorumlu tutarlar (Meydan vd. 2010: 60). Bu bağlamda dış kontrol odaklı bireyler, iç

kontrol odaklı bireylere göre, meydana gelen olaylar karşısında razı olma davranışı

göstermeye ve sessiz kalmaya daha fazla eğilimlidirler (Premeaux ve Bedeian 2003:

1542-1543).

Güç mesafesinin yüksek olduğu, öğrenilmiş/öğretilmiş çaresizliğin yaygın

olduğu, yaşam çevresini kontrol etmek yerine uyum sağlamayı öğrenmiş, sosyo-

psikolojik yapısı modern ve geleneksellik arasına sıkışmış Türk toplumu gibi

toplumlarda, kişilik özellikleri de genel olarak, dış kontrol odaklı (kaderci), kendini

uyarlama düzeyi yüksek, sağlıklı iletişim kurma becerisi düşük, öz güveni düşük olarak

ortaya çıkmaktadır (Çakıcı 2007: 159).

1.7.2.2. Demografik Özellikler

Bir örgütte çalışanların davranışları kişilik özelliklerinden etkilendiği kadar

cinsiyet, yaş, unvan gibi demografik özelliklerden de etkilenebilir.

Literatürde örgütsel sessizliğin demografik özellikler ile ilişkilendirilmesi

bağlamında yapılmış çeşitli araştırmalar bulunmaktadır. Kahveci (2010: 92)’nin

örgütsel sessizlik ve örgütsel bağlılık arasındaki ilişkileri ortaya koymak üzere yaptığı

araştırmaya göre, kadınlar, erkeklere oranla daha fazla sessiz kalmakta ve sorunlarını

daha az dile getirmektedirler. Özdemir ve Uğur (2013: 271)’un çalışanların örgütsel ses

ve sessizlik algılamalarının demografik nitelikler açısından değerlendirilmesi amacıyla

yaptıkları araştırmaya göre ise örgütsel sessizlik cinsiyete göre anlamlı bir farklılık
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göstermezken, buna karşılık örgütsel ses, kadın ve erkek katılımcılar arasında

farklılaşmaktadır. Bu bağlamda, erkek katılımcılar kadın katılımcılardan daha yüksek

bir örgütsel ses algılamasına sahiptir.

LePine ve Dyne’ın yapmış olduğu araştırmaya göre, erkekler iletişim

girişiminde bulunma ve fikirlerini dile getirme konusunda daha eğilimliyken, kadınlar

düşünce birliği içinde olmaya eğilim göstermektedir (1998: 864). Erkeklerin

kadınlardan daha az sessiz kalmaları, toplumsal ve dolayısıyla örgütsel kültürden

kaynaklanabilmektedir. Ülkemizde kültürden kaynaklanan çocuk yetiştirme düzeni,

toplumsal sosyalizasyon ve kadınlarla ilgili basmakalıp düşünceler nedeniyle kadınların

sessiz kalmaya daha eğilimli olduğu görülmektedir (Özdemir ve Uğur 2013: 276).

Mesmer-Magnus ve Viswesvaran tarafından yapılan bir araştırmaya göre

çalışanlardan yaşı daha büyük olanların ve daha üst kademede bulunanların sessiz

kalmak yerine, sorun bildirmeye ve konuşmaya daha yatkın olduğu tespit edilmiştir

(2005: 289). Durak’ın örgütsel sessizliğin demografik faktörlerle ilişkisini

akademisyenler üzerinde incelediği bir araştırmaya göre akademisyenlerin sessiz kalma

davranışlarının yaş gruplarına göre farklılık gösterdiği tespit edilmiştir. Buna göre 40 ve

altı yaş grubunda yer alan akademisyenler yeniden atanma, kariyer vb. nedenlerden

dolayı sessiz kalmaya etki eden faktörlerden daha çok etkilenmektedirler. Dolayısıyla,

40 yaş ve altı grupta yer alan akademisyenler daha fazla sessizliği tercih etmektedirler.

Bu duruma 40 yaş ve üstünün daha çok doçent ve profesörlerden oluştuğu, dolayısıyla

pek kariyer kaygısı taşımamalarının etkili olduğu düşünülmektedir. 40 ve altı yaş

grubunda yer alan öğretim elemanlarının ise, sözleşmelerin yenilenebilmesi, daha üst

pozisyona atanma, kariyer vb. nedenlerle, sessiz kalma nedenleri ortalamasının daha

yüksek olduğu düşünülmektedir (2014: 101).

Özdemir ve Uğur (2013: 278)’un yapmış olduğu araştırmada çalışanların

örgütsel ses ve sessizlik algılamaları bulundukları pozisyona göre anlamlı bir farklılık

göstermektedir. Buna göre, yöneticiler çalışanlardan daha yüksek bir örgütsel ses

algılamasına sahiptirler. Buna karşılık, çalışanların örgütsel sessizlik algılaması

yöneticilerden daha yüksektir. Günümüzde örgütler için en önemli faktör olan insan

faktöründen en üst düzeyde faydalanılabilmesi bakımından örgütsel ses giderek önem

kazanmaktadır. Çalışanların bilgi üretebilmeleri için fikir ve düşüncelerini dile
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getirebilmeleri gerekmektedir. Yöneticiler çalışanlarının düşüncelerine karşı olumsuz

geri bildirimde bulunmamalıdır. Çünkü olumsuz geri bildirim, örgütsel sessizliği

artıracak ve çalışanlar düşüncelerini dile getirmekten kaçınacaktır (Morrison ve

Milliken 2000: 708).

1.8. Sessizlik Kuramları

Literatürde çalışanların, örgütlerde sessiz kalma nedenlerini açıklayabilecek

çeşitli kuramlar oluşturulmuştur. Bu kuramlar; MUM Etkisi (Mum Effect) kuramı,

Sessizlik Sarmalı (Spirals of Silence) kuramı, Öğrenilmiş Çaresizlik kuramı ve Kendini

Uyarlama kuramıdır.

1.8.1. MUM Etkisi (Mum Effect)

MUM Etkisi (The MUM Effect: keeping Mum about Undesirable Message) yani

istenmeyen mesajlar hakkında sessiz kalma olarak adlandırılan bu kuramın temel

varsayımına göre, bireyler olumsuz haberleri iletmek için genellikle isteksizdir ve

bunun sebebini de kötü haber vermek ile ilgili duydukları rahatsızlıklar ve oluşabilecek

negatif durumlardan kaçınma isteği oluşturmaktadır (Brinsfield 2009: 32). Bu

isteksizliği oluşturan unsurlar çalışanların kurum içerisindeki ilişkilerinin zarar görmesi,

üst yönetimden çekinme veya negatif haberler ile ilgili sorumlu gösterilme korkusu

olabilmektedir. Örgüt içerisindeki pozisyon ve güç farklılıkları bu etkinin artmasına

sebep olmaktadır. Rosen ve Tesser’e göre çalışanlar, işyerindeki sorunları ve yanlış

giden uygulamaları bölüm yöneticilerine bildireceklerinde rahatsızlık hissederler (1970:

254). Söz konusu etki yalnızca üst yönetime doğru yaşanmamaktadır. Yöneticiler de

düşük performanslar ile ilgili geri bildirimlerden kaçınma davranışı göstermektedir

(Brinsfield 2009: 31). Davranış bilimleri yazınında çok eski çalışmalar bile katı bir

hiyerarşik yapının rahat ve özgür bir iletişimi engellediğini söyleyebilmektedir.

Çalışanlar üstlerine güvenmedikleri zaman kötü haberleri ve olumsuz bilgileri kendi

filtrelerinden geçirerek üst yönetime sunma eğilimi göstermektedirler. Bu kendini

koruma içgüdüsü ve davranışı olarak kabul edilmektedir (Milliken vd. 2003: 1455).
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1.8.2. Sessizlik Sarmalı (Spiral of Silence)

Şekil 1.1: Sessizlik Sarmalı (Bildik 2009: 37)

Sessiz kalmanın dayandırıldığı bir diğer kuram sessizlik sarmalı kuramıdır.

Bireyler çoğunluğun fikrine uymazlarsa toplum tarafından dışlanırlar. Bireyler

yalnızlaşmaktan çekinirler ve hemcinslerinden kabul görme gereksinimi duyarlar.

Yanlış yapma korkusundan ziyade dışlanma korkusu, insanların aynı fikirde olmasalar

bile çoğunluğa katılmalarına neden olur. Sessizlik sarmalı kuramı; insanların çoğunluk

ile aynı fikri taşımadıklarında, kendilerine inanılmayacağını veya kendi fikirlerinin

önemsenmeyeceğini düşünüp, fikirlerini ifade etme konusunda, isteksiz davrandıklarını

ifade eder. İnsanlar azınlık olduklarını düşündüklerinde, kendi fikirlerini gizleme

ihtiyacı hissederler (Çakıcı 2007: 153). Çoğunluğun desteğini güçlü hissettikleri

durumlarda ise düşüncelerini, daha büyük bir güven ve daha az korkuyla açığa vururlar

(Brinsfield 2009: 34). Sosyal izolasyondan kaçınma isteği çalışanları çoğunluğun fikri

etrafında toplayacak ve bu bağlamda örgütte artan ve azalan fikir ve düşünce birlikleri,

bireylerin fikir ve düşüncelerini kontrol altında tutacaktır. İnsanların fikirlerini açıklama

istekleri ve bireyin fikir oluşumu sadece bireysel özelliklerden değil, aynı zamanda dış

çevrede ve örgütte algılanan fikir ikliminden de etkilenir (Bowen ve Blackmon 2003:

1396-1397). Bireyler örgüt içerisinde fikirlerini açıkça ifade etmede “düşünce



31

ikliminden” geçerek sessiz kalma veya konuşma kararlarını verirler (Bowen ve

Blackmon 2003: 1393).

Şekil 1.1’de modeli verilen sessizlik sarmalı kuramı; insanların çoğunluğu

oluşturmadıklarında, kendilerine inanılmayacağını ya da kendi düşüncelerinin

önemsenmeyeceğini düşünerek, fikirlerini açıklamak konusunda isteksiz davrandıklarını

ifade eder. Sessizlik sarmalı modeli, sessizlik kavramının ikilemli, karmaşık yapısının

ve sessiz kalan çalışanın bulunduğu ruhsal halin görselliğini yansıtan girdap benzetimi

açısından da oldukça ilgi çekici hazırlanmış bir modeldir (Eroğlu vd. 2011: 101).

1.8.3. Öğrenilmiş Çaresizlik ( Learned Helplessness)

Bir psikoloji terimi olan öğrenilmiş çaresizlik; hayvanların veya insanların,

karşılaştıkları olumsuz olaylar üzerinde kontrollerinin olmadığını düşündükleri

duygusuyla ortaya çıkan eylemsizlik durumudur (Tutar 2007: 144).

Öğrenilmiş çaresizliği bireyler açısından değerlendirecek olursak;  birey kontrol

altına alamadığı, sonucunu değiştiremediği olaylara sürekli maruz kaldığında, yavaş

yavaş bulunduğu durumu değiştirebileceğine ilişkin inancını kaybetmeye başlar. Bu

durum bireyin çaresizliği öğrendiği anlamına gelmektedir. Çaresizliği öğrenmiş olan

birey, olayları değiştirme veya kontrol etme gücü olduğu sonraki durumlarda bile

göstereceği tepki ve davranışların boşuna olduğu hissine kapılarak pasif, umutsuz ve

eylemsiz kalmaktadır (Tutar 2007: 142).

Örgütlerde bireylerin örgüt ile ilgili sorunlarını, fikir ve düşüncelerini dile

getirmek yerine sessiz kalmayı tercih etmeleri öğrenilmiş çaresizlik kuramına

dayandırılabilir. Çalışmamızda daha önce değinilmiş olan sessizliğin kabullenici

boyutu, bireylerin daha önce edindikleri tecrübeye dayanarak sorunlarını, fikir ve

düşüncelerini örgüt ile paylaştıklarında, durumun değişmediğini görerek, mevcut

durumu düzeltmek için çaba harcamaktan vazgeçmesini, ümidi kesmesini, mevcut

durumu kabullenerek rıza göstermesini ve sonuçta sessiz kalmayı tercih etmesini ifade

etmektedir. Bu durumun altında yatan neden bireylerin konuşmak için harcanan çabaya

değmeyeceği ve konuşmanın hiçbir şeyi değiştirmeyeceği düşüncesidir.
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1.8.4. Kendini Uyarlama

Nemeth ve Brown’a göre insanlar ne kadar güce sahip olurlarsa olsunlar azınlık

olmayı istemezler. Bireyler yanlış olduğunu bilseler dahi genellikle çoğunluk ile aynı

fikirde olma eğilimlidirler (2003: 66). Bu eğilimin iki farklı sebebi olabilir. Birincisi,

birey kendi görüşlerinden farklı, ittifak halindeki bir çoğunlukla karşılaştığında

genellikle çoğunluğun doğru olduğu düşüncesine kapılır. İkincisi, insanlar azınlık

olmanın sonucunda reddedilebileceklerine ve alay konusu olabileceklerini düşünürler

(Çakıcı 2007: 153).

Nemeth ve Brown çalışmalarında Amerikan işletmelerinde 10 kişiden 7’sinin,

üstleri ile farklı görüşlere sahip olduklarında sessiz kaldıkları yönünde bir

değerlendirmede bulunmuşlardır (2003: 65-66).

Kendini uyarlama, bireylerin, karşılıklı ilişkilerinde, kendini göstermenin,

kamudaki görüntüsünü gözlemleme, inceden inceye ayarlama ve kontrol etmenin

derecesiyle ilgilidir (Çakıcı 2007: 154). Kendini uyarlama düzeyi yüksek olan bireyler,

toplumda iyi izlenim verme hatırına, davranışlarını, bilinçli olarak değiştirebilen

kişilerdir. Kendini uyarlama düzeyi düşük olan bireyler ise duygularını ve fikirlerini

açıkça ifade etme eğilimindedirler (Premeaux ve Bedeian 2003: 1541). Bu bağlamda

kendini uyarlama düzeyi, bireylerin konuşma davranışı gösterme tercihi açısından,

örgütsel sessizliğe neden olan bir faktör olabilmektedir.

1.9. Örgütsel Sessizliğin Çalışan ve Örgüt Açısından Sonuçları

Örgütler için önemli bir kaynak olan çalışanlar, daha önceki bölümlerde de

bahsedildiği gibi çeşitli nedenlerden dolayı sessiz kalmayı tercih edebilmektedir. Sessiz

kalma, çalışanlar üzerinde ve örgütsel düzeyde çeşitli sonuçlara neden olabilmektedir

(Erol 2012: 61).

Çalışanlar genellikle, örgütsel sorunlarla ilgili fikirlerini dile getirdikleri zaman,

açık ya da gizli şekilde cezalandırılacaklarına veya diğer olumsuz sonuçlara hedef

olacaklarına inanmaktadırlar. Bu inanca sahip çalışanlar, örgütsel iyileşmeye yönelik

önerilerde bulunmak yerine sessiz kalmayı tercih edebilmektedir. Bu durum, örgütün
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iyileşmesi ve gelişmesi önündeki önemli engellerden biridir. Çünkü çalışanların fikirsel

katkıları kullanılamamaktadır. Ayrıca bireyin işi ve işyeriyle ilgili problem ve

kaygılarını açıkça konuşmakta güçsüz olduğunu hissetmesi; örgüte bağlılık, aidiyet,

güven, takdir ve destek duygusunda azalma, iş tatmini sağlayamama, işten ayrılma

isteği gibi sonuçların yanı sıra acizlik duygusu yaşamasına ve mutsuz olmasına neden

olabilmektedir. Çalışanlar, kendilerini değersiz hissedebilmekte ve bu durum onların

performanslarına ve sinerjilerine yansıyabilmektedir (Çakıcı 2010: 35). Bu bağlamda

örgütsel sessizlik temelde;

- İyileşmeyi ve gelişmeyi kısıtlayan sonuçlara,

- İşgöreni mutsuz kılan sonuçlara,

- Performansı ve sinerjiyi engelleyen sonuçlara neden olabilmektedir.

Buna göre örgütsel sessizliğin sonuçları şöyle sıralanabilir (Vakola ve Bouradas

2005:443; Erol 2012: 62; Taşkıran 2010:115) :

- Örgüt içindeki bireylerin iletişimsizlik nedeniyle birbirinden

uzaklaşması,

- Sosyal ortamdan uzaklaşarak sessizliği benimsemeleri sonucunda

kendilerini örgütten izole etmeleri,

- Sessizliğin örgüt içerisinde bir kültür halini alması durumunda

çalışanların doğru bilgiyi vermekten kaçınması ve böylece örgütün varlığının tehlikeye

girmesi,

- Sessizliğin varlığından dolayı karar alma, örgütsel gelişme ve yenileşme

süreçlerinde etkinlikten yoksun kararlar alınması ve örgütün değişime uyum

sağlayamama riskinin meydana gelmesi,

- Çalışanların kendilerini değersiz hissetmelerinden dolayı

motivasyonlarının ve örgütsel bağlılıklarının azalması ve bu durumun performanslarına

yansıması,

- Örgüt içinde hataların fark edilme ve düzeltilme düzeyinin zayıflaması

bu bağlamda örgütsel gelişimin engellenmesi gibi olası sonuçlara neden olmaktadır.



34

Örgütlerde sessizliği önlemek ve azalmasını sağlamak oldukça güçtür. Bu

konuda yöneticilere önemli görevler düşmektedir. Çalışan sessizliğinin azalmasını

sağlamak için yöneticiler, çalışanlar için güvenli bir ortam oluşturmalı, çalışanlar

yaratıcı bir fikir ifade ettiklerinde ödüllendirme yoluna gitmeli ve çalışanlara önem

verildiğini hissettirmelidir. Yöneticilerin kurum içerisinde düzenlenen toplantılarda

çalışanları görüşlerini ifade etmeleri konusunda teşvik etmesi, çalışanların kendilerini

rahatsız hissetmemeleri için kimliklerini açıklamadan dilek, şikayet ve öneri kutuları

temin etmeleri örgüt için faydalı olacaktır. Böyle bir ortamda çalışanlar fikirlerini ifade

edecekler, var olan problemler ve olası problemlere yerinde ve zamanında müdahale

etme olanağı sağlanacaktır (Dilek 2014: 35). Ayrıca yöneticiler hangi çalışanların hangi

konularda neden sessiz kaldıklarını iyi belirlemeli , örgüt için önemli ve stratejik

konularda farklı fikir ve düşüncelerden faydalanmak adına çalışan çeşitliliğini örgüt

yararına kullanabilmelidir (Milliken vd. 2003: 1474). Gerçekte sessizlik sorunsalı,

sadece yöneticilere bırakılmayacak kadar önemli bir olgudur. Sessizlik duvarını yıkmak

için tüm çalışanlar, konuşmada ısrarcı ve diğerlerini teşvik edici olmalıdır (Çakıcı 2007:

160).



II. BÖLÜM

2. YÖNTEM, BULGULAR VE YORUMLAR

2.1. Araştırmanın Konusu, Amacı ve Önemi

Örgütsel sessizlik davranışının nedenlerinin ve sonuçlarının çalışan ve kurum

açısından incelenmesi araştırmanın konusunu oluşturmaktadır.

Araştırmanın amacı, örgütsel sessizlik davranışına neden olan faktörleri ve

örgütsel sessizlik davranışının çalışan ve kurum açısından algılanan sonuçlarını ortaya

koyarak anlaşılmasına katkıda bulunmak, bu nedenlerin ve sonuçların çalışanların

demografik özelliklerine göre farklılık gösterip göstermediğini ve bu nedenler ve

sonuçlar arasında anlamlı bir ilişki olup olmadığını incelemektir.

Araştırma ile örgütsel sessizlik konusuna dikkat çekmek, konuya ilişkin olarak

araştırmacıları ve işletmeleri bilgilendirici ve yönlendirici çıktıların oluşmasına katkıda

bulunmak hedeflenmektedir. Diğer yandan örgütlerde çalışanların neden sessiz

kaldıklarının ampirik araştırmalarla ortaya konmasının, hem yönetsel yaklaşımların

etkinleştirilmesi hem de örgütlerde yer alan bireylerin performanslarının

yükseltilebilmesi açısından önem taşıdığı düşünülmektedir.

2.2. Araştırma Evreni, Örneklemi ve Kısıtlılıkları

Araştırmanın evrenini kamu kurumu çalışanları oluşturmaktadır. Hendek Vergi

Dairesi bu evreni temsil etmek bağlamında seçilmiş olan örneklemdir. Bu kurumun

seçilmesinin nedeni kamu kurumlarının yapı itibariyle bürokratik yapıda olması
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dolayısıyla bu örgüt yapısı içinde ortaya çıkan kendine özgü iletişim süreçlerinin

örgütsel sessizlik bağlamında nasıl bir görüntü oluşturduğunu incelemek ve ortaya

koyabilmektir. Örneklem grubu tüm Hendek Vergi Dairesi personeli olmak üzere

toplam 33 kişiden oluşmaktadır. Bu araştırma, söz konusu kamu kurumunun 2016 yılı

mevcut çalışanları ile sınırlıdır.

2.3. Araştırma Soruları

Belirtilen amaçlar doğrultusunda cevap aranan araştırma soruları şunlardır:

- Örgütsel sessizliğin nedenleri nelerdir?

- Örgütsel sessizliğin algılanan olası sonuçları nelerdir?

- Örgütsel sessizliğin nedenleri ve algılanan sonuçları çalışanların demografik

özelliklerine göre farklılık gösteriyor mu?

- Örgütsel sessizliğin nedenleri ve algılanan sonuçları arasında anlamlı bir

ilişki var mıdır?

2.4. Araştırmanın Yöntemi

Biyo‐psiko‐sosyo‐kültürel özellikleri ve manevi boyutu olan insanı, tek bir bilim

dalının çerçevesinden bakarak anlamaya çalışmak yeterli olmamaktadır. İnsanın

düşünce ve davranışları durağan olmayıp, devamlı değişkenlik göstermektedir. Bu

bağlamda karmaşık ilişkiler ağı içerisinde varlığını sürdüren insanı anlayabilmek için

bütüncül bir bakış açısına gereksinim duyulmaktadır (Karataş 2015: 62). “Herhangi bir

olguya ilişkin bütüncül anlayış ancak çoklu bakış açıları yoluyla elde edilebilir”

(Yıldırım ve Şimşek 2008: 28). Araştırma problemlerinin karmaşıklığı; nicel

araştırmaların sayılarla ve nitel araştırmaların kelimelerle sağladığı bilgileri, tek

başlarına yetersiz kılmakta ve her iki yöntemin birleştirilmesini gerektirmektedir

(Creswell ve Clark 2015: 25).

Nicel ve nitel yaklaşımların birlikte kullanıldığı yöntem; ‘birleştirilmiş veya

birleşik araştırma’, ‘nicel ve nitel yöntemler’, ‘hibrit araştırma’, ‘yöntemsel çeşitleme’,
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‘karma metodoloji’ ve ‘karma araştırma’ gibi adlar almaktadır. En sık kullanıma sahip

‘karma yöntem araştırması’ kavramına ek olarak; ‘karma model araştırması’, ‘karma

desen araştırması’, ‘çoklu yöntem’, ‘birleştirilmiş yöntem’ gibi kavramlar da literatürde

kabul görmektedir (Çolak 2015: 56).

Karma yöntem araştırması, araştırmacıların, nitel ve nicel araştırma

yöntemlerinin farklı unsurlarının, daha geniş ve detaylı bir bakış açısı sağlama ve

tasdikleme amacıyla birleştirildiği araştırma türüdür (Johnson vd. 2007: 123).

Karma yöntem tercih edilmesindeki temel gerekçe, nicel veya nitel araştırma

yöntemlerinin tek başına ele alındıklarındaki zayıf yönlerini ortadan kaldırmak,

araştırmayı daha bütüncül ve derinlemesine sergilemektir (Yapıcıoğlu 2016: 40).

Karma araştırma ile ilgili literatürde pek çok tasarım bulunmaktadır. Bu

araştırmada, karma araştırmalarda en yaygın olarak kullanılan Cresswell ve Clark’ın,

‘Yakınsayan Paralel Desen’, ‘Açıklayıcı Sıralı Desen’, ‘Keşfedici Sıralı Desen’, ‘İç İçe

Desen’, ‘Dönüştürücü Desen’ ve “Çok Aşamalı Desen’ olmak üzere tasarladıkları altı

araştırma deseninden, yakınsayan paralel desen kullanılmıştır (2015: 76).

Yakınsayan paralel desen, karma araştırmalarda en sık kullanılan desendir. Bu

desenin amacı, araştırmaya ilişkin tamamlayıcı veriler toplamak ve araştırmayı daha iyi

hale getirmektir (Yıldırım 2015: 40). Yakınsayan desende, araştırmacının, araştırmanın

herhangi bir aşamasında nicel ve nitel verileri eş zamanlı olarak toplaması durumu

vardır. Fakat çözümleme aşamasında nicel ve nitel veriler ayrı ayrı çözümlenir, sonuçlar

birlikte yorumlanır (Ulubey 2015: 47). Yakınsayan paralel karma desen dört basamakta

gerçekleştirilmektedir (Creswell ve Clark 2015: 85):

- İlk aşamada; çalışmanın araştırma sorularını cevaplandırması açısından eşit

öneme sahip olan nicel ve nitel veriler eş zamanlı olarak toplanır, fakat bir veri türü

diğer veri türünün sonuçlarına dayandırılmadığından birbirinden ayrıdır.

- İkinci aşamada; elde edilen verilerin her biri kendi analiz prosedürüne göre

birbirinden bağımsız olarak analiz edilir.

- Üçüncü aşamada; birbirinden ayrı bu iki veri türünü karşılaştırmayı veya

ilişkilendirmeyi kolaylaştırmak için sonuçlara dönüştürülür.
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- Dördüncü aşamada ise, çalışmanın amacına uygun olarak iki sonuç kümesinin

hangi yollarla ve ne ölçüde birbirlerini desteklediği veya ayrıldığı yorumlanarak daha

iyi bir anlama oluşturmak için birleştirmeye gidilir.

Bu çalışmada sadece nicel veya sadece nitel araştırma yöntemlerinin

kullanılmasıyla meydana gelecek eksikliklerin giderilmesi amacıyla karma araştırma

deseni kullanılmıştır. Böylece her iki veri türünden elde edilen bulguların

detaylandırılması, benzerliklerin ortaya konulması ve durumun farklı açılardan

değerlendirilerek ayrıntılandırılması ve çalışmanın sonuçlarının daha geçerli ve

güvenilir hale getirilmesi hedeflenmiştir. Ancak araştırma sorularına zengin veri elde

edilmesi ön plana alınarak nitel verilere daha fazla önem atfedilmiştir. Bu araştırmanın

nicel ve nitel boyutları şu şekildedir:

Nicel Boyut

Nicel araştırma kısmında veri toplama yöntemi olarak anket yöntemi

kullanılmıştır. Araştırmada kullanılan anket formu 4 bölümden oluşmaktadır. Birinci

bölümde kurumda çalışanların örgütsel sessizliğe ilişkin genel algılarını öğrenebilmek

amacıyla oluşturulmuş 8 adet yarı kapalı uçlu soru bulunmaktadır. İkinci bölümde,

örgütsel sessizliğin nedenlerine ilişkin Çakıcı(2010) tarafından geliştirilen “Örgütsel

Sessizliğin Nedenleri” ölçeği kullanılmıştır. Bu ölçekte 31 ifade yer almaktadır. 5’li

Likert ölçeği tipiyle hazırlanmış bu ölçekte Hiçbir Etkisi Yoktur (1), Etkisiz (2), Ne

Etkili Ne de Etkisiz (3), Etkili (4), Çok Etkili (5) şeklinde cevaplar bulunmaktadır.

Üçüncü bölümde ise örgütsel sessizliğin algılanan sonuçlarına ilişkin yine Çakıcı(2010)

tarafından geliştirilen “Örgütsel Sessizliğin Sonuçları” ölçeği kullanılmıştır. Bu ölçekte

28 ifade yer almaktadır. 5’li Likert ölçeği tipiyle hazırlanmış bu ölçekte Kesinlikle

Katılmıyorum (1), Katılmıyorum (2), Kararsızım (3), Katılıyorum (4) ve Kesinlikle

Katılıyorum (5) şeklinde cevaplar bulunmaktadır. Son olarak dördüncü bölüm ise

çalışanların demografik özelliklerini belirlemeye yönelik (cinsiyet, yaş, eğitim, kurumda

çalışma süreleri, pozisyon, toplam çalışma süreleri) sorulardan oluşmaktadır. Bahsi

geçen ölçeklerin kullanım izni Prof. Dr. Ayşehan Çakıcı’ dan alınmıştır. Anket

sorularında kişileri etik açıdan zorlayacak herhangi bir soru bulunmamaktadır. Abant

İzzet Baysal Üniversitesi Sosyal Bilimlerde İnsan Araştırmaları Etik Kurulu bu anketin
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uygulanmasında etik ve bilimsel açıdan sakınca olmadığına oy birliğiyle karar vermiştir.

Ayrıca ilgili resmi kurumlardan gerekli yasal izinler alınmıştır.

Nitel Boyut

Nitel araştırma kısmında veri toplama yöntemi olarak görüşme(mülakat) tekniği

kullanılmıştır. Görüşmeler için araştırmacı tarafından geliştirilen 24 sorudan oluşan yarı

yapılandırılmış görüşme formu kullanılmıştır. Görüşmeler sonucunda elde edilen nitel

verilerin çözümlemesi betimsel analiz ile gerçekleştirilmiştir. Görüşme formunda

katılımcıları etik açıdan zorlayacak herhangi bir soru bulunmamaktadır. Abant İzzet

Baysal Üniversitesi Sosyal Bilimlerde İnsan Araştırmaları Etik Kurulu bu formun

kullanılmasında etik ve bilimsel açıdan sakınca olmadığına oy birliğiyle karar vermiştir.

Ayrıca ilgili resmi kurumlardan gerekli yasal izinler alınmıştır.

2.5. Bulgular Ve Yorumlar

2.5.1. Nicel Bulgular

Bu bölümde SPSS 20 paket programı aracılığıyla elde edilen analiz sonuçları

değerlendirilecektir.  Bu doğrultuda öncelikle katılımcıların demografik özelliklerine

ilişkin bulgulara yer verilecektir. Sonrasında araştırma sorunsalını oluşturan

değişkenlerle ilgili farklılık analizleri ve korelasyon analizi ile ilgili sonuçlar

incelenecektir.

2.5.1.1. Demografik Bulgular

Araştırmaya katılan bireylerin cinsiyet, yaş, eğitim durumu, kurumdaki çalışma

süresi, çalıştığı pozisyonu ve toplam çalışma süresi bilgileri ile ilgili betimsel bulgular

tablo 2.1’de gösterilmektedir.
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Tablo 2.1: Demografik Bulgular

Demografik
Özellikler Gruplar Kişi Sayısı Yüzde Değeri

Cinsiyet
Erkek 17 % 51,5
Kadın 16 % 48,5

Yaş Aralığı

21-30 9 % 27,3
31-40 2 % 6,1
41-55 16 % 48,5
56 ve üzeri 6 % 18,2

Eğitim Durumu

Lise Mezunu 5 % 15,2
Üniversite Mezunu 24 % 72,7
Ön lisans Mezunu 4 % 12,1
Yüksek lisans Mezunu 0 % 0
Doktora Mezunu 0 % 0

Kurumdaki
Çalışma Süresi

1 yıldan az 0 % 0
1-5 yıl 11 % 33,3
6-10 yıl 1 % 3,0
11 yıl ve üzeri 21 % 63,6

Çalışılan
Pozisyon

Çalışan 3 % 9
Memur 8 % 24,2
Alt düzey yönetici 9 % 27,2
Orta düzey yönetici 9 % 27,2
Üst düzey yönetici 4 % 12,1

Toplam Çalışma
Süresi

1 yıldan az 0 % 0
1-5 yıl 10 % 30,3
6-10 yıl 0 % 0
11 yıl ve üzeri 23 % 69,7

Tablo 2.1. incelendiğinde araştırmaya katılan (toplam 33) erkek ve kadın sayıları

ve oranlarının birbirine yakın olduğu görülmektedir. Katılımcıların demografik

özellikleri içerisinde yer alan ikinci soru ise yaştır. Yaş grubuna bakıldığında yaklaşık

% 49’luk bir oran ile 41-55 yaş grubu çoğunluktadır. Demografik özelliklerin bir diğer

sorusu ise eğitim durumunu gösteren mezun olunan okuldur. Cevaplayıcıların eğitim

durumuna bakıldığında yaklaşık % 73’ünü oluşturan kısmın üniversite mezunu olması

ankete katılanların eğitim durumunun yüksek olduğunu göstermektedir. Eğitim

durumunun yüksek olması cevaplayıcıların değişkenleri algılamalarını önemli

kılmaktadır. Ankete katılan cevaplayıcıların kurumdaki çalışma sürelerine bakıldığında
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yaklaşık %64’ünün 11 yıl ve üzeri kurumda çalıştığı ortaya çıkmıştır. Demografik

bulguların bir diğer sonucu da katılımcıların çalıştığı pozisyon bakımından %27’lik bir

dilimini alt düzey yöneticilerin yine %27’lik bir dilimini orta düzey yöneticilerin

oluşturmasıdır. Son olarak ankete katılanların toplam çalışma sürelerine bakıldığında

yaklaşık %70’lik kısmının 11 yıl ve üzeri zamandır çalıştığı söylenebilir.

2.5.1.2. Çalışanların Örgütsel Sessizliğe İlişkin Genel Algıları İle İlgili Bulgular

Çalışanların örgütsel sessizliğe ilişkin genel algılarını değerlendirmeye yönelik

toplamda 8 soru bulunmaktadır. Bu sorulara ait katılımcıların verdikleri cevapların

frekans dağılım tabloları Tablo 2.2.’de gösterilmektedir.

Tablo 2.2: Katılımcıların Örgütsel Sessizliğe İlişkin Genel Algıları Frekans

Dağılım Tablosu

İşi, İşyeri ve Yönetici ile İlgili Sorular Cevaplar Frekans Yüzde

1.Genel olarak iş veya işyerinizle ilgili
konu, sorun ve endişeleriniz hakkında
yöneticilerinizle rahatlıkla
konuşabileceğinizi hissediyor musunuz?

Genellikle evet 16 48,5
Genellikle hayır 2 6,1
Sadece belli kişilerle 6 18,2
Sadece belli konularda 9 27,3
Toplam 33 100,0

2.Yöneticilerinizle endişeli olduğunuz
bir konu veya sorunu açıkça
konuşamayıp sessiz kalmayı tercih eder
misiniz?

Hiçbir zaman sessiz kalmam 9 27,3
Bazen sessiz kalırım 16 48,5
Çok nadir sessiz kalırım 2 6,1
Genellikle sessiz kalırım 5 15,2
Her zaman sessiz kalırım 1 3,0
Toplam 33 100,0

3.Açıkça konuştuğunuzda insanların sizi
desteklemeyeceğini düşündüğünüz için
fikirlerinizi kendinize sakladığınız oldu
mu?

Sıkça olur 2 6,1

Bazen olur 26 78,8

Hiç olmadı 5 15,2

Toplam 33 100,0
4.Fikirlerinizi ifade ettiğinizde kurum
içinde fark yaratabileceğini (yenilik,
düzelme, ilerleme, vb.) düşünüyor
musunuz?

Genellikle Evet 19 57,6

Genellikle Hayır 14 42,4

Toplam 33 100,0
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5.Sizce, çalışanların iş ile ilgili
görüşlerini dile getirme veya getirmeme
kararını etkileyen en güçlü unsur nedir?

Yöneticinin tutumu 13 39,4
Yöneticinin kişilik özellikleri 5 15,2
Kurum kültürü 5 15,2
Çalışanın kişilik özellikleri 2 6,1
İş yükünün artacağı endişesi 1 3,0
İşini kaybetme korkusu 3 9,1
İlişkileri zedeleme korkusu 3 9,1
Diğer 1 3,0
Toplam 33 100,0

6.Çalıştığınız kurumda genellikle hangi
konuda olumlu veya olumsuz fikirlerin
ifade edilmediğini düşünüyorsunuz?

Etik konular ve sorumluluklar 5 15,2
Yönetimle ilgili konular 13 39,4
Çalışanların performansı 4 12,1
İyileştirme çabaları 2 6,1
Çalışma koşulları ve olanaklar 6 18,2
Diğer 3 9,1
Toplam 33 100,0

7.İşyerinizle ilgili sorun ve konularda,
çalışma arkadaşlarınızın açıkça
konuşmayıp, sessiz kalmalarının
nedenlerinin, sizin nedenlerinizle
benzeştiğini düşünüyor musunuz?

Çoğunlukla benzeşir 16 48,5

Bazen benzeşir 12 36,4

Çoğunlukla benzeşmez 5 15,2

Toplam 33 100,0

8.Çalıştığınız kurumda çalışanların iş ile
ilgili görüşlerini paylaşması konusunda
nasıl bir yaklaşım olduğunu
düşünüyorsunuz?

Engelleyici 13 39,4

Destekleyici 20 60,6

Toplam 33 100,0

Araştırmaya katılanların yaklaşık %50’si en büyük oranla genel olarak iş veya

işyerleri ile ilgili konu, sorun ve endişeleri hakkında yöneticileriyle rahatlıkla

konuşabildiklerini ifade etmişlerdir. Aynı şekilde araştırmaya katılanların en az oranla

yaklaşık %6’sı ise genel olarak iş veya işyerleri ile ilgili konu, sorun ve endişeleri

hakkında yöneticileriyle rahatlıkla konuşamadıklarını belirtmişlerdir.

Araştırmaya katılanların yaklaşık %50’si en büyük oranla yöneticileriyle

endişeli oldukları bir konu veya sorunu açıkça konuşamayıp bazen sessiz kalmayı tercih

ettiklerini belirtmişlerdir. Aynı şekilde araştırmaya katılanların en az oranla yaklaşık %

6’sı yöneticileriyle endişeli oldukları bir konu veya sorunu açıkça konuşamayıp çok

nadir sessiz kalmayı tercih ettiklerini belirtmişlerdir.
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Araştırmaya katılanların yaklaşık %79’u en büyük oranla bazen açıkça

konuştuklarında insanların kendilerini desteklemeyeceğini düşündükleri için fikirlerini

kendilerine sakladıklarının olduğunu belirtirlerken; aynı şekilde araştırmaya katılanların

yaklaşık %6’sı en az oranla açıkça konuştuklarında insanların kendilerini

desteklemeyeceğini düşündükleri için fikirlerini kendilerine sakladıklarının sıkça

olduğunu ifade etmişlerdir.

Araştırmaya katılanların yaklaşık %58’i fikirlerini ifade ettiğinde kurum içinde

fark yaratabileceğini düşündüklerini ifade ederken; %42’si ise fikirlerini ifade ettiğinde

kurum içinde fark yaratabileceğini düşünmediklerini belirtmişlerdir.

Araştırmaya katılanların yaklaşık %40’ı çalışanların iş ile ilgili görüşlerini dile

getirme veya getirmeme kararını etkileyen en güçlü unsurun yöneticinin tutumu

olduğunu belirtirken; %3’ü ise en az oranla iş yükünün artacağı endişesi olarak ifade

etmişlerdir.

Araştırmaya katılanların yaklaşık %40’ı en büyük oranla yönetim ile ilgili

konularda çalıştıkları kurumda genellikle olumlu veya olumsuz fikirlerinin ifade

edilmediğini düşündüklerini belirtirlerken; %6’sı en küçük oranla iyileştirme çabaları

ile ilgili konularda çalıştıkları kurumda genellikle olumlu veya olumsuz fikirlerinin

ifade edilmediğini düşündüklerini belirtmişlerdir.

Araştırmaya katılanların yaklaşık % 49’u en büyük oranla işyeri ile ilgili sorun

ve konularda, çalışma arkadaşlarının açıkça konuşmayıp, sessiz kalmalarının

nedenlerinin, kendi nedenleri ile çoğunlukla benzeştiğini düşünürlerken; %15’i

çoğunlukla benzeşmediğini düşünmektedirler.

Araştırmaya katılanların yaklaşık %61’i çalıştığı kurumda çalışanların iş ile ilgili

görüşlerini paylaşması konusunda destekleyici bir yaklaşım olduğunu düşünürlerken; %

39’u ise çalıştığı kurumda çalışanların iş ile ilgili görüşlerini paylaşması konusunda

engelleyici bir yaklaşımın olduğunu düşünmektedirler.
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2.5.1.3. Araştırma Verilerinin Güvenilirliği

Araştırmanın güvenilirliği Cronbach’s Alpha Katsayısı yöntemi ile analiz

edilmiştir. Araştırmanın değişkenlerini oluşturan sessiz kalma nedenleri 30 soruyla,

sessizliğin algılanan sonuçları 27 soruyla güvenilirlik analizine tabi tutulmuştur.

Değişkenler Çakıcı(2010) tarafından geliştirilen “Örgütsel Sessizliğin Nedenleri” ve

“Örgütsel Sessizliğin Sonuçları” ölçekleri ve alt ölçeklerinin sınıflandırmasından esas

alınmıştır. Buna göre sessiz kalma nedenleri “İşle İlgili Korkular”, “Yönetsel ve

Örgütsel Nedenler”, “Yalıtım Korkusu”, “Deneyim Eksikliği” ve “İlişkileri Zedeleme

Korkusu” olmak üzere beş alt boyuttan oluşmaktadır. Sessizliğin algılanan sonuçları ise

“İşgöreni Mutsuz Kılan Sonuçlar”, “Performansı ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuçlar” ve

“İyileşmeyi ve Gelişmeyi Kısıtlayan Sonuçlar” olmak üzere üç alt boyuttan

oluşmaktadır. Söz konusu ölçeklere ve alt ölçeklere ilişkin Cronbach’s Alpha

Katsayıları ve ölçek ortalamaları tablo 2.3’te gösterilmektedir.

Tablo 2.3: Güvenilirlik Testi

Ortalama Soru
Sayısı

Güvenilirlik
Katsayısı

Sessiz Kalma Nedenleri 3,45 30 0,916

İşle İlgili Korkular 3,48 8 0,876

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler 3,75 6 0,792

Yalıtım Korkusu 3,51 5 0,794

Deneyim Eksikliği 2,96 5 0,835

İlişkileri Zedeleme Korkusu 3,57 6 0,763

Sessizliğin Algılanan Sonuçları 3,57 27 0,958

İşgöreni Mutsuz Kılan Sonuçlar 3,54 11 0,934

Performansı ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuçlar 3,51 12 0,926

İyileşme ve Gelişmeyi Kısıtlayan Sonuçlar 3,66 4 0,771
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Tablo 2.3.’te görüldüğü üzere sessiz kalma nedenleri için yapılan güvenilirlik

analizi sonucunda Cronbach’s Alpha Katsayısı 0,916; sessizliğin algılanan sonuçları

için yapılan güvenilirlik analizi sonucunda Cronbach’s Alpha Katsayısı 0,958 olarak

bulunmuştur. Dolayısıyla araştırmanın güvenilirdir. Güvenilirlik katsayılarının 0,60’dan

yüksek olması araştırmada kullanılan ölçeklerin güvenilir olduğunu ortaya koymaktadır.

2.5.1.4. Katılımcıların Sosyo-Demografik Özelliklerine Göre Sessiz Kalma

Nedenlerine İlişkin Algı Farklılıklarının Analizi

Yapılan farklılık analizleri sonucunda anlamlılık değerinin 0.05’ten büyük

olması katılımcıların aynı değerlendirmeyi yaptıklarını yani katılımcıların konuya

ilişkin düşünceleri arasında fark olmadığını; anlamlılık değerinin 0.05’ten küçük olması

katılımcıların konuya ilişkin düşünceleri arasında fark olduğunu göstermektedir.

Tablo 2.4: Katılımcıların Sosyo-Demografik Özelliklerine Göre Sessiz Kalma

Nedenlerine İlişkin Algı Farklılıklarının Analizi

Cinsiyet Mann-Whitney U Anlamlılık
(2-yönlü)

İşle İlgili Korkular 113,500 ,416

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler 126,500 ,730

Yalıtım Korkusu 83,000 ,053

Deneyim Eksikliği 92,500 ,115

İlişkileri Zedeleme Korkusu 132,000 ,885

Yaş Kruskal-Wallis Anlamlılık
(2-yönlü)

İşle İlgili Korkular 6,610 ,085

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler 8,596 ,035

Yalıtım Korkusu 2,036 ,565

Deneyim Eksikliği 2,828 ,419

İlişkileri Zedeleme Korkusu 3,086 ,379

Eğitim Durumu Kruskal-Wallis Anlamlılık
(2-yönlü)

İşle İlgili Korkular ,409 ,815

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler 3,709 ,157
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Yalıtım Korkusu 1,557 ,459

Deneyim Eksikliği 1,787 ,409

İlişkileri Zedeleme Korkusu 1,535 ,464

Kurumda Çalışma Süresi Kruskal-Wallis Anlamlılık
(2-yönlü)

İşle İlgili Korkular 3,152 ,207

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler 5,888 ,053

Yalıtım Korkusu 3,803 ,149

Deneyim Eksikliği 2,428 ,297

İlişkileri Zedeleme Korkusu 2,579 ,275

Çalıştığı Pozisyonu Kruskal-Wallis Anlamlılık
(2-yönlü)

İşle İlgili Korkular 4,027 ,402

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler 6,633 ,157

Yalıtım Korkusu 1,920 ,750

Deneyim Eksikliği 2,476 ,649

İlişkileri Zedeleme Korkusu 3,042 ,551

Toplam Çalışma Süresi Kruskal-Wallis Anlamlılık
(2-yönlü)

İşle İlgili Korkular 3,566 ,059

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler 7,532 ,006

Yalıtım Korkusu 1,980 ,159

Deneyim Eksikliği ,019 ,890

İlişkileri Zedeleme Korkusu 1,400 ,237

Katılımcıların cinsiyetleri ile sessiz kalma nedenlerine yönelik algıları arasındaki

farklılıkları belirlemek amacıyla yapılan Mann Whitney U testi sonuçlarına göre;

faktörlerin anlamlılık değerleri 0.05’ten büyük çıkmıştır. Yani katılımcıların

cinsiyetlerine göre sessiz kalma nedenlerine yönelik algıları arasında anlamlı farklılık

bulunmamaktadır.

Analiz sonuçlarına göre; katılımcıların yaşları ile sessiz kalma nedenlerinin alt

boyutlarından olan yönetsel ve örgütsel nedenler faktörü arasında anlamlı farklılığa

rastlanırken; katılımcıların yaşları ile sessiz kalma nedenlerinin diğer alt boyutları olan

işle ilgili korkular, yalıtım korkusu, deneyim eksikliği ve ilişkileri zedeleme korkusu
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faktörleri arasında anlamlı farklılıklara rastlanılmamıştır. Yani boyutlar açısından

katılımcıların yaşlarına göre yönetsel ve örgütsel nedenlere yönelik algıları arasında

fark varken; işle ilgili korkular, yalıtım korkusu, deneyim eksikliği ve ilişkileri

zedeleme korkusuna yönelik algıları arasında fark yoktur.

Katılımcıların eğitim durumları ile sessiz kalma nedenlerine yönelik algıları

arasındaki farklılıkları belirlemek amacıyla yapılan Mann Whitney U testi sonuçlarına

göre; faktörlerin anlamlılık değerleri 0.05’ten büyük çıkmıştır. Yani katılımcıların

eğitim durumlarına göre sessiz kalma nedenlerine yönelik algıları arasında anlamlı

farklılık bulunmamaktadır.

Katılımcıların kurumdaki çalışma süreleri ile sessiz kalma nedenlerine yönelik

algıları arasındaki farklılıkları belirlemek amacıyla yapılan Mann Whitney U testi

sonuçlarına göre; faktörlerin anlamlılık değerleri 0.05’ten büyük çıkmıştır. Yani

katılımcıların kurumdaki çalışma sürelerine göre sessiz kalma nedenlerine yönelik

algıları arasında anlamlı farklılık bulunmamaktadır.

Katılımcıların çalıştıkları pozisyonları ile sessiz kalma nedenlerine yönelik

algıları arasındaki farklılıkları belirlemek amacıyla yapılan Mann Whitney U testi

sonuçlarına göre; faktörlerin anlamlılık değerleri 0.05’ten büyük çıkmıştır. Yani

katılımcıların çalıştıkları pozisyonlarına göre sessiz kalma nedenlerine yönelik algıları

arasında anlamlı farklılık bulunmamaktadır.

Analiz sonuçlarına göre; katılımcıların toplam çalışma süreleri ile sessiz kalma

nedenlerinin alt boyutlarından olan yönetsel ve örgütsel nedenler faktörü arasında

anlamlı farklılığa rastlanırken; katılımcıların toplam çalışma süreleri ile sessiz kalma

nedenlerinin diğer alt boyutları olan işle ilgili korkular, yalıtım korkusu, deneyim

eksikliği ve ilişkileri zedeleme korkusu faktörleri arasında anlamlı farklılıklara

rastlanılmamıştır. Yani boyutlar açısından katılımcıların toplam çalışma sürelerine göre

yönetsel ve örgütsel nedenlere yönelik algıları arasında fark varken; işle ilgili korkular,

yalıtım korkusu, deneyim eksikliği ve ilişkileri zedeleme korkusuna yönelik algıları

arasında fark yoktur.
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2.5.1.5. Katılımcıların Sosyo-Demografik Özelliklerine Göre Sessizliğin

Algılanan Sonuçlarına İlişkin Algı Farklılıklarının Analizi

Yapılan farklılık analizleri sonucunda anlamlılık değerinin 0.05’ten büyük

olması katılımcıların aynı değerlendirmeyi yaptıklarını yani katılımcıların konuya

ilişkin düşünceleri arasında fark olmadığını anlamlılık değerinin 0.05’ten küçük olması

katılımcıların konuya ilişkin düşünceleri arasında fark olduğunu göstermektedir.

Tablo 2.5: Katılımcıların Sosyo-Demografik Özelliklerine Göre Sessizliğin Algılanan

Sonuçlarına İlişkin Algı Farklılıklarının Analizi

Cinsiyet Mann-Whitney U Anlamlılık
(2-yönlü)

İşgöreni Mutsuz Kılan Sonuçlar 132,500 ,900

Performansı ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuçlar 125,000 ,691

İyileşmeyi ve Gelişmeyi Kısıtlayan Sonuçlar 116,500 ,480

Yaş Kruskal-Wallis Anlamlılık
(2-yönlü)

İşgöreni Mutsuz Kılan Sonuçlar 3,944 ,268

Performansı ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuçlar 4,584 ,205

İyileşmeyi ve Gelişmeyi Kısıtlayan Sonuçlar 8,628 ,035

Eğitim Durumu Kruskal-Wallis Anlamlılık
(2-yönlü)

İşgöreni Mutsuz Kılan Sonuçlar ,816 ,665

Performansı ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuçlar 3,219 ,200

İyileşmeyi ve Gelişmeyi Kısıtlayan Sonuçlar 3,835 ,147

Kurumda Çalışma Süresi Kruskal-Wallis Anlamlılık
(2-yönlü)

İşgöreni Mutsuz Kılan Sonuçlar 4,103 ,129

Performansı ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuçlar 4,120 ,127

İyileşmeyi ve Gelişmeyi Kısıtlayan Sonuçlar 6,969 ,031

Çalıştığı Pozisyonu Kruskal-Wallis Anlamlılık
(2-yönlü)

İşgöreni Mutsuz Kılan Sonuçlar 8,305 ,081

Performansı ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuçlar 6,075 ,194

İyileşmeyi ve Gelişmeyi Kısıtlayan Sonuçlar 2,257 ,689

Toplam Çalışma Süresi Kruskal-Wallis Anlamlılık
(2-yönlü)

İşgöreni Mutsuz Kılan Sonuçlar 3,766 ,052
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Performansı ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuçlar 2,654 ,103

İyileşmeyi ve Gelişmeyi Kısıtlayan Sonuçlar 5,496 ,019

Katılımcıların cinsiyetleri ile sessizliğin algılanan sonuçlarına yönelik algıları

arasındaki farklılıkları belirlemek amacıyla yapılan Mann Whitney U testi sonuçlarına

göre; faktörlerin anlamlılık değerleri 0.05’ten büyük çıkmıştır. Yani katılımcıların

cinsiyetlerine göre sessizliğin algılanan sonuçlarına yönelik algıları arasında anlamlı

farklılık bulunmamaktadır.

Analiz sonuçlarına göre; katılımcıların yaşları ile sessizliğin algılanan

sonuçlarının alt boyutlarından olan “iyileşmeyi ve gelişmeyi kısıtlayan sonuçlar”

faktörü arasında anlamlı farklılığa rastlanırken; katılımcıların yaşları ile sessizliğin

algılanan sonuçlarının diğer alt boyutları olan işgöreni mutsuz kılan sonuçlar ve

performansı ve sinerjiyi engelleyen sonuçlar faktörleri arasında anlamlı farklılıklara

rastlanılmamıştır. Yani boyutlar açısından katılımcıların yaşlarına göre iyileşmeyi ve

gelişmeyi kısıtlayan sonuçlara yönelik algıları arasında fark varken; işgöreni mutsuz

kılan sonuçlar ve performansı ve sinerjiyi engelleyen sonuçlara yönelik algıları arasında

fark yoktur.

Katılımcıların eğitim durumları ile sessizliğin algılanan sonuçlarına yönelik

algıları arasındaki farklılıkları belirlemek amacıyla yapılan Mann Whitney U testi

sonuçlarına göre; faktörlerin anlamlılık değerleri 0.05’ten büyük çıkmıştır. Yani

katılımcıların eğitim durumlarına göre sessizliğin algılanan sonuçlarına yönelik algıları

arasında anlamlı farklılık bulunmamaktadır.

Analiz sonuçlarına göre; katılımcıların kurumdaki çalışma süreleri ile sessizliğin

algılanan sonuçlarının alt boyutlarından olan “iyileşmeyi ve gelişmeyi kısıtlayan

sonuçlar” faktörü arasında anlamlı farklılığa rastlanırken; katılımcıların kurumdaki

çalışma süreleri ile sessizliğin algılanan sonuçlarının diğer alt boyutları olan işgöreni

mutsuz kılan sonuçlar ve performansı ve sinerjiyi engelleyen sonuçlar faktörleri

arasında anlamlı farklılıklara rastlanılmamıştır. Yani boyutlar açısından katılımcıların

kurumdaki çalışma sürelerine göre iyileşmeyi ve gelişmeyi kısıtlayan sonuçlara yönelik
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algıları arasında fark varken; işgöreni mutsuz kılan sonuçlar ve performansı ve sinerjiyi

engelleyen sonuçlara yönelik algıları arasında fark yoktur.

Katılımcıların çalıştıkları pozisyonları ile sessizliğin algılanan sonuçlarına

yönelik algıları arasındaki farklılıkları belirlemek amacıyla yapılan Mann Whitney U

testi sonuçlarına göre; faktörlerin anlamlılık değerleri 0.05’ten büyük çıkmıştır. Yani

katılımcıların çalıştıkları pozisyonlarına göre sessizliğin algılanan sonuçlarına yönelik

algıları arasında anlamlı farklılık bulunmamaktadır.

Analiz sonuçlarına göre; katılımcıların toplam çalışma süreleri ile sessizliğin

algılanan sonuçlarının alt boyutlarından olan “iyileşmeyi ve gelişmeyi kısıtlayan

sonuçlar” faktörü arasında anlamlı farklılığa rastlanırken; katılımcıların toplam çalışma

süreleri ile sessizliğin algılanan sonuçlarının diğer alt boyutları olan işgöreni mutsuz

kılan sonuçlar ve performansı ve sinerjiyi engelleyen sonuçlar faktörleri arasında

anlamlı farklılıklara rastlanılmamıştır. Yani boyutlar açısından katılımcıların toplam

çalışma sürelerine göre iyileşmeyi ve gelişmeyi kısıtlayan sonuçlara yönelik algıları

arasında fark varken; işgöreni mutsuz kılan sonuçlar ve performansı ve sinerjiyi

engelleyen sonuçlara yönelik algıları arasında fark yoktur.

2.5.1.6. Katılımcıların Sessiz Kalma Nedenleri İle Sessizliğin Algılanan

Sonuçları Arasındaki İlişkinin Analizi

Katılımcıların sessiz kalma nedenleri ile sessizliğin algılanan sonuçları

arasındaki ilişkiyi ölçmek amacıyla Spearman korelasyon analizi kullanılmıştır. Tablo

2.6.’da Spearman korelasyon analizi sonuçları gösterilmektedir. Analizde korelasyon

katsayısı (r), -1 ile +1 arasında bir değer almaktadır. -1 negatif yönlü tam korelasyonu,

+1 ise pozitif yönlü tam korelasyonu göstermektedir. Korelasyon katsayısının 0’a

yaklaşması ise ilişki düzeyinin azaldığını göstermektedir.
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Tablo 2.6: Katılımcıların Sessiz Kalma Nedenleri İle Sessizliğin Algılanan Sonuçları

Arasındaki İlişkinin Analizi

Spearman Korelâsyon

İşgöreni
Mutsuz Kılan

Sonuçlar

Performansı ve
Sinerjiyi

Engelleyen
Sonuçlar

İyileşmeyi ve
Gelişmeyi Kısıtlayan

Sonuçlar

Spearman's
rho

İşle İlgili
Korkular

Korelasyon
Katsayısı 0,330 0,326 0,221

Anlamlılık
(2-yönlü) 0,060 0,064 0,215

Yönetsel
ve

Örgütsel
Nedenler

Korelasyon
Katsayısı 0,261 0,816** 0,524**

Anlamlılık
(2-yönlü) 0,323 0,000 0,002

Yalıtım
Korkusu

Korelasyon
Katsayısı 0,534** 0,636** 0,218

Anlamlılık
(2-yönlü) 0,001 0,000 0,223

Deneyim
Eksikliği

Korelasyon
Katsayısı -0,033 0,026 0,018

Anlamlılık
(2-yönlü) 0,656 0,885 0,922

İlişkileri
Zedeleme
Korkusu

Korelasyon
Katsayısı 0,441* 0,396* 0,466**

Anlamlılık
(2-yönlü) 0,018 0,022 0,006

** 0.01 anlamlılık düzeyine göre (2-yönlü)
* 0.05 anlamlılık düzeyine göre (2-yönlü)

Analiz sonucunda değişkenler arasındaki ilişkiler incelenerek aşağıdaki

bulgulara ulaşılmıştır.

- Katılımcıların sessiz kalma nedenlerine yönelik algılarını ifade eden faktörlerden

birincisi olan “işle ilgili korkular” boyutuna ilişkin Spearman korelasyon değerleri

sırasıyla “işgöreni mutsuz kılan sonuçlara” göre r=0.330 (p=0.060), “performansı ve

sinerjiyi engelleyen sonuçlara” göre r=0.326 (p=0.064), “iyileşmeyi ve gelişmeyi

kısıtlayan sonuçlara” göre r=0.221 (p=0.215) çıkmıştır. Ancak bu katsayılar istatiksel

olarak anlamlı değildir.
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- Katılımcıların sessiz kalma nedenlerine yönelik algılarını ifade eden faktörlerden

ikincisi olan “yönetsel ve örgütsel nedenler” boyutuna ilişkin Spearman korelasyon

değerleri sırasıyla “işgöreni mutsuz kılan sonuçlara” göre r=0.261 (p=0.323),

“performansı ve sinerjiyi engelleyen sonuçlara” göre r=0.816 (p=0.000), “iyileşmeyi ve

gelişmeyi kısıtlayan sonuçlara” göre r=0.524 (p=0.002) çıkmıştır. Elde edilen bu

sonuçlara göre örgütsel sessizliğin nedenlerinden olan “yönetsel ve örgütsel nedenler”

ile “performansı ve sinerjiyi engelleyen sonuçlar” arasında istatiksel olarak anlamlı ve

pozitif yönlü güçlü bir ilişki olduğu belirlenmiştir. Bunun yanı sıra “yönetsel ve örgütsel

nedenler” ile “iyileşmeyi ve gelişmeyi kısıtlayan sonuçlar” arasında istatiksel olarak

anlamlı ve pozitif yönlü ilişki görülmüştür.

- Katılımcıların sessiz kalma nedenlerine yönelik algılarını ifade eden faktörlerden

üçüncüsü olan “yalıtım korkusu” boyutuna ilişkin Spearman korelasyon değerleri

sırasıyla “işgöreni mutsuz kılan sonuçlara göre” r=0.534 (p=0.001), “performansı ve

sinerjiyi engelleyen sonuçlara” göre r=0.636 (p=0.000), “iyileşmeyi ve gelişmeyi

kısıtlayan sonuçlara” göre r=0.218 (p=0.223) çıkmıştır. Elde edilen bu sonuçlara göre

örgütsel sessizliğin nedenlerinden olan “yalıtım korkusu” ile “işgöreni mutsuz kılan

sonuçlar” ve “performansı ve sinerjiyi engelleyen sonuçlar” arasında istatiksel olarak

anlamlı ve pozitif yönlü ilişki görülmüştür.

- Katılımcıların sessiz kalma nedenlerine yönelik algılarını ifade eden faktörlerden

dördüncüsü olan “deneyim eksikliği” boyutuna ilişkin Spearman korelasyon değerleri

sırasıyla “işgöreni mutsuz kılan sonuçlara” göre r=-0.033 (p=0.656), “performansı ve

sinerjiyi engelleyen sonuçlara” göre r=0.026 (p=0.885), “iyileşmeyi ve gelişmeyi

kısıtlayan sonuçlara” göre r=0.018 (p=0.922) çıkmıştır. Ancak bu katsayılar istatiksel

olarak anlamlı değildir.

- Katılımcıların sessiz kalma nedenlerine yönelik algılarını ifade eden faktörlerden

beşincisi olan “ilişkileri zedeleme korkusu” boyutuna ilişkin Spearman korelasyon

değerleri sırasıyla “işgöreni mutsuz kılan sonuçlara” göre r=0.441 (p=0.018),

“performansı ve sinerjiyi engelleyen sonuçlara” göre r=0.396 (p=0.022), “iyileşmeyi ve

gelişmeyi kısıtlayan sonuçlara” göre r=0.466 (p=0.006) çıkmıştır. Elde edilen bu

sonuçlara göre örgütsel sessizliğin nedenlerinden olan “ilişkileri zedeleme korkusu” ile

“işgöreni mutsuz kılan sonuçlar”, “performansı ve sinerjiyi engelleyen sonuçlar” ve
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“iyileşmeyi ve gelişmeyi kısıtlayan sonuçlar” arasında istatiksel olarak anlamlı ve pozitif

yönlü ilişki görülmüştür.

2.5.2. Nitel Bulgular

Bu bölümde bulgular iki başlık altında toplanmıştır. Birinci başlık altında

örgütsel sessizliğin nedenlerine ilişkin bulgular; ikinci başlık altında ise örgütsel

sessizliğin algılanan sonuçlarına ilişkin bulgular yer almaktadır. Araştırmada gizlilik

esasına uygun olarak görüşülen her bir çalışana bir rumuz verme amacı ile numaralar

verilmiştir. Görüşmeler kapsamında dördü üst düzey yönetici, dokuzu orta düzey

yönetici, dokuzu alt düzey yönetici, sekizi memur ve üçü çalışan pozisyonunda olan

toplam 33 çalışanla görüşüldüğünden verilen numaralarda Katılımcı-1, Katılımcı-2,

Katılımcı-3,…., Katılımcı-32, Katılımcı-33 şeklindedir. Katılımcılara, araştırmacı

tarafından oluşturulmuş olan, toplam 24 soru yöneltilmiştir. Katılımcılara ilişkin

demografik bilgiler aşağıdaki tabloda verilmiştir.

Tablo 2.7: Demografik Bilgiler

Katılımcılar Cinsiyet Yaş Eğitim
Kurumda

çalışma
süresi

Pozisyon
Toplam
çalışma
süresi

Katılımcı 1 Kadın 41-55 Üniversite
mezunu

11 yıl ve
üzeri

Orta düzey
yönetici

11 yıl ve
üzeri

Katılımcı 2 Erkek 56 ve üzeri Üniversite
mezunu 1-5 yıl Üst düzey

yönetici
11 yıl ve
üzeri

Katılımcı 3 Kadın 41-55 Lise
mezunu

11 yıl ve
üzeri Çalışan 11 yıl ve

üzeri
Katılımcı 4 Erkek 56 ve üzeri Üniversite

mezunu
11 yıl ve
üzeri

Üst düzey
yönetici

11 yıl ve
üzeri

Katılımcı 5 Kadın 31-40 Üniversite
mezunu 1-5 yıl Orta düzey

yönetici
1-5 yıl

Katılımcı 6 Erkek 41-55 Üniversite
mezunu

11 yıl ve
üzeri

Üst düzey
yönetici

11 yıl ve
üzeri

Katılımcı 7 Kadın 21-30 Üniversite
mezunu 1-5 yıl Alt düzey

yönetici
1-5 yıl

Katılımcı 8 Erkek 41-55 Lise
mezunu

11 yıl ve
üzeri Çalışan 11 yıl ve

üzeri
Katılımcı 9 Kadın 31-40 Üniversite

mezunu
11 yıl ve
üzeri

Orta düzey
yönetici

11 yıl ve
üzeri
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Katılımcı 10 Erkek 41-55 Üniversite
mezunu

11 yıl ve
üzeri

Üst düzey
yönetici

11 yıl ve
üzeri

Katılımcı 11 Kadın 41-55 Üniversite
mezunu

11 yıl ve
üzeri

Orta düzey
yönetici

11 yıl ve
üzeri

Katılımcı 12 Erkek 41-55 Lise
mezunu

11 yıl ve
üzeri Çalışan 11 yıl ve

üzeri
Katılımcı 13 Kadın 41-55 Üniversite

mezunu
11 yıl ve
üzeri

Orta düzey
yönetici

11 yıl ve
üzeri

Katılımcı 14 Erkek 41-55 Ön lisans 11 yıl ve
üzeri Memur 11 yıl ve

üzeri
Katılımcı 15 Kadın 21-30 Üniversite

mezunu 1-5 yıl Alt düzey
yönetici

1-5 yıl

Katılımcı 16 Erkek 41-55 Üniversite
mezunu 6-10 yıl Memur 11 yıl ve

üzeri
Katılımcı 17 Kadın 41-55 Üniversite

mezunu
11 yıl ve
üzeri

Orta düzey
yönetici

11 yıl ve
üzeri

Katılımcı 18 Erkek 56 ve üzeri Üniversite
mezunu

11 yıl ve
üzeri Memur 11 yıl ve

üzeri
Katılımcı 19 Kadın 41-55 Üniversite

mezunu
11 yıl ve
üzeri

Orta düzey
yönetici

11 yıl ve
üzeri

Katılımcı 20 Erkek 21-30 Üniversite
mezunu 1-5 yıl Alt düzey

yönetici
1-5 yıl

Katılımcı 21 Kadın 56 ve üzeri Ön lisans 11 yıl ve
üzeri Memur 11 yıl ve

üzeri
Katılımcı 22 Erkek 21-30 Üniversite

mezunu 1-5 yıl Alt düzey
yönetici

1-5 yıl

Katılımcı 23 Kadın 56 ve üzeri Ön lisans 11 yıl ve
üzeri Memur 11 yıl ve

üzeri
Katılımcı 24 Erkek 41-55 Üniversite

mezunu
11 yıl ve
üzeri

Orta düzey
yönetici

11 yıl ve
üzeri

Katılımcı 25 Erkek 56 ve üzeri Üniversite
mezunu

11 yıl ve
üzeri Memur 11 yıl ve

üzeri
Katılımcı 26 Erkek 41-55 Üniversite

mezunu
11 yıl ve
üzeri

Orta düzey
yönetici

11 yıl ve
üzeri

Katılımcı 27 Kadın 41-55 Üniversite
mezunu

11 yıl ve
üzeri Memur 11 yıl ve

üzeri
Katılımcı 28 Erkek 21-30 Üniversite

mezunu 1-5 yıl Alt düzey
yönetici

1-5 yıl

Katılımcı 29 Kadın 21-30 Üniversite
mezunu 1-5 yıl Alt düzey

yönetici
1-5 yıl

Katılımcı 30 Erkek 21-30 Üniversite
mezunu 1-5 yıl Alt düzey

yönetici
1-5 yıl

Katılımcı 31 Kadın 21-30 Üniversite
mezunu 1-5 yıl Alt düzey

yönetici
1-5 yıl

Katılımcı 32 Kadın 41-55 Ön lisans 11 yıl ve
üzeri Memur 11 yıl ve

üzeri
Katılımcı 33 Erkek 21-30 Üniversite

mezunu 1-5 yıl Alt düzey
yönetici

1-5 yıl
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2.5.2.1. Örgütsel Sessizliğin Nedenlerine İlişkin Bulgular

Örgütsel sessizliğin nedenlerine ilişkin katılımcıların genel algılarını ortaya

koyabilmek amacıyla üç soru yöneltilmiştir. Katılımcıların demografik özelliklerine

göre sessiz kalma nedenlerine ilişkin algılarında anlamlı bir farklılığa rastlanmamıştır.

Soru: Sizce kurum içerisinde çalışanların sessiz kalmasına neden olan nedir?

Söz konusu soru kapsamında bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Yöneticinin çalışanlar üzerinde oluşturduğu baskıdır. Bu yöneticiden

yöneticiye değişse de, bence sessiz kalma davranışının sebebi en çok yönetimdir.”

Katılımcı 23

“İşten korkmaktır. Çünkü çoğu sorun işle ilgili oluyor ve kimse elini taşın altına

koyup buna bir çözüm bulayım demiyor.” Katılımcı 2

“Burası bir devlet dairesi. Kamu kurumu olduğu için ve memurluktan atılmak

zor olduğu için, kimse burada işler iyi yürüsün diye fikir söylemeye ihtiyaç duymaz.

Nasılsa devlet memurluğu ülkemizde en garanti iş” Katılımcı 10

“Kamu kurumlarında performans yeterince denetlenmiyor. Eğer özel sektör olsa

belki iyileşme adına çalışanlar görüş ve düşüncelerini daha çok dile getirir. Ama

burada çalışan buna gerek duymuyor.” Katılımcı 24

“Ben burada yönetim kadrosundayım, ama bende sessiz kalıyorum. Çünkü

bende kanun çerçevesinde hareket etmek durumundayım. Biz merkezi yönetime tabi bir

kurumuz.” Katılımcı 4

“İşten kaçmaktır. Herkes işle ilgili eksiklikleri söylese, herkesin işi daha da

artar. Aman kimsenin düzeni bozulmasın, seslerini çıkarmazlar.” Katılımcı 16

Katılımcıların verdikleri, kamu kurumu olma ve bundan dolayı işten

çıkarılmanın zor olması, ülkemizde devlet memurluğunun garanti iş olarak görülmesi,

kamu kurumlarında etkin bir performans denetiminin var olmayışı, merkezi yönetime

bağlı olma gibi cevaplar, bize, söz konusu kurumda, örgütsel nedenlerin, örgütsel

sessizliği önemli ölçüde etkileyen bir faktör olduğunu işaret etmektedir. Diğer bir
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önemli faktör ise, yöneticilerin tutumlarından kaynaklanan, yönetsel nedenlerdir.

Örgütsel ve yönetsel nedenleri, çalışanların verdiği, işten kaçma ve işten korkma

cevaplarından anlaşıldığı üzere, işle ilgili korkular takip etmektedir.

Soru: Kendinize ait fikirlerinizi paylaşırken sizi en çok kaygılandıran nedir?

Yukarıdaki soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Çok konuşan, çok şikayet edenleri işten atmazlar ama, işini değiştirirler. Daire

müdürü, bizi, istediği zaman istediği birime koyabilir. Ya da görevimiz olmayan bir iş

yükleyebilir. Bunun yaşanmış örnekleri çoktur. Yani işimle ilgili kaygım olur, yoksa

şahsıma bir zarar geleceğinden değil.” Katılımcı 18

“Yanlış anlaşılmaktan kaygılanıyorum. Ben arkadaşımın yararına bir şey

söylesem de, karşı taraf bunu yanlış anlayabilir.” Katılımcı 20

“İçten içe benimle aynı fikirde olsalar da, dile dökmeye gelince desteklemezler.

Ben tek kalırım, yönetime karşı ben sivrilirim. Fikirlerimin yalnız kalmasından

kaygılanıyorum.” Katılımcı 32

“Üniversitede okurken “hoca taktı” diye bir tabir vardı. Onun gibi, burada da

çok konuşursanız yönetici takar. Kimse yöneticisiyle arası kötü olsun istemez.

Kaygıların bundan kaynaklandığını düşünüyorum.” Katılımcı 30

Katılımcı 29’un iş yükünün artacağı korkusu ve işle ilgili kaygıları varken,

katılımcı 21’in kaygıları yöneticinin tutumundan kaynaklanmaktadır. Katılımcı 15 ise,

ilişkilerin zedelenmesinden kaygılanarak düşüncelerini kendine saklamaktadır.

Katılımcı 30 ise fikirlerinin desteklenmemesinden kaygılanarak sessiz kalmayı tercih

etmektedir. Görüldüğü gibi kaygılar kişiden kişiye farklılık göstermekle birlikte, yapmış

olduğumuz görüşmelerde verilen cevaplar, işle ilgili kaygıları olanların çoğunlukta

olduğunu ortaya koymuştur.

Soru: Sizce, çalışanların iş ile ilgili görüş ve düşüncelerini açıkça ifade

etmelerini ya da ifade edememelerini belirleyen unsurlar nelerdir? Neden?

Yukarıdaki soru ile katılımcıların sessiz kalma tercihlerini etkileyen unsurlar

belirlenmek istenmiştir. Söz konusu soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:
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“İşten korkmaktır. İş yükünün artmasını kimse istemez. Konuşmanın

sorumluluğunu almak lazım. Bir öneride bulunduğunuz zaman onu uygulamak lazım.

Herkes daha az iş yapmanın peşinde.” Katılımcı 23

“Konuştuğunuz zaman yüzünüze karşı bir şey söylenmese bile, yöneticiler

bundan hoşlanmaz. Bu yöneticiden yöneticiye değişebilir. Fakat genel olarak, yönetici

egosu diye bir şey vardır. En iyiyi onlar bilirler. O yüzden çalışanlara çok fazla laf

düşmez.” Katılımcı 9

“Burası devlet dairesi. Herkes demiyorum, ama çoğu kişi işini dürüstçe

yapmıyor. ‘Salla başı al maaşı’ dediğimiz olay burada mevcut. Bu yüzden kimse

görüşlerini ifade etmiyor.” Katılımcı 22

“Bizim dairemiz merkeze bağlı. Merkezden izin gelmedikçe yetkilerimiz sınırlı.

Bir şeyleri değiştirmek zor. Bu yüzden görüş ve düşünceler ya ifade edilmiyor ya da

ifade edilse bile geri dönüşü epey zaman alıyor.” Katılımcı 2

“Çalışkana daha çok iş verilir. Çok konuşursanız ve her işi halleden, her şeyi

dile getiren biri olarak görülürseniz, size daha çok iş yüklerler. Bence işten korktukları

için susuyor olabilirler.” Katılımcı 28

Katılımcıların verdiği cevaplar göz önünde bulundurularak, ülkemizde vergi

dairelerinin merkezi yönetime bağlı olması, katı hiyerarşik örgüt yapısı, yöneticinin

tutumu, yöneticinin kişilik özellikleri gibi unsurlar örgütsel sessizliğin belirleyici

sebepleridir yorumu yapılabilir. Katılımcıların verdiği cevaplar bir bütün olarak

düşünüldüğünde, en güçlü belirleyicinin yönetsel ve örgütsel nedenler olduğuna işaret

etmektedir. Bunun yanı sıra, işin artacağı düşüncesinden dolayı sessiz kalmanın tercih

edilmesi de, işle ilgili korkuların, sessiz kalma tercihini etkileyen, güçlü bir unsur

olduğu yorumu yapılabilir.

2.5.2.1.1. İletişim

Örgütsel sessizliğe ilişkin temel kavramlardan olan iletişim hakkında

katılımcılara iki soru yöneltilmiştir:
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Soru: Çalıştığınız kurumda yöneticinizle iletişiminiz genellikle nasıl gerçekleşir?

Soru: Kurum içerisindeki çalışanların birbirleriyle olan iletişimi nasıl

gerçekleşiyor?

Yukarıdaki sorular ile katılımcıların, çalıştıkları kurumda, gerek ast-üst, gerek

birbirleriyle olan iletişim süreçlerinin, nasıl gerçekleştiği konusunda bulgular elde

edilmek istenmiştir. Söz konusu soruya katılımcıların verdiği cevaplar incelendiğinde,

örgüt içerisinde etkili bir iletişim olmadığı tespit edilmiştir. Bu kapsamdaki bazı

katılımcı görüşleri şöyledir:

“Bıçak kemiğe dayanmadıkça, kimse yönetimle doğrudan iletişim kurmak

istemez. İyi veya kötü, herhangi bir düşüncemizi doğrudan yönetimle paylaşmayız.

İletişimimiz daha çok, kendi pozisyonumuzdaki insanlarla oluyor.”  Katılımcı 20

“Burası küçük bir yer. Burada iletişim daha çok abla-abi ilişkileri şeklinde

yürür. Yani yöneticilerle samimiyet olmadığından iletişimde pek yok açıkçası. Genelde

çalışanlar birbirleriyle iletişim halinde.” Katılımcı 14

“Bizim kurumda kimse yönetimle fazla iletişim kurmak istemez. Çünkü

yöneticilere bir sorunu taşıdığın zaman, yönetici seni sevmez, sen kötü olursun,

şikayetçi sen olursun. Ben işimi yaparım. Çalışma arkadaşlarımla bir sorunum olursa,

bunu kendi aramızda çözeriz. Kimse yönetimin haberdar olmasından hoşlanmaz.”

Katılımcı 1

“Geçenlerde başıma gelen bir olayı anlatayım. Bir problem oldu. Servis şefime

bunu yönetime bildirmek istediğimi söyledim. Burada biçimsel bir mekanizma olmasa

da ast-üst faktöründen dolayı bir mevzu varsa, önce servis şefine söylenir, o da gider

yönetime bildirir. Bana şu tepkiyi verdi “…ooo sen ne yaptın, bombayı benim kucağıma

bıraktın.”. Yani bunu yöneticiye söylese yönetici hoşnut olmayacak. O yüzden bu

sorunu götüren kişi olmak istemiyor. Kendi aramızda iletişim kurabilsek bile yönetime

taşınmadıkça ne fark edecek?” Katılımcı 33

“Yönetimle merhaba demekten başka bir iletişimim yok. Çalışma

arkadaşlarımdan da yakın olduklarımla iletişim halindeyim.” Katılımcı 25
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“Biz merkeze bağlıyız. Bu yüzden bizim üstlerimiz ile çok fazla iletişimimiz

olmuyor. Bu kurum içinde çözülemeyen bir şey olmadıkça, merkeze bildirmeyiz. Bizim

altımızda çalışanlara ise, benim kapım her zaman açık. Elimden geldiğince iletişim

kurmaya çalışırım. Ama yönetici olduğunuz için, her çalışanla tek tek ilgilenmek pek

mümkün olmuyor.” Katılımcı 2

“Yönetimle doğrudan bir iletişimim yok. Gerekmedikçe olmasını da istemem.

Çalışma arkadaşlarımla sürekli iletişim halindeyim.” Katılımcı 23

“Ben çalışma arkadaşlarımla, her türlü olumlu olumsuz konuşurum, iletişim

kurmaya çalışırım. Yöneticiden yana bir talep gelmediği sürece, yönetimle bir iletişim

kurmayız.” Katılımcı 11

Katılımcı görüşlerinden de görüldüğü gibi kurumda düzenli ve etkili bir iletişim

bulunmamaktadır. Pozisyonu fark etmeksizin çalışanlar yönetimle iletişim halinde

olmaktan kaçınmaktadır. Bunun sebebinin de çoğunlukla, yönetimin bunu hoş

karşılamayacağı ve sorun bildiren kişi olmaktan kaçınma isteği olduğu saptanmıştır.

Çalışanların birbirleriyle iletişimi ise biçimsel olmayan şekilde gerçekleşmektedir.

2.5.2.1.2. Yöneticinin Tutumu

Örgütsel sessizliğe neden olan faktörlerden olan yönetsel nedenleri ortaya

koyabilmek bağlamında katılımcılara 5 adet soru sorulmuştur.

İlk olarak katılımcılara, işle ilgili görüşlerini yönetimle paylaşma konusunda

nasıl bir tutum gösterdiklerini öğrenmeye yönelik bir soru sorulmuştur:

Soru: İşle ilgili olumlu veya olumsuz görüşlerinizi yönetimle paylaşmak

konusunda nasıl bir tutumunuz var?

- Paylaşıyorsanız, görüşleriniz üst yönetimce nasıl değerlendiriliyor?

- Paylaşamıyorsanız neden?

Söz konusu soru kapsamında bazı katılımcı cevapları şu şekildedir:
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“Benim tutumum daha çok, yöneticimin tutumuna bağlı. Yönetici çalışana ne

ölçüde fikirlerini ifade etme izni verirse, o ölçüde paylaşır.” Katılımcı 15

“Siyaset kamunun üzerinde, dolayısıyla görüşlerimizi paylaşsak bile bir işe

yaramaz.” Katılımcı 4

“Burası bir kamu kurumu ve burada memurlar sadece işlerini yaparlar. Olumlu

veya olumsuz görüşlerimizi genelde paylaşmayız, zaten paylaşsakta bir şey

değişmiyor.” Katılımcı 9

“Yöneticisine göre değişir. Bundan önceki yöneticimizle, ben çok rahat

konuşuyordum. Şuanda olan yönetici çalışanlarla çok muhattap olmuyor. Yani

görüşlerinizi paylaşmanız karşıdaki yöneticinin tavrına bağlı.” Katılımcı 16

“Biz yönetime iletsek bile sorunlar ya hiç çözülmüyor ya da çözülmesi çok uzun

zaman alıyor. Merkeze bağımlıyız, yerinden yönetim olmadığı için sorunlar çabuk ve

etkili bir şekilde çözülmüyor.” Katılımcı 6

“Kimse paylaşmaz. Çünkü yöneticiler sorun getiren memuru sevmez.” Katılımcı

21

“Bu kurumda sorun masada çözülmeli görüşü hakim. Herhangi bir derdimiz

olursa, bunu kendi birimimizde çözmeye çalışırız. Olumlu veya olumsuz herkes fikrini

kendine saklar, ya da en yakın gördüğü arkadaşıyla paylaşır. Çünkü yönetici tarafından

şikayetçi olarak anlaşılırsınız. Ne yönetici bununla uğraşmak ister, ne de siz şikâyetçi

damgası yemek istersiniz.” Katılımcı 28

“Genellikle görüşlerimi paylaşmam, hem paylaşsam bile ne değişecek. Burada

eskiden beri gelen bir düzen var, herkes vazifesini yapar ve gider.” Katılımcı 3

“Eğer çaresiz kalırsam paylaşırım. Çünkü olumlu olumsuz her fikrinizi

söylediğinizde, yönetici sizi sevmez, göze batarsınız.” Katılımcı 5

“Genelde paylaşmam. Ben işimi yapıyorum. Paylaşsam, yöneticim bunu hoş

karşılamayabilir, yanlış anlaşılabilirim.” Katılımcı 7
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Görüldüğü gibi katılımcıların olumlu veya olumsuz görüşlerini yönetimle

paylaşmaları konusundaki tutumları olumsuzdur. Verilen cevaplar buradaki en etkili

belirleyicinin yöneticinin tutumu olduğuna işaret etmektedir. Katılımcılar pozisyonları

ne olursa olsun, üstleri-yöneticileri tarafından sorun yaratan, ya da şikayetçi biri olarak

algılanacaklarını, yöneticilerin böyle kişilerden hoşlanmadıklarını ve olumsuz

değerlendireceklerini düşünmektedirler. Bir diğer göze çarpan etken ise olumlu veya

olumsuz görüşleri paylaşmanın bir şey değiştirmeyeceği düşüncesidir. Üst yöneticiler,

yerinden yönetim yetkileri olmadığından dolayı bir şey değişmeyeceğini düşünürken,

daha alt kademedeki çalışanlar ise, şikayetçi etiketinden başka bir kazanımları

olmayacağını düşünerek sessiz kalmaktadır yorumu yapılabilir.

Soru: Düşüncelerinizi açıkça ifade etmeniz, eleştiri ve önerilerde bulunmanız,

yöneticinizin size karşı tutumunu nasıl etkiler?

Yukarıdaki soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Üst kademede bulunan kimse eleştirilmekten hoşlanmıyor. Ben yöneticime

eleştiride bulunursam, onun yararına bir şey söylesem bile yaranamam. Beni yanlış

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

“Bana karşı bir tutum göstermese de, bu eleştirinin bir bedeli mutlaka olur. Ya

bölümümü değiştirir, ya iş verir. Ama mutlaka eleştirime bir şekilde cevap verir.

Yöneticilerimizin eleştiriyi kaldırabilecek olgunlukta olduklarını düşünmüyorum.”

Katılımcı 25

“Yönetici egosu diye bir şey var. Eleştirdiğinizde size karşı tutumu mutlaka

değişir. Haklı olsanız bile, kendisi yönetici olduğu için, daha alttaki birinden bir şey

öğrenmeyi kendine yediremez.” Katılımcı 29

“Yönetici benim eleştirimi ya da önerimi umursamaz. Bizi robot olarak

görüyorlar. Benim ne hissettiğim, ne düşündüğüm önemli değil. Tutumları her zaman

mesafelidir, eleştiriyi kaldırmaz.” Katılımcı 32

“Eleştirimi dinler, dinliyormuş gibi görünür, ama bundan hoşlanmadığını ben

hissediyorum. Olumsuz şeyleri duymak hoşuna gitmiyor, bu yüzden bende

paylaşmıyorum zaten.” Katılımcı 21
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Verilen cevaplar çalışanların sessiz kalmalarında, yöneticinin tutumunun ne

kadar önemli bir etken olduğunu gözler önüne sermektedir. Yöneticinin çalışanına

ilişkin algısının, sessiz kalma tercihinin belirleyicisi olabileceğini daha önce

belirtmiştik. Söz konusu kurumda, geleneksel bakış açısına sahip yöneticiler olduğunu

ve yöneticilerin bu algılarından dolayı, çalışanların fikirlerini ifade etmelerini hoş

karşılamadıklarını söyleyebiliriz.

Soru: İşyerinde sizi endişelendiren problem veya sorunlar hakkında

yöneticinizle konuşurken genellikle kendinizi nasıl hissedersiniz?

Söz konusu soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Rahatsız olurum. Yani kimse yöneticiye karşı sorunlu görünmek istemez değil

mi?” Katılımcı 7

“Dürüst hissetmiyorum. Çoğu şeyi içime atıyorum. Kendime veya diğer

arkadaşlara sıkıntı yaratmaması için çoğu kez problemleri anlatamıyorum aslında.”

Katılımcı 5

“Yöneticisine göre değişiyor. Karşımdaki insanın tavrıyla alakalı. Genel olarak

sorun götüren çalışanı hiç bir yönetici sevmez tabi. Bu yüzden bir sorun hakkında

konuşurken rahatsız hissederim diyebilirim.” Katılımcı 14

“Biz dürüst değiliz. Açık bir şekilde sorunları dile getirmiyoruz, getiremiyoruz.”

Katılımcı 12

Katılımcıların verdiği cevaplar göstermektedir ki, sorun yaratan/şikayetçi biri

olarak algılanma korkusu ve yöneticilerin böyle kişilere karşı gösterdikleri olumsuz

tutumlar, çalışanları sessiz kalmaya itmektedir.

Soru: İş yerinde çalışma arkadaşlarınızla bir anlaşmazlık yaşadığınızda, üst

yönetim tarafından nasıl bir tutumla karşılaşırsınız?

Söz konusu soru kapsamında bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Kendi aramızda olan problemleri üst yönetime yansıtmayız. Bir sorunum varsa
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bunu çalışma arkadaşımla halletmeye çalışırım. Yönetime yansımasını kimse

istemez. Çünkü yöneticiler problem yaşayan çalışanı sevmez.” Katılımcı 16

“Yöneticiye problem götürmede ne yaparsan yap. Anlaşmazlık yaşadığınızla

kalırsınız, yönetici sizin kendi içindeki problemlerinizle ilgilenmez.” Katılımcı 19

“Bunu kendi içimizde halletmemizi ister.” Katılımcı 33

“Biriminizi değiştirebilir, farklı bir iş verebilir. En iyisi yönetime yansıtmamak

bence.” Katılımcı 31

Katılımcılar kimi zaman kendilerini korumak, kimi zaman da kendileriyle

birlikte, çalışma arkadaşlarını da korumak için sessiz kalmayı tercih edebilmektedirler.

Bu durum Morrison ve Milliken’in de (2000) vurguladığı gibi, korku duygusunun,

örgütsel sessizliğin temel güdüleyicisi olduğuna işaret etmektedir. Yöneticilerin

olumsuz geribildirimden hoşlanmamaları ve bu durumun çalışanlar üzerinde yarattığı

baskı çalışanların sessiz kalmasına neden olmaktadır yorumu yapılabilir.

Soru: İş yerinde yöneticinizle bir anlaşmazlık yaşadığınızda, üst yönetim

tarafından nasıl bir tutumla karşılaşırsınız?

Yukarıdaki soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Çalışan yöneticisi karşısında her zaman haksızdır.” Katılımcı 30

“Kimse memur için müdürü harcamaz, ama bir tane müdür için, on tane memur

harcanabilir.” Katılımcı 25

“Önce yöneticiyi dinler. Yönetici her zaman haklıdır, çünkü o her şeyi benden

daha iyi bilir.” Katılımcı 32

“Yöneticiler sorun yaşayan çalışandan hoşlanmaz. Bir de, bu sorunu kendi

yöneticinizle yaşadıysanız, üst yönetim bunu olumsuz karşılayacaktır.” Katılımcı 8

“Yöneticiye bir şey olmaz. Üst yönetim benim birimimi değiştirir, farklı bir iş

verir.” Katılımcı 7
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Verilen cevaplardan yola çıkarak, üstler ve astların çatışması durumunda,

yöneticilerin, bunu olumsuz karşıladıkları ve üstlerin daha fazla bilgi sahibi olduğunu

düşündükleri yorumu yapılabilir. Yöneticilerin çatışma halinde göstermiş oldukları bu

olumsuz tutumun ve Morrison ve Milliken’in (2000) çalışmalarında belirttikleri gibi,

yöneticilerin çalışanlar ve yönetimin doğası hakkında sahip oldukları kapalı inançların,

sessiz kalma tercihini etkilediği söylenebilir.

2.5.2.1.3. Deneyim Eksikliği

Örgütsel sessizliğe neden olan faktörlerden deneyim eksikliği hakkında

katılımcılara aşağıdaki soru yöneltilmiştir:

Soru: Sizce, çalışma deneyimi ile çalışanların görüş ve düşüncelerini açıkça

ifade edebilmeleri ya da edememeleri arasında nasıl bir ilişki vardır?

Yukarıdaki soru ile katılımcıların sessiz kalmaları ve çalışma deneyimi arasında

bir ilişki olup olmadığı sorgulanmıştır. Yöneltilen soruya bazı katılımcıların verdiği

cevaplar şu şekildedir:

“Deneyimli olanın, sesi daha çok çıkar.” Katılımcı 18

“Deneyim bilgiden daha önemlidir. Örneğin ben daha bilgiliyim, ama benden

daha deneyimli olan X bey görüş ve düşüncelerini daha rahat ifade eder.” Katılımcı 22

“Daireye ilk atandığımda ağzımdan lafı kerpetenle alırlardı. Şimdi benden daha

üst kademedeki birinden daha rahat konuşurum. Deneyiminiz arttıkça neyin nasıl

olduğunu daha iyi anlıyorsunuz ve ona göre konuşuyorsunuz.” Katılımcı 19

“Benim fazla deneyimim yok, o yüzden fazla konuşmam. Bilmediğim bir şey

hakkında konuşup komik duruma düşmek istemem.” Katılımcı 29

“Deneyim önemlidir. Deneyimli bir çalışanla, deneyimsiz bir çalışan arasında

bir problem olursa, deneyimli olan daha fazla dikkate alınır.” Katılımcı 10

“Konuşup insanlara bilgisizliğimi belli etmektense susarım, görüşlerimi içime

atarım.” Katılımcı 30
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“Bilgisizliğimi belli edip rezil olmaktansa, sessiz kalırım.” Katılımcı 32

“Her doğru her yerde söylenmez. Deneyimli olan neyi nerde nasıl söyleyeceğini

bildiği için daha rahat konuşur. Deneyimsiz olan neyle karşılaşacağını bilmediğinden,

çoğu zaman konuşmamayı tercih eder.” Katılımcı 26

Verilen cevaplardan anlaşıldığı üzere deneyim, görüş ve düşünceleri açıkça ifade

edebilmede oldukça etkilidir. Deneyim arttıkça, çalışanın kendine güveni ve

görüşlerinin dikkate alınması durumunun artacağı düşünülmektedir. Öyle ki yöneticiler,

çalışanların görüş ve düşüncelerini değerlendirirken, bilgiden çok deneyime önem

vermektedirler. Deneyimsiz çalışanlar ise, bilgisizliğin ve tecrübesizliğin anlaşılacağı

korkusu ile sessiz kalmayı tercih etmektedirler yorumu yapılabilir.

2.5.2.1.4. Örgüt Kültürü

Örgütsel sessizliğin oluşumunda, örgüt kültürünün etkisini anlayabilmek

amacıyla katılımcılara aşağıdaki soru yöneltilmiştir:

Soru: Çalıştığınız kurumda çalışanların iş ile ilgili görüşlerini paylaşması

konusunda örgüt kültürü bağlamında nasıl bir yaklaşım olduğunu düşünüyorsunuz?

Yukarıdaki soru ile örgütsel sessizlik ile örgüt kültürü arasında bir ilişki olup

olmadığı sorgulanmak istenmiştir. Söz konusu soruya bazı katılımcıların verdiği

cevaplar şöyledir:

“Toplumsal kültür, kurum kültürünü etkiliyor. Yani geleneksel ataerkil

kültürümüz kurum içinde de geçerli. Küçükler daha az konuşur mesela. Dışarıda nasıl

büyüklere saygı gösteriliyorsa, kurum içinde de bu böyledir.” Katılımcı 24

“Burada katı bir örgüt kültürü var. Böyle gelmiş böyle gider. Yıllardır

değişmeyen şeyler var. Doğruda olsa yanlışta olsa bundan önce bu şekilde yürümüş ve

böyle devam ediyor. Kurum kültürümüz çok fazla görüşlerin paylaşımına açık değil.”

Katılımcı 17
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“Kurum kültürümüz geleneksel, hiyerarşik düzene göre ben alt kademeyim,

dolayısıyla daha az güçlüyüm. Güçlü olan her zaman haklıdır, güçsüz olan haklı olsa da

haksızdır.” Katılımcı 27

“Dışarıda nasıl ayıp diye bir şey varsa kültürümüzde, burada da aynı şey

geçerli. Çoğu şeyi, ayıp olmasın diyerek söylemiyorum.” Katılımcı 8

“Bizim kurumda tek bir kültür vardır o da yönetici her zaman haklıdır

kültürüdür. Çalışanlara pek söz hakkı düşmez.” Katılımcı 13

“Bizim kurumda yazılı olmayan belli kurallar vardır, herkes uyar. Bunlarla ilgili

bir sorun çıktığında kimse aksi bir görüş belirtmez, eleştirmez.” Katılımcı 31

“Burada patron bellidir. Görüşlerimizi ifade etmek bize düşmez. Biz işimizi

yaparız.” Katılımcı 12

Katılımcı görüşlerinden anlaşıldığı üzere kurumda geleneksel, kapalı ve güç

mesafesinin fazla olduğu bir örgüt kültürü vardır. Bu durumda çalışanlar hiyerarşik

sıralamaya göre güçleri ölçüsünde görüşlerini paylaşabilmektedir yorumu yapılabilir.

Güçlü bir örgütsel kültürün varlığı, bu kültüre aykırı düşüncelerin karşısında bir direnç

oluşturabilmektedir. Verilen cevaplar, görüşlerin ve düşüncelerin paylaşılmamasının en

etkili sebeplerinden birinin örgüt kültürü olduğunu işaret etmektedir.

2.5.2.1.5. Kişilik

Yöneltilen ilk soruyla, örgütsel sessizlik ile yöneticinin kişisel özellikleri

arasında bir ilişki olup olmadığını ortaya koymak amaçlanmıştır:

Soru: Sizce, yöneticinizin kişilik özellikleri ile çalışanların işle ilgili görüş ve

düşüncelerini ifade edebilmeleri ya da ifade edememeleri arasında nasıl bir ilişki

vardır?

Yukarıdaki soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:
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“Kesinlikle bir ilişki vardır. Çünkü bizlerin davranışları yöneticiye göre

şekilleniyor. Örneğin sıcak kanlı bir insansa, çalışanlarıyla samimiyse, çalışanlar

fikirlerini daha rahat ifade eder.” Katılımcı 12

“Egosu olmayan, eleştirilmekten rahatsız olmayan, kendine öz güveni olan bir

tip ise, çalışanların fikirlerini ifade etmesine müsaade eder.” Katılımcı 11

“Kuvvetli bir ilişki olduğunu düşünüyorum. Çünkü çalışanın tavrı yöneticinin

kişilik özelliklerine göre değişir. Bana göre, bundan önceki müdür daha samimi, daha

eleştiriye açık bir insandı. Bazısı soğuk olur, mesafeli olur. Bunlar hep insanın

kişiliğiyle alakalıdır.” Katılımcı 14

“Kişiliği oturmuş, egosu tatmin olmuş bir insansa, çalışanların fikirlerinden

rahatsız olmaz. Yüzüme karşı bir şey söylemese bile, onun hoşnut olmadığını, rahatsız

olduğunu hissedersem, söyleyeceğim şeyi içime atmak zorunda kalırım.” Katılımcı 15

“Farklı fikir ve düşüncelere saygılı bir insansa, çalışanlarının açık sözlü

olmasını destekliyorsa, çalışanlar fikir ve düşüncelerini daha rahat ifade edecektir.

Kesinlikle ilişkilidir.” Katılımcı 17

Bireysel farklılıkların, örgütsel sessizlik davranışında etkili olduğunu

çalışmamızda belirtmiştik (Şimşek ve Aktaş 2014: 125). Katılımcıların verdiği

cevaplardan anlaşıldığı üzere yöneticiden yöneticiye değişen kişisel özellikler,

çalışanların sessiz kalma tercihinde etkili olabilmektedir. Bu bağlamda, içe dönük, farklı

fikirlere kapalı, öz güveni ve öz saygısı düşük yöneticilerin bulunduğu örgütlerde,

örgütsel sessizliğin yüksek olabileceği yorumu yapılabilir.

İkinci olarak katılımcılara aşağıdaki soru yöneltilmiştir:

Soru: Sizce, çalışanların kişilik özellikleri ile iş ile ilgili görüş ve düşüncelerini

açıkça ifade edip edememeleri arasında nasıl bir ilişki vardır?

Yukarıdaki soru ile çalışanların, farklı kişisel özelliklerinin, sessiz kalma

tercihlerindeki etkisini tespit etmek amaçlanmıştır. Söz konusu soruya bazı

katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:
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“Fıtratı gereği sessiz, sakin olan bir insan, işle ilgili görüşlerini de söylemez.”

Katılımcı 9

“Var aramızda mesela, içine kapanık çalışanlar. Ağzından lafı kerpetenle

alırsınız. Yani onun karakteri öyle.” Katılımcı 16

“Düşüncelerini ifade edebilmek öz güvenle de alakalı. Öz güveni yoksa, ne

yaparsanız yapın konuşmaz.” Katılımcı 20

“Açık konuşmak herkesin harcı değil. Bazısı sinsidir, bazısı korkaktır. Ben doğru

bildiğimi söylemekten yanayım. Çünkü doğru bildiğimi inkar edersem kendime saygımı

kaybederim.” Katılımcı 21

“İçine kapanık insanlar konuşarak ön plana çıkmaktan rahatsız olurlar.”

Katılımcı 24

Katılımcı görüşlerinden anlaşıldığı üzere, sessizlik bireylerin kişilik

özelliklerinden kaynaklanabilmektedir. Bu bağlamda içe dönük, öz güveni ve öz saygısı

düşük bireylerin, dışa dönük, iletişim becerisi yüksek, öz güveni ve öz saygısı yüksek

bireylere göre, daha fazla sessiz kalmayı tercih ettikleri yorumu yapılabilir.

2.5.2.1.6. İlişkileri Zedeleme Korkusu

Örgütsel sessizliğe neden olan faktörlerden ilişkileri zedeleme korkusunun,

sessizleşmedeki etkisini ortaya koymak bağlamında katılımcılara iki soru yöneltilmiştir:

Soru: Olumlu veya olumsuz düşüncelerinizi açıkça dile getirmeniz çalışma

arkadaşlarınızla olan ilişkilerinizi nasıl etkiler?

Söz konusu soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“İlişkiler gerilebilir. Çalışma arkadaşlarımın olumsuz eleştiriyi

kaldırabileceğini düşünmüyorum.” Katılımcı 11,

“İlişkileri iyi etkileyeceğini sanmıyorum. İçimize attığımız her şeyi dile

getirirsek burada çok tartışmalar, kavgalar olur.” Katılımcı 23
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“Çalışma arkadaşlarımın, onların yararına olsa dahi, düşüncelerimi açıkça

söylememden hoşlanacaklarını düşünmüyorum.” Katılımcı 15

“Çalışma arkadaşlarımla aram bozulabilir. Çoğu zaman gördüğüm şeyleri,

insanları kırmamak adına, içime atıyorum zaten.” Katılımcı 3

Katılımcı cevaplarından yola çıkarak, çalışma arkadaşlarıyla ilişkileri zedeleme

korkusu, çalışanların düşüncelerini kendilerine saklayarak, sessiz kalmalarına neden

olmaktadır yorumu yapılabilir.

Soru: İşle ilgili görüş ve düşüncelerinizi açıkça ifade etmeniz, çalışma

arkadaşlarınızın size karşı tutumunu nasıl etkiler?

Yukarıdaki soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Benimle samimiyeti kesebilirler. Tutumları kesinlikle değişir.” Katılımcı 14

“Şikayetçi derler, ispiyoncu derler. Bana karşı mesafe koyarlar.” Katılımcı 8

“Eğer açık konuşursam kırılabilirler. Kırılan kişi size karşı tutumunu değiştirir.

Bazıları var, kurumda sivri dilli olarak kendilerini göstermiş. Onları herkes bilir ve

kimse onlarla samimi olmak istemez.” Katılımcı 27

“Açık konuşursam bazılarının rahatını bozabilir. Rahatı bozulanlar beni

sevmezler. Hemen tavırları değişir.” Katılımcı 26

Verilen cevaplardan anlaşıldığı üzere, ilişkiler zedelendiğinde tutumlar da

değişmektedir. Bu bağlamda, çalışanların, arkadaşları tarafından dışlanmaktan ya da

şikayetçi etiketinden çekindiği için sessiz kalmayı tercih edebildiği yorumu yapılabilir.

2.5.2.1.7. İşle İlgili Korkular

Örgütsel sessizliğe neden olan faktörlerden işle ilgili korkuların, sessizleşmedeki

etkisini ortaya koymak bağlamında katılımcılara aşağıdaki soru yöneltilmiştir:

Soru: Sizce, olumlu veya olumsuz düşüncelerinizi açıkça dile getirmeniz iş

yükünüzü nasıl etkiler?
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Yukarıdaki soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Zaten bir sorun olmasa, bir şey dile getirme ihtiyacı duymayız. Sorunu dile

getirmek iş yükünü artırır bence. Bir sorun varsa onu düzeltme işi, yine sana düşecek.”

Katılımcı 25

“İş yükünü artırır. Çünkü eğer yöneticinizin hoşuna gitmeyecek bir konu

hakkında konuşursanız, biriminiz/bölümünüz değişir, dolayısıyla yaptığınız iş değişir.”

Katılımcı 31

“Çalışana daha çok iş verilir. Bu yüzden işle ilgili konuşup bir şeyler

anlattığınız zaman, bunun size geri dönüşünün daha fazla sorumluluk ve daha fazla iş

yükü olacağını düşünüyorum.” Katılımcı 23

“Görünmeyen cezalar vardır. İş yükünün artması da böyledir. Eğer çok

konuşursanız, yöneticiniz size iş vererek sizi göstermeden cezalandırabilir.” Katılımcı

22

Katılımcıların tamamı iş yükünün artacağını düşünmektedir. Bu bulgu bize,

örgütsel sessizliğin oluşmasında, iş yükünün artacağı endişesinin, güçlü bir unsur

olduğunu göstermektedir.

2.5.2.2. Örgütsel Sessizlik Kuramları

Katılımcılara, görüş ve düşüncelerini ifade etmelerinin, kurumda bir etki yaratıp

yaratmadığını; yaratıyorsa ne gibi bir katkı sağladığı konusundaki düşüncelerini

öğrenmeye yönelik bir soru yöneltilmiştir:

Soru: İşle ilgili görüş ve düşüncelerinizi açıkça ifade ettiğinizde bu durumun

işletme için nasıl bir katkı sağlayacağını düşünüyorsunuz?  Neden?

Yukarıdaki soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Samimi olmak gerekirse bir katkı sağlayacağını düşünmüyorum. Çünkü bir

kişinin bir şeyler söylemesiyle hiçbir şey değişmez. Çoğunluk aynı şeyi söylerse belki bir
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katkı yaratılabilir, ama daha önce hiç çoğunluk oluşturabildiğimizi görmedim.”

Katılımcı 11

“Hiçbir katkı sağlamaz. Çünkü ciddiye alınıp değerlendirilmez. Kamu kurumu

olduğumuz için katkı sağlansa da sağlanmasa da bu kurum varlığını devam ettirecek.

Zaten bu düşünce yerleştiği için kimse bir öneride bulunmuyor.” Katılımcı 27

“Çok basit bir örnek vereyim. Bir keresinde bir kırtasiye malzemesi eksikti.

Bundan dolayı iş aksıyordu. Bunu dile getirdim. Üzerinden aylar geçti. Eksik hala

karşılanmadı. Eğer dikkate alınsaydı, iş aksamayacaktı. Çalışanların söyledikleri şeyler

dinlense bile, icraata geçilmesi epey zaman alıyor.” Katılımcı 20

“Bizler her şeyi açıkça dile getirebilsek, şartlar daha iyi olur ve

motivasyonumuz da artar.” Katılımcı 18

“Burada işi yürütenler çalışanlardır. Eğer bizi mutsuz eden şeyleri açıkça dile

getirebilsek ve buna çözüm bulunsa, hem işimiz kolaylaşır, hem de işimizi zevkle

yaparız. Şu an yapmış olmak için yapıyoruz.” Katılımcı 15

“Görüşlerimi dile getirirsem, hem işim kolaylaşır, hem de benim moralim

düzelir. Herkes işinden memnun olsa, herkes sorunlarını söyleyebilse ve buna çözüm

üretilse, belki performansımız iki katına çıkar.” Katılımcı 17

Katılımcıların verdiği cevaplardan görüldüğü üzere, görüş ve düşüncelerin dile

getirilmesinin kurum için, çalışan motivasyonu ve performansı açısından, olumlu katkı

sağlayacağı düşünülmektedir. Fakat çalışanlar, daha önceki deneyimlerinden yola

çıkarak, görüşlerinin değerlendirilmediği düşüncesiyle, fikirlerini kendilerine saklamayı

tercih etmektedir. Bu bulgu, çalışanlarda öğrenilmiş çaresizlik oluştuğuna ve bu

durumun, çalışanların sessiz kalma tercihini etkilediğine işaret etmektedir. Katılımcı

11’in vermiş olduğu cevap ise, sessizlik sarmalı kuramıyla tutarlılığı açısından dikkat

çekicidir. Bu bağlamda, çalışanların sessiz kalma tercihlerinde, çoğunluğun davranışı

etkilidir yorumu yapılabilir.



72

2.5.2.3. Sessizlik Türleri

Sessizlik türlerini ve ne tür konularda sessiz kalındığını ortaya koymak

bağlamında katılımcılara iki soru yöneltilmiştir:

Soru: Mevcut işinizde açıkça ve dürüstçe dile getiremediğiniz belli bir sorun

veya sorunlar hakkında bir örnek düşünebilir misiniz?

- Bu sorunun içeriğinden bahseder misiniz?

- Size bunun hakkında konuşamayacağınızı hissettiren nedir?

Söz konusu soru kapsamında bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Çalıştığım birimde 4 kişiyiz. Birinin tembelliğinden dolayı diğer üç kişi daha

çok çalışmış oluyor. Bu bir sorun, ancak bunu dile getirdiğim zaman, hem tembel olan

arkadaşla aram açılacak, hem de  kendi biriminden birini yönetime şikayet eden kötü

bir arkadaş olarak görüneceğim. Bu yüzden bu sorun hakkında susmayı tercih

ediyorum.” Katılımcı 26

“Bir işlemde gereksiz evrak düzenleniyordu. Bunu yönetime bildirdim. ‘Herkes

ne şekilde yapıyorsa sende o şekilde yapmaya devam et’ cevabını aldım. O yüzden artık

işle ilgili konularda bir fikir sunmuyorum.” Katılımcı 28

“Birçok konuda sorunlar oluyor. Ama dile getirsen, arkadaşın huzursuz olacak.

Ben nasıl arkadaşımı şikayet edeyim. İşle ilgili çok fazla eksiklik oluyor ama görmezden

geliyoruz.” Katılımcı 19

“Burada çalışmaya başlayalı bir yıldan daha az bir süre oldu. Bilmediğim

şeyler olduğu zaman bunları sormaktan çekiniyorum. Sormak yerine, başka bir

arkadaşa paslamayı tercih ediyorum. Bir şey bilmediğim anlaşılmasın diye.” Katılımcı

22

Verilen cevaplar katılımcıların genellikle işle ilgili konularda sessiz kaldıklarına

işaret etmektedir. Bunun çeşitli sebepleri olmakla birlikte, çoğu zaman çalışma

arkadaşını korumak için susmayı tercih ettikleri; dolayısıyla korumacı sessizlik türü

olduğu görülmektedir. Bir diğer sebep ise şikayetçi olarak etiketlenerek, çalışma
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arkadaşlarıyla ilişkilerinin bozulması ve dışlanma korkusudur; dolayısıyla bu da

korunmacı sessizlik türüne işaret etmektedir. Katılımcı 17’nin verdiği cevap, öğrenilmiş

çaresizlik olgusunun örgütsel sessizlikle ilişkisini doğrular niteliktedir. Katılımcı 17,

daha önce sorununu dile getirmiş, buna bir çözüm getirilmeyeceğini tecrübelemiş ve bu

durumu kabullenerek, daha sonra aynı konularda sessiz kalmayı tercih etmiştir. Bu

bağlamda kurumda kabullenici sessizlik olduğu yorumu yapılabilir.

Soru: Sizce çalışma arkadaşlarınızın yöneticilerinizle konuşmak isteyip de

konuşamadığı konu ya da sorunlar nelerdir?

Yukarıdaki soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“İşle ilgili şeyler. Çalışma koşulları, çalışanların yaptığı ya da yapmadığı

şeyler.” Katılımcı 18

“Yönetimle ilgili konularda yöneticilerle konuşmak biraz zordur.” Katılımcı 33

“İşle ilgili, işleyişle ilgili şeyler, çalışma arkadaşlarımla ilgili şeyler.” Katılımcı

27

“Yöneticilerle ilgili sorunlarımız.” Katılımcı 25

“Yönetimle alakalı bir sorunu, yine yönetime anlatmak açıkçası mümkün

olmuyor. En çok, yönetimle ilgili şeyleri konuşmak isteseler de konuşamazlar bence.”

Katılımcı 13

Katılımcıların verdiği cevaplar en fazla sessiz kalınan konunun yönetimle ilgili

konu ve sorunlar olduğuna işaret etmektedir. Ayrıca çalışma koşulları ve olanaklar,

çalışanların performansı gibi işle ilgili konularda da konuşmaktan kaçınmakta oldukları

yorumu yapılabilir.

2.5.2.4. Örgütsel Sessizliğin Algılanan Sonuçlarına İlişkin Bulgular

Çalışanların farklı fikir ve düşüncelerini dile getirmelerinin, örgütte meydana

gelen problemlere ilişkin farklı yaklaşımların, değerler ve öneriler ile ilgili bilgilerin,

kurum içerisinde değişiminin gerçekleşebilmesi açısından önemli olduğunu belirtmiştik
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(Alparslan ve Kayalar 2012: 140). Morrison ve Milliken (2000) de örgütsel sessizliği,

örgütsel değişimin ve gelişimin önünde oldukça önemli bir engel olarak ifade

etmişlerdir. Bu bağlamda katılımcılara, örgütsel sessizliğin sonuçlarına yönelik

algılarını öğrenebilmek için dört soru yöneltilmiştir. Katılımcıların demografik

özelliklerine göre sessizliğin algılanan sonuçlarına ilişkin algılarında anlamlı bir

farklılığa rastlanmamıştır. İlk olarak, katılımcıların, bu konudaki görüşlerini öğrenmeye

yönelik, aşağıdaki soru yöneltilmiştir:

Soru 1: Sizce, çalışanların işle ilgili görüş ve düşüncelerini açıkça ifade

etmesinin ya da etmemesinin kurumdaki iyileştirme süreçlerine ( yenilik, düzeltme,

ilerleme vb.) nasıl bir etkisi vardır?

Yukarıdaki soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Çalışan sorunları dile getirirse, olumlu etkisi olur. Örneğin yöneticiler, gişede

yapılan işlemleri birebir takip edemez. Eğer bir sıkıntı varsa, çalışan bunu bildirirse

düzeltilir, bildirmezse o şekilde devam eder.” Katılımcı 21

“Her işlem farklı bir bilgi gerektirir. Çalışanlar işleriyle ilgili sorunları dile

getirmezse, o işi ve işlemi yapmayanların bundan haberi olmaz. Haberimiz olmayan

şeyi iyileştiremeyiz.” Katılımcı 11

“Yönetici olarak raporları denetleyebilirsiniz ama, çalışan size, işini yaparken

karşılaştığı olumsuzlukları dile getirmezse, bunları bilemezsiniz. Çalışanların bunları

dile getirmesi bizim bazı şeyleri görüp, iyileştirebilmemiz için önemlidir.” Katılımcı 10

“Kurumda en önemli şey iş değil, insandır. Yeniliklerin geliştirilebilmesi,

insanların fikirlerini söylemesine bağlıdır. Çalışanlar fikirlerini söylemezse sorunlar

çözülmez ya da kurum için yenilik getirecek bir fikir kaçırılmış olur. Böyle bir kurumun

iyileşmesi mümkün olmaz.” Katılımcı 9

Verilen cevaplara göre, katılımcılar, çalışanların işle ilgili görüş ve düşüncelerini

açıkça ifade etmemesinin, kurumdaki sorunların fark edilmemesine sebep olacağına ve

dolayısıyla bu sorunlar hakkında gerekli düzeltmelerin yapılamayacağı, yeni fikirlerden

mahrum kalınarak, yenilik ve ilerlemenin gerçekleşmemesi gibi iyileştirme ve gelişmeyi

engelleyen sonuçlar meydana getirebileceğini düşünmektedir yorumu yapılabilir.
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İkinci olarak katılımcılara aşağıdaki soru yöneltilmiştir:

Soru 2: Sizce, çalışanların iş ile ilgili görüş ve düşüncelerini açıkça ifade

edememeleri çalışanlar için nasıl bir etki yaratır?

Söz konusu soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Biz burada bireysel çalışmıyoruz. Burada çalışan herkes, işin bir parçası.

Kurum olarak vergilendirme işlemlerini yürütüyoruz. Bunun tahsilatı var, icrası var.

Bir koordinasyon halindeyiz. Dolayısıyla bizim için, çalışma arkadaşlarımızla

yardımlaşmak önemli. Fikir ve düşünceler ifade edilmezse birbirimize yardımcı

olamayız.” Katılımcı 15

“Samimiyet azalır. Çalışanlar birbirinden uzaklaşır.” Katılımcı 17

“Psikolojik bir baskı yaratır diye düşünüyorum. Yani herkes susarken konuşmak

daha zor, ama herkes konuşsa konuşmak daha kolay. “ Katılımcı 14

“Çalışanlar bu duruma uyum sağlamaya başlar. Yani susmayı alışıp, bunu

sürekli bir davranış haline getirirler, böylece iletişim olmaz.” Katılımcı 31

“İnsanlar konuşa konuşa anlaşır. Olumsuz etki yaratır, kimse birbirini anlamaz,

çalışanlar arasında problemler meydana gelir.” Katılımcı 13

Katılımcıların verdiği cevaplardan, çalışanların, iş ile ilgili görüş ve

düşüncelerini açıkça ifade edememelerinin, çalışanlar arasında iletişimsel problemler

meydana getirebileceğini düşündükleri anlaşılmaktadır. Katılımcı 27’nin verdiği cevap

Morrison ve Milliken (2000)’in örgütsel sessizliğin kolektif bir olgu olduğu

değerlendirmesiyle tutarlıdır. Bu bağlamda sessizlik, çalışanların birbirlerinden

etkilenmesiyle kolektif hale dönüşebilmektedir yorumu yapılabilir. Nemeth ve Brown

(2003:66) yapmış oldukları araştırmada, insanların ne kadar güce sahip olurlarsa

olsunlar azınlık olmayı istemediklerini ve bireylerin yanlış olduğunu bilseler dahi

genellikle çoğunluk ile aynı fikirde olma eğiliminde olduğunu ifade ederek kendini

uyarlama kuramını ortaya koymuşlardır. Katılımcı 19’un verdiği cevap kendini

uyarlama kuramı ile tutarlıdır.

Üçüncü olarak katılımcılara aşağıdaki soru yöneltilmiştir:
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Soru 3: Sizce, çalışanların iş ile ilgili görüş ve düşüncelerini açıkça ifade

edememeleri kurumu nasıl etkiler?

Yukarıdaki soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:

“Çalışanlar birbirinden habersizleşir. Biz burada bir zincir halinde çalışıyoruz.

Örneğin mükellef icraya düşmüş. İcra birimine geliyor. Gerekli işlemi yapmak için

tahsilata gitmesi lazım, gişeye gitmesi lazım. Bu sırada, işle ilgili bir problem

olduğunda, çalışanlar bunları dile getirmezse, işler zincirleme olarak aksar. Bu da

kurumda hataları, sorunları artırmış olur.” Katılımcı 9

“Kurumu negatif etkiler diye düşünüyorum. Neticede burada makina işi

yapılmıyor, insana dayalı bir kurum. İnsanlar sorunlarını, fikirlerini ifade etmezlerse

kurum olarak gelişebileceğimize inanmıyorum.” Katılımcı 22

“Kimse çıkıp fikir ve düşünceleriyle kuruma iyi bir şeyler katmaya çalışmazsa,

kurum bundan otuz sene önce nasılsa, hala o şekil aksaklıklarla devam eder.” Katılımcı

27

“İnsan emek verdiği şeye, kıymette verir. Buraya fikirsel olarak bir katkısı

olmayan kişi, sadece işini yapar, kurumu sevme ve sahiplenme gibi bir durumu olmaz.”

Katılımcı 5

Katılımcıların verdiği cevaplar, örgütsel sessizliğin, kurumdaki hataların ve

aksaklıkların gözden kaçırılması sonucunu meydana getireceğine işaret etmektedir. Bu

da Morrison ve Milliken (2000)’in çalışmalarında ifade ettikleri gibi örgütsel değişimin

ve gelişimin önünde oldukça önemli bir engel olarak belirmektedir. Ayrıca Katılımcı

9’un verdiği cevaptan yola çıkarak, sessizliğin, kurumda ‘hiçbir şeye karışma işini yap’

anlayışının yerleşmesi sonucunu doğurduğu yorumu da yapılabilir.

Dördüncü olarak katılımcılara aşağıdaki soru yöneltilmiştir:

Soru 4: Sizce, çalışanların iş ile ilgili görüş ve düşüncelerini açıkça ifade

edememeleri çalışma ilişkilerini nasıl etkiler?

Söz konusu soruya bazı katılımcıların verdiği cevaplar şöyledir:
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“Yardımlaşmalar azalır. Çalışma ilişkileri açısından yardımlaşma çok

önemlidir. Kimse buraya başladığında işi bilmiyordu. Büyüklerinden yardım ala ala

onlarda öğrendiler.” Katılımcı 5

“Tecrübemizi ve bilgimizi paylaşmak açısından, çalışma ilişkilerini olumsuz

etkiler.” Katılımcı 4

“İşle ilgili bir sorunu olan çalışan, bunu açıkça ifade edemediği zaman, strese

girer. Buda çalışma ilişkilerinde, çalışanların birbirine karşı gergin olmalarına neden

olur.” Katılımcı 16

“Çalışma ilişkilerini yavaşlatır. Çünkü fikirler ve sıkıntılar açıkça ifade

edilmezse, sorun olduğu gibi kalır. Sorunun asıl muhatabı bundan haberdar olmadıkça

bir çözüm getirilemez.” Katılımcı 15

Katılımcı 5 ve 2’nin vermiş olduğu cevaplar, fikirsel anlamda yardımlaşmanın

olmamasının, bilgi ve deneyimlerin paylaşılmaması sonucunu doğurabileceğine işaret

etmektedir. Katılımcı 23’ün ise vermiş olduğu cevaba göre, fikir ve düşüncelerini ifade

edememenin sonucunda, çalışanın strese gireceği yorumu yapılabilir. Katılımcı 21’in

cevabı ise, sessizliğin, sorunların ilgiliye aktarılamaması sonucunu doğurduğunu

göstermektedir. Verilen cevapların tümü düşünüldüğünde, sessizliğin kurumda bilgi

aktarımını, çalışma ilişkilerini, örgütsel performansı ve örgütsel iyileşmeyi negatif

etkileyebileceği yönünde bir algı olduğu yorumu yapılabilir.



III. BÖLÜM

3. SONUÇ VE ÖNERİLER

Günümüzde çalışanların, örgüt performansını etkilediği, değişim yaratıcılık ve

ilerlemenin kaynağı olduğu kabul edilmektedir. Modern yönetsel anlayış, çalışanların,

bilgi, beceri ve yeteneklerinden fayda yaratmayı amaçlamaktadır. Ancak çalışanlar

açıkça konuşmayıp, fikir ve düşüncelerini kendilerine saklamayı tercih edebilmektedir.

Çalışanların örgüt içindeki belirli konu ve sorunları bildikleri halde, üstleriyle gerçeği

konuşmadıkları çelişkisi, sessizlik konusunu araştırmaya değer kılmaktadır (Çakıcı

2010: 3). Bu bağlamda örgütsel sessizlik davranışının nedenlerinin ve sonuçlarının

çalışan ve kurum açısından incelenmesi araştırmanın konusunu oluşturmaktadır.

Bu araştırmanın amacı, örgütsel sessizlik davranışına neden olan faktörleri ve

örgütsel sessizlik davranışının çalışan ve kurum açısından algılanan sonuçlarını ortaya

koyarak anlaşılmasına katkıda bulunmak, bu nedenlerin ve sonuçların çalışanların

demografik özelliklerine göre farklılık gösterip göstermediğini ve bu nedenler ve

sonuçlar arasında anlamlı bir ilişki olup olmadığını incelemektir.

Araştırma ile örgütsel sessizlik konusuna dikkat çekmek, konuya ilişkin olarak

araştırmacıları ve işletmeleri bilgilendirici ve yönlendirici çıktıların oluşmasına katkıda

bulunmak hedeflenmektedir. Diğer yandan örgütlerde çalışanların neden sessiz

kaldıklarının ampirik araştırmalarla ortaya konmasının, hem yönetsel yaklaşımların

etkinleştirilmesi hem de örgütlerde yer alan bireylerin performanslarının

yükseltilebilmesi açısından önem taşıdığı düşünülmektedir.

Bu araştırma bir kamu kurumunda yapılmıştır. Bu kurumun seçilmesinin nedeni

kamu kurumlarının yapı itibariyle bürokratik yapıda olması dolayısıyla bu örgüt yapısı
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içinde ortaya çıkan kendine özgü iletişim süreçlerinin örgütsel sessizlik bağlamında

nasıl bir görüntü oluşturduğunu incelemek ve ortaya koyabilmektir. Söz konusu

kurumun bir kamu kurumu olması ve bu kamu kurumunun 2016 yılı mevcut çalışanları

ile sınırlı olması araştırmanın kısıtlılıklarıdır.

Bu çalışmada sadece nicel veya sadece nitel araştırma yöntemlerinin

kullanılmasıyla meydana gelecek eksikliklerin giderilmesi amacıyla karma araştırma

deseni kullanılmıştır. Bu kapsamda nicel araştırma kısmında veri toplama yöntemi

olarak anket, nitel araştırma kısmında ise veri toplama yöntemi olarak

görüşme(mülakat) tekniği kullanılmıştır. Böylece her iki veri türünden elde edilen

bulguların detaylandırılması, benzerliklerin ortaya konulması ve durumun farklı

açılardan değerlendirilerek ayrıntılandırılması ve çalışmanın sonuçlarının daha geçerli

ve güvenilir hale getirilmesi hedeflenmiştir. Ancak araştırma sorularına zengin veri elde

edilmesi ön plana alınarak nitel verilere daha fazla önem atfedilmiştir.

Araştırma bulgularına göre, çalışanların sessiz kalmayı tercih etme nedenlerinin

başında yönetsel ve örgütsel nedenler gelmektedir. Bunun sebebinin, araştırmanın

örnekleminin bir kamu kurumu olması, dolayısıyla örgüt yapısının merkeze bağlı,

bürokratik ve hiyerarşik bir yapıda olması ve iletişimsel süreçlerin formel ilişkilere

dayanması olabileceği düşünülmektedir. Yönetsel ve örgütsel nedenler incelendiğinde

yönetsel ve örgütsel nedenlerin çoğunluğunu yöneticinin tutumu ve kişilik özelliklerinin

oluşturduğu görülmektedir. Söz konusu kurumda, geleneksel bakış açısına sahip

yöneticiler olduğunu ve bu yöneticilerin olumsuz geri bildirimden hoşlanmadıklarını

söylemek mümkündür. Bu bağlamda, Morrison ve Milliken’in çalışmalarında ifade

ettikleri gibi, yöneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu ve yöneticilerin çalışanlar ve

yönetimin doğası hakkında sahip oldukları kapalı inançların örgütsel sessizliğin

temellerini oluşturduğu yorumu yapılabilir (2000: 708-710). Ayrıca yönetsel ve örgütsel

nedenlerden olan örgüt kültürünün, çalışanların sessiz kalma tercihleri üzerinde önemli

bir belirleyici olarak ortaya çıktığı gözlemlenmiştir Milliken ve diğerlerinin (2003:

1455) çalışmalarında belirtmiş oldukları gibi, bir örgütteki örgüt kültürü, sessizliğin

oluşumunu ve sürdürülmesini güçlendirici bir etki yaratabilmektedir. Araştırmadan elde

edilen nitel veriler, kurumda konuşmayı engelleyici bir örgüt kültürü ve sessizlik
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ikliminin hakim olduğunu göstermektedir. Bu bağlamda diğer faktörlerde de görüldüğü

gibi, bu kültürel oluşumun etkisiyle sessiz kalındığı görülmektedir.

Örgütsel sessizliğe neden olan bir diğer önemli faktör işle ilgili korkulardır. İşle

ilgili korkular faktörünün yapısı incelendiğinde, araştırmanın örnekleminin bir kamu

kurumu olması dolayısıyla, işle ilgili korkular, işini kaybetme korkusunu ifade etmekten

daha çok, iş yükünün artması ve görev ya da pozisyonunun değiştirilmesi kaygısını

ifade etmektedir. Bu hususta nitel ve nicel veriler paralellik göstermektedir. Pinder ve

Harlos’un (2001:348) çalışmalarında belirttikleri gibi, bireyler, konuşmalarının ortaya

çıkarabileceği olumsuz sonuçlardan korktukları için, sessiz kalmayı tercih etmektedir.

Çalışanların sessiz kalmayı tercih etme nedenlerinden bir diğeri ise deneyim

eksikliğidir. Çalışanlar açıkça konuşma konusunda tecrübesiz olduklarını

belirtmişlerdir. Bu bağlamda deneyimsizliğinin ve bilgisizliğinin anlaşılacağı

endişesiyle çalışanlar, sessiz kalmayı tercih edebilmektedir. Bu konuda nitel ve nicel

veriler paralellik göstermektedir. Ayrıca sosyolojik olarak “Büyükler (üstler,

yöneticiler) doğrusunu bilir.” düşüncesinin de bu faktörü kuvvetlendiren bir etken

olduğu görülmektedir (Çakıcı 2010: 55).

Birçok araştırmada (Milliken vd. 2003; Premaux 2001; Çakıcı 2010) olduğu

gibi, bu araştırmada da yine “korku” etkin faktör olarak ortaya çıkmıştır. Yalıtım

korkusu ve ilişkileri zedeleme korkusu örgütsel sessizliğe neden olan faktörlerdendir.

Yalıtım korkusu faktörü, çalışanların, sorun yaratan ya da arabozucu biri olarak

etiketlenerek, güven/saygı kaybına uğrama endişesiyle sessiz kalmayı tercih etmelerine

sebep olmaktadır. İlişkileri zedeleme korkusu ise, çalışanın, yöneticisi veya çalışma

arkadaşlarıyla olan ilişkilerine zarar verme endişesiyle, açıkça konuşmaktan kaçınarak,

sessizleşmesine neden olmaktadır. Ayrıca çalışanlarda gözlenen azınlık olma ya da

yalnız kalma endişesi, hem yalıtım hem de ilişkileri zedeleme korkularını tetikleyen

etkenlerdendir. İnsanlar azınlık olduklarını düşündükleri zaman, kendi düşüncelerini

gizleme ihtiyacı hissederler. Sessizlik sarmalı kuramına göre; insanlar, çoğunluk ile

aynı fikri taşımadıklarında, kendilerine inanılmayacağını ya da kendi fikirlerinin

önemsenmeyeceğini düşünüp, düşüncelerini ifade etme konusunda, isteksiz davranırlar

(Çakıcı 2007: 153). Bu bağlamda, çalışanların sessiz kalma tercihlerinde, çoğunluğun
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davranışının etkili olduğu görülmüştür. Bu hususta nitel ve nicel veriler paralellik

göstermektedir.

Araştırmanın amacı kapsamında katılımcıların demografik özelliklerine göre,

sessiz kalma nedenlerine ilişkin algı farklılıkları analiz edilmiştir. Morrison ve Milliken

(2000)’in yapmış oldukları çalışmada, demografik özelliklerin, sessizlik davranışı

üzerinde etkili olduğu kavramsal olarak belirtilmektedir. Bu araştırmada, nitel

bulgularda anlamlı bir farklılığa rastlanmazken, nicel bulgularda, katılımcıların yaşları

ve toplam çalışma süreleri ile sessiz kalma nedenlerinin alt boyutlarından olan yönetsel

ve örgütsel nedenler faktörü arasında anlamlı farklılığa rastlanmıştır. Yani yaşa ve

çalışma hayatındaki deneyime göre, yönetsel ve örgütsel nedenler faktörünün etkisi

değişkenlik gösterebilmektedir. Çakıcı (2010)’nın yapmış olduğu araştırmada da yaş

ilerledikçe örgütsel sessizliğe neden olan faktörlerin etkisinin azaldığı gözlenmiştir.

Mesmer-Magnus ve Viswesvaran (2005)’ın yapmış olduğu araştırmada da çalışanların

yaşı ilerledikçe sorun bildirmeye ve konuşmaya daha fazla meyilli oldukları

gözlemlenmiştir. Kahveci (2010) ve Uçar (2015)’ın ise yapmış oldukları araştırmalarda

kıdem, deneyim ya da hizmet süresi olarak ifade ettikleri değişkenin, kişinin sessiz

kalma davranışını azalttığını belirtmişlerdir.

Çalışanlar, genellikle örgütsel sorunlarla ilgili görüşlerini dile getirdiklerinde

açık ya da gizli şekilde cezalandırılacaklarına veya diğer olumsuz sonuçlara maruz

kalacaklarına inanırlar. Bu inançtan dolayı çalışanlar, düşüncelerini paylaşmak yerine

sessiz kalmayı tercih edebilirler. Bireyin işyeriyle ilgili problem ve kaygılarını açıkça

konuşmakta güçsüz olduğunu hissetmesi; örgüte bağlılık, aidiyet, güven, takdir ve

destek duygusunda azalma, işten ayrılma isteği gibi sonuçların yanında, acizlik duygusu

yaşayarak, kendisini değersiz ve mutsuz hissetmesine neden olabilmektedir (Çakıcı

2010: 35). Araştırma bulgularına göre, işgöreni mutsuz kılan sonuçlar örgütsel

sessizliğin en çok karşılaşılabilir sonuçlarıdır. İşgöreni mutsuz kılan sonuçlar

incelendiğinde, sessizliğin çalışanların strese girmesi sonucunu doğurduğu

görülmektedir. Çalışanın birimini/bölümünü değiştirme duygusunu yaşaması sessizliğin

ne denli boyutlara ulaşabileceğini çağrıştırmaktadır (Çakıcı 2010: 60).

Örgütsel sessizliğin algılanan sonuçlarından bir diğeri performansı ve sinerjiyi

engelleyen sonuçlardır. Sessizliğin katılımcılar tarafından bilgi ve deneyimlerin
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paylaşılmasını kısıtlayan bir faktör olarak algılandığı görülmüştür. Açıkça

konuşulamayan sorunların zamanında çözülemeyip büyümesi ve çalışanların bölümü ya

da kurumu benimseme duygusunun azalması, hem örgütsel hem de bireysel anlamda,

performansı ve sinerjiyi olumsuz etkilemektedir. Durak (2012)’ın yapmış olduğu

çalışmaya göre örgütsel sessizlik, sorunların üzerini örtmekte ve büyümesine neden

olmakta, isabetli karar alabilmeyi engellemekte, motivasyonu düşürmekte, örgütsel

iletişimi kısıtlamakta ve örgütü fikirsel anlamda çeşitlilikten mahrum etmektedir.

Sessizliğin algılanan sonuçlarından bir diğeri ise iyileşme ve gelişmeyi

kısıtlayan sonuçlardır. Faktörün yapısı incelendiğinde, Morrison ve Milliken (2000:

707)’in çalışmalarında belirtmiş oldukları gibi sessizliğin, çalışanlar tarafından da,

örgütsel iyileşmenin ve gelişimin önünde oldukça önemli bir engel olarak algılandığı

görülmektedir. Bu konuda nitel ve nicel veriler paralellik göstermektedir.

Çalışanların demografik özelliklerine göre sessizliğin algılanan sonuçlarına

ilişkin algı farklılıkları analiz edilmiştir. Nitel bulgularda anlamlı bir farklılığa

rastlanmazken, nicel bulgularda, katılımcıların yaşları, kurumda çalışma süreleri ve

toplam çalışma süreleri ile sessizliğin algılanan sonuçlarının alt boyutlarından olan

iyileşme ve gelişmeyi kısıtlayan sonuçlar faktörü arasında anlamlı farklılığa

rastlanmıştır. Bunun sebebi, daha genç yaşta ve daha kıdemsiz, çalışma hayatında daha

az tecrübesi olan çalışanların, kendilerini konuşma konusunda daha kaygılı hissederek,

sessizliğin iyileşme ve gelişmeyi kısıtlayabileceğine daha fazla katılmaları olabilir.

Daha önce yapılmış olan araştırmalarda, sessiz kalma nedenleri ile sessizliğin

algılanan sonuçları arasındaki ilişkiyi analiz eden bir çalışmaya rastlanmamakla birlikte

bu çalışmada ayrıca, çalışanların sessiz kalma nedenleri ile sessizliğin algılanan

sonuçları arasındaki ilişki analiz edilmiştir. Araştırmanın nitel bulgularında anlamlı bir

ilişkiye rastlanmazken, nicel bulgularında, örgütsel sessizliğin nedenlerinden yönetsel

ve örgütsel nedenler, yalıtım korkusu ve ilişkileri zedeleme korkusu boyutları ile

sessizliğin algılanan sonuçları arasında anlamlı ilişkiye rastlanmıştır. Yapılan analiz

sonucunda, yönetsel ve örgütsel nedenler arttıkça, iyileşme ve gelişmeyi kısıtlayan

sonuçlar ile performansı ve sinerjiyi engelleyen sonuçların arttığı; yalıtım korkusundan

kaynaklanan sessizlik arttıkça, işgöreni mutsuz kılan sonuçlar ile performansı ve

sinerjiyi engelleyen sonuçların arttığı; ilişkileri zedeleme korkusundan kaynaklanan
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sessizlik arttıkça, iyileşme ve gelişmeyi kısıtlayan sonuçların, performansı ve sinerjiyi

engelleyen sonuçların ve işgöreni mutsuz kılan sonuçların arttığı görülmüştür.

Sonuç olarak bu araştırma, örgütsel sessizliğin nedenleri ve sonuçları hakkında

bir perspektif sunmuş olsa da, sessizlik çözülmesi zor olan karmaşık bir olgudur.

Burada sorunun teşhisi ve sessizlik engelinin kırılabilmesi açısından en önemli görev

yöneticilere düşmektedir. Özellikle kamu kurumlarındaki yöneticiler geleneksel

yönetici bakış açısından kurtulup, yönetimde çalışan katılımına destek vermelidir.

Yöneticiler çalışanlarının daha verimli olmalarını bekliyorlarsa, onların fikir ve

düşüncelerini ifade etmelerine olanak tanımalıdırlar.

Sessizlik olgusu doğası gereği çok derin ve soyut bir durumu ifade etmektedir.

Dolayısıyla sadece nicel araştırma yöntemleriyle çalışmak, sessizlik davranışının öznel

ve duygusal boyutunu ortaya çıkarmada tek başına yeterli ve güvenilir olmamaktadır.

Nitel ve nicel analizler arasındaki farklar, hem örneklem hacminin küçük olmasından

hem de, sessizlik kadar öznel bir olguyu incelemede, sadece sayıların yetersiz

kalmasından; görüşmeler sırasında araştırmacının yaklaşımından ve derinde olan bu

kasıtlı davranışı açığa çıkarmanın zor olmasından kaynaklanmaktadır.

Bu çalışma bir ön çalışma mahiyetindedir. Sonraki çalışmalar için bir çıkış

noktası olabilir. Gelecek araştırmacılara öneriler kapsamında, davranış bilimleri

alanında ve özellikle örgütsel sessizlik davranışına ilişkin araştırmalarda, hem nicel hem

nitel analizleri içeren karma yöntem araştırmasının kullanılması tavsiye edilebilir.

Ayrıca bu araştırma bir kamu kurumu ile sınırlıdır. Daha sonraki araştırmalar kamu

kurumlarında daha geniş bir örneklemde yapılabilir. Örgütsel sessizlik konusunda kamu

ve özel sektör karşılaştırması yapılabilir. Bu araştırma demografik değişkenlerle

sınırlıdır. Gelecek araştırmalarda farklı değişkenler incelenebilir. Sessiz kalma nedenleri

ile sessizliğin algılanan sonuçları arasındaki ilişki daha büyük bir örneklem üzerinde

daha detaylı analiz edilebilir.
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Ek 1: Anket Formu

ANKET FORMU

Sayın katılımcı,

Elinizdeki bu anket formu, “Örgütsel Sessizlik Davranışının Nedenleri ve
Sonuçları” konulu yüksek lisans tezine veri oluşturmak amacıyla hazırlanmıştır.
Vereceğiniz cevaplar yalnızca bilimsel amaçlar için kullanılacak ve bilime katkı
sağlayacaktır. Zaman ayırdığınız ve değerli görüşlerinizi paylaşma nezaketinde
bulunduğunuz için teşekkür ederiz.

Sevilay GÜLER

Yüksek Lisans Öğrencisi

Abant İzzet Baysal Üniversitesi – Sosyal Bilimler Enstitüsü

sevilayguler1@hotmail.com

1. Genel olarak iş veya işyerinizle ilgili konu, sorun ve endişeleriniz hakkında

yöneticilerinizle rahatlıkla konuşabileceğinizi hissediyor musunuz? (İşaretlemeniz

doğrultusunda nedenini açıklarmısınız.)

( ) Genellikle Evet                   ( ) Genellikle Hayır

( ) Sadece belli kişilerle            ( ) Sadece belli konularda

- Neden?......................................................................................................

2. Yöneticilerinizle endişeli olduğunuz bir konu veya sorunu açıkça

konuşamayıp sessiz kalmayı  tercih etmeyi genel olarak ne sıklıkta yaşadınız?

( ) Hiçbir zaman sessiz kalmam           ( ) Çok nadir sessiz kalırım

( ) Bazen sessiz kalırım                       ( ) Genellikle sessiz kalırım

( ) Her zaman sessiz kalırım

3. Açıkça konuştuğunuzda insanların sizi desteklemeyeceğini düşündüğünüz için

fikirlerinizi kendinize sakladığınız oldu mu?
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( ) Sıkça olur                ( ) Bazen olur                      ( ) Hiç olmadı

4. Fikirlerinizi ifade ettiğinizde kurum içinde fark yaratabileceğini (yenilik,

düzelme, ilerleme, vb.) düşünüyormusunuz? (İşaretlemeniz doğrultusunda nedenini

açıklarmısınız.)

( ) Genellikle Evet                      ( ) Genellikle Hayır

- Neden?......................................................................................................

5. Sizce, çalışanların iş ile ilgili görüşlerini dile getirme veya getirmeme kararını

etkileyen en güçlü unsur nedir?

( ) Yöneticinin tutumu      ( ) Yöneticinin kişilik özellikleri      ( ) Kurum kültürü

( ) Çalışanın kişilik özellikleri ( ) İşini kaybetme korkusu

( ) Tecrübe eksikliği       ( ) İlişkileri zedeleme korkusu

6. Çalıştığınız kurumda genellikle hangi konuda olumlu veya olumsuz fikirlerin

ifade edilmediğini düşünüyorsunuz?

( ) Etik konular ve sorumluluklar          ( ) Yönetimle ilgili konular

( ) Çalışanların performansı                 ( ) İyileştirme çabaları

( ) Çalışma koşulları ve olanaklar

7. İşyerinizle ilgili sorun ve konularda, çalışma arkadaşlarınızın açıkça

konuşmayıp, sessiz kalmalarının nedenlerinin, sizin nedenlerinizle benzeştiğini

düşünüyor musunuz?

( ) Çoğunlukla benzeşir        ( ) Bazen benzeşir            ( ) Çoğunlukla benzeşmez

8. Çalıştığınız kurumda çalışanların iş ile ilgili görüşlerini paylaşması konusunda

nasıl bir yaklaşım olduğunu düşünüyorsunuz?

( ) Destekleyici             ( ) Engelleyici
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Örgütsel Sessizlik; Çalışanlar, iş yerinde, kendi
faaliyet konuları veya kurumsal işleyiş konularında
gerçekleşecek herhangi bir değişiklik veya iyileştirme
hakkında düşünce, fikir veya öneri sahibi olabilirler.
Ancak bunları dile getirmeyebilir veya
getiremeyebilirler. Bu durum, kurumda çalışanların bazı
konularda sessiz kalabileceklerini göstermektedir.
Sessiz kalma davranışının nedenlerini sorgulamaya
ilişkin ifadeler aşağıda verilmiştir. Lütfen bu ifadelerin
etki düzeyini sağ taraftaki yanıt derecelerini dikkate
alarak işaretleyiniz.
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9. Sorun yaratan/şikayetçi biri olarak değerlendirilme
korkusu (1) (2) (3) (4) (5)

10. Yöneticilerin negatif geri bildirime olumsuz tepki
vermesi (1) (2) (3) (4) (5)

11. Güven ve saygı kaybına uğrama korkusu (1) (2) (3) (4) (5)

12. Açıkça konuşmanın faydasız olduğu inancı (1) (2) (3) (4) (5)

13.İşi kaybetmek veya işten atılmak korkusu (1) (2) (3) (4) (5)

14. Görev yerinin veya pozisyonunun değiştirilmesi
korkusu (1) (2) (3) (4) (5)

15. Sorun bildirenlere iyi davranılmadığı kanısı (1) (2) (3) (4) (5)

16. Açıkça konuşma konusunda tecrübe eksikliği (işte
yeni olmak, genç olmak vb.) (1) (2) (3) (4) (5)

17. Hiyerarşik (emir-komuta zinciri) yapının katılığı (1) (2) (3) (4) (5)

18. Yöneticilerin açıkça konuşmayı destekleyici
olmamaları (1) (2) (3) (4) (5)

19. Yöneticilerin hoşuna gitmeyeceği düşüncesi (1) (2) (3) (4) (5)

20. Ortalığı karıştıran, arabozucu birisi olarak
değerlendirilme korkusu (1) (2) (3) (4) (5)

21. Destek kaybına uğrama korkusu (1) (2) (3) (4) (5)
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22. Yöneticilerin kulak vermeyeceği düşüncesi (1) (2) (3) (4) (5)

23. Yöneticilerin “en iyi ben bilirim” tavrı (1) (2) (3) (4) (5)

24. Terfi edememe korkusu (1) (2) (3) (4) (5)

25. İşyeri ve işimle ilgili konu ve sorunların tarafımı
ilgilendirmediği, bunun yönetimi ilgilendirdiği
düşüncesi

(1) (2) (3) (4) (5)

26. Düşük pozisyonda olma (mevki eksikliği) (1) (2) (3) (4) (5)

27. Yöneticilere güvensizlik (1) (2) (3) (4) (5)

28. İşyerinde açıkça konuşmayı desteklemeyen kültürün
varlığı (1) (2) (3) (4) (5)

29. Çalışanlar arasındaki ilişkilerin mesafeli olması (1) (2) (3) (4) (5)

30. Yöneticilerin “sözde” ilgileniyor görünmesi (1) (2) (3) (4) (5)

31. İlişkilere zarar verme korkusu (1) (2) (3) (4) (5)

32. İşin/mesleğin gerektirdiği doğrular ve ilkeler
konusunda yöneticilerle uyuşmazlık olduğu kanısı (1) (2) (3) (4) (5)

33. Açıkça konuşan kişilerin haksızlığa veya kötü
muameleye maruz kalarak emsal teşkil etmeleri (1) (2) (3) (4) (5)

34. Yöneticilerin verdikleri sözleri tutmadıkları inancı (1) (2) (3) (4) (5)

35. Yönetici ve meslektaşların misillemede
bulunacakları korkusu (1) (2) (3) (4) (5)

36. İş yükünün artacağı düşüncesi (1) (2) (3) (4) (5)

37. Bilgisizliğimin ve deneyimsizliğimin anlaşılacağı
endişesi (1) (2) (3) (4) (5)

38. Açıkça konuşulabilecek formel bir mekanizmanın
olmaması (1) (2) (3) (4) (5)

39. Yöneticinin her şeyi bilmesi gerektiği inancı (1) (2) (3) (4) (5)
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Aşağıda yer alan, çalışanların örgütle ilgili konu
veya sorunlarda sessiz kalmalarının olası
sonuçlarına ilişkin ifadelere katılım düzeyinizi
belirtiniz. Lütfen yanıt derecelerini dikkate alarak
işaretleyiniz.
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40. Yöneticiler karar verirken bazı önemli bilgi ve
verilerden mahrum kalır (1) (2) (3) (4) (5)

41. Kurum olarak, eldeki kaynaklarla daha etkin ve
verimli sonuçlara ulaşılmasını engeller (1) (2) (3) (4) (5)

42. Kurumda istenen değişimlerin hızı yavaşlar (1) (2) (3) (4) (5)

43. İşgören işyerini değiştirmeyi düşünür (1) (2) (3) (4) (5)

44. Kurumun iyileşme ve gelişme hızı yavaşlar (1) (2) (3) (4) (5)

45. İşgören birimini/bölümünü değiştirmeyi düşünür (1) (2) (3) (4) (5)

46. Kurumda hatalar/aksamalar/sorunlar hasır altı
edilir (1) (2) (3) (4) (5)

47. İşgörenler yöneticilerine güvenlerini
kaybederler (1) (2) (3) (4) (5)

48. Hatalardan ders çıkarma yoluyla örgütsel
öğrenme gerçekleşemez (1) (2) (3) (4) (5)

49. İşgören strese girer (1) (2) (3) (4) (5)

50. İlgili fikir ve görüşler kapalı kapılar arkasında
kalır, ilgiliye aktarılamaz (1) (2) (3) (4) (5)

51. İşgören konuşamadığı için ızdırap duyar, acizlik
duygusu yaşar (1) (2) (3) (4) (5)

52. Sorun çözme konusunda pratik çözümler
üretilemez (1) (2) (3) (4) (5)

53. İşgörenler yöneticilerine saygılarını kaybederler (1) (2) (3) (4) (5)

54. İşgörenler sadece verilen işleri yapan, kuruma
katkı sağlamayan bireyler haline dönüşür (1) (2) (3) (4) (5)
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55. Duyarsızlık ve umarsızlık kabul gören bir
davranış haline gelir (1) (2) (3) (4) (5)

56. İşgörenlerin bölümü/kurumu
sahiplenme/benimseme duygusu azalır (1) (2) (3) (4) (5)

57. Kurumda fikirsel yoksulluk ve farklılık
yoksunluğu yaşanır (1) (2) (3) (4) (5)

58. İşgören işi konusunda kendini geliştirme çabası
göstermez (1) (2) (3) (4) (5)

59. Kurumda statüko (mevcudun devamı) korunmuş
olur (1) (2) (3) (4) (5)

60. İşgören işe ve işyerine karşı motivasyonunu
yitirir (1) (2) (3) (4) (5)

61. Olumsuzluklar görmezden gelinir (1) (2) (3) (4) (5)

62. Kurumda “hiçbir şeye karışma, işini yap”
anlayışı yerleşir (1) (2) (3) (4) (5)

63. Sorunlar zamanında çözülemez, büyür (1) (2) (3) (4) (5)

64. İş süreçleri ve faaliyetlerinin etkinleştirilmesi ve
iyileştirilmesine kayıtsız kalınır (1) (2) (3) (4) (5)

65. İş yerinde açık iletişimi ve yapıcı diyalogları
engeller (1) (2) (3) (4) (5)

66. Bilgi ve deneyimlerin paylaşılması söz konusu
olmaz (1) (2) (3) (4) (5)

67. Çok yönlü perspektif ve seçeneklerden mahrum
kalınır (1) (2) (3) (4) (5)
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KİŞİSEL BİLGİLER

Cinsiyetiniz ( ) Kadın           ( ) Erkek

Yaşınız ( ) 21-30 ( ) 31-40        ( ) 41-55 ( ) 56 ve üstü

Eğitim Durumunuz
( ) Lise        ( ) Üniversite ( ) Önlisans

( ) Yüksek Lisans       ( ) Doktora

Bu Kurumdaki
Çalışma Süreniz ( ) 1 yıldan az ( ) 1-5 yıl ( ) 6-10 yıl ( ) 11 yıl ve üstü

Pozisyonunuz
( ) Çalışan ( ) Memur       ( ) Alt Düzey Yönetici

( ) Orta Düzey Yönetici ( ) Üst Düzey Yönetici

Toplam Çalışma
Süreniz ( ) 1 yıldan az ( ) 1-5 yıl ( ) 6-10 yıl ( ) 11 yıl ve üstü

Anket sona ermiştir. Katkılarınız için teşekkürler.
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Ek 2: Derinlemesine Görüşme Formu

DERİNLEMESİNE GÖRÜŞME SORULARI

1) Çalıştığınız kurumda yöneticinizle iletişiminiz genellikle nasıl gerçekleşir?

2) Kurum içerisindeki çalışanların birbirleriyle olan iletişimi nasıl gerçekleşiyor? (Ast-
üst ve birlikte çalıştıklarınızı düşünerek cevaplandırınız)

3) İşle ilgili olumlu veya olumsuz görüşlerinizi yönetimle paylaşmak konusunda nasıl
bir tutumunuz var?

- Paylaşıyorsanız, görüşleriniz üst yönetimce nasıl değerlendiriliyor?

- Paylaşamıyorsanız neden?

4) Sizce, çalışma deneyimi ile çalışanların görüş ve düşüncelerini açıkça ifade
edebilmeleri ya da edememeleri arasında nasıl bir ilişki vardır?

5) Sizce, çalışanların işle ilgili görüş ve düşüncelerini açıkça ifade etmesinin ya da
etmemesinin kurumdaki iyileştirme süreçlerine ( yenilik, düzeltme, ilerleme vb.) nasıl
bir etkisi vardır?

6) Çalıştığınız kurumda çalışanların iş ile ilgili görüşlerini paylaşması konusunda örgüt
kültürü bağlamında nasıl bir yaklaşım olduğunu düşünüyorsunuz?

7) İşle ilgili görüş ve düşüncelerinizi açıkça ifade ettiğinizde bu durumun işletme için
nasıl bir katkı sağlayacağını düşünüyorsunuz?  Neden?
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8) Sizce, çalışanların iş ile ilgili görüş ve düşüncelerini açıkça ifade etmelerini ya da
ifade edememelerini belirleyen unsurlar nelerdir? Neden?

9) Sizce, çalışanların iş ile ilgili görüş ve düşüncelerini açıkça ifade edememeleri
çalışanlar için nasıl bir etki yaratır?

10) Sizce, çalışanların iş ile ilgili görüş ve düşüncelerini açıkça ifade edememeleri
kurumu nasıl etkiler?

11) Sizce, çalışanların iş ile ilgili görüş ve düşüncelerini açıkça ifade edememeleri
çalışma ilişkilerini nasıl etkiler?

12) Düşüncelerinizi açıkça ifade etmeniz, eleştiri ve önerilerde bulunmanız,
yöneticinizin size karşı tutumunu nasıl etkiler?

13) İşyerinde sizi endişelendiren problem veya sorunlar hakkında yöneticinizle
konuşurken genellikle kendinizi nasıl hissedersiniz?

14) İş yerinde çalışma arkadaşlarınızla bir anlaşmazlık yaşadığınızda, üst yönetim
tarafından nasıl bir tutumla karşılaşırsınız?

15) İş yerinde yöneticinizle bir anlaşmazlık yaşadığınızda, üst yönetim tarafından nasıl
bir tutumla karşılaşırsınız?

16) Sizce, yöneticinizin kişilik özellikleri ile çalışanların işle ilgili görüş ve
düşüncelerini ifade edebilmeleri ya da ifade edememeleri arasında nasıl bir ilişki vardır?

17) Sizce, çalışanların kişilik özellikleri ile iş ile ilgili görüş ve düşüncelerini açıkça
ifade edip edememeleri arasında nasıl bir ilişki vardır?
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18) Mevcut işinizde açıkça ve dürüstçe dile getiremediğiniz belli bir sorun veya
sorunlar hakkında bir örnek düşünebilir misiniz?

- Bu sorunun içeriğinden bahseder misiniz?

- Size bunun hakkında konuşamayacağınızı hissettiren nedir?

19) Sizce çalışma arkadaşlarınızın yöneticilerinizle konuşmak isteyip de konuşamadığı
konu ya da sorunlar nelerdir?

20) Olumlu veya olumsuz düşüncelerinizi açıkça dile getirmeniz çalışma
arkadaşlarınızla olan ilişkilerinizi nasıl etkiler?

21) İşle ilgili görüş ve düşüncelerinizi açıkça ifade etmeniz, çalışma arkadaşlarınızın
size karşı tutumunu nasıl etkiler?

22) Sizce kurum içerisinde çalışanların sessiz kalmasına neden olan nedir?

23) Kendinize ait fikirlerinizi paylaşırken sizi en çok kaygılandıran nedir?

24) Sizce, olumlu veya olumsuz düşüncelerinizi açıkça dile getirmeniz iş yükünüzü
nasıl etkiler?
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KİŞİSEL BİLGİLER

Cinsiyetiniz ( ) Kadın           ( ) Erkek

Yaşınız ( ) 21-30           ( ) 31-40        ( ) 41-55        ( ) 56 ve üstü

Eğitim Durumunuz
( ) Lise        ( ) Üniversite     ( ) Önlisans

( ) Yüksek Lisans       ( ) Doktora

Bu Kurumdaki
Çalışma Süreniz

( ) 1 yıldan az      ( ) 1-5 yıl       ( ) 6-10 yıl       ( ) 11 yıl ve
üstü

Pozisyonunuz
( ) Çalışan       ( ) Memur       ( ) Alt Düzey Yönetici

( ) Orta Düzey Yönetici      ( ) Üst Düzey Yönetici

Toplam Çalışma
Süreniz

( ) 1 yıldan az      ( ) 1-5 yıl       ( ) 6-10 yıl       ( ) 11 yıl ve
üstü
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Ek 3: Ölçek Kullanım İzni
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Ek 4: Etik Kurul Belgesi
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Ek 5: Anket Uygulama İzni


