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Sayfa Adedi . 210

Bu calisma, kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal sessizlikten
olusan orgiitsel sessizlik tiirlerini etkileyen faktorleri belirlemeye yoneliktir. Calismanin
amaci, Orglitsel sessizlik tiirlerinin algilanan orgiitsel destek, yonetimin agikligi ve is tatmini
degiskenleri tarafindan nasil etkilendigini analiz etmek ve Orgiitiin zararia olan sessizlik
tiirlerini azaltan ve Orgiitiin yararina olan sessizlik tliriinii artiran faktorleri ortaya
koyabilmektir. Caligmanin, 6zellikle orgiitsel sessizlik tiirlerine odaklanarak, tiirleri etkileyen
faktorleri belirlemesi ve her bir sessizlik tiiriine 6zgii ayr1 ¢6ziim Onerileri sunmasi agisindan
literatlire ve uygulamaya katki saglayacag: diisiiniilmektedir. Bu amag¢ kapsaminda, ¢aligma
Bartin Universitesi, Biilent Ecevit Universitesi ve Karabiik Universitesi’nde hizmet

sunmakta olan 894 adet akademik ve idari personel tizerinde gergeklestirilmistir.

Caligmanin sonucunda, kabullenici sessizlik iizerinde algilanan oOrgiitsel destegin
etkili oldugu belirlenmistir. Savunmaci sessizlik iizerinde algilanan Orgiitsel destek,
yonetimin aciklig1 ve is tatminin anlamli bir etkisi bulunmaktadir. Orgiit yararma sessizlik
anlami tasiyan prososyal sessizlik iizerinde ise is tatminin anlamli bir etkisinin oldugu
saptanmistir. Icsel kontrol odagi, kabullenici sessizlikle algilanan orgiitsel destek ve
savunmac sessizlikle is tatmini arasindaki iliskide diizenleyici bir etkiye sahiptir. Analiz
sonuglarina gore, Orgiitte sessizligin olumlu yanlarindan yararlanilmasi ve olumsuz
yanlarindan kaginilmasi i¢in calisanlarca algilanan orgiitsel destek ve is tatmini diizeyinin

artirllmasi gerektigi ortaya ¢ikmustir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Sessizlik Tiirleri, Algilanan Orgiitsel
Destek, Yonetimin Agiklhigi, Is Tatmini.
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This study has been conducted to determine the factors that affect the types of
organizational silence which consist of as acquiescent silence, defensive silence and
prosocial silence. One of the aim of this study is to analyze how the types of organizational
silence are affected by the perceived organizational support, management openness and job
satisfaction. The other aim of this study is to reveal factors that reduce the types of silence
which are disadvantage of the organization and factors that increase the type of silence
which is the benefit of the organization. It is supposed to contribute to theory and practice
through determining factors that affect the types of organizational silence by focusing on
these types and submitting proposals which are specific and separate solutions to each type
of silence. For this purpose, empirical evidence has gathered from 894 academic and office

personnel from Bartin University, Bulent Ecevit University and Karabuk University.

The results show that, acquiescent silence is affected by perceived organizational
support. Perceived organizational support, management openness and job satisfaction have a
significant effect on defensive silence. It has been determined that job satisfaction has a
significant effect on prosocial silence which means silence for the organization’s benefit.
Internal locus of control has a moderator effect on the relationship between acquiescent
silence with perceived organizational support and defensive silence with job satisfaction.
According to the analyze results, in organizations, for benefiting from the positive aspects of
silence and avoiding from negative aspects of silence, the levels of employees’ perceived

organizational support and job satisfaction should be increased.

Keywords: Organizational Silence, The Types of Organizational Silence, Perceived

Organizational Support, Management Openness, Job Satisfaction.
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ONSOZ

Calisma kapsaminda, algilanan orgiitsel destek, yonetimin aciklhigi ve is
tatmini degiskenlerinin Orgiitsel sessizlik tiirleri iizerindeki etkisi incelenmektedir.
Bu amagla, arastirma Bartin Universitesi, Biilent Ecevit Universitesi ve Karabiik
Universitesi’'nde  gérev  yapan akademik ve idari personel iizerinde

gergeklestirilmistir.

Uygulama calismasinin yapilmasina izin vererek bu akademik calismaya
destek veren yukarida adi gecen tiiniversitelerin Rektorliik makamlart ile takdire
deger yiiksek katilim oraniyla bilgi, goriis ve Onerilerini esirgemeyen degerli anket

katilimcilarina sonsuz siikranlarimi sunarim.

Calismanin olugmasinda yol gosterici fikirleriyle tezi sekillendirmeme
yardimci olan konuya iliskin yapilan beyin firtinalar sonrasinda kendisinden ¢ok sey
ogrendigim ve Ogrenmeye devam ettigim tez danigmanim degerli Hocam Sayin
Do¢. Dr. Ahmet Ferda CAKMAK’a tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Calismanin
gelismesinde destek ve tecriibelerini esirgemeyen, c¢ok degerli bilgi, gorlis ve
Onerilerini sunarak calismaya katki saglayan kiymetli hocalarim Dog¢. Dr. Halil

YILDIRIM ve Dog. Dr. Rasim flker GOKBULUT’a tesekkiirlerimi sunarim.

Bilgi, goriis ve Onerilerini aktararak caligmaya onemli katkilar saglayan
degerli hocalarim Sayin Dog. Dr. Abdullah KARAKAYA ve Saym Yrd. Dog. Dr.
Sinan YILMAZ’a tesekkiir ederim.

Egitim hayatim boyunca ve bir akademisyen olarak yetisip bugiinlere
gelmemde sonsuz destekleri ve Ogrettikleri i¢cin ablam ve degerli hocam Sayin
Dog. Dr. Liitfiye GOKTAS KAYA’ya tesekkiirlerimi sunarim. Calisma siiresince her
zaman yanimda bulunan, destek veren, anlayis ve sabirlarin1 esirgemeyen, moral
kaynagim olan genis aileme sonsuz tesekkiir eder, bu ¢alismami ¢ok degerli annem

Zinnet GOKTAS ve rahmetli babam Osman GOKTAS a ithaf ederim.
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GIRIS

Rekabetin hizla arttig1 ve degismeyen tek seyin degisime direng oldugu giinlimiiz
kosullarinda orgiitlerin yasamimi siirdiirebilmesi icin siirekli geliserek degisime ayak
uydurmasi hatta degisimin Onciisii olmasi gerekmektedir. Bu nedenle, Orgiitlerin
ilerlemeleri icin gerekli uygulamalar1 gergeklestirmeleri ve kendilerini daha 1iyi
konumlara ulastiracak firsatlar1 yakalamalar énem tasimaktadir. Orgiitler igin gelisimi
saglayacak yollan takip etmek kadar gelisimi engelleyen ¢ikmazlar1 yoketmekte dikkat
edilmesi gereken bir husustur. Orgiit yoneticileri tarafindan orgiitsel degisim ve
ilerlemeyi olumsuz etkileyen tiim faktorlerin teshis edilmesi ve ¢6ziim yollar iiretilmesi

sarttir.

Yiizyilmizin getirdigi yogun rekabet ve kiiresellesme insan faktoriiniin nemini
artirmustir. Orgiitlerin dinamik ve rekabetci gevrelerle basa ¢ikabilmesi i¢in en dnemli
sermaye olarak goriilen insan unsuruna yatirim yapmasi kacinilmaz hale gelmistir. Bu
yatirimin en giizel sekli yoneticilerin calisanlarinin  fikir ve disiincelerine deger
vermesiyle gerceklestirilebilir. Ciinkd, orglitler dinamik rekabetin gerektirdigi siirekli
degisimin yapilabilmesi igin 6ncelikle galisanlarina gereksinim duymaktadir. Orgiitiin is
yapma sekillerinin iyilestirilmesi ve ¢evresel degisime uyum gosterilmesinde calisanlarin
sahip oldugu is tecriibesi, bilgi birikimi, yaratici fikirler ve Oneriler biiyiik onem
tasimaktadir. Bu anlamda, calisanlar oOrgiitiin daha i1yt duruma ulasmasi i¢in yapici
Oneriler sunmaya tesvik edilmeli ve calisanlarin istek, sikayet ve fikirlerini

aciklayabilecekleri ortamlar hazirlanmalidir.

Orgiitsel sessizligin drgiite olumlu yansimalari olacag: gibi olumsuz yansimalari
da bulunmaktadir (Lu ve Xie, 2013). Ancak, sessizlik yoneticiler i¢in “bilgi eksikligi”
demektir. Bir aragtirma, yoneticilerin %85’inden fazlasinin sahip oldugu kaygilardan en
az birisinin “sessizlik” oldugunu belirlemistir (Robbins ve Judge, 2012:360). Ciinkii,
calisanin sessiz kalmasi, isle ilgili stiregelen faaliyetler hakkinda ydneticilerin bilgiden
yoksun olmast demektir. Bilgi eksikligi ise yoOneticinin 6nemli kararlar gerektiren
konularda yanls ya da eksik karar vermesine neden olabilir. Bu nedenle, orgiit ve
yoneticiler tizerinde orgiitsel sessizligin olumsuz etkilerinin olumlu etkilerine gére daha

onemli oldugu disiiniildiigii i¢in kavram literatiirde olumsuz anlam tasiyan yaniyla



islenmis ve Orgiitsel sessizligin orgiitsel degisim ve gelisimi engelleyen bir unsur oldugu
kabul edilmistir (Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos 2001; Milliken vd.,
2003; Bowen ve Blackmon, 2003; Nemeth ve Nemeth-Brown, 2003:65-66). Bu ¢alisma
kapsaminda da literatiirle paralel olarak orgiitsel sessizlik orgiitii olumsuz etkileyen bu
nedenle engellenmesi gereken bir unsur olarak kabul edilmistir. Ciinkii, ¢alisanin bilgi,
beceri ve Kkapasitesinin ¢iktilar1 olan yeni fikirler dile getirilemezse isyeri faaliyetlerinin
iyilestirilmesi miimkiin olmayacaktir. Calisan sesi, Orgiitiin karar ya da ¢iktilari tizerinde
katki saglayici degisimlere yol agabilmektedir (Mcfarlin ve Sweeney, 1996:291). Ancak
caligmalar, calisanlarin kendilerine gliven duymalarina ragmen diisiincelerini dile
getirmeye ¢ekindiklerini, tartismalara katilmanin ya da yonetimle konusmanin sakincali
bir durum oldugunu varsaydiklarim1 gostermektedir (Premeaux ve Bedeian, 2003;
Milliken vd. 2003; Pinder ve Harlos 2001). Giiniimiiz yonetimleri, ¢aliganlarimin sahip
oldugu bilgi, donanim ve deneyimlerini devamli gelistirmeye ve bu sekilde yarar

saglamaya oncelik vermelidir.

Orgiitsel sessizlik, calisanlarn isleriyle ilgili sorun, fikir ve Onerilerini
disavurumdan bilingli olarak kaginmasidir. Journal of Management Studies dergisinin
2003 yilinda ¢ikardigi 6zel sayist ile konu belirli noktalara tagimmistir. Bu 6zel sayida,
sessizlik konusu ile ilgili o giine kadar yapilmis segkin aragtirmalar irdelenmistir. Bu
arastirmalarla birlikte ses, sessizlik, calisanlarin sessiz kalmay1 segme nedenleri, sessiz
kalman konular, sessiz kalmanin sonuglari gibi kavramlar incelenmistir. Sessizlik
konusu heniiz yeni bir arastirma alani oldugu i¢in yurtdisinda yapilan arastirmalarin
cogu, kavrami daha iyi agiklamaya yonelik teorik arastirmalar iken konu ile ilgili
ampirik calismalarin o6zellikle 2010 yilindan bu yana artis gostermeye basladig

gozlemlenmektedir.

Calisanlarin isleriyle ilgili 6nemli fikirlere sahip olmasina kargin bu fikirlerini tist
yoneticilerine agikca ifade edememeleri orgiitlerde yaygin bir durumdur (Johannesen,
1974; Scott, 1993; Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001). Buna karsin,
bu sessizligin neden kaynakladigina iliskin yapilan akademik arastirma sayis1 smirlidur.
Orgiitsel sessizlik kavrami heniiz literatiire gecmemisken isyerinde sessizlige iliskin

olarak bilgi veren ¢aligmalar bulunmaktadir. Bu ¢alismalara 6rnek olarak, Argyris’in



1977°de yaptig1 ¢aligmaya gore isyerlerinde c¢alisanlarin bildigi isle ilgili teknik ve
politik konular hakkinda konusmasini engelleyici bir¢ok giic oyunlart ve normlar
bulunmaktadir. Redding’in 1985°te gerceklestirdigi calismasinda da ¢alisanlarin isletme
politikas1 ve yonetsel konularla ilgili konusmalarina hosgorii ile yaklasiimadigt
belirtilmektedir. Calisanlarin “rock the boat” olarak ifade edilen “dengeyi bozucu-

meydan okuyucu-kazan kaldiran” olmalarma izin verilmemektedir.

Sessizlik  orglitin - birgok alammna  yayilarak  orgiit genelinde etkisini
gostermektedir. Omegin, Ingiltere’de 22 &rgiitte yiiriitillen bir arastirmaya gore 260
calisanin  %70°’1 isle ilgili sorun ve problemleriyle ilgili olarak konusmaktan
korkmaktadir. Konugmak i¢in korkulan bu konular; Morrison ve Milliken (2000:706)’in
caligmasinda “tartisilamayanlar listesi” olarak isimlendirilmistir. Bu listede; karar verme
prosediirleri, yonetsel yetersizlikler, adil ticret dagilimi, Orgiitsel eksiklikler ve zayif
orgiitsel performans gibi konular yer almaktadir. Amerikan isletmelerinde her 10 kisiden
7’si, yoneticileriyle farkli goriiglere sahip olduklarinda goriisleriyle ilgili konusmamay1
tercih etmektedir (Nemeth ve Nemeth-Brown, 2003:65-66). Oyle ki; calisanlar konuyu
daha iyi bilseler dahi sessiz kalarak yoneticilerinin yanlis karar vermesine yol
acabilmektedir. Kisiler yiiksek derecede gii¢ tasisalar da, bu giicli 6n plana ¢ikararak

azinlik olmak yerine sessiz kalarak cogunluga uymaya egilimli gériinmektedir

Calisanlarin isleri ve igyerlerinde yasadiklar1 sorunlar hakkinda konugmama
karari, bir bagka deyisle ‘sessiz/ik’ Orgilitsel 0grenme siireglerini, Orgiitsel gelisim ve
degisimi, ¢ogulculugu, yenilikgiligi ve yaraticihigr etkiledigi igin de lizerinde durulmasi
gereken 6nemli bir konudur (Weick, 1993; Nemeth, 1997; Morrison ve Milliken, 2000;
Milliken vd., 2003; Milliken ve Lam, 2009; Gambarotto ve Cammozzo, 2010). Orgiitsel
sessizlik, orgiitlin ilerlemesi i¢in dnemli oldugu kadar ¢alisan {izerindeki etkisi agisindan
da 6nemlidir. Ciinkii, orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin kendilerini degersiz hissetmelerine
neden olmakta, yaratici ve yenilik¢i fikirlerini agiga ¢ikarmalarina engel olmaktadir.
Sessizlik yasayan caliganin Orgiite bagliligi, motivasyonu, giiveni azalmakta ve bu
nedenle stres ve isgiicli devir oran1 artmaktadir. Sessiz kalmak, ¢alisanin rgiitiine katki
saglamasini  (Bowen ve Blackmon, 2003:1394) engellemektedir. Bu katkidan

faydalanmamak orgiit i¢in biiylik kayiplara neden olacaktir. Ciinkii ¢alisan katkisindan



yoksun kalan Orgiitler, gercekte Orglitsel Ogrenme, siirekli iyilestirme siirecleri,
sorunlarin ¢oziimii, i¢sel ve digsal tehlikelere karsi esneklik ve yeniliklerden (Tucker vd.,
2002; Weick, 1993; Nemeth, 1997) mahrum kalmaktadir. Bu nedenle, calisan
sessizliginin negatif sonuclarinin azaltilabilmesi icin sessizlige neden olan faktorlerin

dogru bir sekilde saptanmasi ve bu nedenleri azaltma yollar1 belirlenmelidir.

Bu calismanin temel amaci, orgiitsel degisim ve gelisimi engelledigi diistiniilen
orgiitsel sessizligi etkileyen faktorleri belirlemektir. Baska bir ifadeyle, orgiitsel degisim
ve gelisimin artirilmasi i¢in sessizligi olusturan unsurlar ortaya ¢ikarmak ve sorunlarin
¢Oziimil igin Onerilerde bulunmaktir. Literatiire gore, orgiitteki sessizligi 6nlemek icin
sessizligin temellerini olusturan orgiitsel sessizlik tiirlerinin incelenmesi gerekmektedir
(Pinder and Harlos, 2001, Cakic1, 2008, Blackman and Sadler-Smith, 2009). Bir sorunun
Onlenebilmesi icin sorunun kdkeninde bulunan nedenlere odaklanmak dogru olacaktir.
Bu nedenle, ¢alismada her bir sessizlik tiiriine 6zgii ayr1 analiz yapilmis ve ayr1 ¢6ziim
yollart gelistirilmistir. Literatiirde orgiitsel sessizlik tiirleri izerinde bagka bir ifadeyle her
bir tiirli etkileyen faktorleri belirlemeye yonelik ayri analizlerin yapildigi herhangi bir
calismaya rastlanmamugtir. Orgiitsel sessizligin kokenine inilerek sessizligin her kaynag
icin farkli alternatif ¢6ziim yollarinin sunulmasi kapsaminda c¢aligmanin literatiirdeki

eksikligin giderilmesine katki saglayacagi ongoriilmektedir.

Literatiirde orgiitsel sessizligi etkileyen faktorlere yonelik olarak farkli ¢aligmalar
yapilmustir. Bu ¢aligmalarda sessizligi etkileyen faktorler olarak kisilik 6zellikleri (Amah
ve Okafor (2010), adalet (Tiiliibas ve Celep, 2012), iletisim (Tangirala ve Ramanujam,
2012), kriz ortam1 (Schlosser ve Zolin, 2012), liderlik (Hsiung, 2012; Wang vd., 2011,
Zehir ve Erdogan, 2011, Gao vd., 2011), baglhlik (Eroglu vd., 2011), stres (Kili¢ vd.,
2013) ve mobbing (Giil ve Ozcan, 2011) degiskenleri incelenmistir. Orgiitsel sessizlik
calismalarinin  farkli sektorlerde gerceklestirildigi  goriilmektedir. Bu ¢alismalar
genellikle farkli sektorlerden gerek yonetici ve gerekse calisanlar olmak iizere farkl
birim ¢alisanlar1 (Amah ve Okafor, 2010; Cheng vd., 2013; Kopald, 2012; Nikolaou vd,
2008; Botero ve Van Dyne, 2009; Tikici vd., 2011, Zehir ve Erdogan, 2011) iizerinde
gerceklestirilmistir.  Ayrica, banka c¢alisanlart (Wang vd., 2011), tekstil sektorii

calisanlar1 (Eroglu vd., 2011), hastane calisanlar1 (Tangirala ve Ramanujam, 2012;



Tangirala, 2006; Tayfun ve Catir, 2013), kimya enddistrisi ¢alisanlart (Morrison ve
Wheeler-Smith, 2011), otel isletmesi ¢alisanlari (Hung vd., 2012; Kilig¢ vd., 2013),
telekomiinikasyon ve yazilim sektorii ¢alisanlar (Gao vd., 2011; Vakola ve Bouradas,
2005), sendika iiyesi olan 6zel ya da kamu kurumu c¢alisanlar1 (Gahan, 2012; Benson ve
Brown, 2010), restoran zinciri ¢alisanlart (Detert ve Burris, 2007), farkli isgruplar icin
takim olarak (Hsiung, 2012; Frazier, 2009) ve kamu kurumu ¢alisanlar1 (Giil ve Ozcan,
2011, Schlosser ve Zolin, 2012, Cemaloglu vd., 2013) iizerinde uygulanan ¢aligmalarin
oldugu goriilmektedir.

Uygulamali ¢aligmalar, ¢alisan sessizliginin orgiitte yol agacagi énemli sorunlara
isaret etmektedir. Bu nedenle son yillarda yonetim literatiirlinde arastirmaya deger bir
konu olarak goriilmektedir. Calismanin literatiire saglayacagi katkilarin yaninda
uygulamaya yonelik de birtakim katkilara sahip olmasi beklenmektedir. Universiteler bir
tilkede yeni bilgi iiretimi ve arastirma gelistirme merkezleri olma yoniiyle gerek iilke
kalkinmasinda gerekse diger iilkelerle rekabet etmek igin bilgi {iretimi rekabet giiciinii
elinde bulundurmasi agisindan biiyiik 6neme sahiptir. Bu bilgi liretimi ancak tiirdes degil
farkli fikirlerin bir mozayiginden olusan cesitlilikle artirilabilir. Bu bilgi mozayiginden
dogan zenginlik, farkli se¢imler sunacak ve bu segimlerde yeni ve daha iyi sonuglara
ulagilmasii saglayacak yollar ¢izecektir. Bir lilke bu yolu ancak en degerli sermayesi
olan insan kaynagi sayesinde kurabilir. Bilgi zenginligi yoluna giden taglar her bir
calisanin 6zgiin, yenilik¢i, ¢oziim odakli, yaratici fikirlerinden olusacak, daha sonra
taslar yan yana dizilerek iiretim, hizmet, kalkinma, rekabete giden yollar kurulacaktir.
Yollar1 doseyen taslara bir katki saglamak amaciyla bu tez ¢alismasinda konu olarak

iniversite ¢alisanlar sessizligi tercih edilmistir.

Uygulama ¢alismasi, Tiirkiye'nin Bati Karadeniz Bolgesi'nde bulunan Bartin
Universitesi, Biilent Ecevit Universitesi ve Karabiik Universitesi'nde gdrev yapan
akademik ve idari personel {izerinde gercgeklestirilmistir. Bu cergevede, akademik
personel kapsaminda profesor, dogent, yardimer dogent, arastirma gorevlisi (doktor),
Ogretim gorevlisi (doktor), uzman ve okutman unvanlarina sahip ¢alisanlar yer alirken,
idari personel kapsaminda personel daire bagkani ve baskan yardimcilari, boliim sefleri

ve bilgisayar isletmenleri yer almaktadir.
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Belirlenmesi: Universite Calisanlart Ornegi” bashikl ¢alisma ii¢ béliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde, oOrgilitsel sessizlikle ilgili olarak kavramsal c¢ergeve
sunulmaktadir. Bu kapsamda, sessizlik ve orgiitsel sessizlik kavramlarinin tanimu,
kavramin teorik temelleri, orglitsel sessizligi belirleyen etkenler, orgiitsel sessizligin
tiirleri ve sonuglar1 incelenmektedir. Orgiitsel sessizligi etkileyen faktdrler ayrmtili bir
sekilde sunulmakta ve bu kapsamda orgiitsel sessizlik ile algilanan orgiitsel destek,

yonetimin aciklig1 ve is tatmini degiskenlerinin iligkisi anlatilmaktadir.

Ikinci boliimde, orgiitsel sessizlige odaklanan yerli ve yabanci literatiir
caligmalarindan 6rnekler verilmektedir. Bu ¢aligmalarin hangi degiskenleri inceledigi ve
kullanilan arastirma metodolojileri detayli olarak irdelenmektedir. Orgiitsel sessizligin
nedenlerine ve sonuglarina odaklanan bu c¢aligmalarin genel bir degerlendirmesi

yapilarak boliim sonlandirilmaktadir.

Calisma kapsaminda {iglincii boliim iki alt bagliga ayrilmustir. Birinci alt baglikta,
gerceklestirilen arastirmanin metodolojisi yer almaktadir. Bu cercevede, ¢alismanin
amacma ve Katkisma, kapsamina, hipotezlerine, arastirma modeline, veri toplama
yontemine, ana kiitlesi ve Orneklemine, analiz yontemine ve c¢aligmada kullanilan
olceklere iliskin bilgilere yer verilmektedir. Ikinci alt baslikta ise, gerceklestirilen
analizler sonucunda elde edilen bulgular agiklanmaktadir. Bu kapsamda, oncelikle
katilimcilarm  demografik o6zelliklerine iliskin bulgular, daha sonra tanimlayici
istatistiklere iligkin bilgiler ve son olarak amag ¢ergevesinde olusturulan hipotezlere

iliskin analiz sonuglar1 anlatilmaktadir.



1. KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde, orgiitsel sessizlik kavrami ayrintili olarak incelenecektir. Bu
kapsamda oncelikle sessizlik ve orgiitsel sessizlik kavramlart tanitilacaktir. Daha
sonra ise Orglitsel sessizligin tarihsel gelisimi ve teorik olarak altyapisi anlatilacak,
orgiitsel sessizligi belirleyici etkenler, orglitsel sessizligin tiirleri ve sonuglarina

deginilecektir.
1.1. Sessizlik ve Orgiitsel Sessizlik Kavramlari

Sessizlik, konusmanin olmamasi ya da net olarak anlasilabilecek bir
davranigin olmamasidir (Van Dyne vd., 2003:1364). Pinder ve Harlos (2001),
sessizligi akustik ve pragmatik bakis a¢isiyla incelemistir. Akustik sessizlik, fiziksel
olarak ses dalgalarindan ses tinisinin ¢ikmamasidir. Pragmatik sessizlik ise, insan
temellidir. Insanlarin stratejik ve kasitli davranarak interaktif sessizlige biiriinmesi ve
amaglarmi dile getirmemesidir. Bazi insanlarin tehlike hissettikleri anda

konusmalarini kisitlamalar1 pragmatik sessizlige 6rnek olarak gosterilebilir.

Pragmatik sessizlik iki uglu bir yapiya sahiptir. Hem ceza hem de o6diil
anlamlarinda kullanilabilmektedir. Bir konuda sessiz kalmak, karsidaki insam
yliceltmek amaci tasiyabilecegi gibi kiigimsemek amaci da tasiyabilir (Pinder ve
Harlos, 2001). Bu durumda, “yiiceltmek” amaci tasiyan sessizlik karsidaki kisi igin
bir odiil ve “kiigiimsemek” amac1 tasiyan sessizlik ise karsidaki kisi i¢in bir ceza
olarak nitelendirilmektedir. Sessizlik, bazi zamanlarda en biiyilkk ceza bazi

zamanlarda ise en biiyiik 6diildiir (Fujio, 2004).

Brinsfield ve digerleri (2009:20), sessizligi, “kendi iginde farkli bilgi, duygu
ve niyetleri barindiran bir iletisim bigimi” olarak tanimlamaktadir. Sessizligi bir
iletisim sekli olarak gdren farkli bir tanima gore ise, sessizlik bireyin i¢ diinyasinda
olan ve kendi kendiyle iletisime gectigi bir durumu ifade etmektedir (American
Journal of Psychotherapy, 1993:167).

Literatiirde “silent treatment” olarak ifade edilen sessizlik davranislar1 bir¢ok

anlam ifade eden bir iletisim seklidir. Ornegin, bir kisiyi ihmal etmek ya da bir



randevuda bekletmek aslinda o kisiyle sozlii iletisime gegilmek istenmediginin bir
gostergesidir (Pinder ve Harlos, 2001; Fujio, 2004). Bunun yani sira, sessizligin
kisinin kendisiyle iletisimine yonelik olumlu sonuglar1 da bulunmaktadir. Sessizlik
kisiye kendini degerlendirme firsat1 ve giiglerini agiga ¢ikarmasi i¢in gereken zamani
vermektedir. Kisinin karar vermesini kolaylastirmaktadir. Ornegin; insanlara
etrafindaki kisilerin aligilmadik sozlerinin ne anlama geldigi, belirsizligin dneminin
yorumlanmasi, kisiyi tehdit eden durumlarin diisiiniilmesi ya da kisisel planlarla ilgili
kisiye hangi isin once ya da hangisinin sonra yapilacagi anlaminda yeterli diisiinme

stiresi vermektedir (Pinder ve Harlos, 2001:341).

Van Dyne ve digerleri (2003) ise ses ve sessizligi ¢cok boyutlu yapilar olarak
ele alan bir ¢aligma ortaya koymustur. Ses ve sessizlik arasindaki temel fark, varlik
ya da yokluga dayali bir iliski degil, agik¢a konusmanin (Speaking up) olup
olmamasidir. Yazarlara gore; sessizlik, diisiinceleri agiklamak yerine tutmak ve bilgi
ve fikirler i¢cin de ayni davranisi gostermektir. Calisanlarin “agik¢a konusma”
davranisinda bulunabilmesi i¢in isle ilgili gelismeler hakkinda sahip olduklar fikir,
bilgi ve diislinceleri agiklamalar1 yoniinde cesaretlendirilerek motive edilmeleri

gerekmektedir.

Sessizlik tanimlamalarindan sonra Orgiitsel sessizlik tanimina bakilacak
olursa; orgiitsel sessizlik, “calisanlarin isini ve Orgilitinii iyilestirmeyle ilgili
fikirlerini, bilgilerini ve goriislerini  bilingli olarak esirgemesi” olarak
tanimlanmaktadir (Morrison ve Millliken, 2000; 2003). Zheng ve digerleri (2008)’ne
gore ise, orgiitsel sessizlik, “calisanin is yasaminda oniine ¢ikabilecek problemler ve
olaylar karsisinda cesitli nedenlerden dolayr kendi goriislerini ortaya koymaktan

kaginmas1”dir.

Orgiit diizeyinde sessizlik kavrami, en yalin haliyle sessiz olma durumunu
ifade etmektedir. Sessizlik iletisime kapali olmak degil iletisime gegebilmektir. Is
yasaminda da ¢aligsanlar; is arkadaslarina, yoneticilerine ve orgiitlerine karsi “sessiz
kalarak” pekcok konuda cesitli mesajlar vermektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009:303).
Baska bir tanima gore ise orglitsel sessizlik, calisanlarin 6rgiitiin 6nemli sorunlarina

¢oziim bulmak adina sahip olduklar1 goriislerini fazla ifade etmemesi ya da bu



amagla bir girisimde bulunmamasi olarak kendini gosteren kollektif bir olguyu temsil
etmektedir (Henriksen ve Dayton, 2006).

Pinder ve Harlos (2001)’a gore; orgiitsel sessizlik, calisanlarin orgiitsel
kosullarina yonelik davranigsal, bilissel ve duygusal degerlendirmelerini bu durumu
degistirebilme ve diizeltebilme yetkisine sahip yoneticilere Kars1 sozlii ya da yazil
ifade seklinden sakinmasidir. Yazarlar sessizligin sadece kisi kaynakli oldugunu
distinerek sessizligi “itiraz1 dile getirememek” olarak gormiis ve sessizligin
temelinde bulunan iletisimin 6nemi ve dis faktorlerin konusmaya etkisini gormezden
gelmistir. Halbuki, sessizlik pasif ve kabullenici bir davranig degil tam tersi iletigime
gecebilmektir. Ciinkii, sessizligin tiim sekilleri pasif davranisi temsil etmemektedir
(Scott, 1993). Bu sebepten dolayi, tammlarda orgiitsel sessizligin “bilingli, amagli,
kasith ve aktif” oldugu belirtilmektedir (Bogosian, 2012).

Sessizligi, stratejik ve proaktif bir yaklasim olarak degerlendiren bir bagka
tanima gore, Orglitsel sessizlik, icerisinde seslilik ve sessizligi barindiran ve bazi
durumlarda gizli ve degerli bilgileri saklamay1 ifade eden bazi durumlarda ise
caliganlarin herhangi bir karara uyumunu (Panteli ve Fineman, 2005:348) gosteren

bir kavramdir.

Sessizlik sadece “itiraz etme-ayn1 fikirde olmama” gibi anlamlara
gelmemektedir. Aym1 zamanda sessizlik, “bilgisizlikten kaynaklanan, konusma
firsatinin  verilmemesi ya da konusmanin bos yere ya da tehlikeli olacag1”
anlamlarma gelebilecek bir davrams tiiriidiir (Donaghey vd., 2011). Ornegin;
sessizlik, calisanlarin orgiitteki adaletsiz ve yanlis yapilan uygulamalara karsi bir

yanit1 olarak da ortaya ¢ikabilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001, Shojaie vd., 2011).

Orgiitsel sessizlik kavrammin daha iyi anlasilabilmesi icin orgiitsel seslilik
kavrammin tanimlanmas1 gerektigi diisiiniilmektedir. Orgiitsel seslilik, orgiitsel
faaliyetlerin etkililigi i¢in calisanlarin kendi bakis agilarindan fikirlerini gontlli
olarak ifade etmeleridir (Bowen ve Blackman, 2003; Graham ve Van Dyne, 2006).

Orgiitsel ses, calisanin fikirlerini agik ve diiriist olarak acgiklamasi iken &rgiitsel
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sessizlik, orgiitsel konularla ilgili konusmalara serbest ve rahat bir sekilde katkida

bulunamamasidir (Bowen ve Blackman, 2003).

Literatiirde sessizlik konusunda 6nemli bir yere sahip olan Morrison ve
Milliken (2000)’in g¢alismasi iic a¢idan diger sessizlik calismalarindan farklilik
gostermektedir. Birincisi; konu benimsetme (issue selling) ve sorun bildirme
(whistleblowing) tiizerine odaklanan c¢alismalarda konusma ya da konusamama
calisanin kisisel tercihi olarak goriilmiistiir. Morrison ve Milliken’in ¢alismasinda bu
konu kollektif dinamikler iizerine odaklanmstir. Ikincisi; sorun bildirme ve konu
benimsetme iizerine odaklanan diger pek ¢ok galisma “birey Orgiitte nigin sessizlige
diisiip sonra konusmaya karar verir?” sorunsalini tartisirken bu ¢alismada daha ¢ok
“oOrgiitteki bir bireyi konusmasi ya da sessiz kalmasi i¢in motive eden giiclerin diger
bireyleri giidiileyen motivlerden ¢ok farkli olabilecegi’ne odaklanmistir. Bu
noktadan hareketle sessizlik ya da seslilik tercihinin kisilere gére degismesine neden
olan faktdrlerin arastirilmasinin konunun bir adim daha ilerlemesinde etkili olacag:
diisiiniilmektedir. Ugiinciisii, dier ¢alismalar sessizligin bireysel diizeydeki
sonuclarina isaret etmekte iken (baglilik, memnuniyet, risk alma gibi), bu ¢alisma
birey disindaki faktorlere isaret etmektedir. Bir orgiit sessiz olarak ifade ediliyorsa,
buradaki sessizlik daha az ¢esit bir boliinmenin triiniidiir. Yonetimden kaynaklanan

giic, sessizligi sistematik olarak kuvvetlendirmektedir.

Bireysel diislincelerin  paylasimi  Orgiit igerisinde kollektif diizeyde
gerceklesmektedir (Bogosian, 2012:25). Calismalarin bir kismi sessizligi kollektif
(takim ve orgiitsel anlamda) diizeyde (Noelle-Neumann, 1974; Morrison ve Milliken,
2000; Brinsfield vd., 2009) “orgiitsel sessizlik” olarak incelerken bir kismi bireysel
diizeyde (Ashford vd., 1998; Zhou ve George, 2001; Pinder ve Harlos, 2001)
“calisan sessizligi” olarak ele almaktadir. Calisan sessizligi bireysel olarak ¢alisanda
baslamakta ve bu bireysellik grup {iyeleri arasinda yayilarak ¢ogu kisiyi konugmaya
kars1 isteksiz duruma getirebilmektedir. Ellis ve Van Dyne (2009:54) de benzer
olarak, bireyin fikirlerini paylasmamasiyla olusan sessizlik davraniginin zamanla
diger bireyleri de etkileyebilecegini ve devaminda Orgiitiin  tamamina

yayilabilecegini ve bu sekilde isyeri kiiltiirline zarar verebilecegini belirtmistir.
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Literatiirde “calisan sessizligi” ve “Orgiitsel sessizlik™ olarak caligmalar oldugu gibi
bu iki kavramin birbirlerinin yerine siklikla kullanildig da goriilmektedir (Brinsfield,
2009:43; Park ve Keil, 2009). Bu calismada da orgiitsel sessizlik ve ¢alisan sessizligi

ayrimina gidilmemis ve iki kavram ayni anlamda ele alinmustir.

Orgiitsel sessizlik, calisanlarin gorevlerini ve drgiitiinii gelistirmeye yonelik
bilgi, fikir ve goriislerini bilingli olarak sakli tutmasidir (Fletcher ve Watson,
2007:157). Orgiitsel sessizlik kavraminin temelini, ¢alisanlarin 6rgiitsel sorunlar ve
iyilestirmelerle ilgili bilgi ve goriislerini kendilerine saklamalar1 ve bu saklamalarin
kollektif olarak gergeklesmesi olusturmaktadir. Bu durumda orgiitsel sessizlik,
orgiitsel degisim ve gelisimi engelleyen bir unsur olarak belirmektedir (Morrison and
Milliken, 2000:706-707).

Sessiz kalmak her ne kadar konusmanin karsiti olarak disiiniilse de tiim
sessizliklerin sesliligin karsit anlamlist oldugu disiiniilmemelidir (Scott, 1993:3;
Morrison ve Milliken, 2003; Van Dyne vd., 2003). Ornegin, calisanlarin giivenligi
ilgilendiren bir bilgiyi, is arkadaslar1 ya da yoneticilerine sdylememeleri durumunda
gosterilen sessizlik yapisi, stratejik ve proaktif sessizliktir (Van Dyne vd., 2003). Bu
tiir sessizlik yapilar1 bir amaca hizmet eden aktif, bilingli ve istenerek yapilan bir
davranis seklini ortaya koyabilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001). Sessizligin
kavramlagstirilmas: ve ¢ok sayida boyutunun ortaya ¢ikmasinda, sessizligin amagli,
kasith, aktif ve bilingli olarak yapilmasinin rolii biiyiiktiir (Pinder ve Harlos,
2001:334; Van Dyne vd., 2003).

Orgiitsel seslilik ve sessizlikle ilgili kavramsal bir siir ¢izmek gerekirse;
konu ile ilgili yapilan tanimlamalardan hareketle orgiitsel ses ve sessizlikle ilgili
olarak ii¢ dnemli nokta vurgulanabilir. Birincisi, Orgilitte sessizligin varolmasi, o
sessizligin mutlaka bilingli olarak yapildigini géstermez. Calisan herhangi bir bilgi
birikimine sahip olmadigindan dolay: fikir beyan etmek istemeyebilir ve sessiz
kalmayu tercih edebilir. Ikincisi, ¢alisan bir fikre sahiptir fakat bu fikri beyan etmenin
kendisi i¢in tehlike yaratacagini diisiinebilir ve bu nedenle kasith ve bilingli olarak
sessiz kalmay tercih edebilir. Ugiincii varsayima gore ise, ¢alisan sahip oldugu fikir,

diisiince ve onerilerini dile getirmekten ¢ekinmez (Van Dyne vd., 2003:1361). Bu
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varsayimlardan c¢ikarilacak sonug, orgiitteki ses ve sessizlik ya calisanlarin isiyle
ilgili olarak herhangi bir bilgi birikimine sahip olmamasindan kaynaklanmakta ya da
gergek anlamda bir bilgi birikimi ve fikir ve Oneri zenginligine sahip olmasina
ragmen stratejik olarak kasitli ve bilingli bir sekilde sessiz kalmasi/konugmamasi ile

olusmaktadir.

Bu literatiir tanimlarina bagli kalarak g¢alismada kullanilacak olan orgiitsel
sessizlik tanimi; “Orgiit calisanlarinin orgiitii bulundugu konumdan daha iyi bir
noktaya tasimasi i¢in gerekli olan isleriyle ilgili goriis, fikir ve taleplerini

bilingli/kasitl olarak yonetimle paylagmak istememesi ve sessizligi tercih etmesidir”.
1.2. Orgiitsel Sessizligin Tarihsel Gelisimi

Orgiitsel sessizlikle ilgili olarak 2000 yilindan &nceki ¢aligmalar orgiitsel
sessizlik kavraminin altyapisini olusturan isyerinde ses ve sessizlik konularini
icermektedir. 2000 yilindan sonraki calismalar ise Orgiitsel sessizligin literatiire

gecmesiyle birlikte kavramin siiregelen gelisimini kapsamaktadir.

Orgiitsel sessizligin altyapisin1 olusturan siirecin baslangici 1970°li yillara
kadar uzanmaktadir. Bu donemde yazarlar daha ¢ok “sessizlik ve seslilik”
kavramlarinin teorik gelisimlerini aciklamaya odaklanmistir. Sessizlik ve seslilige
iliskin ilk ¢alisma 1970 yilinda Hirschman’a aittir. Ayrica Hirschman, sessizlik ve
sesliligi “Orgiitten memnun olmamaya kars1 gosterilen bir tepki” olarak degerlendiren
ilk sosyal bilimcidir (Brinsfield, 2009). Hirschman (1970), orgiitsel performanstaki
bir diisiisten sonra ya da ¢alisanlar tarafindan Orgiitle olan iliskilerinin iyiye
gitmediginin hissedildigi durumda kisilerin nasil davrandiklarma iliskin bir tipoloji
gelistirmistir. Ses ve sessizligi “cikis, ses ve sadakat” baglaminda ele almstir.
Yazara gore, bireyler memnuniyetsizlige iki farkli yolla tepki gdstermektedir. Bu
tepkiler ya cikis (exit-Orgiitle iliskilerini sona erdirme, miisterilerin firmanin
trlinlerini satin almay1 birakmasi) seklinde ya da seslilik (voice-sikayet etme ve
istedigi yonde degisim icin girisimde bulunma) seklinde olmaktadir. Hirschman
“sesliligi”, bireysel ya da kollektif olarak yonetimi dogrudan goreve yoneltmek, daha

yiiksek bir otoriteden gii¢ kullanmak amaciyla yonetimde degisiklik yapmak icin
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yardim istemek ya da kamuoyunu yonlendirmeyi amaglayan cesitli eylem ve
protestolar gibi degisiklik i¢in her tiirlii girisim” olarak tanimlamaktadir. Buna karsin
“cikis” segenegini, “bazi miisterilerin firmanin iriinlerini almay1 birakmalar1 ya da

baz1 liyelerin orgiitii terk etmesi” olarak tanimlamistir.

Hirschman (1970) sesliligin, orgiitlerine bagli ¢alisanlarin hosnutsuzluklarini
ifade etmek icin, ¢ikisin ise sadakatsizler tarafindan kullanildigini iddia etmektedir.
Hirschman’a gore, orgiit igerisinde ¢ikis ve ses tepkilerine sahip olmayan bir grup
daha vardir. Bu grup isletmeye sadakat duygusu ile bagh kisilerden olugmaktadir.
Anlamsal olarak sadakat, sessizligi de igerisinde barindiran bir yapidir. Sadakat,
islerinden memnun olmayan bazi ¢alisanlarin isten ayrilmayarak ve “iglerin daha
iyiye gidecegine inanarak™ sessizlik i¢cinde mevcut duruma katlanmasidir. Boylece,
yazar sessizligin, sadakatle es anlamli, pasif fakat yapici bir tarafi oldugunu da ortaya

koymaktadir.

Hirschman daha sonra, ses-sessizlik ve ¢ikisi, iic degiskenli sadakate bagli
ifade tirleri olarak ele almustir. Bu tiirler, ses-sessizlik-sadakat iliskisini

aciklamaktadir. Ses-sessizlik-sadakat tiirleri;

= Bilingsiz (mevcut meseleler hakkinda diistinmeme); korii koriine derin bir
sadakatle orgiite bagli olan ¢alisanlar,

= Bilingli/pasif (sessizlik i¢inde ac1 ¢cekme, durumun diizelecegini iimit etme);
sadakat duygusuyla orgiite bagli olan sessiz ¢alisanlar,

= Bilingli/aktif (¢6ziim ya da degisiklik i¢cin konusma); orgiitiine sadik ve sesli
olan ¢alisanlar seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

1980’lere kadar ses ve sessizlik adalet teorisi iizerine odaklanmistir. Sirket
skandallarmin  ve etik ihlallerin agiga ¢ikmasi bilimin sorun bildirme
(whistleblowing) ve meydan okuma/dengeyi bozma/kazan kaldirma (boat rocking)

konularina yénelmesine neden olmustur (Bogosian, 2012).

1980 ve 2000 yillart arasinda, sessizlik ve seslilik ile ilgili yeni arayislar
devam etmis ve yeni diisiinceler iizerinde g¢alisilmistir. Bu anlamda ilkeli orgiitsel

muhalefet (principled organizational dissent), konu benimsetme (issue selling),
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sikayet (complaining), orgiitsel adalet (organizational justice) ve orgiitsel vatandaglik
davranigi (organizational citizenship behavior) gibi konularla seslilik iligkisi
incelenmistir. 1990’11 yillarin sonuna dogru ise sessizlik ile baglantili olarak sagir
kulak sendromu (deaf ear syndrome) yapisi ortaya ¢ikmistir. Bu kavramlardan
bircogu seslilikle iliskilendirilirken, i¢lerinden sadece sagir kulak sendromu
sessizlikle iligkilendirilmektedir. Bu nedenle, bu konu kapsaminda sagir kulak

sendromu kavramina yer verilmektedir.

Sagir kulak sendromu, oOrgiitin tamami olarak eylemde bulunmamak
anlamina gelen oOrgiitsel eylemsizliktir. Bu sendrom, g¢alisanlarin memnun olmama
durumlarin1 dogrudan ve net olarak agiklamaktan sakindigi orgiitsel bir norm islevi
gormektedir (Peirce vd., 1998). Sagir kulak sendromu, ozellikle isletmelerde
yasanan ahlak dis1 olaylar sonucunda c¢alisanlarda goriilen bir eylemsizlik-
hareketsizlik ya da sessizlik tiiridiir. Medya 6rnekleri ve cinsel taciz alaninda ¢alisan
uzmanlarla yapilmis roportajlara dayanilarak sagir kulak sendromuna neden

olabilecek 3 tiir degisken tanimlanmistir. Bu degiskenler (Brinsfield, 2009:37-38);

» Yetersiz oOrgiitsel politikalar (hantal ve agik olmayan raporlama prosediirleri
gibi),

= Yonetimsel bazi uygulamalar ve tepkiler (suclamalar1 inkar etme,
haksizliga ugrayan kurbanmi sucglama, saldirinin ciddiyetini minimize etme, aslinda
suclu fakat yonetim tarafindan degerli goriilen bir calisan1 korumak i¢in masum
calisanm1 madur etme, kronik bir tacizciyi gérmezden gelme, kurbana aymi sekilde
karsilik verme gibi),

= Orgiitsel karakteristikler (asgari insan kaynaklarna sahip kiigiik firmalar,
aile sirketleri, erkek egemen endiistriler, kirsal yerlesimler gibi) seklinde

siralanmustir.

1990’lardan 2000’lere kadar ses mekanizmasini anlamaya yonelik calismalar
devam etmistir. Fakat 2000’lere gelindiginde Morrison ve Milliken’in Academy of
Management Review’da yayinlanan makalesi ile bilim adamlari sessizlik, yonetim
uygulamalar1 ve oOrgiitsel politikalar arasindaki iliskiler ve sessizlik ikliminin

onciillerini aragtirmaya baslamistir (Bogosian, 2012:26-27).



15

2000 yilindan sonraki c¢aligmalar sessizlik literatiiriinii daha da ileriye
gotiirmeyi amaglamigtir. Bu donemde sessizlik kavraminin yonetim literatiiriine
“orgiitsel sessizlik” olarak ge¢mesini saglayan Morrison ve Milliken (2000, 2003)’in
calismalar1 cok dikkat cekmektedir. Ozellikle bu c¢alismalarin amaci olarak
“sessizligin anlaminin yeniden diisiiniilmesi” ve sonucu olarak “aslinda sessizligin
kimi zaman ses ¢ikartmadan daha biiyliik bir etki yaratabilecegi” iizerinde

durulmaktadir.

Morrison ve Milliken (2000), Orgiitsel sessizligi aciklamak amaciyla
kavramsal bir model olusturmustur. Orgiitsel Sessizlik Modeli, sosyal etkilenme ya
da orgiitsel anlamlandirma olgular1 etrafinda c¢alisanlarin konusma hakkindaki
goriiglerinin  sekillenmesini agiklayan bir modeldir (Milliken vd., 2003:1456).
Orgiitsel anlamlandirma, caliganlarin bilgi paylasma adina konusmalarinin gereksiz
olduguna yonelik paylasilan inanglarini ifade etmektedir. Modelde, orgiitsel giiglerin
sessizlik iklimini nasil olusturdugu ve bu iklimin ¢aliganlarin sahip oldugu bilgileri
geri cekme ve sdylememe tercihlerinin nasil sonuglanacagi belirtilmektedir. Ayrica,
orgiitsel sessizligi etkileyen faktorler, bireysel diizeyde degiskenlerden c¢ok
baglamsal temeller (bireysel aktorler disinda kalan degiskenler) agisindan

incelenmektedir.

Morrison ve Milliken (2000), ses ve sessizlik arasindaki kavramsal farklilig
incelerken ayni zamanda oOrgiitsel sessizlige Onciil olan sessizlik iklimini de
tartismustir.  Orgiitsel sessizlik modelinde “ydnetim uygulamalar, &rgiitsel
anlamlandirma (organizational sensemaking) ve sessizlik iklimi” olmak tizere 3 adet

onciil degisken belirlenmistir (Morrrison ve Milliken, 2000; Bogosian, 2012:26-27).

Sessizlik ikliminin (climate of silence) varligi orgiitsel gelisimin Oniinde
bliylik bir engeldir ve sessizlik ikliminin olusumu iki ortak inangla karakterize
edilmektedir. Bu inanc¢lardan birincisi, orglitlerde sorunlara yonelik konugmanin ¢caba
sarf etmeye degmeyecegi ve ikincisi ise bir calisanin fikir ve inanglarmi dile
getirmesinin tehlikeli sonuglar doguracagi yoniindedir. Ayrica sessizlik yaninda
sesliliginde c¢alisanlar1 aymi1 sartlarda zor durumda birakabileceg§i inanci

vurgulanmistir (Morrison ve Milliken, 2000).
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Sessizlik literatiiriine iligkin 2000 yili sonrast gelismeler tezin ilerleyen

kisimlarinda 6zellikle 2.B6liim kapsaminda daha ayrintili olarak ele alinacaktir.

Tablo 1.1: Sessizlik ve Seslilik Konusunda Kavramsal Betimlemeler

Terminoloji Odak Yonelim Analiz Ses/Sessizlige Belirleme ve Tanimlamalar
Noktasi Tiiri Seviyesi | Yamt Olan
Tiiril Davrams Tiirii
Orgiitsel Seslilik Yukartya Birey Fikir, ihtiyag /1slah | Seslilik, korkuya dayali olarak sakincali
degisim durumlarindan kagmak yerine degisim i¢in
her  turli  girisimde  bulunmaktir
(Hirschman, 1970:30).
Prosediirel Seslilik Yukartya Birey Adalet endiseleri Karar ¢iktilarina neden olan siireglerde
adalet algilanan  adalet olarak  tanimlanan
prosediirel adalet, karar alma siirecinde
seslilige  razi  olmakla  yikseltilir
(Leventhal, 1980; Thibaut ve Walker,
1975°den Akt. Brinsfield, 2009:14).
Orgiitsel Seslilik Yukariya, Birey, Calisanlar arasnda | Orgiitsel 6grenmenin temeli, calisanlar
6grenme yanal veya grup ve paylasilan tecriibe arasinda paylasilan tecrilbe ve bilgiye
asaglya Orgiit ve bilgiye duyulan duyulan ihtiyagtir (Argyris, 1977).
ihtiyag
Sorun Seslilik Disartya Birey Haksizhiga sahitlik Seslilik, orgiitsel haksizlik algilayan orgiit
bildirme tyeleri tarafindan, Onlem alabilecek
otoritelere karst durumun bildirilmesidir
(Near ve Miceli, 1985).
Prensipli Seslilik Yukariya Birey Isyerinde moral Isyerindeki bireylerin, mevcut 6nlem ve
orgiitsel ya da veya haksizligin uygulamalara kars1 vicdani retlerinden
muhalefet sessizlik | disartya sezilmesi kaynaklanan, orgiitsel bazi uygulamalar
protesto etmek ya da degistirmek i¢in ¢caba
harcamalart ya da harcamamalaridir
(Graham, 1986:2).
Ust diizey Seslilik Yukariya Birey Orgiitsel karar Seslilik, bireylerin digerlerinin dikkatini
yonetime almaya etki etme ve konulari anlayisini etkilemeye yonelik
konu girisimi davraniglaridir (Dutton ve Ashford,
bildirme 1993:398).
Sikayet etme Seslilik Yukartya, Birey Tatminsizlik Seslilik, kisisel olarak tecriibe edilmis
yanal veya olsun ya da olmasin, duygulart agiga
asagiya vurma ya da zihinsel tatmin ya da her

ikisini birden amaglayan tatminsizlik
ifadeleridir (Kowalski, 1996:179” den Akt.
Brinsfield, 2009:14).
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Orgiitsel Seslilik Yukariya, Birey Rolii asan gelisme Seslilik,  isbirligine  dayali  gidiiler
Vatandashk yanal veya temelinde fikirler, bilgi ve goriislerin ifade
Davramsi asaglya edilmesini gerektiren istege bagh davranis
(6rnegin, Orgitiin yarart igin davranig)
(Van Dyne ve LePine, 1998:109).
Calisan Seslilik Yukartya, Birey Calisanlarmn bilingli | Calisan  sesliligi, c¢alisgan  konusma
Sesliligi yanal, ifade davranislart davraniglarinin  téim  sekillerini kapsayan
asagiya ana terimdir. Kimin ve hangi niyetle
veya konustuguna yanit olarak ortaya ¢ikan
digartya dirtiiniin -~ dogasma  gore  farklilagir
(Brinsfield, 2009:15).
Sadakat Sessizlik | Yukariya Birey Is tatminsizligine Sadik isgiler tatmin olmadiklarinda, islerin
tepki diizelecegine inanirlar, sessizlik iginde aci
¢ekerek orgiitlerindeki konumlarini devam
ettirirler (Hirschman, 1970).
MUM etkisi Sessizlik | Yukariya Birey Olumsuz Bireylerin kotii haberleri tagimaktaki genel
enformasyon isteksizligi, olumsuz bilgilerin
iletilmesindeki huzursuzluktan
kaynaklanmaktadir (Conlee ve Tesser,
1973’den Akt. Brinsfield, 2009:15).
Sessizlik Sessizlik | Yukariya, Birey, Genel goriisle Soyutlanma korkusu ve kendinden kusku
sarmall yanal, grup anlasmazlik/ duyma hisleri insanlarin genel goriislere
asagiya veya izolasyondan uymayan fikirlerini ifade etme cesaretini
veya orgiit korunma kirar (Noelle-Neumann, 1974).
disartya
Abilene Sessizlik | Yukartya Bireysel | Grup tarafindan Grubun algiladigi niyet ve dilekleri
Paradoksu yanal, ya da algilanan niyetlere onaylayan bireylerin bulundugu
asaglya grup uyum gosterme ortamlarda uyuma dayanan iletisim sekli
goriilir  (Harvey, 1988’den  Akt.
Brinsfield, 2009:15).
Orgiitsel Sessizlik | Yukariya, Birey Orgiit yararia Sessizlik,  bagkalarim  diigiinme  ve
Vatandashk yanal, giidiiler isbirligine dayal giidiiler temelinde; is ile
Davranisi- asaglya ilgili fikirler, bilgiler ve goriislerin, grup
sessizlik veya arkadaslart ya da Orgiit yararma disa
disartya vurulmamasidir ~ (Van  Dyne  vd,,
2003:1368).
Sagir Kulak Sessizlik | Asagidan Bireysel | Calisanlarin Sagir Kulak  Sendromu, ¢alisanlarin
Sendromu yukariya sikayetlerine tatminsizliklerini acgikca ve dogrudan
olumlu cevap aciklama konusunda cesaretlerini kiran
vermede orgiitlin normlar1 ifade etmektedir (Morrison ve
basarisizligi Milliken, 2000).
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Tablo 1.1: (devam)

Sosyal Sessizlik | Yatayyada | Bireysel Daislayici niyet Dislanmis ya da ihmal edilmis olma
Dislanma agsagi dogru | yada durumu genellikle sessizlik davranigina
grup yol agmaktadir (Williams, 2001°den Akt.

Brinsfield, 2009:16).

is birakma Sessizlik | Yukariya Birey Umutsuzluk hisleri | Konusmanin bosuna olacagi inanci ile
calisanlar orgiitle iliskiyi kesmeye ve geri
¢ekilmeye zorlanir (Pinder ve Harlos,

2001).
Orgiitsel Sessizlik | Yukariya Orgiit Orgiit gapinda Orgiitsel sessizlik, galisanlari is ile ilgili
Sessizlik sessizlik normlari konu ve sorunlar hakkindaki bilgi, goriis
ya da endiselerini disa vurmamasinin
kollektif seviyedeki yansimasidir

(Morrison ve Milliken, 2000:706-707).

Calisan Sessizlik | Yukariya Birey Korku, ilgisizlik Calisan  sessizligi, bireylerin  orgiitsel
Sessizligi veya Orgiit yararina | sartlar1  degistirme ya da  ¢bzme
glidiiler temelinde kapasiteleri olmalarina ragmen;

davranigsal, biligsel ve/veya duygusal
degerlendirmelerinin  her tiirlii gergek
ifadesini  kendilerine  saklamalaridir
(Pinder ve Harlos, 2001:334).

Kaynak: Chad T. Brinsfield (2009); “Employee Silence: Investigation of Dimensionality,
Development of Measures, and Examination of Related Factors”, Yayinlanmamis Doktora Tezi, The
Ohio State University, s. 14-16.

Tablo 1.1°de orgiitsel sessizligin 6ziinii olusturan sessizlik ve seslilik
kavramlarinin diger kavramlarla iligkisini yansitan tanimlamalar yer almaktadir.
Tablo 1.1, Brinsfield (2009)’in ¢alismasindan derlenerek olusturulmus ve

diizenlemeler yapilarak son sekli verilmistir.
1.3. Orgiitsel Sessizligin Dayandirildig1 Teorik Temeller

Orgiitsel sessizligin teorik temelleri beklenti teorisi, sessizlik sarmali ve mum
etkisi teorilerine dayanmaktadir. Ancak, bu konu kapsaminda bu {i¢ teorinin yanisira
bu teorilerin de altyapisini olusturan biligsel ¢eliski teorisi ve planli davranis teorisinin

verilmesinin Orgiitsel sessizligin anlagilmasi adina faydali olacag: diisiiniilmektedir.

Kisinin sessizlesme karari vermesine dayanak olusturan bu teorilerin 6ziinde
bulunan temel fikir 6zet olarak; kisinin belirli bir davranisi gostermesi igin dlgiitiin bu
davranigin kisinin arzu ettigi iyi sonuclara gotiirecek ya da olmasim istemedigi koti

sonuglar engelleyecek olmasidir. Bu sekilde, kisi diisiindiigii davranisi gostermek igin
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olumlu bir tutuma sahip olacaktir. Sessiz kalmak ya da konusmak i¢in de ayni durum
soz konusudur. Diisiincelerin agik¢a ifade edilmesine yonelik olumlu bir tutum, bu
sekilde davranma ihtimalini yiikseltecektir. Kisinin bakis agismna gore, eger
diisiincelerin acik bir sekilde ifade edilmesi olumlu sonuglar getirecekse, konusma
karar1 verilir fakat olumlu sonuglar getirmeyecekse konusmaktan vazgecilerek
sessizlik tercih edilir. Grup igerisindeki bireylerin konusmama karari yayilarak tiim

Orgiitli sarar ve sessizlik iklimi olusur.

1.3.1. Bilissel Celiski Teorisi

Planli davranig teorisi ve sessizlik sarmali teorisinin temelleri Leon Festinger
tarafindan ortaya konan biligsel ¢eliski teorisine (cognitive dissonance theory)
dayanmaktadir. Bilissel geliski teorisine gore, insanlar; biligsel olarak g¢eliski olusturan
bilis, duygu ve davranislardan sakinmakta ve bilis Ogeleri arasinda bir tutarlilik
olusturmaya ya da varolan tutarliligi siirdiirmeye ¢abalamaktadir. Festinger kendi
ifadesi ile bu kavrami “kara tahtaya siirtiilen tirnaklarin ¢ikarttigi rahatsiz edici sesten
kaginmak nasil miimkiin degilse bilissel ¢eliskiden de ayn1 sekilde kaginmak miimkiin
degildir” diyerek biligsel celiski hissinin herkes tarafindan yasandigini ve bu histen
kagmanin kesinlikle miimkiin olmadigin1 belirtmektedir. Bu teoride ortaya konan
bulgularla sessizlik davranigmin temellerini anlamlandirmak miimkiindiir. Orgiitsel
sessizlik, bireyin sahip oldugu fikir ve inaglarla gerceklestirdigi davranislar arasindaki
biligsel ¢eligki halidir (Festinger, 1957°den Akt. Bayram, 2010).

Bireyin bilgi, inang ve tutumlar sahip oldugu baska bilgi, inan¢ ve tutumlarin
tersini gerektiriyorsa, bu durumda, bu iki inang, bilgi ya da tutum arasinda geliski
olusacaktir. Gergekte bireyin diisiinme, arastirma ve degismesi bu ¢eliski durumuna
baghdir. Clinkii, birey celiskisel durumdan kurtulmak i¢in ¢aba sarf edecek ve bu ¢aba
bireyi gelistirecektir. Celigski ortadan kalkinca bilissel uyum meydana gelmekte ve
bireyin bu konudaki gergin hali yok olmaktadir. Festinger bireyin karsilagabilecegi
bilissel ¢eligkiyi, ¢elisen bilgilerin sayis1 ve oneminin, uyusan bilgilerin sayis1 ve
Onemine boliimii olarak sembolik sekilde formiile etmistir. Calisanlarin bilissel
celiskiyi azaltmasi ya da ortadan kaldirmasi oldukg¢a zordur. Ornegin, aldig1 iiriinden

memnun kalmayan bir miisteri ile karsilasan satis personeli, bu bilgiyi istlerine



20

aktarmakta zorlanabilir. Bu tiir durumlarda, bireyler uzun siire devam eden bir
celiskiye dahil olabilir ve sorun oldugunu bildigi halde higcbir sey yokmus gibi
davranabilir (Morrison ve Milliken, 2000:720). Kisinin inanglar1 ile davranislari
arasinda uyusmazlik oldugunda, Orgiitsel sessizlik biligsel ¢eliskinin = hizini
artirmaktadir. Celigki yasayan bireyler, tutumlarin1 ya da davraniglarini degistirerek
stirekliligi saglamak icin ¢alismaya motive olmaktadir. Ancak, oOrgiitsel sessizligin

oldugu yerde, ¢eliskiyi azaltmak miimkiin degildir (Morrison ve Milliken, 2000:721).

1.3.2. Planh Davrams Teorisi

Planli davranig teorisi, diisiiniilmiis eylem teorisinin yeniden diizenlenmis
seklidir. Diigiiniilmiis eylem teorisi, 1975 yilinda Fishbein ve Ajzen tarafindan
gelistirilmistir. Planli  davramig teorisi ise 1985 yilinda Ajzen tarafindan
olusturulmustur. Diisiiniilmiis eylem teorisi, tutumlarin 6znel normlar araciliiyla insan
davranigina yonelik niyetleri agikladigin1 ve niyetin davranisin dogrudan tahmincisi
oldugunu belirtmektedir. Niyetin, bireylerce s6zkonusu davranisa yonelme ya da
yonelmeme girisimlerini ya da bu yondeki planlarmi agiklamaktadir (Kocagdz ve

Dursun, 2010:140).

Bireyin bir davranig1 gosterip gostermeyecegini belirleyen, o davranisa yonelik
niyetidir. Bireyin bir davranigta bulunmaya yonelik isteklilik derecesi ve bunun igin
Ongordiigii cabalama miktart “niyet” seklinde isimlendirilebilir. Dolayist ile niyet,
bireyin davraniga yonelik tutumundan ve diger insanlarin davranisa iliskin
diistincelerinden (6znel norm) etkilenmektedir. Diisiiniilmiis eylem teorisinin eksik
yonii; sadece, davranisin agiga ¢ikmasinin bireyin iradesine bagl oldugu durumlari
agiklayabilmesidir. Diisiiniilmiis eylem teorisinde ve planli davranis teorisinde temel
unsur; bireyin belirli bir davranisi yerine getirmeye yonelik niyeti olarak belirtilmistir.
Niyet, davranis1 etkileyen motivasyonel etkenleri kapsamakta ve bireyin davranisi
yerine getirmeyi ne kadar ¢ok istedigini gostermektedir. Birey, davranisi sergilemeye

ne kadar niyetliyse, davranis da o oranda sergilenecektir (Ajzen, 1991).

Davranisa yonelik tutumu belirleyen unsur, bireyin davranmiginin olasi
sonuclarina iliskin sahip oldugu inanglar ve bu sonucglara dair degerlendirmesidir.

Planli davranis teorisi, diigiiniilmiis eylem teorisinin eksiklerinin giderilmesi ile
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olusmus bir teoridir. Disiiniilmiis eylem teorisine algilanan davranigsal kontrol
unsurunun eklenmesiyle olusan planli davranig teorisi; tamamen bireyin kontroliinde
olan davraniglar1 degil, bireyin tam olarak kontrol edemedigi ve belli bir amag¢ unsuru
tasiyan davraniglari da agiklayabilmektedir. Algilanan davranigsal kontrol bireyin,
davranig1 yerine getirmenin kolaylig1 ya da zorluguna dair algisini ifade etmektedir

(Ajzen, 1991).

Orgiitsel sessizlik teorisi de grup i¢i dinamikler ve bu dinamiklerin bireyin
davramisii nasil sekillendirdigi iizerinde durmaktadir. Orgiitsel sessizlik konusunun
yanit aradig1 “bireyin nasil sessizlestigi” sorusuna cevap verirken grup i¢i dinamikler
biiyiik bir rol oynamaktadir. Bowen ve Blackmon (2003), orgiitlerde bireylerin,
calisma arkadaslarindan destek gormedikleri takdirde ‘‘seslerini” kullanmaktan
kagindiklarmi belirtmistir. Grubun 6zellikleri, grubun davranisa yonelik diisiincesi ve
grup i¢i iklim bireyi yonlendirmektedir. Iklimin, bireyin davranisma olan etkisi
arastirmacilar tarafindan su sekilde aciklanmaktadir; ses ve sessizlik arasindaki se¢im
biiyiik Olclide kisinin is yerindeki ya da caligma grubundaki “diisiince iklimi’ne
baghidir. Bu teoride davranis, ses ¢ikarma ya da sessiz kalma olarak iki boliimde
incelenmektedir. Her iki davramis da yukarida Dbelirtilen dinamiklerden
etkilenmektedir. Planli davranis teorisinin 6ziinii olusturan ve teoriye destek veren

“birey disindaki giiclerin ele alinmasi gerekliligi” orgiitsel sessizlik icinde gecerlidir.

Birey, grubun geri kalaniyla ayni fikirde oldugundan siiphe duyarsa fikirlerini
aciklamakta goniilsiiz ve isteksiz davranacaktir. Ciinkd, bireyler, sosyal gevrelerinin,
kamu goriistintin ve diger kisilerin yargilarin1 da hesaba katarak elde ettigi bilgileri ve
yargilari, yeni bilgi ve fikirler i¢in genel ¢ergeve olarak kullanir (Bowen ve Blackmon,
2003). Planli davranis teorisi, bireylerin davramiglarini anlamada 6nemli bir yer
tutmaktadir. Ciinkii, davraniglarin sebepleri kavrandiktan sonra degistirilmesi daha

kolay olacaktir (Ajzen, 1991).

1.3.3. Beklenti Teorisi ve Fayda Maliyet Analizi

Victor Vroom’a gore, bireyin belli bir isi ger¢eklestirmek igin ¢aba gostermesi
(motivasyonu) valens (kisinin 6diilii isteme diizeyi) ve bekleyis (6dillendirilme

olasiligl) faktorlerine baghdir (Kogel, 2010:632). Birey, davranisin muhtemel
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sonuglarmi  diistinerek ya da belirli bir beklenti igerisine girerek eylem
gerceklestirmekte ya da eylemden vazgegmektedir. Diger bir ifade ile ortaya konacak
davranis ile bu davranmisin sonuglar1 birey tarafindan fayda/maliyet analizine tabi
tutulacak ve davranisin gosterilip gosterilmeyecegine iliskin bir karar verilecektir.
Arastirmalar gostermektedir ki, kisiler sorunlarla ilgili konusup konusmamaya karar

verirken, 6ncelikle davranisin sonuglarini tartma egilimindedir (Dutton vd., 1997).

Konusma riski, fayda ya da maliyet degerlendirmeleri (Dutton vd., 1997;
Milliken ve Morrison 2003) ile duygusal agidan degerlendirmelere (Detert ve
Edmondson, 2005:406) dayanmaktadir. Sessizlik ya da seslilige iliskin olarak yapilan
fayda/maliyet analizi sonuglarinin dogrudan zararlari, zaman ve gii¢ (enerji) kaybidir.
Dogrudan olmayan zararlari ise; diisiik imaj ve itibar (Dutton vd., 1997, Cakici, 2007),
gortisii  desteklenmeyenlerin  misilleme yapma ihtimali, artan mubhalif iliskiler
tarafindan olusturulan riskler ve catismalarla goriisii yok sayilan ve go6zoniinde
bulundurulmayanlar igin psikolojik rahatsizliklar (Premeaux, 2001:11, Cakici, 2007)

sayilabilir.

Calisan orgiit icinde sessiz kalmanin sonuglarini degerlendirerek sorunlar
hakkinda iist yonetimle konusma ya da susma karari almaktadir. Ciinkii, sessiz
kalmanin kendisine saglayacag: yararlar ya da konusmanin getirecegi olumsuz ¢iktilar
(terfi edememe, sorun bildirici olarak negatif nitelendirilme, ydneticinin yapacagi

misilleme gibi) hakkindaki beklentilerine gore davranacaktir.

1.3.4. Sessizlik Sarmah

Sessizlik sarmali  teorisi, 1974 yilinda Noelle-Neumann tarafindan
gelistirilmistir. Calisanlarin sessizligi, ¢aliganin kendi diisiinceleri baskin/hakim
disiincelerden farklilastigit zaman ortaya ¢ikmaktadir (Bowen ve Blackman,
2003:1395). Ciinkii, birey grup iginde kendi goriisiiniin baskin oldugunu diisiiniirse
diisincesini agiklamaya daha istekli olmakta, aksine, kendi goriisiiniin azinlikta
oldugunu diisiiniirse sessiz kalma egiliminde olmaktadir (Glynn vd., 1997). Sessizlik
sarmali teorisi, Sessiz kalma tercihine dayandirilan bir teoridir. Bireyler toplum
genelinin diislincesine uyum gostermezse, ¢ogunluk onlar1 diglayacaktir. Bireyler

yalniz kalmaktan korktuklari i¢in hemcinslerinden onay alma ihtiyaci duyarlar. Yalniz
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kalma korkusu, hata yapma korkusunun 6niine gegerek, insanlarin ayni fikre katilmasa
da ¢ogunluga uyma davranisi gostermelerine neden olmaktadir. Sessizlik sarmali
teorisi; insanlarin azinlikta kaldiklarinda kendi diistincelerinin dikkate alinmayacagini
ve kendilerine giivenilmeyecegini disiinerek fikirlerini ifade etmeye isteksiz
olabileceklerini agiklamaktadir (Cakici, 2007:153).

Bireyler, sosyal ¢evreleri, kamu goriisii ve diger bireylerin yargilarini toplu
olarak degerlendirerek, degerlendirme sonucunda elde ettikleri bu bilgileri yeni bilgi
ve fikirler iiretmek icin genel bir ¢ergeve olarak kullanirlar. Yurt i¢inde ve yurt disinda
herhangi bir se¢im olmadan Once secimle ilgili farkli anketler diizenlenmekte ve
medya araciligi ile bu anketler kamuya duyurulmaktadir. Bu uygulamanin amaci,
kisinin goriisinii anketler araciligi ile etkilemek ve cogunlugun goriisiinii bireyin
goriisiinii etkilemek i¢in kullanabilmektir (Bowen ve Blackmon, 2003). Asagida yer

alan Sekil 1.1, bu iligkiyi ve sessizlik sarmali modelini 6zetlemektedir.

Sekil 1.1: Sessizlik Sarmah Modeli

s s Fikirleri
Kisisel fikirler -
isise y 4 aciklamaya

isteklilik

Baskin Muhtemel gelecek
fikirlerin fikirlerin
algilamasi degerlendirmesi

A
Med igsel
edya Fikirler

Kaynak: Frances Bowen ve Kate Blackmon (2003); “Spirals of Silence: The Dynamic Effects of
Diversity on Organizational Voice”, Journal of Management Studies, Cilt 40, Say1 6, s. 1396.

Bireysel sessizlik sarmalini (spiralini) baslatan nedenlerden biri, c¢alisanin
demografik ozellikler agisindan i¢inde bulundugu gruptan farklilik gostermesidir. Bu
durumda birey grup i¢inde kendi kimliginin O6nemli yonleri hakkinda
konusamayacagini diisiinebilmektedir. Sessizlik sarmalina gore kisiler medya ve

kisileraras1 fikir farkliliklar1 gibi dis etkilerden dolayr kendi ger¢ek diisiincelerini
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aciklamak istemezler (Bowen ve Blackman, 2003:1395). Kisiler kendi diisiince ve
eylemlerini halk¢a (bulunduklar1 toplulukc¢a) destekleniyorsa sergileme egiliminde
olurlar. Ciinkii, uzlasma odiillendirilir, genel yargilari ihlal cezalandirilir. Eger
kisinin gortsleri azinlikta kaliyorsa bu kisiler tedbirli olacak ve sessiz kalmaya
baslayacaktir (Brinsfield, 2009).

Sessizlik sarmali ¢alisanin  fikir agiklamada yerel olarak “diisiince
ikliminden” nasil etkilendigini ve bdylece ses ve sessizlik arasindaki horizontal
etkilesimin nasil gergeklestigini anlatmaktadir (Bowen ve Blackman, 2003:1397).
Toplumdaki ortak goriis ifadesi literatiirde “diislince iklimi (climate of opinion)”
kavrami ile tanimlanmaktadir. Ses ve sessizlik arasindaki se¢im biiyiik 6lgiide kisinin

isyerindeki ya da ¢alisma grubundaki “diisiince iklimine” baghdir.

Calisanlarin fikirlerini agiklamalarinda agik ve diirlist olmamalarinin sessizlik
sarmalindaki horizontal (paralel) baskidan ve izolasyon korkularindan kaynaklandigi
belirtilmektedir. Bagka bir ifadeyle, sorunla ilgili bireyin baskin diisiinceye ait algisi
kendi fikirlerini en ¢ok etkileyen unsurdur. Calisanlar, bulunduklari orgiitteki
diisiince iklimini degerlendirerek sessiz kalma ya da konusma kararin1 vermektedir
(Noelle-Neumann, 1974). Calisanlar izolasyon korkusunu yenmek i¢in kendi
gorlslerini  agiklamak yerine toplulugun ortak goriislerine katilma ihtiyaci
duymaktadir (Bowen ve Blackman, 2003). Bu korku sessizligi motive etmekte ve

devamini saglamaktadir (Van Dyne vd., 2003).

Sessizlik sarmali teorisine gore, bireyler yalniz kalmak istemedikleri icin
durumun gerekliliklerine gére davranislarini uyumlastirmak i¢in c¢aba gosterirler
(Cakici, 2007). Baska bir ifadeyle, bazi bireyler, degisen kosullara uyum saglama
cabasma girmeden kendi iclerinden geldigi gibi davranirlar. Bu durumda, onlarin
grubun ortak goriisiinden ayrilmasina ve tek kalmasina neden olabilir. Kendini
uyarlama diizeyi yiiksek olan bireyler, ortamda iyi bir izlenime sahip olmak igin,
ortam1 gozlemleyerek sosyal davraniglarini bilingli olarak degistirme yetenegine
sahip olan kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan bireyler ise, tavirlarini,
duygularini, diistincelerini ve yargilarini ¢ekinmeden yansitma egiliminde olan

kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diistik olan kisiler, uyarlama diizeyi yiiksek olan
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kisilere gore daha rahat bir sekilde konusurlar (Premeaux ve Bedeian, 2003:1541).
Kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan calisanlar, konusarak yalniz kalmak yerine
susarak ve kendini ortama uyumlu hale getirerek kalabaligin icerisinde dislanmadan

varolmay tercih edebilirler.

Sekil 1.2: Sessizlik Sarmal Dongiisii

A

DAHA ZAYIF
DURUMDAKI
AZINLIK

DAHA GUCLU
DURUMDAKI
AZINLIK

AZINLIGIN DUSUNCESINI IFADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLU
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Kaynak: Frances Bowen ve Kate Blackmoon (2003); “Spirals of Silence: The Dynamic Effects of
Diversity on Organizational Voice”, Journal of Management Studies, Cilt 40, Say1 6, s. 1397.

Uzerlerinde toplum desteginin zayif oldugunu algilayan bireyler sessiz kalma
egilimlerini korumaktadir. Korku ya da kendinden siiphe etme gibi durumlarda
toplumun zay1f desteginin farkinda olan bireyler genelde konusmaya kars1 isteksiz olup,
sessiz kalma pozisyonlarini korumakta ve sessizliklerini artirmaktadir. Toplumun daha
gliclii destegini algilayan bireyler ise goriislerini kendinden daha fazla emin olarak ve
korkmadan ifade edebilmektedir (Brinsfield, 2009:11). Bireyler diisiincelerinin gogunluk
icinde kabul edilecegini fark ettiklerinde bu diislincelerini ¢ekinmeden agiklamaktadir.
Fakat, diistinceleri azinlik igerisinde kaliyorsa o zaman daha tedbirli davranarak suskun

kalmayi tercih etmektedir (Scheufele ve Moy, 2000).

Bireyler sosyal izolasyonla karsilagmamak i¢in ¢ogunlugun fikirlerinin ne
oldugunu ve hangi goriislerin genel kabuliinlin arttigin1 ya da azaldigim kesfetmeye
calismaktadir. Sessizlik sarmali 6zetle, kisilerin fikirlerini sunmadan once, bu fikirlerin
toplum tarafindan kabul gérme diizeyini degerlendirmektir. Kabul gérme diizeyinin
diisiik olarak algilanmasi, bireylerin izole edilmekten korkmasi ve izole edilecegini
hissetmesi sarmalin devam etmesine neden olmaktadir (Moy vd., 2001; Moreno-Riano,
2002:67).
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Orgiitiin degisim ve gelisiminin &niindeki en biiyiik engel, sessizlik sarmalinm
getirecegi Orgiitsel sessizliktir. Ciinkii, oOrglitsel sessizlik demek; bilgi ve fikirlerin
paylasilmamasi, Orgiitii yeni gelistirme yollarinin bulunamamasi ve dolayisiyla orgiitiin

gelisim ve degisiminin saglanamamasi demektir (Pinder ve Harlos, 2001).

Sessizlik sarmali teorisine benzeyen bir diger anlayis, Harvey’in abilene
paradoksudur. Bu goriis, bireyin diisiincelerinin grubun diisiincelerinden farklilastig
durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Abilene paradoksuna gore; bireyler iiyesi olduklari grupta,
kendi goriis ve diisiincelerinin, diger tiyelerce benimsenmeyecegi ya da kabul
gormeyecegi diistincesine kapilmaktadir. Bu diisiince gruptaki her birey i¢in gegerlidir. Bu
durumda, birey kendi diisiincesinin grubun genel diisiincesinden farkli oldugunu
diistinerek genel diisiince yapisina itiraz etmemekle birlikte sessiz kalarak grubun genel
diistince yapisina uyum saglamaktadir. Bu sekilde bireyler grubun genel diisiincesine

hizmet etmekte ve sessizleserek kendi diisiincelerini gizlemektedir (Harvey, 1988:18-19).

1.3.5. Mum Etkisi

Sessizlik literatiiriiniin dayandirildig:i temel teorilerden biri olan MUM etkisi
(The MUM effect-keeping Mum about Undesirable Messages), 1970 yilinda Rosen ve
Tesser tarafindan olusturulmustur. MUM etkisi, ¢alisanlarin yukartya negatif bilgileri
tasimaktan kagimmasini ifade etmektedir. Bu kaginmanin sebebi, ¢alisanin orgiit icinde
“kotli  haber dagiticis1” olarak anilmak istememesinden kaynaklanmaktadir.
Aragtirmacilar, kotii haberlerin yukariya iletimindeki isteksizligin iletisimde bulunulan
karsilikli taraflarin zarar gormesini ve kotii haberi alanin kendini kotii hissetmesini
engellemek i¢in oldugunu diisiinmektedir. Statii ve giigteki farkliliklar is yerinde MUM

etkisini kuvvetlendirmektedir (Rosen ve Tesser, 1970).

Yapilan pek ¢ok calisma, ¢alisanlarin varolan sorunlar ve dogru yiiriitiilmeyen
stireclerle ilgili olarak yoneticilerine raporlama yapacaklari zaman kendilerini huzursuz
hissettiklerini ortaya koymaktadir. Eger, bu rapor, calisma arkadaglari ya da boliim
yoneticileriyle ilgili olacaksa ¢alisanlarin bu huzursuzlugu daha fazla olmaktadir. Bu
anlamda hissedilen huzursuzluk, hem alt kademe ¢alisanlari hem de iist yOonetim

tarafindan hissedilmektedir. Ciinkii, st yonetim diisiik performanslarla ilgili geri
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bildirimden kagmmak ya da bu tiir geri bildirimlerin ertelenmesini istemek gibi
davramislarda bulunabilmektedir (Rosen ve Tesser, 1970).

1.4. Orgiitsel Sessizligi Belirleyici Etkenler

Orgiitsel sessizligi belirleyici etkenlere yonelik yapilan uygulamali ¢alismalar, bu
faktorleri bireysel, orgiitsel ve yonetici kaynakli etkenler olarak incelemektedir. Bireysel
etkenler; gidiiler (Van Dyne vd., 2003) ve kisilik (Premeaux ve Bedeian, 2003)
faktorlerinden olusurken, orgiitsel ve yonetsel etkenler ise; yonetim ve orgiitiin destegi
ile ilgili algilar (Edmondson, 2003; Piderit ve Ashford, 2003), konusunca algilanacak
olan risk (Milliken vd, 2003), orgiitsel normlar (Bowen ve Blackmon, 2003) ile
kurumsal normlardan (Creed, 2003) olusmaktadir.

Milliken ve digerleri (2003), ¢alisanin nasil ve ne zaman sessizligi tercih ettiginin
daha iyi anlagilmasi ve bu karar etkileyen faktorlerin belirlenmesini amaglayan bir
caligma gergeklestirmistir. Bu amagla sessiz kalmaya neden olan konular belirlenmis ve
Orgiitte yasanan sessizligin yogunluguna gore siralamasi yapilmistir. Danismanlik,
finans, medya, ila¢ ve reklamcilik sektoriinden 40 adet tam zamanlh ¢alisanla goriisme
tabanli bir uygulama ¢alismasi diizenlenmistir. Bu ¢alismaya gore ¢alisanlarin konusmak
i¢in kendilerini rahatsiz hissettikleri 8 adet konu bulunmaktadir. Bu konular ytizdelerine

gore su sekilde belirtilmistir (Milliken vd., 2003:1460). Caliganin;

* Yonetici ya da is arkadaslarimin yetenek ve performanslart konusundaki
endiseleri (%37,5),

= Gelisim i¢in orgiitsel siire¢ ve performans ya da tavsiyeleri hakkindaki endiseleri
(%635),

» Odeme ya da esit iicret dagilim hakkindaki endiseleri (%27,5),

» Isletme politikasi ya da kararlari ile ilgili olarak ayn1 goriiste olmamasi (%22,5),

= Personel kariyer konulari ile ilgili endiseleri (%20),

= Etik ya da adaletsizlik konular1 (%20),

= Taciz ve kotii davranilma (%17,5),

= Calisma arkadasiyla anlasmazliga diisme (%15),

= Diger konular (%20).
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Genel olarak sessiz kalinan konular is akis siirecleri, islerin nasil yapildig ile
ilgili sorunlar, islerin nasil yapilabilecegi ile ilgili fikirler, gelisim i¢in yeni fikirler ya

da isletmenin finansal sagligi hakkindaki endiselerdir.

Sekil 1.3: Sessiz Kalma Davranisim1 Besleyen Faktorler

Kisisel Ozellikler
® Deneyim eksikligi
e Disiik pozisyon

Beklenen olumsuz ¢iktilar
e Etiketlenmek ya da

olumsuz karsilanmak R
e iliskileri " E Bir Sorun
>~ 1 |_$ _I erin zarar goérmesi »| ya da Endise
e Misilleme ya da cezalandirlima Hakkinda Sessiz
e s arkadaslan iizerinde olumsuz Kalma Olasiligt
etki birakma

Orgiitsel Ozellikler

® Hiyerarsik yap1

e Destekleyici olmayan
kiiltiir

Yénetici ile iliski Konusmanin Herhangi
e Destekleyici olmayan Bir Fark

yOnetim tarzi Yaratmayacagina Iliskin
e  Mesafeli iletigim Sahip Olunan Inang

Kaynak: Frances J. Milliken, Elizabeth Wolfe Morrison ve Patricia E. Hewlin (2003); “An
Exploratory Study of Employee Silence: Issues that Employees Don't Communicate Upward and
Why”, Journal of Management Studies, Cilt 40, Say1 6, s. 1467.

Sessiz kalmaya etki eden belirleyiciler, 1. kisinin imajinin bozulma korkusu,
2. olumsuz bir sekilde etiketlenmek, 3. Orgiit icerisinde digerleriyle iliskilerin
bozulacagi endisesi, 4. ceza alma ya da misillemede bulunulacagi beklentisi ve 5.
olarak ta digerleri iizerinde negatif bir etki birakilacag: diisiincesi yatmaktadir (Bkz.
Sekil 1.3). Tim bu beklenen olumsuz sonuclar neticesinde bireyin sessiz kalma
olasilig1 artmaktadir. Bu olumsuz sonuglar, bireysel 6zellikler, orgiitsel 6zellikler ve
yoneticilerle iligkiler tarafindan beslenmektedir. Calisanlarin  orgiit icinde
yoneticilerle kurduklar1 iligkiler, kendilerinin sahip olduklar1 tutumlart ve
gosterecekleri davraniglari etkilemektedir. Eger yoneticiler degisim igin astlarimi
destekler ve onlarla 1yi iliski kurarsa, astlarinin sorunlariyla ilgilenip onlardan gelen
gorlslere acik olursa ve sorunlara birlikte ¢oziim yollar1 aranirsa bu durumda
calisanlar kendilerinin orgiit tarafindan 6nemsendigini algilayacak ve sorunlara kars1

sessiz kalmayacaktir (Detert ve Burris, 2007).
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Orgiitsel sessizligin onciilleri baska bir ifadeyle belirleyicilerine yonelik en
ayrmtil1 bilgi, Morrison ve Milliken (2000:709)’in olusturdugu “Orgiitsel Sessizligi
Yiikselten Dinamikler (Dynamics Giving Rise to Organizational Silence)” seklinde

verilmektedir. Sekil 1.4°te bu bilgiler sunulmaktadir.

Sekil 1.4: Orgiitsel Sessizligi Yiikselten Dinamikler

Orgiitsel ve Gevresel (F}aall(ltgéarT;tklleglmlnl Etkileyen
- fara;lte?ks-uk et o Caliganlar arasindaki benzerlik
Yonetim Takiminin Ozellikleri ust ) r_na Iy o lsgiicii siirekiligi
* Uyelerin finansal ya da * stratejsi o Birbirine bag olan is akigi
ckonomik gegmisinin uygunlugu ¢ Diislik-kaynakl
+ Kidem o cevre
« Kiltiirel gegmis o VYatay Y
+ Demografik Farklililar o farkllastrma
o Disardan gelen Etkilesim ve
o kidemi haberlesme
e aractligtyla topluluk
\ o yGneticilerin kiras! ruh olugturma
Ortiilii Yonetimsel inanglar / Orgiitsel Yapi ve Politikalar
+ Calisanlarin ¢ikarct olduklarna inanmak + Karar almada merkezilesme
* Yonetimin en iyiyi bildigine inanmak * Asagidan yukartya dogru resmi geri
+ Goriig birliginin iyi, goriig ayrihgmm koti besleme mekanizmasinin eksikligi
olduguna inanmak Ortiilii Yonetimsel fnanglar
Y | Sessizlikiklimi ———— Orgiitsel Sessizl
i Yonetimsel Uygulamalar
o + Olumsuz geribildirim ve goris ayriligimnt A
Yoneticilerin Olumsuz Geri- bildirim reddetme egilimi |
Korkulart * Resmi olumsuz geri bildirim

Yonetici ve Calisan
Arasindaki
Demografik
Benzemezlik

Derecesi

Kaynak: Elizabeth Wolfe Morrison ve Frances J. Milliken (2000); “Organizational Silence: A Barrier
To Change And Development In A Pluralistic World”, Academy of Management Review, Cilt 25,
Say1 4, s. 709.

Orgiitsel sessizligin belirleyicileri yazarlar tarafindan farkli smiflandirmalara
tabi tutulmustur. Sekil 1.4’te goriildiigi iizere orgiitsel sessizligin belirleyicileri daha
cok orgiitsel ve yonetsel faktorler etrafinda toplanmaktadir. Bu tez ¢alismasinda en

ayrintili ayrim oldugu diistiniilen drgiitsel ve cevresel etkenler (6rgit kiiltiirii, orgiit
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iklimi, davranig diizlemi, oOrgiitsel sosyalizasyon, oOrglitsel destek), yoneticiden
kaynaklanan etkenler (yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu, yoneticilerin
sahip olduklar1 oOrtiikk (zimni) inaniglar, yonetimin agikligi) ve bireysel etkenler
(kisilik, statii ve rol, tutum, bireyin orgiitsel giiven algisi, bireyin orgiitsel adalet
algisi, bireyin grup diisiincesi ve grup baskisi, bireyin sosyal izolasyon korkusu, is

tatmini) tizerinde durulacaktir.

1.4.1. Orgiitsel ve Cevresel Etkenler

Sabit olan tek seyin siirekli degisim oldugu diinyada rekabetin artmasi,
misteri beklentilerinin yiikselmesi ve yiiksek kaliteye odaklaniimasi sebebiyle
calisanlarin inisiyatif alma, acik¢a konusma ve sorumluluk alma istegi giin gectikce
artmaktadir. Ancak calisanlar izole edilme korkusu, terfi olamama, siirekli sorun
cikarict biri olarak algilanmaktan ¢ekindikleri igin fikirlerini agiklayamamaktadir.
Buna karsin, orgiitlerin hayatlarini devam ettirmesi ve degisen ¢evre kosullarina
uyum gosterebilmesi i¢in ¢alisanlarin hem takima olan giivenlerinin saglanmasi hem
de kendi gelisimleri acisindan bilgi ve haberleri paylagsmaktan korkmamalari

gerekmektedir (Quinn ve Spreitzer, 1997; Vakola ve Bouradas, 2005).

Calisanlar, kendilerine giivenmelerine ragmen bazi Orgiitsel ve cevresel
etkenlerden dolay1 orgiitsel sorunlarla ilgili tartismalara girmenin ve disiincelerini
acikca ifade etmenin risk tasidigini diigtinebilirler (Ryan and Oestreich, 1998’den
Akt. Premeaux and Bedeian, 2003:1537). Ashford ve digerleri (1998), calisanlarin
sorunlarin1 dile getirdiginde bunun hem etkili olacagina hem de konusmanin
calisanlar icin bir sorun teskil etmeyecegine karsi sahip olduklart olumsuz
diistinceden bahsetmektedir. Oysa ki, Orgiitsel sessizligin negatif etkilerinden
korunmak i¢in c¢alisanlarin sahip oldugu  “konugsmalarinin bosa gidecegi ve
konusmanin kendilerine zarar verecegi” diislincesinin yikilmasi ve ¢alisanlara

konusabilecekleri ortamlarin sunulmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Ayrintilt literatiir arastirmasit sonuglart derlendiginde, orgiitsel sessizligin
belirleyicisi olabilecek orgiitsel ve gevresel faktorler; orgiit kiiltiirti, 6rgiit iklimi,
orglit yapisi ve davranis diizlemi, orglitsel sosyalizasyon ve orgiitsel destek seklinde

siralanabilir. Bu nedenle, bu konu kapsaminda siralanan faktorlere yer verilecektir.
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1.4.1.1. Orgiit Kiiltiirii

Orgiitlerde sessizligi etkileyen 6nemli unsurlardan biri giic mesafesidir.
Ciinkii, gerek iilkenin gerekse bulunulan Orgiitiin sahip oldugu gii¢ mesafesinin
yiiksek ya da diisiik olmasi, bireylerin goriislerini ve sorunlarini dile getirme kararimi
etkilemektedir (Botero ve Van Dyne, 2009:89). Hofstede (1991)’nin kiiltiirel
boyutlarla ilgili yaptig1 calismalarda agik¢a goriilmektedir ki, giic mesafesi yiiksek
kiltire sahip olan iilkelerde calisanlar, giic mesafesi diisiik kiiltiire sahip olan
tilkelerin calisanlarina goére, sorunlarini ve sikdyetlerini yoneticilerine daha az
aciklama egilimindedir. Diisiik giic mesafesine sahip kiiltiirlerde ise giice sahip

yoneticilerle yakinlagsmak ve onlarla yakin iletisim kurmak daha kolaydir (Sargut,
2001).

Tirk kiltiirii; bireyci olmayan, ortaklasa davranma 6zelligine sahip, yiiksek
giic mesafesi, yiikksek diizeyde belirsizliklerden kagma hali ve baskin disi kiiltiir
ozelligi gostermektedir (Hofstede, 1980; Yiiksel, 2006b). Ulkemizde ¢alisanlarin
inisiyatif kullanma egilimi disiiktiir (Hofstede, 1991). Tiirk ulusal kiiltiiriinde giig
mesafesinin yiiksek olmasi, ¢alisan davranisini kisitlayan bir unsurdur. Ciinki, bu
sekildeki kiiltiirlere “en iyisini {stler bilir” ve “istler her zaman haklidir” inanci
hakimdir (Mooji ve Hofstede, 2002:63). Dolayisiyla, calisanlar ydneticilerinin
goriiglerine katilmadiklarini agiklamada daha c¢ekimser kalmaktadir. Kisitlanan ve
inisiyatif kullanma serbestisi bulunmayan c¢alisanlar konulara iliskin fikir
aciklamalarinin degerli bulunmayacagini hissetmektedir. Bu durum ise orgiitlerde
sosyo-kiiltiirel sessizligin (Pinder ve Harlos, 2001) habercisidir. Bu olayin
gelisiminde orgiit igi iletisimin de biiyiik énemi vardir. Orgiitsel iletisim; paylasilan
degerler, cevre ve insana 0zgii bilgiler ve rol iliskilerinin bir 6zetidir ve kiiltiirel

temeller lizerine insa edilmistir (Ellis ve Maoz, 2003:258).

Ulusal ve kiiltiirel normlar, orgiitsel sessizlige katki saglayan bir unsurdur.
Yiiksek giic mesafesine sahip {ilkelerde, bireyler oOfkelerini tam olarak ifade
edememekte, hayal kirikliklarin1 dogrudan gosterememekte ve yoneticileriyle ilgili
olumsuz diistincelerini gizlemektedirler (Huang vd., 2005; Cakici, 2007). Halbuki

dogru bir catisma yonetimine gore, her birey yanlis giden uygulamalarla ilgili olarak
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icinden geldigi gibi acgiklikla konusabilmelidir. Ortamin kalitesi ve demokratiklik
anlayis1 bu sekilde saglanabilir. Aksi takdirde, tizerinde ortaklasa konusulmaksizin
ve tartisilmaksizin verilen kararlar seffaf olmaktan cikar (Clapham ve Cooper,
2005:288). Ulkemizde ozellikle dzel sektdrde galisanlar is giivencesi sikintis1 (isten
¢ikarilma ihtimalinin yiiksek olmasi) yasadiklarindan dolayr patronla iyi geginme
gibi bir davranis i¢ine girmekte ve isle ilgili fikir, goriis ve diisiincelerini acgik bir

sekilde ifade etmekten ¢cekinmektedir.

Kiiresellesme ile birlikte gliniimiizde orgiitlerin uluslararasi is yapma egilimi
artirmigtir. Yabanci ilkelerde agilan subeler ya da yabanci iilkelerden getirtilen
yoneticiler sayesinde orgiit i¢inde ¢esitlilik yonetimi biiyiik 6nem kazanmistir. Farkli
kiiltiirlerden olan c¢alisanlarin bir Orgiitin amacglarin1  gerceklestirmek iizere
calismalarin1 saglamak kolay degildir. Bu nedenle orgiitsel sessizligi anlama ve
yonetme ile ilgili kiiltiirel farkliliklar (Huang vd., 2005:459) arastirilmaya deger bir

konu gibi goriinmektedir.

1.4.1.2. Orgiit Iklimi

Orgiitsel sessizlik, orgiitsel faktorlerin beraberinde belirli bir iklimi ortaya
cikarmaktadir diger taraftan kisisel faktorler bireysel davranigin habercisidir. Bu
sekilde kendini gosteren sessizlik iklimi, orgiitsel iklimin bir alt unsuru olarak ortaya
cikar ve yonetilerce fark edilmezse giiclenip daha da yayilabilir (Park ve Keil,
2009:902). Arastirmacilarin bir kismi sessizlik davranig halini bireysel agidan ele
alirken, diger bir kism1 orgiitsel agidan sinerjik baska bir ifadeyle bireylerin birbirine
bagli olarak karsilikli etkilesimleri seklinde ele almistir. Sessizlik ¢alisanlar

tarafindan kollektif sekilde gergeklestirildigi igin bir iklime dontisebilir.

Orgiitsel ~sessizlik iklimi siiregelen yapisiyla bir sessizlik  kiiltiirii
olusturdukea, calisanlar bu sessizlik iklimi algisindan dolay1 diisiincelerini acik ve
dogru bir sekilde agiklayamayabilirler. Sessizlik kiiltiirli, dogrular1 bilen fakat bunlari
ifade edemeyen oOrgiit iiyelerinin olugsmunu saglayabilir. Bir 6rgiitte varolan sik1 norm
ve kurallar ¢alisanlarin hislerini ve fikirlerini ifade etmelerini kisitlamaktadir (Bowen
ve Blackmon, 2003). Sonugcta, sessizlik iklimi ortaklasa olarak meydana gelen bir

iklimdir. Bu iklim orgiitsel bir uyumluluk gosterilmesine engel teskil etmektedir.
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Calisanlar sessizlik iklimine sahip orgiit i¢erisinde kendilerini etkisiz eleman olarak
gormekte ve seslilik gosterirlerse tehlikeli durumlarla karsilasacaklarini diigiinerek,
diisiik diizeyde giiven ve destek algis1 sonucunda sessiz kalmaktadir (Kish-Gephart
vd., 2009).

Bireyler, i¢inde bulunduklart orgiit yapisinin katilasmis ahlaki kurallarinin
etkisi ile farkli sebeplerden dolayr sessiz kalabilmektedir. Bu sebepler arasinda,
birbirleriyle karsi karsiya gelmek istememe, utang duygusu, dislanma, ilgisizlik
yasama korkusu, algilanan diger tehlikeler ve devamli kotiiye giden ekonomik yapi
gibi unsurlardan kaginma sayilabilir (Perlow ve Williams, 2003:3). Orgiitlerde
calisanlarin karsilastiklar1 haksiz davranislar galisan sessizliginin bozulmasina neden
olabilmektedir. Sessizlik oOrgiitte c¢alisanlarin, yok sayillma ve Onemsenmeme
korkular yiiziinden ortaya ¢ikan ortak bir olgu olarak goériilmektedir. Bu durumunda,
kiiltiirde yer alan geleneksel diisiince tarzinin da kisileri pasif davranislara yonelttigi
ve bunun sonucunda sessiz kaldigi da unutulmamalidir (Fletcher ve Watson, 2007).
Orgiitsel iklim, calisanlarin fikir, diisiince ve davramslariyla iliskili olan gecici ve
subjektif bir olgudur, ayrica giice ve etkiye sahip kisiler tarafindan direkt olarak
degistirilebilecek durumlari1 gostermektedir. Buna ragmen; kiiltiir, orgiitiin gegcmisine
dayanan daha koklii, karmasik ve dogrudan degistirilemez bir yapidir (Denison,
1996:645). Kiiltiir degistirilemez ancak iklim degisebilir (Denison, 1996) olgusuna
bagli kalarak orgiit gelisiminin saglanabilmesi i¢in ¢alisanin serbest¢e konusabilecegi
ve konusmanin sakincali bir bedelinin olmayacaginin ¢alisan tarafindan bilinmesini
saglayan bir Orgiit ikliminin saglanmas1 gerektigine iliskin bir ¢ikarimda

bulunulabilir.

Sessizlik ikliminin dagilmas: igin Orgilit yoOneticilerine biiyiik gdrev
diismektedir. Orgiitiin gelisim ve yenilik ¢abalarinin &niinde bir engel olan &rgiitsel
sessizligin ¢oziime kavugmasi icin yoneticiler, calisanlarini diisiincelerini beyan
etmeleri icin cesaretlendirmeli ve onlara destek vermelidir. Bundan dolay1, iist
yonetimin dogru bir 6rgiit iklimi olustururken, ¢alisanlarda konusmak kadar iyi bir
dinleyici, giivenilir ve i¢ten oldugu algisin1 da olusturmasi gerekmektedir (Dover,

1956:250-252). Son zamanlarda literatiirde ¢ok fazla sayida calisilan ve iizerinde
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dikkatle durulan yenilik ve yaraticilik kavramlar1 da c¢alisanlarin kendilerini 6zgiir
olarak degerlendirmeleri ve yenilige dayanan diislincelerini sOyleyebilmeleri ile

miimkiin olacaktir (Nemeth, 1997:62).

1.4.1.3. Orgiit Yapisi ve Davrams Diizlemi

Orgiitsel politika ve orgiitsel yapt kaliplari, demografik o6zellikler, tepe
yonetimi takiminin inang yapilari ve ortak duygu yaratma ile iletisim siireclerini
igeren faktorler toplulugu, daha diisiik diizeydeki ¢alisanlarin konusma konusundaki
korku dolu hayal kirikliklarini agiklayan bir modeldir (Pinder and Harlos, 2001:346).
Orgiitsel sessizlikle ilgili olarak 6rgiit yapis1 ve davranis diizlemi icerisinde yonetici
deneyimi, c¢alisilan siire, hiyerarsik ve merkezi Orgiit yapisi, davranis diizlemi,
yOnetici diisiince tarz1 ve yoneticiler hakkinda ¢alisan algist unsurlar1 agiklanacaktir.

Yonetici deneyimi ve c¢alisilan siire: Sessizlige etki eden faktorler tiim
orgiitlerde yaygin olmasma ragmen, bazi arastirmacilarin caligmalar1 Orgiitlerin
cogunda bu durumun degisik Olciilerde oldugunu gostermektedir (Milliken vd.,
2003). Baz1 faktorler Orgiitsel sessizligi biiyliten kosullarin derecesine etki
etmektedir. Bu faktdrlerin basinda yonetici deneyimi gelmektedir. Ust yonetimin
kokli bir yoneticilik deneyimine sahip olmasi ¢alisanlarda yoneticiye baglilik hissini
artirmakta ve bunun sonucunda orgiitsel sessizlik artmaktadir (Amah ve Okafor,
2010; Erenler, 2010). Sessizlik artiric1 faktorlerin {ist yonetimin uzun siiredir sabit
oldugu durumlarda goriilme olasiigi fazladir. Ust ydnetim ne kadar uzun siire
birlikte ¢alisirsa, o kadar ¢ok paylasilmis bir varsayim olma egiliminde olacak ve bu
varsayimlari daha az sorgular hale gelecektir. Bunun yam sira, kendi i¢inden {ist
diizey yonetici getirmek yerine digsardan bu ag1g1 kapatarak kazang saglayan firmalar
iist yonetim ve Orgiitiin geri kalan kisminda biiyiik bosluklar yaratma egiliminde
olacaktir (Morrison ve Milliken, 2000). Yonetici ve calisanlar uzun yillar birlikte

calismuslarsa yine baglilik geregi orgiitsel sessizlik giiclii olacaktir.

Hiyerarsik ve merkezi orgiit yapisi: Yatay farklilastirmanin ytliksek diizeyde
olmast ya da orgiitsel hiyerarside ¢ok fazla basamak olmasi sessizligi artiran
nedenlerdendir. Uzun orgiitsel yapilarda, {ist yonetim daha alt diizeydeki ¢alisanlarla

daha az etkilesimde bulunacak, daha az ilgilenecek ve bu yiizden onlara daha az
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giivenecektir (Morrison ve Milliken, 2000). Ciinkii, insanlararas1 mesafe arttik¢a
iletisimlerinde sorun yasanmakta ve beraberinde birgok sorunu getirmektedir (Penna

vd., 2009).

Orgiitlerde merkezi bir karar alma yapisinin bulunmasi ve resmi geri bildirim
mekanizmalarinin noksan olmasi ya da calisanlarin fikirlerini, endiselerini, muhalif
diisiincelerini iletebilecek bir kanalin bulunmamasi da ¢alisanlart yanlis algilamalara
gotiirebilmektedir (Botero ve Van Dyne, 2009). Bu gibi durumlarda ¢alisanlar, toplu
olarak kendi fikir ve disilincelerinin hos karsilanmayacagini dislinerek orgiit
icerisinde sessizligi segebilmektedir. Ayn1 zamanda 6rgiit igerisinde boyle 6nemli bir
geribildirim mekanizmasinin bulunmamasi, 6rgiit icerisindeki sorunlarin ¢ok geg¢ ve
maliyetli bir sekilde ortaya ¢ikmasina da neden olmaktadir (Detert ve Edmondson,
2006). Orgiitte dik iiggen seklinde ademi merkeziyetci bir hiyerarsik yapi1 varsa
yOnetici-yOnetilen arasindaki mesafe artacak, sayisiz kural ve kati hiyerarsi devreye
girecek ve bu durum beraberinde iletisim sorununu getirecektir. iletisim sorunun

varlig1 orgiitsel sessizlik i¢in dnemli bir sinyaldir.

Karar vermede merkeziyet¢iligin esas oldugu orgiitlerde, farkli seslere izin
verilmesi yaygmn bir durum degildir. Bu tip Orgiitlerde karar verici birimler
kendilerine c¢alisanlar1 tarafindan sunulan fikirler iizerinde fazla durmaz ya da bu
fikirleri 6nemsiz olarak degerlendirebilirler. Calisanlar i¢inde bulunduklar1 6rgiitiin
merkeziyet¢i bir yapiya sahip oldugunu disiindiiklerinde, kendi fikirlerinin ise
yaramayacagini varsayarak seslerini ¢ikarmamayi tercih edebilmektedir (Morrison ve
Milliken, 2000). Yoneticilerin basit bir sekilde calisanlarin endiselerini, fikirlerini
duymamig gibi davranmalari ya da farkli diislinceleri ve muhalif sesleri reddetmeleri

de sessizlige neden olabilmektedir (Huang vd., 2005).

Cogulcu orgiit yapilari: Orgiitsel sessizlik ozellikle cogulcu orgiitlerin
gelisim ve degisiminin Oniindeki tehlikeli bir engeldir. Cogulcu orgiitler deger ve etki
acisindan calisanlar arasinda farkliliklarin oldugu is topluluklaridir. Bu nedenle
cogulcu orgiitler farkli fikir ve bakis agilarina agik olmak durumundadir. Eger orgiit
igerisindeki g¢alisan kritik konularla ilgili fikir ve goriislerini agiklayamiyorsa bu

durumda ¢ogulcu orgiit cogulcu olmanin ayricaliklarindan yararlanamaz (Benson ve
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Brown, 2010). Orgiitte farkl1 deger, inang, dncelik ve deneyimler paylasilamazsa
orgiit monolitik (tekdiize) olarak kalir ve ¢ogulculugun anlami kalmaz. Cogulcu
orgiitlerdeki degisim ve gelisimi saglamak i¢in Oncelikle calisanin fikirlerini
aciklamada hevesini kiran ve kendi diisiincelerinin degersiz oldugunu hissettiren
orgiitsel giiclerin anlasiimasma ihtiyag vardir. Orgiitsel sessizligin sebeplerini
anlayabilmek icin orgiitlerdeki ¢ogulculuk engellerinin tam ve mukayeseli olarak
aciklanmasi gerekmektedir (Morrison ve Milliken, 2000; Botero ve Van Dyne,

2009). Bu engeller su sekilde agiklanabilir:

= Demografik ve kiiltiirel farkliliklar; yonetici ve yonetilen arasinda yas,
cinsiyet, 1rk,...vb. farkliliklar ile kiltiirlerin farklilig1 fazlaysa calisanlarin orgiitsel
sessizlik inanglar1 daha kuvvetli olacaktir.

»Geri bildirim sorunu; calisanlar karar verme siirecine katilmiyorsa ve
yukaridan asagiya geri bildirim yapilmiyorsa bu durum ¢alisanlarda oneri yapsalar
dahi reddedilecegi inancin1 artirmakta ve sessiz kalmaya sevk etmektedir.

= [sin siireklilik ve giivence yapisi; calisanlar sartlh ya da gegici olarak

calistyorlarsa isi kaybetme korkusu calisanin sessizlesmesine neden olacaktir.

Davramis diizlemi: Kisi i¢in statiisiinii korumak biiylik 6nem tasimaktadir.
Bunun i¢in de calisan kendisini orgiit tarafindan belirlenen davranis diizlemi ig¢inde
bulunan davranislar1 gdstermek mecburiyetinde hissedebilir. Milliken ve digerlerinin
(2003:1467) galismasina gore ¢alisanlar konusmanin negatif ¢iktilarindan kagindigi
i¢in sessiz kalmayi tercih etmektedir. Bu ¢iktilar; 1) birine zarar vermek, 2) olumsuz
tavir icinde etiketlenmek, 3) is arkadaslari ya da yoneticileriyle iliskilerine zarar
vermek ve iligkilerin deger kaybetmesi, 4) isini kaybetme ya da terfi edilmeme gibi

misilleme ve ceza korkusudur.

Yonetici diisiince tarzi: Ust diizey yoneticilerin benzer fikir yapilarina sahip
olmalar1 da oOrgiitsel sessizligi besleyen etkenlerdendir. Yoneticilerin birbirlerine
benzer goriiglere sahip olma orani arttikga farkli seslere gosterecekleri tolerans/deger
verme/dinleme/uygulama hassasiyetleri 0 oranda azalacaktir (Morrison ve Milliken,

2000). Vakola ve Bouradas (2005:443)’a gore, bir orgiitte sessizlik iklimi varligini
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devam ettirdigi siirece, calisanlar sorunlar ve belli basli konularda gergekleri

bilmelerine ragmen, paradoksal (geliskisel) olarak konusamamaktadir.

Yoneticiler hakkinda ¢alisan algisi: Saunders ve digerleri (1992) ise yapmis
olduklar1 ¢alismada ¢alisanlarin yoneticileri hakkinda sahip olduklar1 algilamalarin
da sessizlikle yakindan ilgili oldugunu tespit etmistir. Yoneticilerinin nasil bir
karaktere sahip oldugunu, Sorunlar karsisindaki tutumlarini ve ilgilerini bilen
calisanlar diisiincelerini rahatca ifade edebilmektedir. Buna karsin, yoneticisi
hakkinda olumlu izlenime sahip olmayan ve kararsiz durumda kalan ¢alisanlar ise
ister istemez sessizligi se¢mektedir. Calisanlarin yoneticileri hakkinda sahip
olacaklar1 izlenimi etkileyen en Onemli unsurun yoneticiyle calisani arasindaki
iletisim oldugu soylenebilir. Glauser (1984’den Akt. Morrison ve Rothman, 2008),
bilgi paylasiminin sadece mesaj ve orgiitsel konudan etkilenmedigini ayn1 zamanda
yonetici-calisan iliskisinden de etkilendigini ortaya koymustur. Orgiitsel iletisim
tizerindeki negatif etkilesim, degisim ve gelisim i¢in gerekli olan bilgi akisini da
etkileyecektir. Bu nedenle, sessizlik sadece astlara karsi degil yoneticinin kendi

istlerine karsi sessizligi seklinde de olabilir.

1.4.1.4. Orgiitsel Sosyalizasyon

Orgiitsel sosyalizasyon, orgiitiin kurallarin1 8grenme, telkin edilme ve
egitilme esaslarini igermektedir (Schein, 1975:168’den Akt. Aytag, 2004:197). Bu
siireg, Orgilite yeni katilan calisanlarin, katildiklar1 orgiitiin kurallari, normlari,
kiiltiri, orgiitce verilen rolleri ve orgiitteki gorevleri tam anlamiyla ifa edebilmeleri
icin gerekli olan teknik becerileri hakkinda bilinglendirildikleri bir 6grenme siirecidir
(Ostroff ve Kozlowski, 1992:849). Orgiite yeni katilanlar, bu dénemde 6rgiitiin genel
yapist ve isleyisi hakkinda bilgilendirilirler ayrica orgiitsel anlayis ve degerler,
kurallar, prosediirler ve normlarla ilgili egitilirler ve grup icerisinde nasil hareket
etmeleri gerektigini de ogrenirler (Hellriegel vd., 1995:485°den Akt. Aytag,
2004:196).

Orgiitlerde sosyalizasyon siirecinde, drgiite yeni katilanlar1 eski degerlerinden
arindiracak ve yeni degerleri O6grenmeye hazir hale getirecek olaylar dizisi

bulunmaktadir. Bu ¢ézme ya da arindirma siireci, yeni katilanlar i¢in gii¢li bir
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giidiilenme ya da giiclii orgiitsel baskilar gerektirmektedir. Orgiitte kendiliginden
olusan resmi olmayan gruplar, orgiitiin otoriter yapisina karsi ¢ikmak i¢in olugurlar.
Bu gruplar igerisinde, Orgiitsel normlari destekleyenler sosyalizasyon siirecini
cabuklastirmakta ve desteklemeyenler ise siireci yavaslatmaktadir (Schein,

1975:172’den Akt. Aytag, 2004:197).

Orgiitsel sosyalizasyon siirecinde, dnceden kurulmus baska bir ifadeyle yapisi
kaliplagsmis bir orgiite yeni bireylerin adapte edilmesi s6z konusudur. Yoneticiler bu
kaliplasmis yapiya uyum saglayacak ve diizene ayak uyduracak calisanlariin
olmasini isteyebilir. Bu nedenle, rgiite yeni giren bir ¢alisan orgiitsel iklimden farkli
bir goriise sahip oldugunda oOrgiitsel sorunlar ve oneriler hakkindaki fikirlerini dile
getirmekten cekinebilir ve konusarak odak noktasi olmak yerine sessiz kalarak

Orgiitte usulca var olmayi tercih edebilir.

1.4.1.5. Orgiitsel Destek

1980’lerin ortasindan itibaren Orgiitsel destek caligmalar1 gelisim gostermeye
baglamigtir. Algilanan Orgiitsel destek, “orgiit tarafindan ¢alisan katilimina deger
verilmesi ve ¢alisanin isinde iyi olma halinin 6nemsenmesine iliskin algilar ve orgiit
tarafindan ¢alisanlarin ~ sorumlu oldugu faaliyetleri istekli bir bicimde
gerceklestirdigi  yoniindeki duygular” seklinde tanimlanabilir (Eisenberger vd.,
1986:500). Bagka bir tanima gore; orgiitsel destek, galisanin orgiitiine kattigi deger
karsiliginda orgiitiin ¢alisaniyla ilgilenmesi, ¢alisanina destek saglamasi ve baglilik

gostermesine yonelik ¢alisanda olusan inangtir (Eisenberger vd., 1990:501).

Calisanin faaliyetlerini gercgeklestirerek oOrgiite sagladigi katkinin, orgiitii
tarafindan deger olarak goriilmesi ve Orgiitin ¢aliganin iyi olma halini
Onemsemesinin, ¢alisan tarafindan algilanmasi (Simsek vd., 2008:445-452) giiclii bir
orgilitsel destek algisin1  beraberinde getirmektedir. Calisanin iyi olma hali,
calisanlarin orgiitte esenlik ve mutluluk igerisinde ¢alisma durumlaridir (Eisenberger
vd., 1986:501). Bu nedenle, g¢alisanin isyerinde iyi olma hali onun isine de
yansiyacak bir unsurdur. Calisan tarafindan algilanan destek, kendisini ilgilendiren
politika, kural ve etkinliklerin orgiit istegiyle ya da dis etkiyle olup olmamasina gére
farklilagsmaktadir (Eisenberger vd., 1986:500).
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Calisanlar tarafindan algilanan orgiit destegi, calisanlarin kendilerini gliven
icerisinde hissetmelerine ve orgiitsel gii¢ tarafindan kuvvetlendirilmelerine yonelik
algilaridir (Ozdevecioglu, 2003:116). Orgiitsel destek, bireyin, orgiitii tarafindan
kendisine sunulan destek algisidir (Yoshimura, 2003:10).

Algilanan orgiitsel destek, calisanin, ¢alistigi orgiitle yaptigi psikolojik bir
anlagsmadir. Bu anlasmanin gereklerinin yerine getirilmesi, orgiitiin ¢alisana gereken
hizmet ve faydalar1 sunmasi ve buna bagli olarak calisanin olumlu tutum ve
davraniglar1 Orgiitsel ortamda gostermesiyle gergeklesmekte ve bu durum ise

karsiliklilik normlarina dayanmaktadir (Yiksel, 2006a:11).

Calisanin konusma davraniginda bulunup bulunmama karari, takim liderinin
calisanim1 destekleyici bir yapt gostermesiyle iligkilidir. Calisanlar yonetimleri
tarafindan desteklendikleri siirece yeni uygulamalar ve yontemler hakkinda fikir
beyan etmekteye devam edecektir (Edmondson, 2003). Birlikte ¢alisan insanlar igin
liderlerinin destekleyici bir yapiya sahip olmasi onlarin konusma isteklerinin artmasi

ya da azalmasi1 hususunda biiyiik 6nem tagimaktadir.

Orgiitleri tarafindan kendilerine sunulan giiclii destek algisna sahip
calisanlarin beklentileri de yiiksek olacaktir. Bu beklentinin karsiligini almak igin
calisanlar, daha fazla liretim yapacak ve Orgiitlerinin gelisimiyle ilgili daha fazla
diisiinerek distlincelerini dile getirecektir. Bu beklentiler icerisinde c¢alisanin
fikirlerini sunabilecegi ortam arzusu da yer almaktadir (Premeaux, 2001). Orgiitsel
destegin yiiksek olmasi halinde, kisi orgiit i¢cin kendini degerli hissedecektir. Ayrica,
destekleyici bir Orgiitte acikca konugsma riskinin azaltilmasi bir baska ifadeyle
konusmanin degerli ve Onemli hale getirilmesiyle c¢alisan da konusmaya

giidiilenmekte ve sonugta orgiitte fikir beyan etme davranisi artmaktadir.

1.4.2. Yoneticiden Kaynaklanan Etkenler

Morrison ve Milliken (2000:709), orgiitsel sessizligin iki ana nedene bagl bir
sonu¢ oldugunu diisiinmekte ve bu nedenlerin sessizlik iklimini besledigini
savunmaktadir. Sessizlik iklimini ise, daha once de belirtildigi lizere “orgiitsel konu

ya da problemlerle ilgili fikir ve diisiincelerin ifade edilmesinin gereksiz ve riskli bir
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davranis olduguna dair paylasilmis bir inang” olarak tanimlamaktadir. Yazarlara
gore, sessizligi gelistiren ana nedenlerden birincisi “Yéneticilerin negatif/olumsuz
geribildirim alma korkusu” ve iKincisi “yoneticilerin is gorenler ve yonetimin dogasi
hakkinda sahip olduklari kapalr inan¢lar”dir (BKkz. Sekil 1.4). Ayrica bu nedenler
arasinda, yoneticinin calisanini dinleme ve anlamaya istekliligini ifade eden

‘Yonetimin a¢tkligr’ faktoriiniin de 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

1.4.2.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkusu

Morrison ve Milliken (2000:712), yoneticilerden kaynaklanan orgiitsel
sessizlik motivlerinin basinda “yoneticilerin sahip olduklar1 olumsuz geri bildirim
korkular1” etkeninin geldigini diisiinmektedir. Ciinkii, ¢alisanlarin olumsuz
bildirimde bulunmalar1 yoneticilerin kendilerini beceriksiz ve korumasiz olarak

hissetmelerine neden olmaktadir.

Yoneticilerin  olumsuz  geri  bildirim  korkulari, bilgi girislerinde
uyumsuzluklarin olusmasina, bu nedenle yanlis karar alma ya da etkili kararlarin
allmamamasina neden olmaktadir. Bunun sonucunda, c¢alisanlara On yargih
davranilmasi, ¢aliganlarin kendilerine deger verilmedigini hissetmesi, bu nedenle
giiven azhi@i ve oOrgiite bagliligin azalmasi beklenebilir. Konusmanin; bir fark
olusturmayacagi, cezalandirilma, terfi ettirilmeme, isten ¢ikarilma gibi olumsuz
sonuglara neden olacagi diisiincesi orgiitlerde degisimi azaltir ve yavaslatir. Bu

durum, ¢alisanlarin geri ¢ekilerek pasif kalmalarina neden olabilmektedir.

Yoneticiler zayifliklarini ortaya ¢ikaracak durumlardan kagarlar. Bu nedenle
calisanlarmin proaktif davranmasini ve 6n plana ¢ikmasini istemeyerek baski yoluyla
bu durumu o6nleyecektir. Ciinkii, calisanin sessiz kalmamasi ve proaktif davranislar
gostermesi durumunda gergeklestirilen islere yonelik farkli isleyis sekilleri ortaya
cikacak ve yoneticinin kariyeri tehlikeye girecektir. Yoneticinin bu riski
yonetebilmesi, calisanlarin yetenek ve isteklerini bilmesine baghdir (Grant vd.,
2009). Baz1 yoneticiler kendisine zarar gelmesinden ve yetersiz olarak goriilmekten
korktuklari i¢in olumsuz geribildirimlerden kagimnirlar. Bundan dolayi, astlarindan
olumsuz geri bildirim almayr engelleyecek bir iklim olusturma cabasina girerler

(Slade, 2008).
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Kopald (2012), tez c¢alismasinda iki sorunu arastirmaktadir. Bunlar;
“yoneticilerin psikolojik giivenlik iklimi algisinin, gelisim odakli ¢alisanlarin sorunlar
hakkinda konusmasi ve iist yonetime sorun bildirmesi lizerinde ne derece etkili
oldugu” ve “yoneticilerin sessizlik iklimi algisinin gelisim odakli ¢alisan sessizligi ve
calisanlarin gelisim odakli fikirlerini {ist yonetime bildirmesini ne derecede
etkileyecegi” ile ilgilidir. 38 soruluk bir anket, hedef kitlesi 389 yonetici ve 2489
calisandan olusan ¢esitli iiretim, hizmet ve devlet isletmelerinden secilen calisanlara
uygulanmistir. Calisma sonuglarina gore, sessizlik iklimi ve psikolojik gilivenlik
ikliminin gelisim odakli ¢alisan sesliligine yonelik yoneticinin agikligi (managers’
openness to improvement-oriented employee voice) tizerindeki etkisi beklenenden
daha diisiik olmustur. Yoneticinin agiklik derecesi, daha ¢ok deneyimler, inanglar ya
da kisisel ozelliklerle dogrudan ilgili olabilir (Kopald, 2012:120). Bu durum, 6rgiitsel
sessizlik ikliminin kirilmasinda “yoneticinin  agikli§1” faktoriiniin - dnemini
vurgulamaktadir. Yoneticinin algiladigi sessizlik iklimi ve psikolojik giivenlik iklimi
algis1 calisanlarinin rahatca sorunlarini dile getirmesine yetmemektedir. Ayni
zamanda yOneticinin c¢alisanina karst olan “agikligi-objektifligi” faktorii de var
olmalidir. Baska bir ifadeyle, yonetici kirilabilir 6zellikte bir sessizlik iklimi algilasa
dahi eger deneyimleri ya da kisiligine bagli olarak olumsuz geri bildirim korkusu
varsa c¢alisanlarina karsi acik olmayacak bu durumda yonetici-¢alisan arasindaki
giiven ortamini1 sarsacak ve calisanlar diisiince, sorun ve Onerilerini agikca dile

getiremeyecektir.

Calisan sessizligi sadece yoneten ve yonetilen arasinda olugmamakta ayni
zamanda c¢alisanlarin kendi arasinda, ¢atigsmalar sirasinda da meydana gelebilmekte
ve Orgiitsel kararlar sonucunda ortaya ¢ikabilmektedir. Bu durumda sessizlik, orgiitii
gelistirmek icin yoneticilerin yardimer bilgiler toplamasini gerektirecektir (Kish-
Gephart vd., 2009). Sessizligi fark eden yonetici aslinda ¢alisanlarin farkl fikirlere
sahip oldugunu fakat ¢alisanlarin kendi aralarindaki ¢atigmadan dolay1 sessizligin
hakim siirdiigiinii anlamalidir. Bu durumda ydneticinin ¢alisanlarina konugsma ortami
yaratarak sessizlige neden olan konulara iliskin her bir ¢alisanin goriisiinii alarak

sessizligi kirmasi ve ¢éziim iiretmesi gerekmektedir. Fakat, bu durumun kendisine
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olumsuz yansimalarindan ¢ekinen bir yonetici duruma dahil olmayacak bagka bir

ifadeyle, bir araci olarak devreye girip soruna ¢oziim getirmeye istekli olmayacaktir.

Calisan yoneticisine bir O6neri sundugu zaman, bazen yoOneticisi, bunu bir
muhalif ses olarak algilayabilmekte ve olumsuz davranabilmektedir. Bu da orgiit
icerisinde diger calisanlarin da sessizlesmesine yol acabilmektedir (Tourish ve
Robson, 2006). Ozellikle ydneticiler astlarindan negatif geribildirim almak
istemezler. Negatif mesaj aldiklarinda, mesaji dogru degilmis gibi degerlendirerek
gormezden gelmeyi ve kaynagin giivenilirligine miidahale etmeyi deneyebilirler.
Yoneticiler arasinda bu olumsuz geribildirim korkusu gorgiil olarak tespit edilmistir.
Ustlerden ¢ok astlardan olumsuz geri bildirim alindiginda, yoneticiler bilginin dogru
olmadigimi diisiinerek, bu bilgiyi iist yonetimin giiclinii ve giivenilirligini tehlikeye

diistiren bir tehdit gibi algilanmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000).

1.4.2.2. Yoneticilerin Sahip Olduklar1 Ortiik inamslar

Y oneticilerin sahip olduklar 6rtiik (kapali-gizli) inanislar genel olarak “en 1yi
ben bilirim” diisiincesi, McGregor’un X teorisine dayali diisiince, birlik ve beraberlik
olgusu, ¢esitlilige tolerans ve gozlemci yorumu seklinde alt siniflar halinde

incelenebilir:

“En Iyi Ben Bilirim” Diigiincesi: Yoneticilerin calisanlarina “en iyi ben
bilirim” tavr1 igerisinde davranmalarindan dolay1 calisanlar goriislerinin bir sey
degistirmeyecegine inanabilirler. Ayn1 zamanda, yoneticiler ¢alisanlara kars1 modasi
ge¢mis inanglara bagli olarak ve On yargi igerisinde davranarak calisanlarinin
sessizlige diismesine neden olabilmektedir (Cakici, 2008). Yoneticilerin ¢alisanlara
cogunlukla tiistii kapali inanglart nedeniyle 6n yargili davranmalari, her seyin en
tyisini kendilerinin bildigini savunmalari, ¢alisanlarin bencil olduklarinmi diisiinmeleri
de sessiz kaligin nedenleri arasinda yer almaktadir (Morrison ve Milliken, 2000:712-
713). Orgiitiin devamliligin siirdiirmesi igin yoneten ve yonetilen arasindaki dengeyi
saglayarak, huzurlu ve giliven esasli bir ¢alisma ortami olusturmasi yoneticilerin
onemli bir gorevi olarak sayilabilir. Bu sayede isinde mutlu olan calisanlarla Grgiit
performansi1 yiikselecek ve orgiit etkinlik ve verimliligi artirilmis olacaktir.

Y oneticinin bu gorevi, ¢alisanlarini dinleyerek, onlart 6nemseyerek ve diisiincelerini
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dikkate alarak, onlar1 yonetim stirecine katarak saglanmalidir. Yoneticinin “her seyin
en iyisini ben bilirim” gibi bir tavir i¢inde bulunmasi c¢alisanlariyla bilgi
paylasiminda bulunmasinda bir engel teskil edebilir. Boylesine kaliplasmis bir sabit
yap1 yerine “daha 6grenecek c¢ok sey var ve bu da bilgi aligverisinde bulunarak
gerceklesir” seklinde gelisim ve yenilikcilik odakli bir yapiya sahip olmakla
gerceklesebilir.

McGregor'un X Teorisine Dayali Diisiince: McGregor’un X teorisini
animsatan bu diislinceye gore “calisanlarin kendi ¢ikarlarini diistinerek Orgiitiin
cikarlarin1 geri planda tutabilecekleri’ne inanilmaktadir. Geleneksel anlamda
yoneticiler, ¢alisanlarinin giivenilmez ve bencil olduklarini, kendi ¢ikarlari yoksa
Orgiite yarar saglama adina hicbir sey yapmayacaklarina inanmaktadir. Bu inang,
calisan1 ekonomik agidan gdrmekte ve bircok yoneticinin zihninde yaygin bir sekilde
kabul gormektedir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008). Yoneticilerin ¢alisanlarini bu bakis
acistyla gormeleri agik bir iletisim kurulmasimna izin vermeyecektir (Morrison ve
Milliken, 2000:708). Calisanin kendi ¢ikarlarin1 gézeten ve orgiitii umursamaz tavri,
orgiit gelisimi ya da islerin daha iyi nasil yapilacagina iliskin kafa yormasina,
diisiince tiretmesine ya da diislincelerini dile getirme c¢abasina engel olabilir. Bu
diisiinceye gore calisan bencildir ve kendisini diisliniir. Eger kendi yararina olacaksa

konusmakta ya da susmaktadir.

Birlik ve Beraberlik Olgusu: Yoneticilere gore orgiitiin sagliginin gostergesi,
birlik, anlasma ve uzlagsma iken saglikli olmama halinin gostergesi muhalefet etme
ve uyusmazliklardir. Bu inang, birlik goriisii olarak da kabul edilmektedir. Birlik
goriisliniin tam tersi olan ¢ogulcu goriiste ise muhalif fikirler ve oneriler normal ve
potansiyel olarak saglikli kabul edilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Bu
tanimlara bagl kalarak birlik goriisiinde fazla konusmayan, uyumlu, uysal ve sessiz
calisanlar sevilirken, ¢cogulcu goriiste fikirlerini agik¢a dile getirmek icin kendisini

rahat hisseden ve Oneriler sunan ¢alisanlar sevilmektedir.

Cesitlilige Tolerans: Bazi aragtirma sonuglar1 da gostermektedir ki; genel
anlamda Orgiit yoneticileri karsit seslere fazla toleransli davranmamaktadir. Bir

kurumda korkuya ve sindirmeye dayali bir kiiltiir varsa, ¢alisanlar sessiz olmak
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zorunda kalirlar ve gerek kurum politikalariyla ilgili yeni fikirler sunmaya gerekse
yonetsel yetkilere karsi isteksiz tutum igerisinde olurlar. Kurumun paydaslari
igerisinde 6nemli bir yere sahip olan ¢alisanlar, fikirleriyle ilgili olarak {ist yonetimle
iletisim halinde olmayacaklarin1 bilirler. Ozellikle kamuya bagli kurumlarda
faaliyetler ve fikirler her zaman tepe yonetiminin fikirleriyle sinirli kalmaktadir
(Clapham ve Cooper, 2005:289).

Gozlemci Yorumu: Sessizlik davranisinin meydana gelmesinde en giiglii
etkenlerden biri yonetici tutumudur. Baska bir ifadeyle, yOneticinin, calisanin
konusma ya da sessiz kalma halinde onun hakkinda nasil bir algiya sahip olacagi
biiyiik bir 6nem tasimaktadir (Vakola ve Bouradas, 2005:451). Calisan ve yonetici
iletisim siirecinde yoneticiyi gozlemci (observer) olarak kabul edersek; gézlemciler
calisan ses ve sessizligine iliskin faaliyetlerin ortaya c¢ikmasinda yanlig
yorumlamalara sahip olabilmektedir. Calisan sessizligi gozlemci tarafindan
“anlagma-kabul” olarak degerlendirilirken, calisan sesliligi, negatif olarak kendi
cikart i¢in konugsma ya da muhalefet oldugu icin konusma seklinde
degerlendirilebilir. Ancak, kimi zaman sessizlik ve seslilik kavramlar1 bu anlamlar
karsilamiyor olabilir. Bagka bir ifadeyle, sessizlik her zaman “kabul etme” ve seslilik
her zaman “muhalefet olma” anlamlarina gelmeyebilir. Bu kavramlari dogru
anlamlandirma yoneticinin isidir. Bu nokta da etkin bir yonetici-yonetilen iletisim
sisteminin varligina olan ihtiya¢ giindeme gelmektedir. Orgiitsel iletisim, isle ilgili
sorunlarin ag¢iga c¢ikarilmasi i¢in yukart yonlii iletisimi motive edici 6zellikte

olmalidir.

1.4.2.3. Yonetimin Acikhigi

Calisanlarin agik¢a konugma/konugsmama kararin1 vermesine yardimci olan
bireysel ve ortamsal etkenler (Premeaux ve Bedeian, 2003) bulunmaktadir. Ortamsal
etkenler (Orgilit kaynakli); algilanan risk (Piderit ve Ashford, 2003), yonetimin
aciklig1 ve calisan katilimi (Huang vd., 2003), algilanan orgiitsel ve yonetsel destek
(Van Dyne vd., 2003), orgiitsel normlar (Bowen ve Blackmon, 2003), kiiltiirel gii¢
mesafesi (Huang vd., 2005), isyerindeki sessizlik iklimi (Morrison ve Milliken,

2000) ve isyerinde kisileraras1 iklim (Edmondson ve Detert, 2005) den olusmaktadir.
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Ancak, Morrison ve Milliken (2003)’e gore politikalar1 olusturanlar ydneticiler
oldugu icin yonetici kaynakli faktorler diger faktorlerden onceliklidir. Yoneticilerin
calisanlarina karsi olan tutum ve davraniglarinin, ¢alisanlarin islerine ve orgiitlerine

kars1 tutumlari iizerinde 6nemli oldugu diisiiniilmektedir (Cakar ve Yildiz, 2009).

Orgiitsel sessizligi etkileyen yonetici kaynakli faktorler icerisinde ydnetimin
acikligi kavraminin konunun diger alt basliklar1 olan “ydneticilerin olumsuz geri
bildirim korkusu ve yoneticilerin sahip oldugu ortiik inanislar”1 da kapsayan genis bir
cercevesi bulunmaktadir. Yonetimin agikliginin saglanabilmesi i¢in Oncelikle
yoneticilerin sahip oldugu olumsuz geri bildirim korkusu ve bazi ortiik inanglardan

arinmasi gerekmektedir.

Yoneticilerin bu degisimleri gbéz Oniinde bulundurarak Orgiitiin yonetim
faaliyetlerini yenilemesi (yeni yonetim teknikleri uygulamasi), ¢alisanlarini diisiince
ve Onerilerini rahat¢a agiklamalari yoniinde isteklendirmesi ve tiim orgiitge destek
vermek adina degisim Onciisii olmasi sarttir. Calisanlarin sessiz kalmasi, hem
orgiitsel degisimlerde aktif rol alamamalarina hem de degisimi engelleyen bir tehdit
olmalarina yol agmaktadir (Ryan ve Oestreich, 1991°den Akt. Taskiran, 2010:99).
Artik yoneticilerin sorunlar1 yukaridan g¢dziimlemesi ve anlamasi ¢ogu durumda
yeterli olmamaktadir (Detert ve Burris, 2007). Bu nedenle, yoneticilerin ¢aligsanlari
ile karsilikli etkilesime gecmesinin ve Orgiitte etkin bir iletisim sisteminin

kurulmasinin ¢ok 6nemli oldugu sdylenebilir.

Yonetimin acgiklhii; gerek oOrgilitteki yoneticilerin, ¢alisanlarinin  yeni
fikirlerine ne kadar agik oldugu ve Oneri sunmayi ne derece tesvik ettigi (Huang vd.,
2003) ve gerekse calisanlarini girdi saglamak ve oneriler sunmak konusunda ne
kadar cesaretlendirdigi (Morrison ve Phelps, 1999; Premeaux ve Bedeian, 2003) ile

ilgili olarak ¢alisanlarin sahip oldugu algidir.

Sessizlik, oOrgiitte firsatlarin iyi bir sekilde degerlendirilememesi ve
asilamayacak kadar biiylik sorunlara neden olmakta ve sonugta Orgiit yaraticiligini
kisitlamaktadir. Acimasiz rekabet kosullariyla savasan orgiitlerde fikirler agikca dile
getirilmezse, orglit farkli bakis acilarina uzak kalmakta, sorunlarin ¢éziimiinde yeterli

olamamakta ve bir¢ok firsati daha hi¢ yakalamadan kaybetmektedir. Calisanlarin
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kritik 6neme sahip sorunlarin ¢6ziimiine yonelik fikir, gorlis ve Onerileri bazen ¢ok

kotii sonuglardan kaginmaya yardimer olmaktadir (Tangirala, 2006; Taskiran, 2010).

Yoneticiler stirekli olarak bir sorunun ya da durumun en iyi hangi yolla
coOziilebilecegini diisiinmektedir. Bu konuda en iyi ¢0zlim, calisanlarin sessiz
kalmadan, agik¢a tiim goriis ve fikirlerini sdyleyebilmeleri ile ger¢eklesmektedir
(Piderit ve Ashford, 2003). Bu bilgiye dayali olarak yapilabilecek ¢ikarim;
yoneticilerin ¢alisanlariyla iletisim igerisinde olmas1 gerektigidir. Iletisim orgiit
basarisinda 6nemli bir anahtardir. Calisanlarin bilingli olarak bilgileri yoneticilerle
paylasmamasi dnemli bir iletisim sorunudur. Bu sorun, yoneticilerin uygun kararlar
verebilmek i¢in gerekli olan bilgiye ulasmalarini ya da orgiitsel sorunlar1 ¢ézmelerini
engelleyebilmekte ve orgiitiin birgok islevine zarar verebilmektedir (Morrison ve
Rothman, 2009).

Calisanlar, genellikle orgiitlerinde gelisen farkli olay ve durumlara yonelik
yorum yapma ya da sessiz kalma arasinda bir se¢imde bulunmak zorunda kalirlar
(Morrison ve Milliken, 2003:1353). Bireyin iletisim segimlerinden biri olan
sessizligin, ¢cogunlukla serbest¢e alinmis bir karar oldugu diisiiniilse de, sessizlik
literatiirli, sessizligin temel olarak tepe yoOnetiminin tutumlari ve davranislar

tarafindan etkilenebilecegini kabul etmektedir (Donaghey vd., 2009).

Premeaux ve Bedeian (2003), bireysel ve ¢evresel faktorlerin agik¢a konusma
tizerindeki etkisini incelemistir. Bu amagla, 118 adet telekomiinikasyon calisani
tizerinde anket uygulamistir. Calismada, bireysel degiskenler olarak kontrol odagi ve
0z-saygt ve cevresel degiskenler olarak ise ydnetimin ac¢ikligi ve amire giiven
faktorleri irdelenmistir. Bu bireysel ve c¢evresel faktorlerin acgikga konusma
tizerindeki etkisi belirlendikten sonra kendini uyarlamanin bu iligki {izerindeki
diizenleyici etkisi analiz edilmistir. Calismanin sonuglarina gore, i¢sel kontrol odagi
egilimi, 6zsaygi, tepe yonetiminin agikligl ve amire giiven diizeyleri arttikga yliksek
diizeyde kendini uyarlama 6zelligine sahip olan ¢alisanlarin diisiik diizeyde kendini
uyarlama 6zelligine sahip olanlara gore, sorun, fikir ve dnerilerini daha fazla diizeyde

dile getirdikleri tespit edilmistir.
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Yoneticilerin ¢alisanin1 konugmaya tesvik etmesi ya da sessizligini kirmasi
gerekliligi “calisan sesliligi” kavraminin 6nemini vurgulamaktir. Van Dyne ve
LePine (1998:109)’c gore; calisan sesliligi “yapici bir tavir igerisinde gelisimi
saglayacak desteleyici bir davranis sergileyerek elestirmek yerine ¢oziim odakh
fikirler sunmak”tir. Calisan ses davranisi, isyerinde degisimle ilgili olarak yapici
Oneriler sunma ve boylece Orgiitiin etkililigine katkida bulunmadir (Van Dyne ve
LePine, 1998). Ayrica, bir orgiitiin etkililik ve etkinliginde ses davranisinin 6nemi
yapilan bazi ¢alismalarla da desteklenmistir (LePine ve Van Dyne, 2001; Graham ve
Van Dyne, 2006). Calisan sesliligi, muhalefet, sikayet¢i olmak ya da protesto
etmekten ¢ok destekleyici, gelistirme ve iyilestirme amacl bir davranmigtir (Van Dyne
ve LePine, 1998:110).

Calisanin kendini ifade etmeye, sahip oldugu goriislerini, farkettigi uygunsuz
faaliyetleri kelimelere dokmeye istek duymasi, yonetim tarafindan degerli ve yararl
bir davranis olarak degerlendirilecektir (Sako, 2006:10). Hirschman (1970)’in saha
calismasina gore calisanlar memnuniyetsizlik yasadig takdirde ses ¢ikarmay1 kabul
etmislerdir. Ayrica, bazi bireysel ve baglamsal degiskenlerde caligsani {ist yonetime
bir konuyu benimsetme (sell an issue to top management) ya da yanlis yapildigi
(wrongdoing) diisiiniilen bazi islerle ilgili yukariya bilgi tasima (whistleblowing)
konusunda motive etmektedir. Arastirma sonucuna gore c¢alisanlarin bir konu ile
ilgili endigelerini dile getirebilmesi i¢in bu konunun hem ¢ok etkili olmas1 hem de
kisisel maliyeti olmayan bir konu olmasi gerekmektedir (Morrison ve Milliken,
2000:707). Calisanin seslilik ya da sessizlik tercihinde kisisel maliyetleri géz dniinde
bulundurmas: bu tercih isleminin politik bir davramis oldugunu gostermektedir.
“Kisisel maliyet” kavrami i¢in kastedilen anlam, calisanin sessizlik ve sessizlik i¢in
yaptig1 firsat maliyeti analizidir. “Konusursam ya da susarsam ne kazanirim, ne

kaybederim”in muhasebesinin yapilmasidir.

Orgiitsel sesin artmasi (Srgiitsel sessizligin azalmasi) ve olumlu etkilere sebep
olabilmesi i¢in {ist yonetim tarafindan c¢alisanlarin diislincelerine ve dnerilerine Gnem

verilmesi, isleriyle ilgili sorunlarini agiklamalari i¢in tesvik edilmesi ve bunun
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sonucunda calisanlarin degisim igin etkili olduklarina inanmalar1 gerekmektedir

(Bowen ve Blackmon, 2003:1394).

Calisanin agik¢a konusma karar1 orgiit icinde kendisini dinleyecek ve
sOylediklerini dikkate alacak yonetici ya da yoneticilerin varligr ile de iliskilidir.
Calisanlar, diisiincelerini agik¢a ifade etmenin herhangi bir degisim yaratmayacagini
hissettiklerinde timitleri kirilabilir ve sessizlige diisebilirler. Bireyler, kendini giiven
icerisinde hissettiginde ve farklilik yatabileceklerini diisiindiiklerinde agikca
konusabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Uluslararasi ileri teknoloji sirketi
calisanlari lizerinde yapilan nitel bir arastirmaya goére (Detert ve Edmondson, 2005),
“herkes tarafindan konusulmayan farkli konularda agik¢a konusan ¢alisanlarin
bezdirildigi, hor goriildigi, terfi ettirilmedigi ve nadiren de olsa isten ¢ikartildigi”
goriigiiniin hakim oldugu saptanmistir. Yonetimin acgikligi drnegine ters diisen bu
ornekte calisanlarin orgiite baglilik ve aidiyet duygularinin ne derece yiiksek oldugu

tartigilabilir bir konudur.

Yonetimin acikliginin varligi sadece alt kademe caligsanlari icin degil ayn
zamanda orta kademe yoneticileri i¢in de sdzkonusudur. Orta kademe yoneticileri
i¢cin de iist yonetim tarafindan desteklenme ve dinlenme kiiltiirliniin varlig1 seslilige
zemin hazirlarken; korku ve belirsizligin olmasi seslilik i¢in ugyun olmayan kosullar
ifade etmektedir. Eger calisan kosullarin elverigsiz oldugu kararini verirse, stratejik
oneme sahip konularda dahi sessiz kalabilmektedir (Dutton vd. 1997:407).

Yonetsel agidan degerlendirildiginde, ¢alisanlarin  yonetim tarafindan
konusma yoniinde desteklenmemesi sonunda olusan orgiitsel sessizlik; orgiitsel
ogrenme dinamiklerinin islememesine neden olmakta ve sorunlarin heniiz ortaya
cikmadan Onlenmesine engel olmaktadir. Calisanlar agisindan da sessiz kalma,
bireysel diizeyde performansi dolayisi ile Orgiitsel performansi etkilemektedir.
Calisanlarin sessizlik tutumlari, uzun vadede degerlendirildiginde, azalan is tatmini
ve artan isten ayrilma niyeti seklinde olumsuz davraniglarin yasanmasina da neden

olmaktadir (Morrison ve Milliken, 2003).
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1.4.3. Bireysel Etkenler

Orgiitsel sessizligi etkileyen bireysel faktdrler igerisinde kisilik, statii ve rol,
tutum, bireyin Orgiitsel giiven algisi, bireyin Orgiitsel adalet algisi, bireyin grup
diisiincesi ve grup baskisi, bireyin sosyal izolasyon korkusu ve bireyin is tatmini

faktorleri yer almaktadir.

1.4.3.1. Kisilik

Kisilik o6zellikleri ve sessizlik/seslilik iizerine yapilan c¢alismalarda genel
olarak kisilik Ozellikleriyle ilgili olarak “duygular” iizerinde duruldugu
goriilmektedir. Calisanin isi ve isyerine iliskin tasidigi duygular baglaminda “korku
ve Ofke duygular1” c¢alismalarda islenen bir konu olmustur. Korku, kisilerin
yasamlar1 boyunca, is yeri kosullarinda dahi bireysel davranislarini sekillendirirken
en onemli insani duygulardan biri olarak agiklanmaktadir (Ortony ve Turner, 1990).
Korku; kisisel deneyimlere, gozlemlere ya da yasanmis hikayelere bagli olarak
dogrudan ya da dolayli olarak 6grenilebilen bir duygudur (Izard, 1991). Milliken ve
digerleri (2003), korkuya bagli is sorunlarini; “negatif olarak goriilme ya da
etiketlenme korkusu, iliskileri zedeleme korkusu, ceza ya da misilleme korkusu,
konugmanin digerleri iizerinde negatif etki yaratacagi korkusu” seklinde

tanimlamistir.

Misilleme korkusu sessizlige neden olan korku tiirlerinden biridir. Calisanlar
genellikle misilleme korkusu nedeniyle is ortaminda sessiz kalmay: tercih ederler
(Brinsfield, 2009:223). Savunma amagli ¢alisan sessizligi korku temelli bir sessizlik
tiridiir (Brinsfield, 2009:250). Bireyler is ortaminda ahlaki bozulmalara sahit
olduklarinda dahi, konugmalarina iliskin misilleme korkusuna bagli olarak sessiz

kalmaya karar verebilir (Brinsfield, 2009:88).

Korkunun, is ortaminda calisan sessizligi iizerinde siirekli, direngli ve giiclii
etkileri bulunmaktadir. Bu siirekli ve giiclii etki ¢alisana zarar verebilir. Bu nedenle
calisanlarin sessizlik egilimlerinin iistesinden gelmek i¢in bir ¢6ziim bulmalar
gerekmektedir (Kish-Gephart vd., 2009:179). Calisanlarin otorite ile iletisime

ge¢mesinde bir engel olmamasina karsin, korku sebebiyle sessiz kalmak genel olarak
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daha ¢ok tecriibe edilen bir durumdur. Detert ve Edmondson (2006), korkunun
calisanlarin bilgi, diisiince ve endiselerini ifade edememelerinin orgiitlerde en yaygin

duygu oldugunu agiklamistir.

Ofke de korku gibi genis olarak ele alinan esas duygulardan biridir (Edwards
vd., 2009). Ofke, konusma ya da konusmama davranisim etkilemektedir (Gundlach
vd., 2003). Is ortaminda 6fke; kamusal asagilama, haksiz ve saygisiz davranma ile
tetiklenerek ortaya cikabilir (Fitness, 2000; Cropanzano vd., 2003). Haksizligin
farkinda olma ve kisinin ge¢cmise doniik davranis degerlendirmesi de 6fkeyi ortaya
¢ikarabilir, ayrica 6fke durumsal olarak sorun bildirmeye neden olabilir (Edwards
vd., 2009:92). Henik (2007) de konuyu sorun bildirmeyle iliskilendirerek, 6fkenin

sorun bildirmeyi (muhbirligi) artirabilecegini belirtmistir.

Korku ve 6tke gibi duygular yaninda 6z denetim, disadoniikliik, uzlagmacilik
ve algilanan calisan giicii de ¢alismalarda incelenen kisilik 6zellikleri arasinda yer
almaktadir. Premeaux ve Bedeian (2003), imajin gozlem, diizen ve kontrol
degiskenleriyle sessizlige etkisini incelemistir. Calisanin {ist yonetimle acik¢a
konusma ya da konusmama kararinda 6z-izleme (self-monitoring) 6zelliginin, gesitli
bireysel ve baglamsal diizeydeki degiskenlerle etkilesimini arasgtirmistir. Calisma
sonucuna gore, insanlarin fikir, endise ve kimliklerini (benliklerini) rahat bir sekilde

ifade edebilecekleri calisma ortaminin olusturulmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Is ortaminda konusma ya da ses ¢ikarmama davranis kisilik 6zelliklerinden
etkilenmektedir. Bu konuyla ilgili bir arastirmaya gore, kisilik 6zelliklerinin seslilik
davranig1 tzerindeki etkisi agisindan etkileme diizeyine gore; “disa doniklik,
diiriistliik ve vicdanli olma, sinir hastalif1 veya ruhsal bozukluk ve uzlagmaci olma”
seklinde siralanmaktadir. Bu ¢ikarim tersinden diisiiniildigli zaman sessizlik
davranigi iizerinde en yiiksek diizeyde etkili olan kisilik 6zelligi, uzlasmaci 6zelligi
iken en diistik diizeyde etkileyen kisilik 6zelligi, disadoniikliiktiir. Konusma ya da
susma kararmin verilmesinde bu kisilik 6zelliklerinin yani sira bireyin kendisinde
algiladigr gii¢ diizeyi de dnemli bir belirleyicidir (LePine ve Van Dyne, 2001). Kisi,

belirli bir grubun iiyesi oldugu zaman konusmak i¢in gereken giicli kendisinde
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hissedebilir. Ayn1 zamanda, Kisinin ge¢cmis yasantisi, deneyimleri ve kisilik
ozellikleri de bu giicii etkileyebilir.

1.4.3.2. Statii ve Rol

Toplumsal yap1 icindeki bireyin haklar1 ve yiikiimliilikkleri belirlendiginde
onun sosyal rolii de belirlenmis olmaktadir. Rol, belirli statiilere sahip bireylerden
istenen ve beklenen davranislar biitliniidiir. Rol tanimindan da anlasilacagi gibi rol ve
statii birbirinden ayrilmaz iki kavramdir (Giiney, 2011:16). Statii ise, bir kisinin
sosyal sistem igindeki mevkii ve mevkinin belirledigi hak ve gorevleri ifade

etmektedir (Giiney, 2011:21).

Ayni1 zamanda statli, kisinin bulundugu grup igerisindeki davranis
diizlemindeki yerini belirleyen “pozisyon” ya da “sosyal durum”dur. Her bir statiiniin
siirlar1 ve statiiniin gerekleri net bir bicimde belirlenmelidir. Kiginin yer aldig1 grup
icerisinde diger bireylerle olan iligkisini ve davraniglarini, sahip oldugu statii
ozellikleri (yas, cinsiyet, egitim diizeyi, gelir seviyesi, irki, dinsel kimligi, kisisel
yetenekleri vb.) etkileyecektir. Davranis diizleminde yerine getirilmesi gereken
faaliyetler toplulugu; statii ve bu faaliyetlerin uygun 6zellikteki kisiler tarafindan
istenen sekilde gergeklestirilmesi rol olarak tanimlanmaktadir. Sessizlik davranisinin
olusumunda ¢alisanin algilanan statiisii ve iistlendigi bigimsel ve bi¢cimsel olmayan

rolleri etkili olmaktadir (Bediik, 2011:152).

Edmondson (2003), sessizlikle ilgili olarak statii ve rol iliskilerini takim
gruplarinda incelemistir. Takim liderinin sessizlik ve seslilik algisinin takim
gruplarinda yer alan kisilere verilen statii ve rollerine olan etkisini aragtirmistir.
Takim tyelerinin gozlemleri, sorunlari, endiseleri ile ilgili olarak iist yonetimle
acikca konusmalar1 takim g¢alismalariin ¢iktilarimi kritik yonde etkilemektedir.
Liderin tavir ve davraniglart orgiitte konugma istegini etkilemektedir. Sessiz kalmak
kisi tarafindan giivenli goriilebilir fakat susmak O6grenmenin Oniindeki teknik bir
engeldir. Susmak her ne kadar bireyi korusa da kollektif diislintildiiglinde takima
zarar verebilir. Calismanin “agik¢a konusma” literatiiriine katkisi calisanin isini
yaparken Ozellikle yeni gorevleri 6grenirken “yukariyla iletisim (speaking up)’in

o0grenmeye etkisini 6lgmesidir. Diger baz1 ¢alismalar orgilitsel vatandaslik davranisi
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ile acikga konusmay1 birlestirmis ve calisma kosullar1 ya da orgiit faaliyetlerinin
degismesi halinde sorumluluk almanin 6nemi iizerinde durmustur. Edmondson
(2003) calismasi1 ise; gorev bagimsizligi ya da gbrev tanmiminin belirsizligi
durumunda gorevle ilgili davranis (in-role behavior) agisindan agik¢a konusmayi
incelemistir. Diger calismalar yeni teknoloji kullanimi ya da yeni bir gorev
Ogrenilmesini bir sinirlilik-engel olarak degerlendirirken bu ¢aligma takim 6grenme
siirecinin onilindeki engelin iletisim ve acgik¢a konusamama oldugunu belirtmektedir.
Calisma, agik¢a konusma sayesinde O0grenmenin Oniindeki engelin asilabilecegini

gostermektedir.
1.4.3.3. Tutum

Morrison ve Milliken (2000), orgiit icerisinde yaygin bir olgu olan sessizligin,
calisan davranis ve tutumlar1 lizerinde c¢esitli etkileri oldugunu belirtmektedir.
Yazarlara gore; orgiitsel sessizlik calisanlar {izerinde {i¢ agidan etkiye sahiptir. Bu
etkiler, calisanlarin kendilerini degersiz hissetmeleri, ¢aliganlarda algilanan kontrol

eksikligi ve calisanlarin biligsel ¢eliskileri olarak siralanmaktadir.

Bireyin inandig1 ile sergiledigi davranis arasinda uyumsuzlugun olmasi,
bireyin kendini ifade etmekten vazgegmesine neden olmaktadir. Ornegin calisan,
yoneticinin bir konudaki goriisiine katilmayabilir ancak ayni fikirdeymis gibi
davranis sergilemek zorunda kalabilir. Bu durum, c¢alisanlarda isle ilgili ikilem
yasamaya Ve kaygilarinin artmasmna neden olabilir. Orgiitsel sessizlik devam ettigi
stirece bu ikilem halini yok etmek ya da azaltmak zorlagsmaktadir (Ehtiyar ve
Yanardag, 2008). Calisan sessizliginin temelinde Orgiit igerisinde kadro ve terfi
konularinda huzursuzluk c¢ikaran kisi olarak algilanma korkusu, bireysel ¢ikarlarin
zarar gormesine yonelik endise, konusmanin herhangi bir degisiklik yaratmayacagi
aksine zararmin olacagi hissi, yalniz birakilma ve izolasyon korkusu vb. nedenler

bulunmaktadir (Premeaux ve Bedeian, 2003).

Calisanin orgiit icindeki algiladiklar iletisim sekline gore sekillenen tutumlari
da onlarin ige iliskin nasil davranacaklarini belirlemektedir. Caligsanlar, orgiitsel

kararlarda fazla etkili olmayacaklarini bilmelerine ragmen kendi 6neri ve fikirlerinin
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de 6nemsenmesini isterler. Ayrica, ¢alisanlar orgiit i¢in kendilerini degerli hissetmeyi
arzularlar. Bu nedenle, ¢alisanlarin diislince ve fikirlerini degerlendiren siireglerin
kurulmasi, kendilerini orgiit igin degerli hissetmelerine yardimci olabilmektedir
(Morrison ve Milliken, 2000). Bu agidan, bir yonetici i¢in galisanlariyla iyi bir
iletisimde bulunmak biiyilk 6nem kazanmaktadir. Yoneticinin olusturacag: iletisim
sisteminin karsilikli dinlemeye, anlamaya, birlikte ¢oziim tiretmeye, beyin firtinasi
yapmaya, takim ruhu ile hareket etmeye elverigli olmasi gerekmektedir. Eger,
yonetici ¢alisaninda kendisinin Orgiit i¢in degerli bir eleman oldugu algisim
olusturabilirse calisanda Orgiitiine yararli olmak i¢in yeni fikirler iiretecek ve bunlari

yOneticisiyle paylasma isteginde bulunacaktir.

Hat yoneticilere kars1 geri bildirimi artiran bir iletisim sisteminin varliginin
calisanlar tarafindan algilanmasi, ¢alisanlarin kendilerini takimin bir {iyesi olarak
hissettiklerinin gostergesidir. Boyle bir iklimin varligi orgiitin tim birimlerine
yansiyacak ve bireyler orgiitsel sorunlar iizerinde daha fazla diisiinme ve konusma
egiliminde olacaktir. Sorunlara ¢6ziim tiretmede bu sekilde olusan farkli seslerden,
fikirlerden ve bakis agilarindan olusan beyin firtinasindan faydalanilacaktir (Breen
vd., 2005:226).

1.4.3.4. Bireyin Orgiitsel Giiven Algis

Orgiitte ¢alisanlar 6zellikle teknik ve politik konularda fikirlerini beyan
etmelerinin Oniine geg¢ilmektedir. Clinkii, baz1 orgiit yoneticileri, caliganlarin idari
ayricaliklar ve ortak politikalarla ilgili kararlara karsi ¢ikmasinin yersiz oldugunu ve
sorunlarin acia cikarilmasindan hoslanmadiklarint belirtmektedir (Morrison ve
Milliken, 2000). Caligsanlar bu tarz orgiitlerde konustuklar1 takdirde yoneticilerinden
olumsuz geribildirim alacaklarina ve konugsmanin bos yere olacagina inanmaktadir.
Morrison ve Milliken (2000)’in Industry Week Dergisi’nde yaymlanan bir
arastirmasina gore; 845 iist yoneticinin sadece %29’unun ¢alisanlarina fikirlerini

acik¢a konugmast i¢in destek verdigi belirtilmistir.

Aragtirmalar son donemin tartisilamayan konular1 arasinda orgiitsel

verimsizlik, zayif orgiitsel performans, etkili olmayan karar verme siireci, yetersiz
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yonetim, adaletsiz paylasim gibi konular bulunmaktadir. Arastirma katilimcilar1 bu
konular hakkinda acgikca konusmanin herhangi bir degisiklik yaratmayacagini
diisiinmekte ve konusmanin zararinin dokunmasindan ¢ekinmektedir (Rosemary,
2003). Calisanlarin “konusmanin bir fark olusturmayacagi” ile ilgili diistinceleri
onlarin kendilerini konugsmak icin giivende hissetmediginin gdstergesidir. Bu
nedenle, iist yonetim tarafindan insanlarin konustuklar1 zaman kendilerini giivende
hissetmelerini  saglayacak uygun iklim olusturulmalidir. Ayrica, yOnetim,
calisanlarin1 grup olarak biraraya getirmeli ve kendilerine karsi objektif ve diiriist
olmalarini belirtmelidir (Milliken ve Morrison, 2003:1565).

Giivende olma ya da olmama, bireylerin algi, tutum ve davraniglarin1 dnemli
oranda etkilemektedir (Henriksen ve Dayton, 2006:1551). Bu nedenle ¢alisanlarin
diisiincelerini rahat¢a ifade edebilmeleri i¢in kendilerini giivende hissetmeleri biiyiik
onem tasimaktadir. Bunun igin, yoneticilerin statii engellerini kaldirip calisanlarinin
fikirlerini agik¢a sdyleyebilmeleri igin psikolojik agidan giivenli bir ortam saglamasi,
takim halinde 6grenme siirecini etkinlestirmesi, somut yontem ve uygulamalarla agik

bir iletisim sistemi saglamasi ¢cok 6nemlidir (Morrison ve Milliken, 2003:1355).

Orgiit iiyelerinin sosyal iliski kurma siireleri ve siklig1 arttik¢a bireylerin
orgiitlerine kars1 giiveni, bilgi, deger ve fikir aligverisi de artacaktir (Ruppel ve
Harrington, 2000:316).

1.4.3.5. Bireyin Orgiitsel Adalet Algis

Calisanlarin  konusmaya istekli olmalar1 ya da sessiz kalma egilimleri,
orgiitsel adalet algilamalariyla yakindan ilgilidir. Orgiitsel adaletsizlik; igerisinde
diizensiz islem ve raporlar, yiiksek diizeyde merkezilesme, diisik diizeyde
bicimsellestirme, otoriter yonetim tarzi, yetersiz iletisim, zayif performans ¢iktilari
ve istikrarsiz karar verme siireci gibi Ozellikleri barindirmaktadir (Brinsfield,
2009:74). Orgiit icerisinde adaletin olmamasi, haksizligin yayginlasmasi sessizlige

neden olabilmektedir (Tangirala ve Ramanujam, 2008).

Orgiit ¢alisanlar1 arasinda esit olmayan uygulamalar, seffaf olmayan ydnetim

prosediirleri, haksiz yere baski, korkutma, misilleme cezalar1 varsa ¢alisanda
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olumsuz bir adalet algis1 olusacak ve bu algi calisanin konusma ya da konugsmama
kararini etkileyecektir. Yapilan pek ¢ok ¢alisma (Van Dyne ve Lepine, 1998; Pinder
ve Harlos, 2001; Tangirala ve Ramanujam, 2008; Bogosian, 2012; Hsiung, 2012;
Tiliibas ve Celep, 2012; Cemaloglu, 2013) ses ¢ikarma olayini algilanan adaletsizlik
kiiltiiriine bir yanit olarak degerlendirmistir. Algilanan adaletsizlik kiiltiiriine kars1
calisan ya tepki olarak savunma amagli konugsma yolunu sececek ya da kendisini

giivensiz bir ortamda hissettigi i¢in daha ¢ok sessizlesecektir.

Pinder ve Harlos (2001), ¢alisanin yukariyla iletisime geg¢mesini algilanan
adaletsizlik agisindan ele almistir. Sessizlik, birinin kendi basina ya da digerlerinin
yardimi ya da kigkirtmasiyla degisik haller alabilen rahatsiz edici ve bilingli bir
durumdur. Sessizlik durumu kisinin kosullariyla uyusmazligi anlamina gelmektedir.
Bazi calisanlar mevcut durumu degistirmek i¢in mevcut alternatiflerin farkinda
olarak sessizce aci1 ¢eker fakat bu alternatifleri kesfetmek icin isteksizdir. Bazilari ise,
sessizligin olusturdugu ya da besledigi sartlart degistirmek igin sessizliklerini

kirmaya hazirdir.

1.4.3.6. Bireyin Grup Diisiincesi ve Grup Baskisi

Grup diisiincesi; grupsal diizeyde gerceklesen orgiit faaliyetlerinde, grup
tiyelerinin goriislerini beyan etmek yerine oybirligi olan goriise katilma isteginin
baskin olmasidir. Grup diisiincesi; tam olarak calisan sessizligine Ornek teskil
etmeyebilir (Briensfield, 2009:34). Bu tanimda ifade edilen sessizlik tiirii daha ¢ok
onceki konularda belirtilen Abilene Paradoksunda anlatilan sessizlik tiiriine 6rnektir.

Orgiitlerde fazlasiyla yasanilan bir durum oldugu calismalarda aktarilmaktadir.

S6zkonusu grup olunca grubun algi, tutum ve davraniglarinin sekillenmesinde
grup liderinin roliiniin 6nemi yadsinamaz. Edmondson (2003) bu konuda bir ¢alisma
yaparak, yeni bir teknoloji kullaniminin 6grenilmesi asamasinda ¢alisan takimlar ve
bu takimlarin konusma egiliminde takim liderinin roliinii incelemistir. Calismada,
boliimlerarasi faaliyet takimlart kapsaminda yukariyla konusmayi ele alarak 16 farkl
operasyon odasi takimi arasinda 165 gorlismeciye miilakat uygulamistir.
Aragtirmada, iist yoneticilerle acikca konusmanin yeni bir teknolojinin basarili bir

sekilde uygulanma olasiligina etkisi ve takim liderlerinin bu durumu destekleme ya
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da desteklememe davraniglarinin konusma kararini nasil etkileyecegi arastirilmistir.
Sonugta, c¢alisanlarin endiseleri hakkinda sessiz kalmasinin tehlikeli boyutlarina
ulasilmigtir. Sessizlik takim halinde 6grenme siireci agisindan kritik 6neme sahip bir
faktordiir. Calisanlar yeni uygulamalarin desteklenen yonleri ile ilgili olarak iist

yonetimle konugabilirken, engellenen uygulamalarla ilgili konugsmak istememektedir.
1.4.3.7. Bireyin Sosyal izolasyon Korkusu

Calisan, orgiitteki sosyal sermayesine ve konumuna zarar gelmemesi ve
sosyal izolasyona ugramamak i¢in ¢ogunluk tarafindan sahip olunan diisiince ve
fikirlere katilacaktir. Bu tutum, bireyin kendine ait gorislerini ig¢tenlikle ve samimi
olarak dile getirmesine engel olacaktir (Bowen ve Blackmon, 2003:1394-1396).
Calisan, sikayet¢i ya da sorun ¢ikarici olarak goriilebilecegini ve bu sebeple izole
edilecegini disiindiigii i¢in de sessizligi tercih edecektir (Milliken ve Morrison,
2003:1565).

Calisanin konuyu yukar1 tagimasi ile ilgili olarak konusup/konusmama karari
verirken iletilen konunun kisiyi nasil etkileyecegi onem tasimaktadir. Ornegin,
cinsiyet ayrimciligina iligkin bir durum kisinin halk ve calisma Orgiitii icindeki
imajin1 olumsuz etkileyebilir. Negatif kariyer ¢iktilar1 verecek olan haberlerin iist
yonetime taginmasi kisi i¢in sakinca tagimaktadir. Kisi yukariyla iletisime gegmeden
once konunun kendisine olan maliyetini diislinlir ve buna goére konusma ya da
konugsmama karar1 verir (Milliken vd., 2003:1456). Calisan konusup/konusmama
sonrasinda ortaya cikabilecek olan maliyetleri degerlendirirken izolasyon korkusu

bliylik 6nem tagimaktadir.

Sosyal izolasyon baska bir ifadeyle dislama davranmisi gruba bagh olan
calisanlar1 elde tutmak, grupla farkli diisiincelere sahip olanlar1 uzaklastirmak ve
calisanlarin davraniglarini grubun genel egilimine uygun olarak sekillendirmek
amaciyla yapilmaktadir. Calisanlarin dislama hareketini o6rgiit icerisinde ihbarci
olarak gordiikleri calisanlara karst bir misilleme araci olarak kullandig1 tespit

edilmistir (Williams vd., 1998). Calisan hem yoneticileri hem de is arkadaslar
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tarafindan gelebilecek bir dislama-izolasyon korkusundan dolayr da sessizlige

kapilabilmektedir.

Psikologlar, insanlarin endiseleriyle ilgili sessizligi tercih etmelerini “Sessiz
etki” seklinde isimlendirmektedir (Rosen ve Tesser, 1970). Calisanlar genellikle
olumlu olmayan bilgileri paylasmak i¢in goniilsiiz davranirlar ve bu paylagimin orgiit
hiyerarsisi tarafindan tehlike ya da kotii anlamda yorumlandigini diisiiniirler (Rosen
ve Tesser, 1970; Roberts ve O’Reilly 1974). Calisanlar daha oncede ifade edilen
“sosyal izolasyon korkusu” geregi olarak ¢alisma ortaminda bas belasi, dedikoducu
ya da sikdyetci olarak goriilmekten cekinebilir. Konugmanin kendisine olumsuz
yansimalarindan korktugu igin sessiz kalabilir. Bu noktada, calisanin izolasyon
korkusu yasamadan isle ilgili sorun, endise ve Onerilerini dile getirebilecegi agik bir

iletisim ortaminin saglanmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Sekil 1.5: Olumsuz Etiket ya da imajin Algilanan Etkileri

Glven, Sayginhik ve
In@mihirhk Kawka

Hakkinda Yukariyla
etisime Gegme

’ Sorun ve Endiseler l

Sosyal Duslanma we Zayf
Sosyval Badlar

v

Igbirigi ve Ortakhgmn
w DImamas

Algilanan Olumsu=s
Etikellemnrme

isin iyvi Bir Sekildea
Tapilmasinin Zorludgu

Kariyver Firsatlanimn Ya da
Terfi Olasihigimim Azalmas)

Kaynak: Milliken J. Frances, Elizabeth W. Morrison ve Patrica F. Hewlin (2003), “An Exploratory
Study of Employee Silence: Issues that Employees Don’t Communicate Upward and Why”, Journal
of Management Studies, Cilt 40, Say1 6, s. 1471.

Isyerinde calisanin olumsuz bir imaja sahip olmasinin kendisine getirecegi
olumsuz sonuglar Sekil 1.5’te goriilmektedir. Sorun ve endiseleri hakkinda yukariya
iletisime gegen calisanlar agik¢a konusmanin bir sonucu olarak Orgiitte giiven,
sayginlik ve inanilirlik kayb1 yasama, zayif sosyal baglara sahip olma, isbirligi ve

ortakligin olmamasi, kariyer firsatlar1 ve terfi olanagimin azalmasi ve isini daha iyi



58

yapabilmesi adina Onerilerde bulunamamanin verdigi degersizlik hissi gibi hos

olmayan diistincelere sahip olabilir ya da durumlarla karsilasabilir.

1.4.3.8. Bireyin Is Tatmini

Is tatmini, ¢alisanlarin yaptiklari isten duyduklar1 mutluluktur (Hackman ve
Oldham, 1975). Baska bir tanimlamaya gore; is tatmini, bireyin norm, deger ve
beklenti sistemine bagli olarak yapilan ¢alisma ve isyeri kosullariyla ilgili algilarina
bagl olarak gelisen icsel tepkileridir (Schneider ve Snyder, 1975:31). Is tatmini,
“kisinin is tecriibesi ya da orglitsel uyumu dolayisiyla onaylanan bir tutumu ya da
haz verici duygusal bir durumu” ifade etmektedir (O’Reilly vd., 1991:495). Bu
tanimlara bagli kalarak, is tatminini c¢alisanlarin yapmakla sorumlu olduklart
islerinden hoslanmasi ya da islerinden duyduklari memnuniyet diizeyi olarak

tanimlamak mimkiindiir.

Is tatmininin belirleyicisi, kisinin gdérevini ya da ¢alisma deneyimini
degerlendirdiginde hos buldugu ve pozitif hissettigi duygusal durumdur. Dolayisiyla,
is tatmini, kisinin isiyle ilgili genel yargisi ve ¢aligma ortaminin hakkindaki olumlu
ya da olumsuz degerlendirmeleri ¢ergevesinde olusmaktadir (lverson ve Maguire,
2000). Is tatmininde, ¢alisanlarin hem kendileri hem de isleri hakkinda isleriyle ilgili
sahip olduklar1 fikir ve hisleri biliyllk 6nem tagimaktadir. Ayrica is tatmini,
calisanlarin islerine karst tutumlari, onlarin performans ve verimliliklerini
etkilemektedir. Bu bakimdan is tatmininin saglanmasi yoneticiler i¢in biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Clinkii is tatmini, isi birakma, devamsizlik, performans, ruhsal ve
fiziksel saglik iizerinde dogrudan etkilidir (Feldman ve Arnold, 1983:192° den Akt.
Asik, 2010:35).

Orgiitsel sessizlikle is tatminini birlestiren calismalarda bu iki degisken
arasinda negatif yonli bir iligki oldugu saptanmistir (Morrison vd., 2003; Tangirala
ve Ramanujam, 2008; Van Dyne vd., 2003, Dimitris ve Vakola, 2005).

Calisanlar  islerinden tatmin olmamalar1 halinde farkli  tepkiler
gelistirmektedir (Rusbult vd., 1988:601). Birey is tatminsizligi neticesinde;

sorunlarini agikga ifade etme gibi pozitif ve ¢oziim tiretme gibi aktif bir davranista
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bulunamadigt zaman, ya da boyle bir ortam sessizlik olgusu tarafindan
engellendiginde bireyin is tatminsizliginin daha da artacagi 6ne siiriilebilir. Bazen bu

bireyin isten ayrilmasina kadar gidebilir (Hirschman, 1970).

Parker ve August (1997), sessizlikle prensipli i giicli devri arasindaki iliskiyi
incelemistir. Isinde memnuniyetsiz olan ¢alisanlar ortak bir karar alarak sessizlik
icinde topluca isten ayrilabilirler. Bu sessiz ve ortak kararla isten ayrilma eylemine
prensipli is giicli devri ismi verilmektedir. Arastirmalar genellikle 6rgiitlerin, elestirel
ve muhalefet diistincelere karsi toleransli olmadigina isaret etmektedir (Milliken vd.,
2003:1455). Prensipli is giicii devrinin ortaya ¢ikisi, calisanlarinin konusmasina

hosgoriisiiz ve tahammiilsiiz olan bu yonetim yapilarina baglanabilir.

Calismanin daha onceki bagliklarinda da belirtildigi gibi; calisanlar, isinden
memnun olmama sonucunda olumsuz bir davranis olan orgiitten ¢ikma davranisini
gosterecegi gibi olumlu bir davranis olan sorunlarini ifade etme ve bu sorunlara
cozuimler tiretme gibi aktif davranislarda gosterebilirler. Gosterilecek bu tepkiler,
Hirschman (1970)’1n da c¢alismasinda belirttigi gibi baglilik ve sorun yokmus gibi
davranma seklinde pasif davranislar olabilmektedir. Bu tepki davranislarindan
sadakat, iyimser niyetle fakat pasif olarak kosullarin iyilesmesini umut etmesidir.
Sorun yokmus gibi davranma ise, pasif olarak kosullarin daha da kotiiye gitmesine
tamk olmaktir. Ornegin, yatirim cabalarinin azalmasini, hata oraninmn artmasini ve
devamsizlik oraninin yiikselmesini Onemsemeden seyretmektir (Morrison ve
Milliken, 2000).

1.5. Orgiitsel Sessizlik Tiirleri

Orgiitlerde sessizlik farkli sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir. Calisan,
diisiincesini ifade etmenin herhangi bir degisiklik yaratmayacagina inanabilir ya da
orgiitten dislanma korkusu ile kendini korumak amaciyla sessiz kalabilir. Diger
taraftan c¢aligsan, Orgiitiine zarar gelmesini Onlemek amaciyla orgiitin 6nemli
meselelerini paylagsmak istemeyebilir. Bu baglamda, orgiitsel sessizlikle ilgilenen
bilim adamlar1 sessizligi siniflandirma cabalarina girmigler ve bu sekilde donem
icinde geliserek ilerleyen ve birbirinin eksigini kapatan simiflandirmalar ortaya

¢ikmuistir.
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1.5.1. Bruneau’ya Géore Orgiitsel Sessizlik Tiirleri

Hirschman’in ¢alismalarindan bagimsiz olarak, Bruneau (1973) sessizlik
tiirleri lizerine c¢alismis ve Davranis Bilimleri alani icin tli¢ farkli sessizlik tiirii ileri
stirmiistiir. Bruneau’nun sessizlik tiirlerine yonelik smiflandirmasi, pragmatik
sessizlige dayanmaktadir. Pragmatik sessizlik, bireylerin zaman zaman fikirlerini dile
getirmeyi tehlikeli bularak, kasitli olarak konusmaktan kag¢indiklari durumlarda
yasadig1 sessizliktir ve genellikle stratejik bir ama¢ icin konusmama seg¢imini
yansitmaktadir. Bruneau, “kabul” ya da “red” anlamina gelebilecek ii¢ sessizlik tiirii
tanimlamis ve bunlar psikolinguistik sessizlik (psycholinguistic silence), interaktif-
etkilesimli sessizlik (interactive silence) ve sosyo-kiiltiirel (socio-cultural silence)

sessizlik olarak adlandirmistir (Bruneau, 1973).

Psiko-Linguistik Sessizlik: Psikolojik temele dayanan sessizligi ve konusma
aninda istenmeden yapilan duraksama ya da hizlanmalar (6rnegin ‘hmm’ ve ‘eee’

kullanimi) ifade etmektedir (Fujio, 2004).

Interaktif (Etkilesimli) Sessizlik: Pragmatik sessizlik tiirlerinden biri olan
interaktif sessizlik genellikle stratejik ve Kastidir. Interaktif sessizlik, “konusma
esnasinda ¢ogu kez anlam, hiikiim ve etkiler igeren uzun siiren araliklardan olusan
sessiz kalma durumu” olarak agiklanmistir (Kurzon, 2007). Bu sessizlik tiirii, diyalog
esnasindaki yargilama ve etkileri icermektedir ve duraksamayi daha uzun tutmak
amaciyla yapilmaktadir. Bize farkli gelebilecek bir kisiyle tanistigimizda
gosterecegimiz genel tepki etkilesimli sessizlige ornektir (Pinder and Harlos,
2001:332-339). Tipik olarak konuskan birinin birden sessizleserek dikkatleri {izerine
cekmesiyle karsi tarafa durumu degerlendirme payr birakmasi ya da kisilerarasi
iligkilerde belirsizlik yaratarak durumun kontrol edilmesine imkan saglamasi bu tiir
sessizlige drnek olarak verilebilir. Interaktif sessizlik hem onayr hem de gozden
diismeyi isaret edebilmekte ve yapici oldugu kadar yikict da olabilmektedir.
Bruneau, bu tiir bir sessizligin yoneticilerin ¢alisanlarina yonelik sergiledikleri
olumsuz tavirlardan biri olabilecegini belirtmistir. Interaktif sessizlik ayn1 zamanda
On yargi sinyalleri de verebilmektedir. Bireylerin 6nyargili yaklastiklar1 ya da tepki

gordiikleri kisilerle konusmaya isteksiz olmalar1 ya da konusmaktan kaginmalar
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siklikla rastlanan durumlardir. Bu tiir sessizliklerin uzun siirmesi halinde kisilerarasi
iligkiler gerilebilmekte, belirsizlesebilmekte ve hatta zarar gorerek, tamir edilemez
bir hale gelebilmektedir. Bruneau’ya gore sessizlik, yoneticiler tarafindan, astlarin
kendi kendilerine diistinmesine firsat vermek i¢in de kullanilabilmektedir (Bruneau,
1973).

Sosyo-Kiiltiirel Sessizlik: Bu sessizlik tiirli, grup ve orgiit seviyesinde
duraksamalardir (Bruneau, 1973). Sosyo-kiiltiirel sessizlik, grup ya da orgiit
igerisindeki Ozellikle de resmi iligkilerdeki duraksamalar1 yansitmaktadir (Bruneau,

1973; Pinder ve Harlos, 2001, Kurzon, 2007).

1.5.2. Pinder ve Harlos’a Gore Orgiitsel Sessizlik Tiirleri

Pinder ve Harlos (2001)’a gore iki tiir sessizlik vardir. Bunlar, raz1 olma
anlaminda kabullenici sessizlik (acquiescence silence) ve siikkunet/pasiflik anlaminda

savunmaci sessizlik (quiescence silence)’tir.

Kabullenici Sessizlik; Kabul edilen sessizlik davranisi gosteren g¢alisanlar
bulunulan o6rgiitsel Kosullara razi olmaktadir. Bu tiir ¢alisanlar, alternatif ¢ikis
yollarmin ¢ok fazla farkinda degildir ve gercekte alternatif ¢ikis yollariin olup
olmadigimi ya da nasil olabilecegini de merak etmezler. Ayrica, haksiz bir durum
karsisinda ¢ikis yollarin1 aramama ya da uygun olanlarii gérmezden gelme

davraniginda bulunurlar (Pinder ve Harlos, 2001:349).

Kabullenen ¢alisanlar sessizliklerinin ¢ok fazla farkinda olmakla birlikte,
icinde bulunduklari durumda siikiinet i¢indeki is arkadaslarini degistirmeye ¢ok
istekli ve hazir degildir (Pinder ve Harlos, 2001:349). Ozetle, kabullenici sessizlik
davranisi gosteren calisanlar sessizliklerinin farkindadir ancak degisim icin gereken
konusma miicadelesine girmeye isteksizdir. Kurulu diizen iginde ne kaybolarak yok
olmayu isterler ne de lider olarak 6n plana ¢ikmayi...bu nedenle sessiz kalarak baska

bir ifadeyle raz1 olarak varolmaya devam ederler.

Savunma Amach Sessizlik; Pinder ve Harlos (2001:348), calisan sessizligi
lizerine yaptiklar1 ¢alismada; calisanlarda bulunulan durumun onaylanmamasina

bagli olarak gelisen planlanmis ihmalin pasif sessizligi gosterdigine ve ayrica bu tiir
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calisanlarin mevcut durumu degistirmek adma farkinda olduklari ¢ikis yollarinm
kullanmadigina ya da herhangi yeni bir yol aramaya istekli olmadigina isaret

etmektedir.

Kabullenici sessizlik ve savunmaci sessizlik tiirleri farkli duygulari igerisinde
barindirmaktadir. Razi olma anlaminda olan kabullenici sessizlik igerisinde boyun
egme duygusunu barindirirken, savunmaci sessizlik igerisinde kizgmlik, korku,
kinizm ve garesizlik gibi duygular1 barindirmaktadir. Kabullenici sessizlik, pasif bir
sekilde ilgili bilgilerin boyun egme ve vazgegme sonucunda elde tutulmasi ve agiga
vurulmamasimi belirtmektedir. Savunmaci sessizlik ise daha aktif sekilde ilgili
bilgilerin bilingli olarak korku ve kisinin kendini koruma altina almasi gidiileri
sonucunda meydana gelen sessizlik tiiriidiir. Bu sessizlik tiiriinde ¢alisan konustugu
zaman olusabilecek memnuniyetsiz durumlardan kendini korumay1 amaglamaktadir.
Kabullenici sessizlik, hem anlam hem de davranis olarak pasifligi ifade ederken;
savunmaci sessizlik davranigtan dolayr pasif ancak niyet/anlam olarak aktif bir

davranisi sergilemektedir.

1.5.3. Van Dyne, Ang ve Botero’ya Gore Orgiitsel Sessizlik Tiirleri

Fikirleri ifade etmek (seslilik), anlam olarak fikirleri saklamanin (sessizlik)
karsit1 olarak iddia edilmesine karsin, sessizligin mutlaka sesliligin yoklugunda
ortaya ¢ikacagini diisiinmek yanlis olabilir (Van Dyne vd., 2003:1360). Bu amagla
Van Dyne vd., Pinder ve Harlos’un sessizlik tiplerine ek olarak “Grgiit yararina
sessizlik (prosocial silence)” boyutunu belirlemistir. Bu sessizlik boyutu, toplumsal
motivasyonlar temeline dayanmaktadir. Calismada; istifa, korku ve birliktelik

duygusu gibi farkli motivasyonlar temel alinarak sessizlik tipleri incelenmistir.

Van Dyne ve digerleri (2003), “ses ve sessizlik” kavramlariin baglamsal agidan
anlam iligkisini incelemistir. Bu iliskiyi inceleyen kavramsal modellerine gore, orgiitsel
sessizlik; dahil olmama ve iligkiyi kesme (disengagement/resignation), korku (fear) ve

isbirliginden (prosocial/toplum yararina) kaynaklanmaktadir (Bkz. Sekil 1.6).

Orgiitsel sessizlik ¢ok boyutlu bir yapidir ve kabullenici (acquiescent),

savunmaci (defensive) ve toplum yararia (prosocial) sessizlik olmak {izere ii¢ tiire
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ayrilmaktadir (Van Dyne vd., 2003). Kabullenici sessizlik; kasitli olarak pasif
sessizlik davranigi, savunmaci sessizlik; misilleme ya da korkuya dayali olarak isle
ilgili diistincelerin kasitli olarak ifade edilmemesi ve toplum yararina sessizlik ise

orgilitte yer alanlarin yarari igin isle ilgili bilginin sakli tutulmasidir.

Van Dyne ve digerleri (2003)’nin orgiitsel sessizlikle ilgili kavramsal modeli

asagidaki sekilde yer almaktadir.

Sekil 1.6: Van Dyne, Ang ve Botero’nun Orgiitsel Sessizlik Kavramsal Modeli

Davranmnislarin Genel Isgdrenin Belirgin
Dogasi Ik Guadusu Davranis Tipi

Kabullenilmis Sessizlik

Boyun Egme
Serbest Birakma
(Razi olma-Boyun
egme)

Isgéren Pasifse

Kabullenilmis Seslilik

Savunmac Sessizlik

Kendini Koruma (Korku)

isgdren Aktifse Savunmac Seslilik

Prososyal Sessizlik

Iyi niyetli (isbirligi)

/|

Prososyal Seslilik

Kaynak: Linn Van Dyne, Soon Ang ve Isabel C. Botero (2003); “Conceptualizing Employee Silence
and Employee Voice as Multidimensional Constructs”, Journal of Management Studies, Cilt 40, Say1
6, s. 1362.

Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence): Bir galisan fikirlerini, diisiince
ve Onerilerini agikca sOylemenin ve fark yaratmanin anlamsiz ve gereksiz oldugu
inancindaysa fikirlerini ifade etmeyebilmektedir. Bu durumda, calisanlar
kabullenilmis sessizlige girerek, mevcut duruma razi olmakta, seslilik davranisi
gostermek istememekte, durumu degistirmek icin herhangi bir girisimde
bulunmamaktadir. Dolayisiyla, kabullenici sessizlik pasif davramis 6zellikleri
icermektedir. Bu pasif davranisin geregi olarak calisan oOrgiitsel siireclere dahil
olmama (disengagement) egilimindedir. Bu nedenle kabullenici sessizlik, ¢aligani

orgiitle iliskiyi kesme (resignation) davranisina gotiirmektedir. Calisanlarda
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sOylenenlerin 6nemsenmeyecegi diisiincesi hakim oldugu i¢in bir umursamazlik
(orgiitteki topluluktan, eylem ve islemlerden geri ¢ekilme) hali gelismektedir. Bu
nedenle, calisanlar tiim 6rgiitsel durumlara kosulsuz bir bigimde katlanarak, alternatif
¢Ozlim yollarim1 goéz ardi etmektedir. Bu sessizlik davranisi, degisim ve gelisimlere

kars1 bir tiir tepkisizlikten olusmaktadir (Van Dyne vd., 2003:1366).

Calisilan ortama hakim olan grup, sessizlik davranisi iginde bir giig
olusturarak bir sessizlik iklimi olusmasina neden olabilir. Bu baskin grup,
calisanlarin konusmasina engel olarak ve ¢ogunlugu olusturarak gercek olaylarin
gormezden gelinmesi igin bir etki olusturabilirler (Slade, 2008:61). Kabullenilmis
sessizlik boyun egmeye (razt olma) dayali olarak gerekli ve yararli bilgilerin,
fikirlerin gerekli yerlere sdylenmesi gerekirken bundan vazgegilmesi ve bu
durumdan feragat edilmesidir. Calisanlarin, fikirlerinin dikkate alinmayacagini ve bu
nedenle konugmanin bir fark yaratmayacagini diisiinmesi ya da kendini yetersiz
bulmasi sebebiyle diisiince ve davraniglarina orgiitteki kararlara ve normlara gore
yon vermesi ve bu sekilde kabullenmesi ilgisiz ve uysal sessizlik davranisi olarak
tanimlanabilir. Bu durumda, diislincelerin bildirilmesine yonelik herhangi bir ¢abaya
girilmez, etkili katilim saglanmaz ve durumun degismesi igin de bir isteklilik olmaz
(Van Dyne vd., 2003:1366).

Savunmaci Sessizlik (Defensive Silence): Van Dyne ve digerleri (2003),
Pinder ve Harlos’un “pasif (quiescence) sessizlik™ tiirii yerine “savunma amach
(defensive) sessizlik” tiirtinii benimsemistir. Morrison ve Milliken (2000:1367),
orgiitsel sessizligin temelini “korku” faktoriiniin olusturdugunu belirterek savunma
amagl sessizligi “korkudan dolayr kendini koruma amaciyla bilgi, fikir ve

diisiincelerin saklanmas1™ olarak betimlemistir.

Savunma amagli sessizlik icerisindeki ¢alisanlar alternatifleri ileride kendi
lehlerine kullanabilmek i¢in proaktif davranarak kisisel bir strateji olarak sessiz
kalmay1 tercih etmektedir. Savunma amacli sessizlik, kabul edilmis sessizlikten
esasen farklidir ve kabullenici sessizligin yaninda daha aktif bir davranistir. Bu
sessizlik tlirtiniin temelinde degisim i¢in 6neri yapma ya da konusma korkusu vardir

(Van Dyne vd., 2003:1367).
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Calisanlarin i yasaminda baslica iki adet amaci bulunmaktadir. Bu amaglar,
bireyin kendisi ve ailesine ait hayati devam ettirmeye yetecek finansal kaynaklari
saglamak ve kendisini is ortamindaki kisilere kanitlayarak, belirli diizeyde bir sosyal
sermaye edinmektir. Birey bu amaglara ulasarak kisisel pozisyon ve konumuna zarar
gelmememesi ugruna Kimi zamanlarda sessizligi tercih edebilir (Kish-Gephart vd.,
2009). Savunma amacl sessizligin temelinde yatan nedenin ¢alisanin is yasaminda

yer alan bu temel iki neden oldugu séylenebilir.

Prososyal Sessizlik (Prosocial Silence): Van Dyne ve digerleri (2003),
orgiitsel sessizlik tiirleri literatiirline ek olarak “Orglitsel vatandaglik davranigi”
cergevesinde temellendirdikleri “Orgiit yararina sessizlik/prososyal sessizlik™ tiiriinii
tanimlamistir. Bu tanimlamaya gore, Orgiit yararina sessizlik, 6zveri ve isbirligine
bagl olarak ise yonelik fikir, bilgi ve diisiincelerin orgiitiin ya da diger ¢alisma
arkadaslarmin fayda gérmesi adina saklanmasidir. Orgiitsel vatandashik davranismin
bir alt boyutu olan sportmenlik kavrami, prososyal sessizlik davranisi ile dogrudan
iligkilidir. Calisma ortaminda olabilecek sorunlarla basetmek, Séylenmeden ve
sikdyette bulunmadan caligmaya devam etmek prososyal davranigin temelidir ve

bdylece bir sessiz kalma bi¢imi ortaya ¢ikmaktadir (Van Dyne vd., 2003:1368).

Orgiitsel vatandaslik davramsina benzer sekilde prososyal sessizlikte bilingli ve
proaktif bir sekilde “digerlerine” odaklanan bir davranis bi¢cimidir. Prososyal sessizlik
ayn1 zamanda savunmaci sessizlige gore farkli sekilde motive edilmektedir. Savunmaci
sessizlik korku temellidir ve ¢alisanin kendisiyle ilgili negatif ve beklenmeyen
olumsuz sonuglardan sakinmak icin giristigi davranig iken prososyal sessizlik, orgiite
ve is arkadaslarina iligkin sahip olunan kaygi ve endiselerden kaynaklanmaktadir.
Orgiitte bilingli bir sekilde prososyal egilimli sessiz kalma kiiltiirii olusturulabilir.
Ciinkii her orgiitte hakkinda sessiz kalinmasi gereken konular vardir. Eger, ¢alisanlara
bu konularin 6nemi, degeri ve gizlilik geregi anlatilabilirse, ¢alisanda prososyal amacl

olarak sessiz kalma sagduyusu olusturulabilir (Sussman, 2008).

Bu sessizlik tiirii, ¢alisanin Orgiitiinii ve is arkadaglarimi koruma giidiisiiyle
ortaya c¢ikmaktadir (Brinsfield vd., 2009:147). Orgiitlerde prososyal sessizlik,

calisanlarin i¢inde bulunduklar1 orgiitin amaci1 ve is arkadaglariin yararim
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diisiinerek, fedakarlik ve isbirligi temelinde ise yonelik fikir, diisiince ve onemli
bilgileri gizli tutmalart ve paylasmamalari durumunda meydana gelmektedir
(Podsakoff vd., 2000:517).

Tablo 1.2: Orgiitsel Ses ve Sessizlik Bicimleri

Sessizlik Sesini Cikarma (Ses)
Bilingli olarak isle ilgili

Davrams Sekli Bilingli olarak isle ilgili diigiince, | .. .. oo o
o g e S . diisiince, bilgi ve goriislerin
bilgi ve goriislerin esirgenmesi
aciklanmast
Tlgisizlik Kabullenici Sessizlik Kabullenici Konusma

Yetersizligi nedeniyle grupla
ayni fikirde olma

(Cil:}lzﬁneye/vazge(;meye Cekilme amagl fikir esirgeme
Kendini yetersiz gorme nedeniyle
g0riis bildirmeme

Kendine Doniik Savunmaci Sessizlik Savunmaci Konusma

Korku nedeniyle dikkati baska

Fark yaratamayacagi hissi Uysal fikirler agiklama

Korkuya dayal Korku nedeniyle bilgiyi esirgeme yone cekecek fikirleri agiklama

Kisisel olarak riskli olacagi Kendini korumak i¢in gercekleri | Korunmak i¢in digerlerine

hissi goz ard1 etmek odaklanan fikirleri 6nerme

Baskalarina Doniik Prososyal Sessizlik Prososyal Konusma

isbirligine dayal Isl_)lrhgl temelinde gizli bilgileri S.(.)rtmlarm ¢Oziimil igin
esirgeme c{‘.ozumler aciklama

Ozveride bulunma hissi Orgiit yarar1 i¢in bilgi vermeme Orgiit yararina degisim icin

yapici fikirler 6nerme

Kaynak: Linn Van Dyne, Soon Ang ve Isabel C. Botero (2003); “Conceptualizing Employee Silence
and Employee Voice as Multidimensional Constructs”, Journal of Management Studies”, Cilt 40, Say1
6, 5.1363.

Tablo 1.2°de yer alan bilgilere gore; Van Dyne ve digerleri (2003), ¢ok
boyutlu hatta karmasik bir yapiya sahip oldugunu belirttikleri “Orgiitsel ses ve
sessizlik” davraniglarini kendi i¢ginde siniflandirarak, bu ses/sessizlik tiirlerinin kigide

olusturabilecegi giidiileri agiklamaya calismistir.

1.5.4. Blackman ve Sadler-Smith’e Gore Orgiitsel Sessizlik Tiirleri

Orgiitte bilgilerin aciga c¢ikmasi baska bir ifade ile orgiitsel gizli/drtiik
bilgilerin agik hale gelmesi, islenerek bilgi haline gelmesi, bilginin doniisiime
baglamasi ve dolasim siirecinde bilgiler her zaman kesin ve agik olarak
dolagmayabilir. Ciinkii, orgilit bireyleri her zaman konusmayi, bilgi vermeyi
istemeyebilirler ve farkli durumlardan Otiirii sessizligi segebilirler. Bu se¢im her
zaman bireysel olmayabilir. Ciinkii, kavramsallastirilmayan ve ifade edilemeyecek
diizeyde olan baz bilgilerin agiklanmasi ¢ok zordur. Bunun i¢in de zamana ve uygun

ortama ihtiyag¢ vardir. Fakat, orgiit icerisinde bu sekilde ifade edilemeyen bilgilerin
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rahatca dolasimi ve tepe yonetimine iletimi bir mekanizma araciligiyla
kolaylastirilabilir ancak bunun i¢in bireylerin fikirlerini ortaya koymasi
bastirilmamalidir (Blackman ve Sadler-Smith, 2009:571-572).

Orgiitle ilgili bilgiler ve &rgiitsel 6grenmeyi ele alan ¢alismalarda Srgiitsel
sessizlik, bireylerin sessiz kalmasi (konusamamak) ve bireylerin sessiz birakilmasi
(konusmanin kisitlanmasi) seklinde iki boyut halinde smiflandirilmistir (Blackman

ve Sadler-Smith, 2009:571-572).

Sessiz Kalma: Calisanlarin sessizlikleri kendilerinden kaynaklanan kasti ve
bilingli durumlar olarak ortaya ¢ikabilir. Calisanlar bilginin niteligine gore
konusulabilecek ya da konusulamayacak bilgiler igin sessiz kalabilirler (Bkz. Sekil
1.7). Bu durumda ¢aliganlarin, ortiik bilgileri (tam olarak anlatilamayacak yetenekler
ve is yapma sekilleri, kiiltiiriyle 6zdeslesmeyen bilgiler) ve sezgisel bilgileri
(hissiyata dayali, 0znel sozle agiklanamayan ya da biling Oncesi muhakemeye
dayanan bilgiler) agiga ¢ikarma noktasinda sessiz kalmalar1 normaldir.
Konusulabilecek konular igin sessizligin tercih edilmesi daha ¢ok kavramsal bilgiler
(bir konuyla ilgili sorun ¢6ziimiinden sonra kazanilan tecriibe bilgisi) ve biling 6ncesi
bilgiler (uzun yillar sonra deneyim ve hafiza kaynakli olusan bilgiler) i¢in gegerli

olmaktadir (Blackman ve Sadler-Smith, 2009).

Sessiz Birakilma: Is ortaminda kisiler kendi arzulari dahilinde sessiz
kaldiklar1 gibi arzular1 disinda zorunlu olarakta sessiz kalabilirler. Kisilerin ifade
etmede zorlandig1 ii¢ tlir ses bulunmaktadir. Birincisi, bastirilmis ses (amaglt ve
kontrollii bilginin bilingli farkindaliktan ayr1 tutulmasi), ikincisi bilingli saklanan ses
(i¢sel giice, prososyal ya da uysal davranisa bagl bilingli bir sekilde saklanan ses) ve
tiglinciisii ise bilingli bastirilmig ses (Orgiitsel etkiyle irade disi boyun egme ya da

kendini korumaya dayali ses ¢ikaramama) dir (Blackman ve Sadler-Smith, 2009).

Sozel ifade ile anlatilan Blackman ve Sadler-Smith’in orgiitsel sessizlik

siniflandirmasi Sekil 1.7°de yer almaktadir.
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Sekil 1.7: Blackman ve Sadler-Smith’ in Orgiitsel Sessizlik Kavramsal Modeli

Sessizlik

Sessiz Kalma Sessiz Birakilma
(Susturulma)

Konusulamayan
Bilgi

/—‘—\!—‘—\

Ortiik Bilgi Sezgisel Bilgi Kavramsal Bilgi

Konusulmayacak

Konusulabilir Bilgi Bilgi

Biling Dig1 Bilingli Tutulan Bilingli Bastirilan
Bastiriimig Ses (Cikarilmayan) Ses
Ses

Biling Oncesi Bilgi

Kaynak: Deborah Blackman ve Eugene Sadler-Smith (2009); “The Silent And Silenced In
Organizational Knowing And Learning”, Management Learning, Cilt 40, s. 573.

Sekil 1.7°de goriildugii lizere, Blackman ve Sadler-Smith’e gore; sessizlik sessiz
kalma ve sessiz birakilma seklinde ortaya c¢ikmaktadir. Kisi, bilginin kendi biling

diinyasinda uyandirdigi niteligine gore konusup konusmama karar1 vermektedir.

Bu calisma kapsaminda, oOrgiitsel sessizlik tiirlerini daha ayrintili bir sekilde
temsil ettigi diisiiniilen ve Ol¢iimii de miimkiin olan Van Dyne ve digerleri (2003)’nin

orgiitsel sessizlik tiirlerinin kullanimi tercih edilmistir.

Orgiitsel sessizlik tiirlerinden kabullenici sessizlik ve savunmaci sessizlik drgiitii
olumsuz yonde etkileyen prososyal sessizlik ise 6rgiitii olumlu yonde etkileyen sessizlik
tirleridir. Literatiirde orgiitsel sessizligin orglit tizerindeki olumsuz yansimalarinin daha
onemli oldugu diisiliniildiigii i¢cin Orglitsel sessizligin olumlu anlamimi ifade eden
prososyal sessizlik gozardi edilmis ve daha ¢ok olumsuz anlami olan “boyunegmeye,
kabullenmeye ve korkuya” dayal sessizlik olarak islenmistir. Bu ¢alismada da konunun
kavramsal olarak incelenmesinde literatiirle uyumlu olarak orgiitsel sessizligin daha ¢ok
olumsuz anlami iizerinde durulmustur. Ancak, caligma Orgiitsel sessizlik tiirlerine
odaklandigi i¢in olumlu/olumsuz tiim anlamlart igeren sessizlik tiirleri analiz edilmistir.
Analiz sonuglart da Orgiitsel sessizligin Orgiite olumsuz yansimasmin gostergesidir.
“Aragtirma bulgular1” basligi kapsaminda da goriilebilecegi tizere, kabullenici (0,901) ve

savunmaci (0,915) sessizligin orgiitsel sessizligi daha yiiksek diizeyde agiklama giiciine
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sahip oldugu ancak prososyal sessizligin (-0,289) daha diisiik diizeyde agiklama giicline
sahip oldugu tespit edilmistir.

1.6. Orgiitsel Sessizligin Sonuclari

Orgiitlerde sessizlik, orgiitiin sorunlarmin ¢dziime kavusmasina engel olmakta ve
is ile ilgili stratejik fikirlerin ve buluslarin gelistirilmesinin 6niinii kapatabilmektedir.
Sessizlik olgusu, Orgiitiin yanisira birey agisindan da birtakim sonuglara yol
acabilmektedir. Sessizlik sonucu calisanda olusan kiiskiinliik, kizginlik, kiiciik diigme
gibi psikolojik yan etkilerin bir sonucu olarak performans diisiikliigiine de yol
acabilmektedir (Perlow ve Williams, 2003).

Calisanlarin karsilastiklar1 sorunlart ve Onerilerini yoOneticilerine aktarmalar
yoneticilerin hem 6rgiitiin var olan sorunlarini gérebilmeleri hem de sorunlara en etkili
¢oziimiin bulunmasi noktasinda faydalidir. Fakat, belirli sebeplerden dolay1 ¢aliganin
sessiz kalmasi Orgilite ayrica bir maliyet getirmektedir (Tucker vd., 2002). Bu maliyetler
hem etkili ¢oziim yolu bulunana kadar gegen zaman, enerji ve maddi kayip hem de
calisanin isinde kendini mutsuz hissetmesinden kaynaklanan Orgilite baghliginin
zayiflamasi, isinde verimli ¢caligmamasi ve sonugta isten ayrilma karart gibi goriinmez
maliyetlerden  olusabilir. ~ Yoneticiler, astlarindan  herhangi  bir  tepkiyle
karsilasmadiklarinda her seyin yolunda gittigini diisiinebilirler, ama bu ger¢ekte bdyle

olmayabilir (Morrison ve Milliken, 2000).

Orgiitsel sessizlik, calisanlarin drgiitleri icin herhangi bir katkida bulunmamalart
ile sonuglanmaktadir (Bowen ve Blackmon, 2003:1394). Milliken ve digerleri
(2003)’nin tespitine gore, yoneticilerin ve ¢alisanlarin %85’ten fazlasi is ile alakali en az
bir konuda sustuklarini, seslerini ¢ikaramadiklarini ve bu anlamda bir katkida
bulunmadiklarini itiraf etmektedir. Mahrum kalman bu katki, Orgiitiin ¢ok o6nemli
bilgilere erismesinin ve bundan dolayr Orglitsel Ogrenmenin, siirekli 1yilestirme
stireclerinin, sorunlarin ¢oziimiiniin, i¢sel ve dissal tehlikelere karsi esnekligin ve

yeniliklerin oniinii kapatmaktadir (Weick, 1993; Nemeth, 1997).

McCabe ve Lewin (1992), orgiitsel sessizlige insan kaynaklar agisindan

yaklasmustir. Isle ilgili sikayetleri olan personellerin sikayeti bulunmayan personellere
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gore daha diisiik performans ¢iktilari, daha diisiik yiikseltilme oranlari, daha diisiik
oranda ise devam ve daha yiiksek devir oranlart bulundugunu kaydetmistir. Yazarlar,
1980 yil1 sonlarinda, %451 Ingiltere kokenli olan drgiitlerde en az bir calisan grubunda
en az bir adet katilmali yonetim programi uygulandigimi fakat yonetici-¢alisan iliskileri
saglamlastirlmadan bagka bir ifadeyle konusma ortamimin saglanmasi igin gerekli
psikolojik altyapt hazirlanmadan bu programlar uygulandigi i¢in calisan sessizligine
¢oziim bulunamadigim ifade etmektedir. Bu nedenle; yazarlar, insan kaynaklari
uzmanlarina ‘“sessizlik kavrami” ile “modern isci-isveren iliskileri” nin birlikte ele

alinmasi gerektigi yoniinde tavsiyede bulunmaktadir.

Alparslan ve Kayalar (2012), orgiitsel sessizlik iklimi, ¢aliganlarda ortaya ¢ikan
sessizlik davranislart ve sessizligin bireysel ve oOrgiitsel etkilerine iligkin teorik bir
caligma sunmustur. Sonug olarak; yazarlar; sessizligin, orgiitsel boyuttaki sonuglarina
yonelik olarak; ¢alisanlarin orgiit hiyerarsisinde bir tehdit ya da olumsuz bir tepkiyle
karsilanmamak amaciyla bilgileri paylagsmaktan ¢ekinecekleri bu durumun ise orgiitiin
gelisim ve ilerlemesine yardimer olacak yeni bilgi ve fikirlerin ortaya ¢ikmasma engel
olacagin1 belirtmistir.  Bireysel boyutta ise; ¢alisanlarmm diisiincelerini ifade
edememesinin verimlilik ve performans diisiikliigii ile sonuglanacagini ifade etmistir.
Ayrica, ¢alismada sessiz kalmanin ¢alisanlarda fizyolojik ve psikolojik olarak yilginlik,
vazgecme, strese bagli huzursuzluk, memnuniyetsizlik ve giidillenme diisiiglerine de

neden olabilecegi vurgulanmustir.

Morrison ve Milliken (2000)’e gore; orgiitlerde sessizlik orgiitler ve bireyler
tizerinde olumsuz yansimalara neden olmaktadir (Bkz. Sekil 1.8). Calisanlarin
fikirlerinin kullanilamamasi, olumsuz geri bildirimden kagmilmasi, bilgilerin filtre
edilmesi ve sorunlar karsisinda tepkisiz kalinmasi gibi sonuglar sessiz kalmanin orgiitsel
sonuglari olarak sayilabilir. Sessizligin ¢alisanlar tizerindeki sonuglari ise ¢alisanin isyeri
ile ilgili endise ve sorunlarim dile getirmek igin kendini zayif gérmesi, orgiite aidiyet,
baglilik, giiven, takdir ve destek duygularinda azalma, is tatminine ulasamama ve isten
ayrilma olarak belirmektedir. Bu noktada, orgiitsel sessizlik, geribildirim, bilgi ve
alternatif goriis eksikligine aynm1 zamanda ¢alisanlarda da motivasyon eksikligine yol

acmaktadir. Sekil 1.8’de Ozetlenen sessizligin sonuglari, genel olarak karar alma ve
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degisim siirecleri, calisanlarin algi, tutum ve davraniglart ve calisanlarin algiladig

kontrol eksikligi tizerinde meydana gelen etkilerdir.

Sekil 1.8: Orgiitsel Sessizligin Sonu¢lar

o Orgiitteki gesitlilik diizeyi
o Cevresel degisim orani
_| Bilgi girdisinde
= cesitlilik
olmamas Etkili olmayan
\ | Orgitsel karar
verme
| Elestirel analiz mekanizmas
™| ve alternatif
fikirlerde eksiklik Etkili olmayan
orglitsel degisim
Hatalarin siregleri
_ _ \ _ | belirlenmesi ve
» Geribildirim ™ diizeltimesinde
eksikligi zayifiik
e Diislk motivasyon
Orgiitsel o Diisiik memnuniyet
sessizlik Calisanlarin o Yiksek gerigekime
degersiz o Diisik baglilik o Yiiksek isglicli devir
> olduklarini p o Disiik gliven > orani
hissetmesi
Calisanlarin
p| kontrol ?k5|kllg| | Sabotaj/sapkinlik
oldugunu
dustinmesi
Calisanlarin
| bilissel geligkileri » stres

Kaynak: Elizabeth W. Morrison ve Frances J. Milliken (2000); “Organizational Silence: A Barrier to
Change and Development in a Pluralistic World”, The Academy of Management Review, Cilt 25, s.
706-725.

Sekil 1.8’de sunulan Morrison ve Milliken (2000)’in Orglitsel sessizligin
sonuglarint belirten kavramsal tanimlamasinin ardindan bu sonuglar bireysel ve
orgiitsel sonuglar olmak iizere ikiye ayrilmistir (Pinder ve Harlos 2001; Milliken vd.,
2003; Premeaux ve Bedeian, 2003).

1.6.1. Sessizligin Orgiitsel Diizeydeki Sonuclar

Sessizligin orgiitsel diizeydeki olumsuz yansimalari; orgiitsel karar verme ve

degisim siireci, Onemli bilgilerin Ortilk olarak kalmasi, geribesleme, stratejik
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yapilanma, etkili iletisim ortami ve istihdam sorunu olmak tizere alt siniflar halinde

incelenebilir:

Orgiitsel Karar Verme ve Degisim Siireci: Orgiitsel sessizlik, karar alma ve
degisim siire¢lerinin etkinligini olumsuz yonde etkileyebilir (Morrison ve Milliken,
2000:719). Alinacak kararlara calisanlari da katmak calisanlarin uygulayacagi
kararlar1 kendilerinin ortak karariyla almalar1 demektir. Bu da onlar1 ¢aligma istegi
anlaminda motive ederek morallerini yiikselten ve kararlara yonelik olumsuz tepkiyi
azaltan bir uygulamadir. Calisanlarin orgiitle ilgili degerli bilgilerinden yeteri kadar
yararlanmamak orgiit icin biiyiikk kayiplara neden olacaktir (Tangirala ve
Ramanujam, 2008).

Onemli Bilgilerin Ortiik Olarak Kalmasi: Yoneticinin orgiitiin gelecegini
giivence altina almasi i¢in yapilan/yapilmayan isler hakkinda bilgiye ihtiyaci vardir.
Insan davranis1 geregi boyle bilgilerin ag13a ¢cikmasi ya da bdyle bir bilgi iletisiminin
riskli oldugu diisiiniilebilir. Orgiit agisindan bakildiginda sessizlik davranisi yonetici
kararlarina temel olacak 6nemli bilgilerin tahribatina ve yanlis kararlar verilmesine

neden olabilmektedir (Milliken ve Morrison, 2003; Detert ve Edmondson, 2006).

Calisanin sessiz kalma karari, hem Orgiit hem de birey i¢in ciddi sonuglar
ortaya ¢ikarabilmektedir. Ornegin, kisi kotii haber vermede sessiz kalmay1 tercih
ediyorsa, olumlu bilgiler olumsuz bilgilere gore daha hizli bir sekilde yonetim
kademelerine ulagtirilacaktir. Ana soruna neden olan bilgilerin biiyiik bir kismi {ist
yoneticilere ulasana kadar kaybolacaktir. Bu durum, yoneticilerin karar vermesini
kolaylastirict bilgilerde ciddi bir eksikligin olmasina neden olur (Vera ve Crossan,
2004). Bu nedenle, onemli konular hakkindaki sessizlik, orgiite ortada diisiiniilmesi
gereken bir seyler oldugunu hissettirir. Bu durumda bir 6rgiitiin hatalar1 fark etme ve
dolayisiyla aragtirma-ogrenme yetenegini artirir. Calisan sessizligi ayrica stres,
memnuniyetsizlik, sinizm ve calisanlar arasinda geri ¢ekilmeye neden olur. Bu
¢iktilar uzun donemde ¢alisanlarin Orgiitle olan iligkilerinde ciddi sonuglar ortaya

¢ikarir (Milliken vd., 2003).



73

Blackman ve Sadler-Smith (2009), bilginin Oncelikle bireyler arasinda
yayildigin1 ve daha sonra belge haline geldigini ya da elektronik araglara ulastigini
(e-mail, fax gibi) iddia etmektedir. Bu sekilde konusulmay1 bekleyen Ortiilii bilgi
sayist c¢ok fazladir. Eger c¢alisanlar isleriyle ilgili konusmaktan c¢ekinirse,

konusacaklari takdirde ortaya ¢ikacak olan bilgi kadarlik bir bilgi kaybolur.

Geribesleme: Orgiitsel konularla ilgili c¢alisanlarin  sessiz  kalmasi
yoneticilerin orgiitle ilgili alacagi 6énemli geri bildirimlere engel olacaktir. Dogru
olarak bildigimiz bir bilginin yanlis oldugunu kimse sdylemezse, biz o bilgiyi dogru
olarak kabul etmeye devam ederiz. Orgiitte de durum boyledir. Negatif geribildirim
olmazsa, yapilan hatalar diizeltilemez ve diizeltici Onlemler alinamaz. Hata fark
edilip diizeltici 6nlemler alinmak istendigi zamanda ya ¢ok ge¢ kalinmis olur ya da
diizeltmek icin daha fazla zaman ve enerji gerektirebilir (Morrison ve Milliken,
2000; Pinder ve Harlos, 2001). Bu nedenle orgiitte fazla bir maliyete gerek

kalmaksizin siirekli bir geribesleme sistemine olan ihtiyag biiyiiktiir.

Stratejik yapilanma: Calisanlarin kendilerini rahatlikla ifade edebilmelers,
isletmelerin kurumsal yapilarina bakmaksizin, tiim isletmeler icin stratejik agidan
onemli bir bilesendir. Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamalar1 igin
calisanlarinin kendilerini ifade edebilecekleri ortamlar olusturmalar1 Onemlidir.
Fakat, sessizligin hakim oldugu orgiitlerde bunu basarabilmek kolay degildir (Royer
vd., 2008). Strateji formiilasyonu iizerine yapilan arastirmalar, tepe yOnetimi
arasinda farkli ve birbirleriyle celisen goriislerin bulunmasinin sirket performansi ve

karar kalitesi iizerinde pozitif etkisinin oldugunu gostermistir (Bourgeois, 1985).

Etkili Iletisim Ortami: Orgiit igerisindeki sessizlik ortam1 kurumsal iletisimi
zedeleyebilmektedir. Bunun sonucunda etkisiz ve tek tip bir iletisim ag1 olusacak ve
etkili iletisim ortami1 saglanamayacaktir. Etkin olmayan iletisim sistemi Orgiitiin orta
ve uzun donemde faaliyetlerini olumsuz bir sekilde etkileyebilmektedir (Tangirala ve

Ramanujam, 2008).

Istihdam Sorunu: Insanlar kendilerinin rahatca konusamayacagma ya da

konusturulamayacaklara inandiklar1 ya da bu siipheyi tasidiklari isletmelerden uzak
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durabilmektedir (Milliken vd., 2003). Sessizligin sonucu olarak c¢aligan Orgiitiinden
¢ikmak isteyebilir. Bu durumun 6rgiit disinda duyulmasi ise orglite yeni eleman aliminda
sikint1 ¢ikarabilir. Orgiitlerin ¢alisanlarm ellerindeki bir deger olarak goriip onlarin
goriislerinden, fikirlerinden, Onerilerinden faydalanmalar1 gerekmektedir. Fakat, bu

durum sessizligin hakim oldugu orgiitlerde saglanamaz (Detert ve Burris, 2007).

1.6.2. Sessizligin Bireysel Diizeydeki Sonuclari

Orgiitsel sessizlik sadece orgiiti degil aym1 zamanda calisanlar1 da
etkilemektedir. Caliganlar istlerine karst muhalefet ediyor gibi goriinmekten
korktuklari i¢in sessizligi secebilirler (Tangirala ve Ramanujam 2008). Caliganlarin
isten atilma ve terfi edememe gibi korkular1 sessizlesmelerine katki saglamaktadir.
Ozellikle yiiksek oranda isten ¢ikarmalarin oldugu sektorlerde calisanlar daha fazla

sessizlige biirlinebilmektedir (Perlow ve Williams, 2003).

Calisanlar, orgiitsel kararlarla ilgili uyusmazliklar, is yapma siirecindeki eksik
noktalar, is arkadaslariyla anlagsmazliklar, bireysel sikayetler ve orgiit icerisinde yasal
olmayan ya da tehlike arz edebilecek davraniglar hakkinda konusamamaktadir
(Tangirala ve Ramanujam, 2008). Calisanlarin bu konulardaki sessizligi, yonetimin
Oonemli kararlar1 zamaninda almasina ve meselelerin artmadan ¢oziilmesine engel
olmaktadir (Detert ve Edmondson, 2006). Calisanlarin sorunlarla ilgili konugmalari
sonucunda isyerinde etiketlenmesi giivenilirlik, sayginlik ve inanilirlik kaybi, sosyal
dislanma, insanlararasi iliskilerin zayiflamasi, giiclin azaltilmasi, dayanisma ve
varolma zorlugu gibi nedenlerle ¢alisanin isyerinde is arkadaslariyla dayanigsmasini
azaltmakta ve destek alma kaybina neden olmaktadir. Bu durumda calisanin isini

zorlagtirmakta ve sonugta kariyerinin zedelenmesine neden olmaktadir (Milliken vd.,

2003:1470).

Milliken ve digerleri (2003)’nin alan arastirmasina gore; c¢alisanin endise
duydugu konular hakkinda konusmama nedenleri ylizdelerine goére su sekilde
stiralanabilir (Milliken vd., 2003: 1462):

»  Korkular ve inanglar (%30)

= Biriliskiye zarar verme korkusu (%27.5)
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a) Konugmanin bosuna olacagi inanci (%25)

b) Misilleme ve cezalandirilma korkusu (%22.5)

c) Diger calisanlar iizerinde olumsuz etki birakacagiyla ilgili endiseler (%20)
* Diger faktorler

a) Bireysel 6zellikler (deneyim yoksunlugu ve yetki yoksunlugu; %32.5)

b) Orgiitsel 6zellikler (hiyerarsik yap: ve destekgi olmayan bir kiiltiir; %30)

) Yoneticilerle zayif iligkiler (yoneticinin destek vermemesi ve iliskilerin uzak
olmast; %20).

Calisanlar, iliskilerinin zarar gérmesinden korktugu icin is arkadaslar ile
yasadiklart sorunlarla ilgili konusmaktan c¢ekinmektedirler. Bunun sebebi;
calisanlarin  kars1  tarafin  kendilerinin  diisiincelerine deger vermedigini,
dinlenmeyeceklerini ve konusmanin bir fark yaratmayacagini diisiinmesidir. Bu
durumda, c¢alisanlar suskunluklarini bozduklarinda isten ¢ikarilacaklarina, terfi
alamayacaklarina ya da kisitlamalarla engelleneceklerine inanmaktadir (Morrison
vd., 2003: 1462).

Sessizlik sonucu calisanlar isten ayrilmaya yonelebilmektedir. Bu da orgiit
icin ekstra bir maliyete neden olmaktadir. Birey oOrgiitte sessizlik yasiyorsa buna
tepki olarak isten ayrilmay1 diisiinebilir. Bireyin ses ¢ikartmasi ya da isten ayrilmasi
orgiit icin bir geribildirim saglamaktadir. Eger isten ayrilma se¢enegi miimkiin
degilse, birey icin tek segenek ses cikartma olarak goriilmektedir. Bundan dolay:
isten ayrilma olasiliginin azalmasi ya da ¢cok maliyetli olmasi, ses ¢ikarma olasiligini

yiikseltmektedir (Hoffmann, 2006).



2. ORGUTSEL SESSIZLIKLE iLGILI YAPILMIS AMPIRIK
CALISMALAR

Isyerinde ses/sessizlik konusuna iliskin 2000 yilindan &nceki galigmalar
orgiitsel sessizlik kavraminin gelisimine zemin hazirlayan calismalardir. Orgiitsel
sessizlik kavrami, 2000 yilinda Morrison ve Milliken tarafindan yonetim literatiiriine
kazandirilmigtir. 2000 yilindan sonraki on yillik siiregte yapilan ¢aligmalarin ¢ogu
konunun dahi iyi bir sekilde anlasilmasina yonelik olarak hazirlanan kavramsal
calismalardir. Konuya iligskin uygulama calismalarinin gerek yerli ve gerekse yabanci
literatiir acisindan Ozellikle 2010 yilindan sonra artis gdstermeye basladigt
gozlemlenmistir. Bu nedenle, bu konu kapsaminda yurtdisi ve yurticinde
gerceklestirilen 2010 yilindan giiniimiize kadar olan orglitsel sessizlik ¢aligmalarina

yer verilmektedir.

Yabanci literatiirde konunun ilerlemesi acisindan gelinen noktaya
bakildiginda, sessizligin ¢ok daha farkli degiskenlerle iligkisinin arastirildig
gozlemlenmektedir. Ancak, iilkemizde konu c¢ogunlukla liderlik, baglilik ve adalet
degiskenleri agisindan incelenmistir. Bu nedenle, orgiitsel sessizligin diger pek cok
degiskenle iligkisinin arastirllmasinin {ilkemizde sessizlik literatiiriiniin gelisimi
acisindan biiylik Onem tasiyacagina inanilmaktadir. Bu amagla, 2. bolim
kapsaminda, yerli ve yabanci literatiirde gergeklestirilmis ¢alismalar, konunun hangi
degiskenlerle iliskisinin incelendigi hakkinda bilgi vermek icin sessizligin
nedenlerine, sonuglarina ve hem neden hem de sonuglarina yonelik biitiinlesik model

kuran galismalar olarak tarih sirasina gore siniflandirilarak sunulmustur.

Bu boliim, sessizlik konusunda g¢alisma yapmak isteyen arastirmacilara
konunun iligkisinin incelendigi degiskenler, kurulan modeller ve hipotezler,
uygulama yapilan alanlar, 6l¢lim teknigi, kullanilan 6lgekler ve ulasilan sonuglar
hakkinda bilgi vermeyi ve dolayisiyla konunun daha derin arastirilmasina yardimci

olarak literatiirde bulunan eksikliklerin giderilmesini amaglamaktadir.
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2.1. Orgiitsel Sessizligin Nedenlerini Arastiran Calismalar

Gao ve digerleri (2011), Orgiitsel sesin artirilmasinda 6nemli bir faktor olan
calisanlarin liderlerine olan giivenlerinin, lider davraniglarinin giliclendirilmesiyle
iligkisini incelenmistir. Uygulama c¢alismasi Cin de telekomiinikasyon sektoriinde
istihdam edilen 314 ¢alisana yapilmistir. Orgiitsel sessizlik dlgegi olarak Van Dyne
ve LePine (1998) orgiitsel sessizlik olgegi kullanilmistir. Yoneticiye giivenin nasil
saglanabilecegini arastiran daha Onceki caligmalar yoneticiye giiven unsurunun
prosediirel adalet, yiiksek kaliteli lider-iiye etkilesimi, transformasyonel liderlik,
ortak amaglar, odiiller ve kisileraras1 duygu yonetimi gibi araci degiskenlerle
artirilabilecegini tespit etmistir. Bu ¢alisma ise, calisanlar ve liderleri arasindaki
giivenin ¢alisan sesliligini  yiikselterek (¢alisanin ifadelerini rahatca dile
getirebilecegi ortami ve kiiltiirii onlara sunarak) saglanabilecegini Onermis ve
istatistiki analizleri bu 6nermeyi dogrulamistir. Sonugta, lidere giiven degiskeni ile
calisan sesi degiskeni arasindaki pozitif yonli iligskinin, liderin giiclendirilmesinin

artirtlmasi halinde daha da etkili hale geldigi tespit edilmistir.

Zehir ve Erdogan (2011), ¢alisan performansinin etik lider davranisindan
nasil etkilendigini ve ¢alisanlarin neden sessiz kalmayr ya da konusmay: tercih
ettiklerini belirlemek amaciyla Tiirkiye’de Marmara Bolgesi’nde faaliyet gosteren
ulusal ve uluslararasi sirketlerde istihdam edilen 714 st ve alt diizeydeki yonetici
lizerinde yaptiklar1 anket c¢alismasinda etik liderlik olmasi durumunda calisan
performans1 ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi incelemistir. Orgiitsel sessizlik
Olgegi olarak Van Dyne ve digerleri (2003) tarafindan gelistirilen o6lgek
kullanilmistir. Yontem olarak faktor analizi, giivenilirlik, korelasyon ve regresyon
analizleri secilmistir. Faktor analizi sonuglarina gore etik liderlik, boyutlar1 olan gii¢
paylasimi, rol agiklama ve ahlak ve adaletlilik olmak {lizere 3 boyuta ayrilmamis bu
nedenle tek boyut altinda incelenmistir. Sonugta, etik liderlik davranisinin ¢aliganin
gelecege yonelik iyimser diisiinme ve sorunlarla ilgili agikca konusma egilimini
artirdigr tespit edilmistir. Liderler, ¢alisanin konusma ya da susma tercihinde biiyiik
rol oynamaktadir. Sorunlar hakkinda rahat¢a konusabilen c¢alisanlar diisiinceleri
dinlendigi i¢in isyerinde kendilerini degerli hissetmekte ve bu da performanslarin

olumlu yonde etkilemektedir.
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Eroglu ve digerleri (2011), calisan sessizligi ve orgilitsel baglilik arasindaki
iligkiyi incelemek iizere bir ¢alisma yapmistir. Bu amagla, Isparta il merkezi sinirlart
icerisinde yer alan 250 adet tekstil sektorii ¢alisanina anket uygulamistir. Orgiitsel
sessizligi 6lgmek igin Van Dyne ve digerleri (2003) 6l¢egini kullanmuslardir.
Arastirma modeli; orgiitsel baghilik tiirleri ile sessizlik arasindaki iligkileri analiz
etmeye yoneliktir. Sonucta, sessizlik ile devam bagliligi ve sessizlik ile normatif
baglilik arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir. Bu durum da,
calisanlarin devam ve normatif bagliliginin artmasit onlarin sessizliginin de
artmastyla yorumlanabilir. Boylece ayni igyerinde kalmayi bir gorev olarak kabul
eden calisanlar ve isini birakmanin maliyetine katlanamayacak ¢alisanlar iglerinden

gelmese de sessiz kalmaya ve statiikoya boyun egmeye devam etmektedir.

Wang ve digerleri (2011), grup odakli doniisiimeii liderlik (group-focused
transformational leadership) ile isbirlik¢i-prososyal ses ve sessizlik (cooperative
voice/silence) arasindaki iligkiyi incelemistir. Bu amagcla, 55 adet banka bolim
yoneticisine anket uygulanmustir. Isbirlik¢i ses/sessizligi lgmek iizere Van Dyne ve
digerleri (2003) olcegini kullanmistir. Yapisal esitlik modellemesi gerceklestirerek
grup odakli doniisiimcii liderlik ile isbirlik¢i ses ve sessizlik davranisi arasindaki
pozitif yonlii iliski dogrulanmistir. Ayrica, analizde grup odakli doniisiimcii liderlik
ile igbirlik¢i ses/sessizlik davranisi arasindaki iligkide deger uyumunun (value
congruence) aracilik etkisinin oldugu da tespit edilmistir. Baska bir ifadeyle,
transformasyonel liderligin isbirlik¢i ses/sessizligi (prososyal-kurum yararina
ses/sessizlik) ortaya c¢ikarabilmesi icin lider-calisan deger uyumunun saglanmasina

ihtiyag vardir.

Giil ve Ozcan (2011), mobbing magduru olan isgdrenlerin orgiitsel sessizlik
egilimlerini 6lgmek amaciyla Karaman il Ozel Idaresinde gorev yapmakta olan 75
kamu gorevlisi iizerinde anket uygulamasi gerceklestirilmistir. Orgiitsel sessizlik
Olcegi olarak Cakici (2007)’nin o6lcegi kullanilmistir. Calismada, mobbing ile
orgiitsel sessizlik arasinda bir iliskinin varligr tespit edilmistir. Bunun iizerine,
mobbing tiirleri ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmak amaciyla

regresyon analizi uygulanmis ve sonu¢ta mobbing tiirlerinden sadece ¢alisanin
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“kendini gosterme ve iletisimine yonelik saldirilar” ve “yasam kalitesi ve meslegine
yonelik saldirilar” ile oOrgiitsel sessizlik arasinda pozitif ve anlamli bir iliski
bulundugu tespit edilmistir. Ancak, mobbingin diger tiirlerinden olan “sosyal
iliskilere yonelik saldirilar, itibara yonelik saldirilar ve saglhiga yonelik saldirilar” ile

orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki bulunamamustir.

Tangirala ve Ramanujam (2012), calisanlarin yukariyla (iist yonetimle)
iletisime geg¢melerine yoOnelik olarak calisan sesliligini incelemis ve yoneticilerin
danismanlik davranisi (manager’s consultation behavior) ile ¢alisanlarin yukariyla
iletisime gecmesi (employee’s upward voice) arasinda pozitif yonlii bir iliski
oldugunu ve calisanlar tarafindan algilanan etkinin (employee’s perceived influence)
bu iligkide aracilik etkisinin bulundugunu belirlemistir. Calisma da 640 adet hemsire
ve onlarin yoneticilerine anket uygulanmistir. Calisanlarin  yukariyla iletisim

saglamalar1 Van Dyne ve LePine (1998) 6lgegi araciligiyla 6lglilmiistiir.

Bogosian (2012), tez calismasinda “calisan, grup igerisinde bilissel ve
duygusal olarak sessizlige nasil diiser?” sorusunun yanitini aramaktadir. Konuyla
ilgili pek ¢ok calisma sessizligi orgiitsel diizeyde ele alirken Bogosian c¢alismasinda
sessizligi bireysel diizeyde ele almaktadir. Bu c¢alismanin temel ozelligi, grup
icerisinde bireysel diizeyde yasanan g¢alisan sessizliginin ortaya ¢ikmasinda liderin
etkisini arastirmaktir. Bu amacla caligma liderlik, iletisim ve sessizlik degiskenleri
etrafinda sekillendirilmistir. Calismada yontem olarak miilakat teknigi tercih
edilmistir. Uygulama Southern United States Universitesi’ndeki MBA programi
yonetimi ve profesyonel medya internet sitesi olan LinkedIn yonetimi igerisinden 14
yOnetici ile yapilan 15 gbriisme aracilifiyla gergeklestirilmistir. Calisma sonuglarina
gore grup icerisinde sessizligin gelisiminde liderin yoneticilik 6zelliklerinin biiyiik
bir 6nemi bulunmaktadir. Otokratik ya da agresif liderin orgiitteki adaletsiz
uygulamalar sessizligin baslica nedenleri arasinda sayilabilir. Calismada incelenen
lider uygulamalari, grup dinamikleri, grup iiyeligi ve sessizlik davranis1 kavramlar

ile ilgili su sonuglara ulagilmistir:
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= Sessizlik, otokratik ya da olumsuz diisiinen yoneticilerin ¢aliganlar tizerinde

uyguladigi giiciin “algilanan adaletsizlik” olarak bir yansimasidir.

= Sessizlik korkuyu beraberinde getirir ve calisanin psikolojik giivenligini

(psychological safety) ve istege bagli cabasini azaltir.

= Otokratik liderlik tiirii ve grup uyumlulugu, giiven sorunu kaynakli olarak

sessizligin ortaya ¢ikmasinda bir tehdit algis1 yaratir.

= Calisanlar yonetici uygulamalarindaki algilanan adaletsizlige yanit olarak

ya uyum saglayarak ya da korku duyarak sessizligi kullanarak motive olurlar.

Tiilitbas ve Celep (2012), algilanan adaletin Ogretim {iiyelerinin sessizligi
tizerindeki etkisini incelemis ve bu iliskide meslektaglara giivenin roliinii
arastirmustir. Anket ¢alismas1 Kocaeli, Sakarya ve Namik Kemal Universitelerinde
2010-2011 akademik yilinda faaliyet gosteren 459 Ogretim iiyelerine kolayda
ornekleme yontemiyle uygulanmistir. Ogretim {iyelerinin sessizligini belirlemek
tizere Brinsfiled (2009) o6l¢eginden yararlanilmigtir. Algilanan adalet tiirleri
icerisinde (dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesimli adalet) sessizlige en ¢ok

etki eden prosediirel adalet olmustur.

W. H. NG ve digerleri (2012), galisan ses davranigi lizerine yaptiklari
calismada, calisanin yasadigi stresin onun ses davranigina nasil etki edecegini
incelemis ve bu durumun performansa nasil yansiyacagini aragtirmistir. Sonucta
stresle seslilik arasinda ¢ift yonlii bir iliski oldugunu tespit etmistir. Bir taraftan, stres
diizeyi yiiksek olan calisanlarin yukariyla iletisime gecme isteginin diisiik oldugunu
belirtmistir. Ciinkii yazarlara gore, calisanin ses davranigi gostermesi ve yeni
fikirlerini agiklamasi, ekstra bir ¢aba, enerji ve zaman gerekliligi demektir. Oysa ki
calisan stres altindadir ve yorgun ve gii¢siiz hissetmektedir. Diger taraftan, calisan
ses davranis1 gostererek (performans harcayarak) sorunlariyla ilgili stresini bastirmak
icin yeni kaynaklar (kaynaklari koruma teorisi) elde edebilir. Bu durum literatiirde
sesi kullandirma motivi olarak “kaynaklari koruma teorisi (conservation of resources
theory)” kapsaminda ele alinmistir. Sesle is performansi belirleyicileri arasindaki

iliskiyi acgiklayan teori ise kaynak edinme teorisi (acquisition of resources theory)
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olarak incelenmektedir. Bu c¢alismada da konu bu boyutlarda ele alinmistir.

Calismada meta analizi yontemi kullanilmastir.

Ozgan ve Kiilek¢i (2012), 6gretim elemanlarinin sessizlik nedenleri ve bu
durumun tiniversitelerine etkisini belirlemek tizere 2011-2012 déneminde biri devlet
digeri vakif liniversitesi olmak tizere iki iiniversitede gorev yapan 14 adet dgretim
elemanina yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi uygulanarak sessiz kaldiklar1 konular
belirlenmeye ¢alisilmistir. Orneklem kapsamma daha Once yapilmis olan iki
calismada sessizlik diizeyleri yiiksek ¢ikan ogretim gorevlisi, okutman ve arastirma
gorevlileri dahil edilmistir. Calisma sonuglarina gore, 6gretim elemanlar1 daha ¢ok
kabullenici (boyun egmeye dayali) sessizlik ve savunmaci (kendini korumaya dayali)
sessizlik tiirlerini gostermektedir. Sessiz kalinan konulara bakildiginda ise, galiganlar,
genel olarak kendilerine haksizlik yapilmasi durumunda, fikir sorulmadan verilen
kararlarin uygulanmasinda, kendileri adina olumsuz kararlar alindiginda, fazladan is
yiikkii getirecek durumlarda, list makamlarin emirleri karsisinda, is arkadaglariyla
uzlagsmaya dayali konularda ve konunun kendi ilgileri disinda kaldigi durumlarda,
onceden goriis bildirip bir yaptirimin olmadig1 durumlarda, ¢catisma yasamanin olasi
oldugu durumlarda fikirlerini aciklamayip sessiz kaldiklarmi ifade etmistir. Ogretim
elemanlarmin sessiz kalma sebepleri 4 kategori altinda ele alinmigtir. Kisilik, tutum,
yetistigi ¢evre ve deneyimlerinden olusan bireysel sebepler; yoneticilerin tutumu,
kisiligi ve iletisim ozelliklerinden olusan ydnetsel sebepler ile Orgiit igerisindeki
iklim, kiiltiirel ve hiyerarsik yapilanma gibi konular dJrgiitsel sebepler igerisinde
degerlendirilmistir. Bunun disinda gorev taniminin olmamasi, s6zlesmeli olma gibi

nedenler de diger sebepler basligl altinda ele alinmustir.

Schlosser ve Zolin (2012), kriz ortaminda yOneticinin astina giiveni ve
calisan ses ve sesliligine yonelik yoneticinin algisina iliskin bir ¢aligma yapmistir.
Uygulama, Kanada da son global ekonomik kriz donemlerinde, kamu kurumlarinda
gorev yapan 142 yonetici lizerinde yapilmistir. Calismada seslilik tiirii olarak
prososyal seslilik ve sessizlik tiirli olarak korunmaci sessizlik incelenmistir.
Katilimcilara seslilik ve sessizlige yonelik birer soru yoneltilmistir. Sonuclara gore,

kriz ortaminda strese diisen yoneticinin c¢alisanlari, yoneticisine ve kurumuna
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yardimci olmak adina prososyal sesliligini artirmaktadir. Ancak diger taraftan, kriz
ortaminda calisan isten ¢ikarilma korkusunun etkisiyle kendini korumak adina
kendisinin direk olarak isiyle ilgili konularda korunmaci sesssizlige biiriinmektedir.
Bir baska ifadeyle, ¢alisan kriz ortaminda kurumuna iliskin genel konularda fikrini
beyan etmekte ancak kendisiyle ilgili daha 6zel is konularinda sessiz kalmay1 tercih

etmektedir.

Demir ve Demir (2012), turizm lisans egitimi veren yiiksekdgretim
kurumlarinda akademisyenlerin mevcut durumu koruma, beklenti, kuruma baglilik
ve yonetime destek durumlarinin orgiitsel sessizlik davranigi lizerindeki etkisini
arastirmaktir. Bu kapsamda daha once yapilmig olan sessizlik ¢alismalarinda
kullanilmis 6lgeklerden bir derleme yapilarak 6lgek olusturulmus ve Tiirkiye’de
turizm lisans egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda calisan Ogretim
elemanlarina mail araciligiyla anket uygulanmistir. Sonugta, bireyler elde ettikleri
imkanlardan mahrum kalmamak ve en azindan mevcut olanaklarini devam ettirmek
icin farkli Orglitsel ~sessizlik davramiglart  sergilemektedir. Ayni  sekilde,
akademisyenlerin Orgiite olan baghliklar1 da baz1 davranislar géstermeklerine engel

teskil etmekte bir baska ifadeyle sesli davranista bulunmalarina ket vurmaktadir.

Hsiung (2012), ¢alismasinda otantik liderlik tiiriiniin ¢alisan sesliligini nasil
etkileyecegini incelemistir. Uygulama Tayvan’ da faliyet gosteren 70 adet isgrubu
tizerinde gergeklestirilmistir. Modeli, otantik liderlikle, calisan ses davranisi
arasindaki iliskide lider-iiye etkilesimi (leader-member exchange) ve pozitif ruh
halinin (positive mood) aracilik etkisine dayanmaktadir. Ayrica modelde, araci
degiskenlerle ses davranis1 arasindaki iliskide prosediirel adalet algisinin
diizenleyicilik rolii de bulunmaktadir. Calisan sesliligini 6lgmek amaciyla Van Dyne
ve LePine (1998) dlgegi kullanilmistir. Arastirma sonucuna gore, otantik liderlikle
calisan sesliligi arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu ve bu iliskide lider-iiye
etkilesimi ve pozitif ruh halinin aracilik etkisinin bulundugu istatistiki olarak
kanitlanmistir. Prosediirel adalet iklimi degiskeni ise bu aracilik etkisini diizenleyici
gorev iistlenmektedir. Ozetle, otantik liderlik Orgiitte yeni bilgi {iretimi ve bu

bilgilerin paylasimi acisindan c¢ok Onemlidir. Ancak, otantik liderlik kiiltiiriinii
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gelistirmek icin adil secim ve yiikselme kriterlerinin orgiite adapte edilmesi

gerekmektedir.

Kili¢ ve digerleri (2013), orgiitsel stresin oOrgiitsel sessizlik tizerine etkisini
arastirmis ve bu amacla Afyonkarahisar’da faaliyet gosteren bes yildizli bir termal
otel isletmesinde gorev yapan 387 calisan iizerinde anket caligsmasi uygulamistir.
Olgek olarak, Erenler (2010) tarafindan gelistirilen &lgek kullanilmistir. Stres
boyutlari, “yapilan isin niteligi, maddi olanaklar, mesleki ilerleme, terfi ve takdir,
yonetici ve is arkadaslar1” olarak degerlendirilmistir. Sonugta, oOrglitsel sessizligi
etkileyen en onemli stres boyutunun “maddi olanaklar ile ilgili stres kaynaklar1”
oldugu tespit edilmistir. Dolayisi ile sessizligin olumsuz sonuglarindan korunmak
icin maddi olanaklar basta olmak iizere stres faktorleri ile ilgili diizenlemeler

yapilarak stres diizeyinin diisiiriilmesi gerektigi belirtilmistir.

Cemaloglu ve digerleri (2013), ilkogretim kurumlarinda gorev yapan
Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik yagsama nedenlerini saptamaya yonelik bir ¢aligma
gerceklestirmistir. Orneklem grubunu, amagl &rnekleme ydntemlerinden, kartopu
veya zincir Ornekleme yontemi ile belirlenen 4 ilkdgretim kurumu o6gretmeni
olusturmaktadir. Arastirma teknigi olarak, acik uclu sorular ve yar1 yapilandirilmis
goriisme teknigi uygulanmig ve veriler igerik analizi teknigiyle analize tabi
tutulmustur. Caligmada, Ogretmenlerin sessiz kalma nedenlerinin ydnetimsel,
orgiitsel, isle ilgili ve iliskisel nedenlerden kaynaklandig: seklinde bir siniflandirma
yapilmistir. Ayrica 6gretmenlerin yliksek diizeyde sessizlik yasadigi ifade edilmistir.
Yonetimsel nedenler igerisinde; yoneticilerin “engelleyici” olarak goriilmesi, orgiitsel
nedenler icerisinde; adaletsiz uygulamalar, cinsiyet ayrimi, mobbing, hiyerarsik yapi,
kurumun maddi kaynak ihtiyaci, isle ilgili nedenler igerisinde; is arkadaglarinin zayif
olan performanslari, toplumda okulun imaji, iliskisel nedenler igerisinde ise;

konusmanin-fikir beyan etmenin bosuna olacagi inanci yer almaktadir.

Tiilitbas ve Celep (2014), 6gretim elemanlarinin sessiz kalma nedenlerini
aragtirmustir. Calismanm &rneklemi, Kocaeli Universitesi, Sakarya Universitesi ve
Namik Kemal Universitesi Fakiiltelerinde (Tip Fakiilteleri harig) 2010-2011 dgretim

yilinda goérev yapmakta olan Ogretim elemanlarindan (profesor, dogent, yardimci
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docent, 6gretim gorevlisi, aragtirma gorevlisi ve okutman) olusan 467 kisilik bir
gruptur. Sessizlik lgegi olarak, Brinsfield (2009)’m 6lgegi kullanilmistir. Ogretim
elemanlarinin sessizliginin cinsiyet, yas, unvan ve kurumda calisma siirelerine gore
farklilasma durumu arastirilmistir. Analiz sonuglari, ¢alisanlarin sessizliginin cinsiyet
ve yasa gore bir farklilik gostermedigini, iinvan ve calisma siireleri bakimindan
anlamli bir farklilik oldugunu gostermistir. Calismada, 6gretim elemanlarini sessizlige
iten nedenlerin basinda kurumsal diizenlemelerin geldigi ifade edilmistir. Ozellikle
tiniversitelerdeki hiyerarsik yapilanmanin ¢alisanlarin fikir, goriis ve Onerilerini agikca
ortaya koymalarina izin vermedigi yorumu (Tiliibas ve Celep, 2014:290-291)
yapilmustir.

2.2. (")rgiitsel Sessizligin Sonuclarini Arastiran Calismalar

Farndale ve digerleri (2011), galisan ses davranisi ile oOrgiitsel baglilik
arasindaki iliskiyi aragtirmistir. Bu iliskide algilanan c¢alisan-hat yoneticileri iligkisi
ve tepe yOnetimine gliven unsurlarinin aracilik etkisini analiz etmistir. Calisan
seslilik 6lcegi olarak 1998 Isyeri Calisan Iligkileri Arastirmasi (1998 Workplace
Employee Relations Survey-WERS)’nin Calisan Arastirmasi’dan derlenen bir 6lgek
olusturulmustur. Olgek, ¢alisanlar tarafindan yoneticilerinin kendilerine isyerinde
onerilen degisimler hakkinda yorumda bulunma ve tekliflere yanit verme firsati
tantylp tanimadigina iligkin algilarini 6lgmektedir. Analizler sonucunda, g¢alisan
sesliligi ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii bir iliskinin varlig1 saptanmaistir.
Bu iligkide calisan-hat yoneticileri iliskisinin aracilik etkisine yonelik hipotez
tamamen kabul edilmistir. Ancak, tepe yonetimine giiven unsurunun aracilik etkisine
yonelik olan hipotez kismen kabul edilmistir. Ciinkii, tepe yOnetimine gilivenin
aracilik etkisinin calisan ses davranisi ile oOrgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi
kuvvetlendirecegi beklenirken, iliskinin daha da zayifladigi goriilmiustiir. Aracilik
etkisi analizi sonu¢ vermektedir ancak calisan ses davranmisi ile oOrgiitsel baglilik

arasindaki ikili etkilesim daha yiiksek bir katsayiya sahiptir.

Tikici ve digerleri (2011), orgiitsel sesizligin duygusal tiikkenmislige etkisini
incelemistir. KOBI’lerde orgiitsel sessizlik diizeyi nedir ve bu diizey orgiitlerde

duygusal tilkenmislige ne Olclide yol agmaktadir? Sorusuna yanit aranmistir. Bu
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amagla, oOrglitsel sessizligin nedenlerinin diizeyini 6lgmeye iliskin olarak Cakici
(2008) tarafindan gelistirilen 6l¢ek kullanilmistir. Arastirmanin kapsami Malatya’da
faaliyette bulunan imalat¢1 KOBI calisanlarindan olusmaktadir. Analiz sonuglarina
gore, “imalatg1 KOBI c¢alisanlarmin sessizlik diizeyi yiiksektir” ve “imalat¢rt KOBI
calisanlarinin duygusal tiikenmislik diizeyi yiiksektir” hipotezleri kabul edilmemistir.
Diger hipotezlere iliskin olarak, sessiz kalma ile duygusal tiikkenmislik arasinda
pozitif yonlii bir iliski oldugu ve sessiz kalma tercihinin, ¢alisanlarin duygusal
tikenmislik yasamalarin1 6nemli oranda etkiledigi seklindeki hipotezler kabul

edilmistir.

Hung ve digerleri (2012), Tayvan’da bir otelde toplam 750 calisan ve
yOnetici lizerine yaptiklar1 anket calismasinda ses davranist ve performans oranlari
arasindaki iliski ve c¢alisan politik yeteneginin performans oranlarina etkisini
incelemiglerdir. Ses davranisi 6l¢egi olarak gecerliligi ve giivenilirligi kabul gérmiis
olan Van Dyne ve LePine (1998) olceginden uyarlanan 4 maddelik Olgek
kullanilmistir. Genel performans degerlendirmesini 6lgmek icin ise 6 maddeden
olusan ve is niteligi ve kalitesi, is arkadaslar1 ve yoneticilerle iligkiler, giriskenlik ve
giivenilirligi iceren Van Dyne ve LePine (1998)’den uyarlanan 6l¢ek kullanilmig bu
Olcege miisterilerle iliskiler maddesi eklenerek toplamda 7 madde yoneticilere
sunularak bir astin performans siralamasini yapmalari istenmistir. Arastirma
sonucuna gore, calisan ses davranist ve performans oranlar1 arasindaki iligkinin
calisanin politik yetenek diizeyine gore sekillendigi tespit edilmistir. Calisan politik
yetenegi, ses davranist ve performans arasindaki negatif iliskide moderator
(dlizenleyici) bir role sahiptir. Calisan diisiik diizeyde bir politik yetenege sahipse;
calisan ses davranisinin yonetici performansi iizerindeki olumsuz etkisi daha da
artacaktir. Eger calisan yiiksek diizeyde bir politik yetenege sahipse; calisan ses
davraniginin yonetici performansi lizerindeki olumsuz etkisi daha da azalacaktir. Bu
model su sekilde agiklanabilir. Ferris’e gore (2005:127) politik yetenek; calisanin
isyerinde digerlerini etkili anlama yetenegi ve bu yetenegi/bilgiyi kisisel ya da
orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek yolunda digerlerini etkilemek i¢in kullanmasidir.
Calisanin politik yetenegi kisiye onun nerede, ne zaman ve nasil konugmasi

gerektigini gdsterir. Bu nedenle politik yetenekler ses davranisinin olumsuz etkilerini
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ortadan kaldirir ya da azaltir. Dolayisi ile ¢alisanlarin ses davranisi yerli yerinde ve
zamaninda oldugu siirece onlarin seslerine yani diisiince, fikir, sorun, ¢oziim ve
Onerilerine 6nem vererek bunlar1 uygulayan yoneticilerin performansi bu durumdan
olumlu etkilenir ya da sdylenilenlerin yapilmasi olumsuz sonuglanacaksa zarardan

daha az etkilenmis olur.

Gahan (2012), sendikalar {izerine bir arastirma yapmistir. Yazara gore,
sendikalar sesli olmak i¢in vardir yani sesliligin bir gostergesidir. Acaba sendika
tiyesi ¢alisanlar sendikalarindan kaynaklanan memnuniyetsizliklerini dile getirmekte
sikint1 yagamakta midir? Calisma bu soruya yanit aramaktadir. Yazar, bu durumu
“ses icinde ses (voice within voice)” olarak betimlemistir. Bu amagla farkli
sendikalara iiye 788 ¢alisana anket ¢alismas1 uygulanmistir. Analiz sonuglarina gore,
calisan sesliligi ile sendikaya baglilik arasinda pozitif yonli bir iliski tespit
edilmistir. Calisanlar, sendika icerisinde agiklik, ulasilabilirlik, destek, konusma
firsat1, gogulculuk diisiincesi gibi unsurlara dikkat ederek konusup/konugsmama karari
verecektir. Rahat bir konugsma ortami, c¢alisanin sendikaya bagliligini artiracak bu
durumda sendikasina bagli ¢alisanlarin isbirlik¢i-kurum yararma sesliligini
artiracaktir. Isbirlikci sesliligin artis1 ise aslinda sendikanin biiyiimesi, ilerlemesi ve

¢ogalmasi ile sonuglanacaktir.

Tayfun ve Catir (2013), orgiitsel sessizlik ve ¢alisan performansi arasindaki
iliskiyi arastirmistir. Bu amagla, Ankara’da faaliyet gosteren devlet hastanelerinde
calisan ve tesadiifi Ornekleme yoOntemiyle belirlenen 391 hemsireye anket
uygulanmustir. Orgiitsel sessizlik dlgegi olarak Van Dyne ve digerleri (2003)’nin
olgegi kullanilmustir. Olgekte yer alan toplam 30 ifadeden 15 adedi orgiitsel sessizlik
ve 15 adedi ise Orglitsel sesliligi 6lgmeye yoneliktir. Analiz sonuglarina gore, kabul
edilen sessizlik, savunma amagl sessizlik ve Orgiit yararma seslilikle c¢alisan
performansi arasinda negatif yonlii; Orgiit yararina sessizlik ve savunma amagh
seslilik ile calisanlarin performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmustur.
Buna gore kabul edilen sessizlik, savunma amach sessizlik ve orgiit yararina seslilik
arttikca calisanlarin performansinda diislis yasanabilir. Calisanlar orgiitsel duruma

razt olduklar1 i¢in alternatif yollar iiretemeyip sorunlarin ¢dziimiinde yetersiz
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kalmaktadir. Bu bakimdan incelendiginde orgiitteki tiim durumlar1 kabullenen
calisanlarin yiliksek performans gostermesi beklenemez. Kendini korumaya yonelik
tepki gosteren calisanlar, otoritenin baskilarindan dolayi sessiz kalmakta, bu durum

da verimli bir 6rgiit ikliminden uzaklasilmasina neden olmaktadir.

Cheng ve digerleri (2013), ses davranist ve ise adanmighik (work
engagement) arasindaki iliskileri aragtirmistir. Arastirma, Tayvan’da faaliyet
gosteren farkli sektorlerden 206 adet yonetici-¢alisan {izerinde yapilmstir.
Calismada, ses davranisi ile lider-liye etkilesimi (leader-member exchange)
arasindaki iliskide algilanan yonetici destegi anlaminda olan yonetici odakli
motivlerin (supervisor attributed motives) diizenleyicilik etkisi sorgulanmistir. Son
olarak modelde, lider iiye etkilesimi ile ise adanmislik iliskisi incelenmistir. Ses
davranisi, Van Dyne ve LePine (1998) tarafindan gelistirilen 6lgekle dlgiilmiistiir.
Hipotezlerin tamami dogrulanmistir. Sonug olarak, ses davranisi ile ise adanmiglik
arasindaki pozitif yonli iligskide lider-iiye etkilesimi aracilik etkisi gostermektedir.
Bagka bir ifadeyle, ses davranisinin calisanin ise adanmishigi (isle biitlinlesme, ise
baglanma, ise angaje olma, ise kapanma) ile sonuclanabilmesi icin yiiksek diizeyde
ve olumlu yonde bir lider-iiye etkilesiminin varligina ihtiya¢ vardir. Ayrica, ses
davranig1 ile lider-iiye etkilesimi arasindaki iliskide ise yonetici odakli motivlerin
diizenleyicilik etkisi mevcuttur. Bagka bir ifadeyle, ses davranisi ile lider-iiye
etkilesimi arasindaki pozitif yonlii iliski yonetici odakli motivlerin aract (moderator)

etkisi ile daha da giiglii hale gelmektedir.
2.3. Orgiitsel Sessizlikle Tlgili Diger Cahsmalar

Orgiitsel sessizlik literatiirinde kimi c¢aligmalar sadece orgiitsel sessizlik
nedenlerini aragtirmaya yonelik iken kimi g¢alismalar sadece orgiitsel sessizligin
sonuglarini belirlemeye yoneliktir. Sinirli sayida calisma ise orgiitsel sessizligin hem
neden hem de sonucuna yonelik biitiinlesik bir modelde araci/diizenleyici degiskenler
aracilifiyla iliskiyi belirlemeye calismistir. Belirtilen kapsama giren bu tiir ¢aligmalar

“Orgiitsel Sessizlikle Ilgili Diger Calismalar” baslig1 altinda incelenmistir.
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Amah ve Okafor (2010), sessizlik iklimi ile sessizlik davranisi arasindaki
iliskide kontrol odag1 ve 6zsayginin diizenleyicilik etkisini incelemis ve bu iligkinin
is tatmini ve orgitsel baghlik ¢iktilarina nasil yansidigini arastirmistir. Uygulama
finans, petrol ve hizmet sektoriinde calisan 2000 calisana uygulanmistir. %30
oraninda geri doniis saglanarak 600 adet kullanilabilir anket verisi analiz edilmistir.
Sessizlik iklimi Olgegi olarak Vakola ve Bouradas (2005)’in 6l¢egi kullanilmistir.
“Calisan sessizligi ile is tatmini arasinda negatif bir iliski oldugu”nu savunan hipotez
dogrulanmis ancak “calisan sessizlik davranisinin is tatminini negatif ydnde
etkiledigi”ni savunan hipotez desteklenmemistir. “Orgiitsel baghlikla calisan
sessizlik davranigi arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu” na iliskin hipotezde
desteklenmemistir. Ancak, “sessizlik iklimi ile sessizlik davranisi arasindaki iliskide
icsel kontrol odagi ve Ozsayginin diizenleyicilik etkisinin oldugu” hipotezleri

dogrulanmistir.

Nikolaou ve digerleri (2011), orgiitsel sessizlik ve giivenin ¢alisan birlesik is
tutumlar1 (merger attitudes) tizerindeki etkisini incelemistir. Birlesik is tutumlari,
orgiitsel baglilik ve c¢alisan memnuniyeti baglaminda ele alinmigtir. Uygulama
Yunanistan’da  bilgi teknolojisi alaninda faaliyet gosteren iki firmada
gerceklestirilmistir. Birinci uygulama c¢alismasina 327 calisan, ikincisine ise 285
calisan katilmistir. Katilimcilar miisteri hizmetleri, satis, finans, teknik departman
olmak {izere c¢esitli boliimlerden iist ve orta diizey yoneticiler ile BT-Bilgi
Teknolojisi (IT-Information Technology) uzmanlar1 gibi kisim yoneticileridir.
Birinci uygulama calismast bu iki firmanin birlesme kararlarini acgikladigi donemde
anket seklinde yapilmis ve ikinci uygulama ise firmalarin birlesip tek firma olarak
faaliyete baglamasindan 1 yil sonra tekrar uygulanmis ve sonuglar karsilagtirilmistir.
Orgiitsel sessizlik dlgegi olarak, orgiitsel sessizlikle ilgili ¢aligan algilarini Slgmeye
calisan 7 maddelik bir dlgek olusturulmustur. Olgek kismen Van Dyne ve digerleri
(2003) tarafindan olusturulan oOrgiitsel sessizlik Slcegine dayanmaktadir. Sonugta
orgiitsel giiven, orgiitsel sessizlikle negatif iliskili iken birlesik is tutumlar1 olan
orgilitsel baglilik ve calisan memnuniyeti ile pozitif iliski icerisindedir. Fakat
birlesme sonrasindaki sonuclara gore, orgiitsel sessizligin birlesik is tutumlariyla

negatif iligkiler icinde bulundugu ve oOrgiitsel giivenle birlesik is tutumlar1 arasinda
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Oonemli bir aract roli bulundugu tespit edilmistir. Bu sonugtan hareketle orgiitsel
sessizligin 6zellikle orgiitiin yapisina iligkin yenilik¢i dontisiimlerde biiyiik bir 6neme
sahip oldugu vurgulanmistir. Diger taraftan, yoneticiye giliven unsurunun calisan
memnuniyeti iizerinde onemli bir etkisi bulunmaktadir. Bu etki, 6zellikle birlesme
gibi orgilitsel degisim donemlerinde daha da baskin bir hal almaktadir. Degisim
donemlerinde yoneticinin en Onemli gorevi, calisan morali, memnuniyeti ve is
tatminini yiiksek tutmaktir. Bu ¢alismanin istatistiki sonuclar1 da bu bilgiyi dogrular

niteliktedir.

Walumbwa ve digerleri (2012), Amerika’da biiyiik bir saglik kurulusunda
hemsire ve grup liderlerinin ¢alistigr 80 kisilik bir grup tlizerinde yaptiklari anket
calismasinda, etik liderligin grup performansi ilizerindeki etkisini incelemistir. Bu
etkiyi diirtistliik (conscientiousness) ve grup sesi (group voice) olmak fiizere iki
degisken aracihigiyla arastirmustir. Orgiitsel sessizlik 6lgegi olarak Van Dyne ve
LePine (1998) tarafindan olusturulan 6 maddelik 6lcek kullanilmistir. Onceki
calismalarin ¢ogu, etik liderligin bireysel diizeydeki davranisi nasil etkiledigini
arastirmistir. Grup diizeyindeki c¢iktilar1 inceleyen birka¢ calisma ise grup
diizeyindeki ¢iktilar icerisinde en dnemlisi olan grup performansini incelemeyi goz
ard1 etmistir. Bu calisma i1se Onceki ¢alismalardan farkli olarak etik liderligin grup
performansini nasil sekillendirebilecegi iizerine odaklanmistir. Onceki calismalar
etik liderligin performans iizerindeki etkisini incelerken yabanci yazinda “extra-role
behavior” olarak ifade edilen extra-rol davranisi ile ilgili olan performans ilizerine
odaklanmislardir. Halbuki, etik liderligin performans iizerindeki etkisini daha iyi
anlamak i¢in tanimlanan gorevlerle ilgili olan ve yabanci yazinda “group in-role
performance” olarak ifade edilen “group igi-rol (bigimsel) performans” {iizerine
odaklanilmalidir. Bu nedenledir ki sdzkonusu c¢alismada performans tiirii olarak
“group i¢i-rol (bi¢cimsel) performansi” arastirilmak tizere tercih edilmistir. Sonugta
etik liderlikle grup performansi arasinda giiclii bir pozitif yonlii bir iliski
bulunmustur. Caligmada etik liderlikle grup performansi arasinda pozitif yonli bir
iliski oldugu gosterilmis, calisan ses davranisinin aracilik etkisi ile bu gii¢lii iliskinin

daha da giiclii hale geldigi tespit edilmistir.
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Nikmaram ve digerleri (2012), algilanan sessizlik ikliminin ¢alisan sessizlik
davranigina etkisini ve bu etkinin Orgiitsel bagliliga yansimasini incelemistir.
Calismada Tahran Beseri ve Yonetim Fakiiltesi’ndeki 125 akademisyene anket
uygulanmistir.  Orgiitsel sessizlik iklimi Vakola ve Bouradas (2003) olgegi
aracilifiyla belirlenmistir. Sonugta algilanan sessizlik ikliminin profesorlerde ofis
calisanlarina gore daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Bu durumun, profesorlerin
ofis calisanlarina gore daha bagimsiz caligmasindan kaynaklandigi soylenebilir.

Fakat sessizlik davranisi oranlari iki grup arasinda ¢ok farkli ¢itkmamustir.

Ozdemir ve Ugur (2013), orgiitsel ses ve sessizlik algilamalarmin demografik
nitelikler agisindan bir degerlendirmesini yapmistir. Calisma kapsaminda, Sivas
ilinde gorev yapan 434 adet kamu ve 0Ozel sektor ¢alisanina anket uygulamasi
yapimustir.  Olgek olarak Erenler (2010) ve Cakici (2010) &lgeklerinden
yararlanilmistir. Bulgulara gore, katilimeilarin orgiitsel ses ve sessizlik algilamalari,
cinsiyete, yasa, egitim diizeyine ve caligma siiresine gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir. Ancak, calisilan sektor, bulunulan pozisyon ve statliiye bagl
olarak caliganlarin oOrglitsel ses ve sessizlik algilamalarimin anlamli bir farklilik

gosterdigi tespit edilmistir.
2.4. Orgiitsel Sessizlikle Tlgili Literatiiriin Genel Degerlendirmesi

Orgiitsel sessizlik ile ilgili olarak literatiirde yer alan g¢aligmalar
incelendiginde; Morrison ve Milliken (2000)’in kavrami literatiire kazandirmasinin
ardindan daha ¢ok kavrami anlamaya yonelik teorik calismalarin varligi dikkati
cekmektedir. Ancak, 6zellikle 2010 yilindan bu yana yapilan ¢alismalarin orgiitsel
sessizlik kavraminin diger degiskenlerle iliskisini inceleyen uygulama g¢aligmalar:

oldugu sdylenebilir.

2000 yili sonrasi ¢alismalarin orneklemininin daha c¢ok farkli sektorlerde
faaliyet gosteren calisan-yonetici grubundan olustugu goriilmektedir. Dolayisi ile
caligma sonuglar1 genel olarak calisan ya da yoneticilerin orgiitsel sessizlikle ilgili

algisin1 yansitmaktadir. Bu ¢alismalar belirli bir sektore/alana/birime odaklanmadig:
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icin sonuglarda da belirli bir sektorde ¢alisanlarin orgiitsel sessizlik algisina iligkin

bir 6zellestirme yapilamayacaktir.

Orgiitsel ~ sessizligin nedenlerini arastiran ¢alismalar Tablo 2.1°de

sunulmaktadir.

Tablo 2.1: Orgiitsel Sessizligin Nedenlerini Arastiran Calismalar

Yazar(lar) Bagimh Degisken(ler) | Bagimsiz Degisken(ler) Orneklem

Gao vd. (2011) Orgiitsel seslilik Lidere giiven Telekomiinikasyon sektorii ¢alisanlart
Zehir ve Erdogan Calisan Sessizligi ve Etik liderlik ve ¢alisan Ulusal ve uluslararasi sirket

(2011) Calisan Sesliligi performansi yoneticileri

Eroglu vd. (2011) Calisan sessizligi Orgiitsel baglilik Tekstil sektorii caliganlar

Wang vd. (2011)

Isbirlikci-prososyal ses

Grup odakli doniisiimeii

Banka boliim yoneticileri

ve sessizlik liderlik
Giil ve Ozcan (2011) Orgiitsel sessizlik Mobbing Kamu gorevlileri
egilimi
Tangirala ve Calisan sesliligi Yukartyla iletisime gegme, | Hemsireler ve onlarin yoneticileri

Ramanujam (2012)

yoneticilerin danismanlik

gorevi

Tiiliibas ve Celep
(2012)

Orgiitsel sessizlik

Algilanan adalet

Ogretim iiyeleri

Bogosian (2012)

Orgiitsel sessizlik

Liderlik ve iletigim

Universite ve 6zel sirket yoneticileri

W. H. NG vd. (2012)

Calisan ses davranigi

Stres, Performans ¢iktilar

(Meta Analizi)

Ozgan ve Kiilekgi Caligan sessizligi (Miilakat Teknigi) Ogretim elemanlari
(2012)

Schlosser ve Zolin Orgiitsel sessizlik Kriz ortaminda yoneticinin | Kamu kurum yoneticileri
(2012) astina gliveni

Demir ve Demir (2012)

Orgiitsel sessizlik

Mevcut durumu koruma,

Turizm lisans egitimi veren

davranisi beklenti, kuruma baglilik yiiksekogretim kurumlari
ve yonetime destek akademisyenleri
Hsiung (2012) Calisan Sesliligi Otantik liderlik Isgruplar

Kilig vd. (2013)

Orgiitsel sessizlik

Stres

Otel isletmesi ¢aliganlar1

Cemaloglu vd. (2013)

Orgiitsel sessizlik

(Miilakat Teknigi)

MEB’ e bagl 6gretmenler

Tiiliibas ve Celep
(2014)

Orgiitsel sessizlik

Demografik degiskenler

Ogretim elemanlari
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Orgiitsel ~ sessizligin  sonuglarmi arastiran calismalar Tablo 2.2°de

sunulmaktadir.
Tablo 2.2: Orgiitsel Sessizligin Sonuclarim1 Arastiran Calismalar

Yazar(lar) Bagimsiz Bagimh Degisken(ler) Orneklem

Degisken(ler)
Farndale vd. (2011) Calisan ses davramg1 | Orgiitsel baghlik 1998 Isyeri Calisan Iliskileri
Aragtirmasi Verileri
Tikici vd. (2011) Orgiitsel sessizlik Duygusal tiikenmislik KOBI galisanlari

Hung vd. (2012)

Calisan ses davranisi

Performans oranlari, ¢alisan politik
yetenegi

Otel ¢aligsan ve yoneticileri

Gahan (2012)

Calisan ses davranigi

Sendika memnuniyetsizligi

Sendikaya baglh ¢alisalar

Tayfun ve Catir (2013)

Orgiitsel sessizlik

Calisan performansi

Hemgireler

Cheng vd. (2013)

Ses davranisi

Ise adanmishik

Farkli sektorlerden ¢alisan ve
yoneticiler

Orgiitsel sessizligin hem neden hem de sonucuna yonelik biitiinlesik bir

modelde araci/diizenleyici iligkisini inceleyen ¢aligmalar Tablo 2.3’de verilmektedir.

Tablo 2.3: Orgiitsel Sessizlikle Tlgili Diger Cahsmalar

sessizlik davranisi

Yazar(lar) Bagimsiz Bagimh Degisken(ler) Orneklem
Degisken(ler)
Amah ve Okafor (2010) Sessizlik iklimi ile Is tatmini, orgiitsel baglilik, kontrol Farkli sektorlerden galisanlar

odag1 ve dzsaygl

Nikolaou vd. (2011)

Orgiitsel sessizlik

Giiven, orgiitsel baglilik ve is tatmini

Farkli sektor ¢alisan ve
yoneticileri

Walumbwa vd. (2012)

Etik liderlik

Grup performansi, diiriistlik ve grup
sesliligi

Hemsire ve grup liderleri

Nikraham vd. (2012)

Algilanan sessizlik
iklimi

Calisan sessizlik davranisi, orgiitsel
baglilik

Akademisyenler

Ozdemir ve Ugur (2013)

Orgiitsel ses ve
sessizlik

Demografik degiskenler

Kamu ve 6zel sektor
¢alisanlari

Calismanin

onceki

bolumlerinde

sessizlik

literatiiric ~ genel

olarak

degerlendirildiginde; orglitsel sessizligi etkileyen faktorlerin belirlenmesine yonelik

az sayida calisma bulundugu aktarilmistir. Ancak, 2010 yilindan sonraki siirecte

yukarida sunulan tablolardan da goriilebilecegi gibi orgiitsel sessizligin sonuglarina

nazaran nedenlerini arastiran galismalarin sayilarinda artis bulunmaktadir. Orgiitsel

sessizlik ve calisan sessizligi kavramlarimin literatiirde birbirinin yerine kullanildig:

daha onceki boliimlerde belirtilmistir. Calismalarda hem orgiitsel sessizlik hem de
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calisan sesliligi konularinda incelemeler yapilmistir. Orgiitsel — sessizligin
nedenlerinin anlasilmasinda ¢alisan sesliligine odaklanan c¢alismalarin da éneminin
bliyiik oldugu diisiiniilmektedir. Bu nedenle, c¢alisan sesliligi ya da c¢alisan ses

davranigina yonelen ¢alismalar da incelenmistir.



3. ALGILANAN ORGUTSEL DESTEK, YONETIMIN ACIKLIGI
VE IS TATMINININ ORGUTSEL SESSIiZLiK UZERINDEKI
ETKIiSINi BELIRLEMEYE YONELIK BiR UYGULAMA
CALISMASI

Calismanin bu boliimiinde, gerceklestirilen uygulamaya iliskin agiklamalar
iki alt baslik altinda incelenmektedir. Birinci baglik, “arastirma metodolojisi” ve

ikinci alt baglik ise, “aragtirma bulgular1” seklindedir.
3.1. Arastirmanin Metodolojisi

Aragtirmanin  metodolojisi kapsaminda, daha onceki bolimlerde konuya
iliskin olarak anlatilan kavramsal ¢ergceve ve literatiir taramasi sonucunda Onerilen
modele ve modeli analiz ¢alismalarina yer verilmistir. Bu kapsamda, ¢alismanin
amacina ve katkisina, kapsamina, hipotezlerine, aragtirma modeline, veri toplama
yontemine, ana kiitlesine ve orneklemine, analiz yontemine ve ¢alismada kullanilan

Olceklere iliskin bilgiler verilmektedir.
3.1.1. Calismanin Amaci ve Katkisi

Morrison ve Milliken’in 2000 yilinda yaptigi “Organizational Silence: A
Barrier to Change and Development in a Pluralistic World” isimli makale orgiitsel
sessizlik literatiiriiniin baslangicini olusturmaktadir. Bu ¢alisma, sessizlik literatiiriinii
kavramsal olarak agiklayan bir model sunmaktadir. Morrison ve Milliken’in
kavramsal modeli, orgiitte sessizlik iklimi olusturarak orgiitsel sessizlige neden olan
yonetsel ve ¢evresel faktorlerden olusmaktadir. Morrison ve Milliken (2000)’in
caligmasindan sonra yapilan c¢alismalarin ¢ogu da yine kavrami daha iyi aciklamaya
calisan teorik ¢aligmalardir. Literatiire bakildiginda, Morrison ve Milliken (2000)’in

detayli kavramsal modelinin pek fazla uygulama imkan1 bulmadigi goriilmektedir.

Orgiitsel sessizlik olgusu orgiitlerde ok sik ve yaygin olarak goriilmesine
(Vakola ve Bouradas, 2005:441) ragmen, konunun temel bilesenleri ve dogasi ile

ilgili olarak az sayida ampirik ¢alisma oldugu soylenebilir. Orgiitsel sessizlik
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calismalarinda; calisanlarin, Orgiitlerini  ilgilendiren konularda bildiklerini
paylasmamalarinda etkili olan faktorlere ve galisan sessizlik davranist ile ilgili is
tutumlarina odaklanan (Premeaux ve Bedeian, 2003; Vakola ve Bouradas, 2005; Liu
vd., 2010) sinirl sayida ampirik ¢alisma oldugu goriilmektedir. Orgiitlerde sessizlik
konusunda orgiitsel, yonetsel ve kisisel faktorlerin etkilerinin belirlenmesinin
literatiire katki saglama noktasinda énemli oldugu diisiiniilmektedir. Bu nedenle bu
calismanin genelde amaci; Morrison ve Milliken (2000)’in kavramsal modeli esas
almmarak Orgiitsel sessizligi etkileyen Orgiitsel, c¢evresel ve kisisel faktorleri
biitiinlestirici ve ¢ok fazla incelenmeyen degiskenler modele dahil edilerek literatiire

katki saglamaktir.

Orgiitsel sessizlik literatiiriinde konu belirli bir noktaya tasindiktan sonra,
artik c¢aligmalarda Orgiitteki sessizligin Orgiite zarar verebilecek yanlarinin
engellenmesi igin sessizligin temellerini olusturan oOrgiitsel sessizlik tiirlerine
odaklanilmasi gerektigi vurgulanmistir (Pinder and Harlos, 2001, Cakici, 2008,
Blackman and Sadler-Smith, 2009). Edwards ve digerleri (2009), ozellikle
kabullenici ve savunmaci sessizlik konularinin arastirilmasinin gerekli oldugunu ileri
sirmektedir. Ciinkii, sessizlik tiirleri icerisinde olan kabullenici ve savunmaci
sessizlik olumsuz anlam tasimakta iken prososyal sessizlik olumlu anlam
tagimaktadir. Baska bir ifadeyle, olumsuz anlam tasiyan sessizlik tiirlerinin
(kabullenici ve savunmaci sessizlik) orgiite zarar1 dokunmakta ancak olumlu anlam
tastyan sessizlik tiirliniin (prososyal sessizlik) orgiit icin faydalar1 bulunmaktadir. Bu
nedenle, sessizlik kaynaklarinin daha iyi anlasilmasi ve sessizlik tiirleri bazinda
¢Oziim Onerileri Uretilmesinin Orgiitlerde kot sessizligi engellemek ya da iyi
sessizligi artirmak i¢in gerekli oldugu diistinlilmiistiir. Bu tez calismasinin 6zelde
amaci, Orgiitsel sessizlik tlirlerini ayr1 ayr ele alarak bu tiirleri etkileyen faktorleri
belirleyebilmektir. Literatiirde orglitsel sessizlik tiirlerini ayri olarak inceleyerek her
bir tiire neden olan faktorleri belirleyen bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bu anlamda,
bu galismanin sessizlik literatiiriindeki eksikligin giderilmesi yoniinde onemli bir

katki saglayabilecegi diistiniilmektedir.
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Konu ile ilgili ¢aligmalarda demografik faktorlerin ¢alisan sessizlik davranisi
ile iliskisini ele alan c¢ok sinirlt sayida calisma oldugu (Pinder ve Harlos, 2001;
Ozdemir ve Ugur, 2013, Tiiliibas ve Celep, 2014) tespit edilmistir. Bu nedenle,
demografik faktorler ile Orgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin calismaya dahil
edilmesinin literatiire dnemli bir katki1 saglayacagi sOylenebilir. Bu amagla; cinsiyet,
yas, gorev tiirli, akademik personel tinvani, idarecilik gérevine sahip olup olmama ve
kurumdaki caligma siiresi degiskenlerinin de calismaya dahil edilerek, Orgiitsel
sessizligin demografik faktorlere gore farklilik gosterip gostermedigi de

incelenmistir.
3.1.2. Cahsmanin Kapsami

Orgiitsel sessizlikle ilgili uygulama calismalar1 farkli sektorlerde farkli
sekilllerde gerceklestirilmistir. Bu g¢alismalar genellikle farkli sektdrlerden gerek
yonetici ve gerekse ¢alisanlar olmak tizere farkli birim ¢alisanlart (Amah ve Okafor,
2010; Cheng vd., 2013; Kopald, 2012; Nikolaou vd, 2008; Botero ve Van Dyne,
2009; Tikici vd., 2011, Zehir ve Erdogan, 2011) {izerinde gerceklestirilmistir. Ayrica,
banka g¢alisanlar1 (Wang vd., 2011), tekstil sektorli ¢alisanlart (Eroglu vd., 2011),
hastane ¢aligsanlar1 (Tangirala ve Ramanujam, 2012; Tangirala, 2006; Tayfun ve
Catir, 2013), kimya endiistrisi ¢alisanlart (Morrison ve Wheeler-Smith, 2011), otel
isletmesi calisanlart (Hung vd., 2012; Kili¢ vd., 2013), telekomiinikasyon ve yazilim
sektorli ¢alisanlart (Gao vd., 2011; Vakola ve Bouradas, 2005), sendika iiyesi olan
0zel ya da kamu kurumu calisanlar1 (Gahan, 2012; Benson ve Brown, 2010), restoran
zinciri ¢alisanlar1 (Detert ve Burris, 2007), farkli isgruplari i¢in takim olarak
(Hsiung, 2012; Frazier, 2009) ve kamu kurumu calisanlar1 (Giil ve Ozcan, 2011,
Schlosser ve Zolin, 2012, Cemaloglu vd., 2013) {izerinde uygulanan ¢aligmalarin

oldugu goriilmektedir.

Bu calisma kapsaminda ise, orgiitsel sessizlik tilirlerini etkileyen faktorleri
belirlemek amaciyla iiniversite calisanlar1 iizerinde uygulama gerceklestirilmistir.
Literatiirde tiniversite ¢alisan1 olarak akademisyenlerin Orgiitsel sessizligini aragtiran
sinirli sayida galisma (Nikmaram vd., 2012; Tiiliibas ve Celep, 2012; Ozgan ve
Kiilek¢i, 2012; Demir ve Demir, 2012) bulunmaktadir. Bu c¢alismalar farklh
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yontemlerle (anket ve miilakat teknigi) akademisyen sessizligini incelemistir. Fakat,
orgiitsel sessizlik tiirlerine ayr1 ayri odaklanilmadigi goriilmiistiir. Literatiirde, bu
calisma cergevesinde incelenen; Van Dyne ve digerleri (2003) orgiitsel sessizlik
Olcegine gore belirlenen kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal
sessizlik tiirlerinin algilanan orgiitsel destek, yonetimin agikligi ve is tatmini
degiskenleri tarafindan nasil etkilendigini biitiinlesik bir modelle arastiran bir

caligmaya rastlanmamastir.

Literatiirde oOrgiitlerde sessizligin olumsuz anlamda kullanildig1 ve orgiitsel
gelisim ve ilerlemenin Oniinde biiyiikk bir engel olarak gorildiigi (Weick, 1993;
Nemeth, 1997; Morrison ve Milliken, 2000; Milliken vd., 2003) daha &nceki
boliimlerde aktarilmustir. Orgiitiin  gelisim ve ilerlemesi ¢alisanlart sayesinde
olacaktir. Bu nedenle, orgiitiin en degerli sermayesi sayilan insan-c¢alisan unsuruna
biiyiilk 6nem vermesi gerekmektedir. Calisanlar, isleriyle ilgili fikir, diisiince ve
Onerilerini rahatca acgiklayabilecekleri ortamlar buldugu siirece orgiitiin gelisimi igin

gerekli olan yenilik¢i ve yaratic fikirler tiretilecek ve paylasilacaktir.

Universiteler de, yapilan arastirmalar, iiretilen bilimsel bilgiler 1s1ginda
topluma hizmet sunmakta ve ekonominin ihtiya¢ duydugu nitelikli insan giiclinii en
1yi sekilde hazirlayarak sisteme dahil etmektedir. Bu goreviyle liniversitelerin toplum
ve lilke gelisimi i¢in biiylik 6nem arz ettigini sdylemek miimkiindiir. Bu nedenle, bir
ilke de degisim ve gelisimin merkezi olan tliniversitelerin oncelikle kendi biinyesinde
degisim ve gelisim firsatlar1 olusturmast ve uygulamasi gerekmektedir. Bir kurumda
daha hizli degisim saglanabilmesi i¢in degisimin Oniindeki engellerin acilen
kaldirilmasi ya da azaltilmasi sarttir. Universitelerde de degisim ve gelisimin dnciisii
olma rolii ancak orgiitsel sessizligin azaltilmas1 ile miimkiin olacaktir. Bu ¢alisma da,
tiniversitelerde hizmet sunan tiiniversite calisanlarinin orgiitsel sessizlik algisinin
detayma inilerek her bir sessizlik tiiriinii etkileyen faktorler ve etkileme dereceleri
arastirilmistir. Bu kapsamda, sessizlik kaynaklarinin belirlenmesi, her bir sessizlik
tiiriine O0zel strateji gelistirilmesi ve ¢ozlim Onerileri sunulmasi gerektigini soylemek

yerinde bir karar olacaktir.
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Yukarida verilen bilgiler 1s1¢inda, bu c¢alismanin kapsami; Bartin
Universitesi, Biilent Ecevit Universitesi ve Karabiik Universitesi’nde hizmet
sunmakta olan akademik ve idari personelden olusmaktadir. Akademik personel
olarak profesdrler, dogentler, yardimci dogentler, arastirma gorevlileri, &gretim
gorevlileri, uzmanlar ve okutmanlar ve idari personel olarak 657 sayili Devlet

Memurlar1 Kanunu’na tabi ¢alisanlar kapsama dahil edilmistir.
3.1.3. Arastirma Modeli

Arastirmalarin = cogunda ses davranisi, sosyal miibadele teorisine
dayandirilarak incelenmistir. Blau (1964)’nun kuramin Onciiliigiinii  yapma
anlaminda degerli katkilar1 bulunmaktadir (NG ve Feldman, 2012). Sosyal miibadele
kuramina gore, bireyler arasindaki sosyal iligkiler bir tiir kaynak miibadelesine
dayanmaktadir. Kuram, karsilikli taraflarin, o6diillendirilme beklentisiyle (saygi
gorme, onur, arkadaslik, destek, dikkate alinma vb.) sosyal iliskiler kurduklar1 ve bu
iligkilerini stirdiirdiiklerini savunmaktadir (Lambe vd., 2001; Gefen ve Ridings
2002). Bireyler, gruplar ya da orgiitler, arzuladiklar1 sonuglara ulagmak icin isbirligi

yaparlar (NG ve Feldman, 2012).

Ses ya da sessizlik davraniginda oldugu gibi algilanan Orgiitsel destekte,
sosyal miibadele teorisi ve karsiliklilik normlarina dayandirilmaktadir (Eisenberger
vd., 1986). Teoriye gore, ¢alisanlar ve Orgiit arasinda sosyal degis-tokus iliskisi
mevcuttur. Bu iliski nedeniyle c¢alisanlar, orgiitiin kendilerine fayda saglayan bir
davranigta bulunmasina karsilik olarak, orgilite fayda saglayacak davranislar
sergileme egilimi gostermektedir. Bunun yaninda, kimi zaman c¢alisanlar, gelecekte
baz1 faydalar ve kazanimlar elde etmek adina da, Orgiitin amaclarma katki
saglayacagi diisiiniilen davraniglarda bulunma egiliminde olabilmektedir
(Eisenberger vd., 1990). Bu nedenle, orgiit ¢alisana ya da c¢alisan Orgiite fayda
saglayacak sekilde hareket ettiginde, karsiliklilik normlari, taraflarin birbirlerinin
faydasina olacak sekilde davranmalarini zorunlu kilmakta ve sonucta gerek orgiit
gerekse caligsanlar tarafindan arzu edilen, her iki taraf i¢in de faydali sonuglar ortaya

cikmaktadir (Rhoades ve Eisenberger, 2002).
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Sekil 3.1. Arastirma Modeli

Demografik
Degiskenler
H7
Bagimimili Degisken
Bagimsiz Degiskenler Hab.c Orgilitsel Sessizlik
- Algilanan Orgiitsel Y »| ® Kabullenici Sessizlik
Destek H2a,b,c
. Yonetimin Acikhigs 1 e Savunmaci Sessizlik
e is tatmini H3a,b.c
' H4—— ™] e Prososyal Sessizlik
HS5
H6

Moderatér Degisken

e ligsel Kontrol Odagi

Sosyal miibadele kuramina gore, calisanlar Orgiit tarafindan kendilerine
sunulacak destek algilari, yoneticilerinin onlara sunacagi konusma ve onlar1 dinleme
firsat1 ve islerinden tatmin durumlarina gore konusup konusmama karar1 verecektir.
Bu karar ise gerek calisana ve gerekse orgiite olumlu ya da olumsuz ¢iktilar seklinde
geri donecektir. Bu nedenle, orgiitiin ¢alisanindan olumlu ¢iktilar almay1 beklemesi
i¢cin ona olumlu tavirlarla yaklagsmasi1 gerekmektedir. Calisanin orgiitiiniin destegini
hissetmesi, yoneticisinin onun diisiincelerine deger vererek c¢alisanini dinlemesi ve
diigiincelerini degerlendirerek uygulamaya koymasi ve ¢alisanin isinden memnuniyet
duymasini saglamak bu olumlu tavirlarla gergeklesecektir. Sekil 3.1°de goriilen

arastirma modeli, bu anlayis lizerine sekillendirilmistir.
3.1.4. Cahsmanin Hipotezleri

Orgiitiin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandig1 calisanlarin is ortamindaki
davraniglarin1  etkileyebilmektedir. Calisanlar destekleyici bir is ortaminda
bulunduklarini hissettiklerinde, orgiitsel hedeflere ulasma yoniinde gayret gostermek
icin kendilerini daha fazla gilidilenmis hissetmekte, sahip olduklar1 kisisel
kaynaklarii, zamanlarin1 ve enerjilerini orgiitle ilgili faaliyetlere harcama yoniinde

daha istekli olabilmektedir (Cropanzano vd., 1997). Bununla birlikte gii¢lii 6rgiitsel
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destek algisina sahip c¢alisanlar Orgiite fayda saglayan davraniglar gosterme
egilimindeyken, diisiik seviyede Orgiitsel destek algilayanlarda calisanlarin
kendilerini acik¢a ifade etme olasiliklar1 azalmakta ve oOrgiit, iiyelerine ilgi
gostermediginde, calisanlar da Orgiitle daha az ilgilenir hale gelebilmektedir
(Eisenberger vd., 1986). Bir ¢ok arastirmada, bu goriisii destekler nitelikte, drgiitsel
destek algisi yiiksek olan ¢alisanlarin islerini daha olumlu gordiiklerini ve rgiitlerine

daha fazla yatirim yaptiklarin1 desteklemektedir (Chen vd., 2009).

Ayrica yiiksek diizeyde algilanan oOrgiitsel destegin, is tatmini, orgiitsel
vatandaslik davranigi, Orgiitsel baglilik, ise ilgi, ise katilim gibi istenen is
tutumlartyla olumlu bir iliski icerisinde oldugunu (Cropanzano vd., 1997; Rhoades
ve FEisenberger, 2002), isten cekilme davramisi ile olumsuz bir iligki igerisinde

oldugunu (Allen vd., 2003) ortaya koyan ¢ok sayida ¢caligma mevcuttur.

Morrison ve Milliken (2000:707), bazi insanlarin konustuklar1 takdirde
tehlikeli bir durum ortaya ¢ikacagini sezerse, kasti olarak konugma yapma isteklerini
engellediklerinden bahsetmistir. Bu noktadan hareketle, calisanin konusma ya da

konusmama tercihinde algiladigi orgiitsel destegin etkisinin bulundugu sdylenebilir.

Calisanlarin isle ilgili sorun, fikir ve Onerilerini yoneticilerine agiklama
kararinda yoneticileri ile aralarindaki iletisim yaninda daha bir¢ok faktor etkilidir.
Ornegin, yoneticilerin konu ile ilgili olarak sorumluluk alma bilincine sahip olmasi
bu faktorlerden biridir. Calisan, yoneticiye bilgi verme, fikir ileri siirme ya da sorunla
ilgili konugsmadan 6nce bu faktore yani yoneticisinin sorumluluk alip almayacagina
ve kendisine destek olup olmayacagmma dikkat edecektir (Milliken vd., 2003).
Calisanlarin konusma/konugmama kararinda algiladiklar1 orgiitsel destegin onemli
bir faktdr oldugu literatiir tarafindan sdylem olarak desteklenen bir bilgi olmasina

karsin uygulama agisindan sadece sayili calisma bulundugu goriilmiistiir.

Yukaridaki agiklamalardan hareketle, orgiitsel destek algis1 yiiksek olan
calisanlarin zorunlu olmasalar bile, orgiitiin isleyisine katki saglayacak yapici

davraniglar sergilemeleri, fikirlerini dile getirmeleri, pek ¢ok aragtirmaci tarafindan
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olumsuz bir davranis olarak degerlendirilen calisan sessizlik davranisina daha az

egilimli olmalar1 beklenebilir.

Hipotez 1: Algilanan orgiitsel destegin, orgiitsel sessizlik iizerinde negatif

yonlii ve anlaml bir etkisi bulunmaktadur.

Hipotez la: Algilanan orgiitsel destegin, kabullenici sessizlik iizerinde etkisi

bulunmaktadr.

Hipotez 1b: Algilanan orgiitsel destegin, savunmaci sessizlik iizerinde etkisi

bulunmaktadr.

Hipotez 1c: Algilanan oérgiitsel destegin, prososyal sessizlik iizerinde etkisi

bulunmaktadr.

Yoneticilerin tutum ve davraniglarinin, ¢alisanlarin orgiitleri ve yoneticileri
hakkinda deger ve inanglar gelistirmelerine katki saglayarak, bircok durumda
davranisi etkileyebilecegi belirtilmistir. Bu anlamda, yoneticilerin calisanlarin
fikirlerini, Onerilerini, kaygilarin1 dinleme ve degerlendirme konusundaki tutum ve
inanglar Orgiitte ortaya c¢ikabilecek sessizlik ortaminin olusmasinda ve devaminda
kritik rol oynamaktadir (Morrison ve Milliken, 2000; Amah ve Okafor, 2010).
Yonetimin agikligi, calisanlarin  goriislerini  agiklayip agiklamamaya karar

vermelerinde etkili bir faktordiir (Ashford vd., 1998; Morrison ve Phelps, 1999).

Calisanlarin, yoneticilerini ulagilabilir ve dinlemeye istekli olarak algilamalar
halinde; yoneticilerinin, fikirlerini agik¢a ifade etmelerine nasil bir tepki
gostereceginden emin olmayan calisanlar sessiz kalmaya daha egilimli olacaktir
(Saunders vd., 1992). Tepe yonetiminin fikirlere agik olmadig1 orgiitlerde asagidan
yukartya dogru iletisim engellenmis olur ve yonetimin farkli fikirlere tolerans
gostermedigi durumlarda, calisanlar fikir paylasimindan c¢ekinerek caresizce

sessizligi tercih eder (Donaghey vd., 2011).

Calisanlarin diisiik risk algiladiklari, yonetimin agik ve destekleyici olduguna
inandiklar1 ve soylediklerinin etkili olacagini diisiindiikleri durumlarda fikirlerini dile

getirmeye daha egilimli olduklari s6ylenebilir (Dutton ve Ashford, 1993; Dutton vd.,
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2001). Yonetimin tutum ve davraniglari, calisanlarin sessiz kalmalarina ya da
fikirlerini acikg¢a ifade etmelerine neden olan bir iklimin olusmasinda ¢ok etkilidir

(Amah ve Okafor, 2010). Bu bilgilere gore olusturulan hipotez su sekildedir.

Hipotez 2: Yonetimin acikhiginin, orgiitsel sessizlik iizerinde negatif yonlii ve

anlaml bir etkisi bulunmaktadur.

Hipotez; 2a: Yonetimin acikligimin, kabullenici sessizlik iizerinde etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 2b: Yénetimin acitkligimin, savunmaci sessizlik iizerinde etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 2c: Yonetimin acikliginin, prososyal sessizlik iizerinde etkisi

bulunmaktadir.

Is tatmini, yonetim literatiiriinde gok arastirilan bir konu olmasina karsin
orgiitsel sessizlikle iligkisini arastiran kavramsal c¢aligmalarin ¢oklugu yaninda
uygulamali ¢alisma sayisinin az oldugu gozlenmistir. Bu kavramsal caligmalarin
baslicas1 Morrison ve Milliken (2000)’e aittir. Morrison ve Milliken (2000)’in
kavramsal agiklamalarimi takiben Orgiitsel sessizligin, calisanlarin is tatminlerini ne
derece etkiledigi konusunda uygulama ¢alismalari da yapilmistir (Vakola ve
Bouradas, 2005; Tangirala ve Ramanujam, 2008; Pinder ve Harlos, 2001). Is tatmini
ile oOrgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin yOniinii arastiran calismalar, Orgiitsel
sessizligin ¢aliganlarin ig tatminlerini azaltic1 yonde etkiledigi sonucuna ulasarak iKi
kavram arasinda negatif bir iligkinin varoldugunu tespit etmistir (Morrison vd., 2003;
Tangirala ve Ramanujam, 2008; Van Dyne vd., 2003, Dimitris ve Bouradas, 2005;
Amah ve Okafor, 2010).

Orgiitsel sessizligin, uzun dénemde orgiit ve c¢alisanlar acgisindan birgok
sakincalar1 bulunmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000). Bu nedenle arastirmalarin
cogu Once oOrgiitsel sessizligi saglayan kosullar ve etkileyen faktorleri incelemis
sonralari olumsuz sonuglarm neler oldugunu belirlemeye c¢alismistir. Orgiitsel

sessizligin calisanlar iizerinde strese, tatminsizlige ve kinizme (bireyin Orgiitiine
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iliskin olumsuz tutumu) yol agtig, bunlarla birlikte c¢alisanlarin isten
gerigcekilmelerine neden oldugu arastirmacilar tarafindan belirtilmektedir (Morrison
ve Milliken, 2000; Nemeth, 1997). Yol ag¢tig1 bu sonuglarla orgiitsel sessizlik,
orgiitsel siireglerin etkinligini de olumsuz yonde etkilemektedir (Vakola ve
Bouradas, 2005: 443-446). Konusma isteksizligi, orgiitle ilgili yanlis kararlarin
alinmasina sebep olmaktadir. Ayrica ¢aliganlarin giiveni, morali, orgiitsel bagliligi, is
tatmini ve Orgiitsel faaliyetlere yonelik yetenek gelisimleri olumsuz olarak
etkilenmekte ve Orgiitsel siireglerin yeniligi ve iyilestirilmesi engellenmektedir
(Milliken vd., 2003: 1453-1454).

Dimitris ve Vakola (2003), orgiitsel sessizligin onciillerini ve sonuglarimni
bulmaya yonelik yaptiklar1 arastirmada, orgiitsel sessizligin is tatmini ve Orgiitsel
bagliligi etkiledigini belirtmektedir. Calisma sonucunda; yazarlar, iist yonetimin
sessizlige karsi tutumu, amirlerin tutumu ve iletisim olanaklarinin ig tatmini ve
orgiitsel baglhlig1 dnemli derecede etkiledigini 6ne siirmektedirler. Orgiitsel bagliligin
en Onemli belirleyicisinin c¢alisanlara verilen iletisim firsatlar1 oldugunu ve bdliim
yOneticileri ile iist yonetimin sessizlige kars1 tutumunun orgiitsel baglilik iizerinde rol
oynadigimi1 belirtmektedir. Ayni1 zamanda, calismada bu faktorlerin g¢alisanlarin
sessizlik davranislariyla iliskili oldugu ifade edilmektedir. Orgiit icerisinde iletisim
olanaklarinin bulunmas1 ve bunlarin saglikli bir sekilde islemesinin, sessizligi dnemli
derecede azaltacagi one siiriilmektedir. Calisanlar agik olan bu iletisim kanallari
sayesinde fikirlerini ve bilgilerini c¢ekinmeden is arkadaslar1 ve yoneticileriyle

paylasabilmektedir.

Sessiz kalmanin calisanlar iizerindeki etkisini inceleyen calismalar yaninda
ses ¢ikarmanin etkileri de inceleme konusu olmustur. Calisanlarin isle ilgili sorun,
fikir ve Onerilerini paylagsmalar1 onlarin is tatminleri, 6z gilivenleri ve 0z
denetimlerini artiran bir husustur (Nikolaou vd., 2008). Yapilan ¢alismalarda
sessizligin is tatmini {lizerindeki olumsuz sonuglar1 belirlenmis ayni zamanda ses
¢ikarmanin (fikirlerin agik¢a ifade edilmesi) is tatmini {izerindeki olumlu sonuglari

da tespit edilmistir. Bu kiyaslamali c¢alismalar sayesinde calisanlarin seslerini
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cikartabilmelerini saglayacak sistemlerin bulunmasimin orgiit i¢cin bir¢ok olumlu

faydalar1 olacagi (Sheppard vd., 1992) ifade edilmistir.

Orgiitsel seslilik, orgiitsel sorunlara yeni ¢dziimler ve siirecler gelistirilmenin
yanisira statlikodan kaynaklanan yanliglarin diizeltilmesi aracilifiyla calisanin is

tatmin diizeyini artirmaktadir (Zhou ve George, 2001).

Birey is tatminsizligi sonucunda sorunlar1 dile getirme ve ¢oziim bulma
yoluyla aktif davraniglar gosterecegi gibi sessizlik iklimine uyum gostererek sessiz
kalarak pasif bir tutumda sergileyebilir (Hirschman, 1970). Kolarska ve Aldrich
(1980) ise ¢alisanlarin orgiit icerisindeki tatminsizlikleri neticesinde yapabilecekleri
tic secenek oldugunu belirtmektedir. Bunlar, tatminsiz c¢alisanin isten ayrilmasi,
ayrilamiyorsa sesini ¢ikartmasi ya da son secenek olarak susmasi olarak
siralanmaktadir. Is tatminsizligini takiben motivasyon eksikligi ve diisiik baglilik
(Morrison ve Milliken, 2000), azalan diizeyde orgiite giiven ve kendine giiven
(Eisenberger vd.,1990), yiiksek stres diizeyi ve azalan is yapma g¢abasi (Oliver, 1990’
den Akt. Vakola ve Dimitris, 2005: 446), yiiksek c¢alisan devir orani, iletisim
kopukluklari, geribildirim eksikligi (Vakola ve Bouradas, 2005) ve nihayetinde artan
diizeyde isten ayrilma istegi (Farrell ve Rusbult, 1992) de olusabilir.

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel sesliligin is tatmini iizerindeki etkilerini
inceleyen ¢alismalar yaninda Ping (2002’den Akt. Amah ve Okafor, 2010), orgiitsel
sessizligin, is tatmininin nedeni mi yoksa sonucu mu oldugunu tartismis fakat bu
konuda kesin bir yargiya varmamistir. Her ne kadar Morrison ve Milliken (2000)
tarafindan gerceklestirilen teorik ¢alismada, calisan sessizliginin diisiik is tatminine
yol agabilecegi ileri siiriilse de Vakola ve Bouradas (2005), sessizlik iklimi, sessizlik
davranigi ve is tatmini ile orgiitsel bagliligin bir kisir dongii olusturacak sekilde hem
sebep hem de sonug olarak ¢ift yonlii rol oynayabilecegini, birbirlerinin hem nedeni

hem de sonucu olabilecegini belirtmistir.

Bu calismada, calisan sessizligi ve is tatmini iligkisine odaklanan ve
genellikle calisan sessizliginin is tatminsizligine neden oldugunu kanitlayan

calismalardan farkli olarak, is tatmininin galisan sessizliginin belirleyicisi olup
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olmadig1 incelenecektir. Ancak, literatiirde is tatmininin, c¢alisan sessizlik
davraniginin Onciilii olabilecegine iliskin Vakola ve Bouradas (2005) caligmasi

disinda bagka bir uygulama ¢alismasina rastlanmamustir.

Hipotez 3: Is tatmininin, orgiitsel sessizlik iizerinde negatif yénlii ve

anlamli bir etkisi bulunmaktadur.
Hipotez 3a: Is tatmininin, kabullenici sessizlik iizerinde etkisi bulunmaktadir.
Hipotez 3b: Is tatmininin, savunmaci sessizlik iizerinde etkisi bulunmaktadur.
Hipotez 3c: Is tatmininin, prososyal sessizlik iizerinde etkisi bulunmaktadir.

Literatiirde caligsan sessizligini ele alan ve anlamaya calisan arastirmalarda,
kisilik 6zelliklerinin g6z oniine alinmasi gerektigine dikkat ¢ekilmistir (Premeaux ve
Bedeian, 2003; Pinder ve Harlos, 2001; Morrison ve Milliken, 2000). Ciinkii
sessizlik kavrami kisilik ozelliklerinden etkilenen bir davramis tiiriidiir. Sessiz
kalinacak konular ve sessizlige neden olacak faktorler kisiden kisiye farklilik

gostermektedir.

Calismada bu kisilik 6zelliklerinden kontrol odagi incelemeye alinmustir.
Kontrol odagi, bireyin ¢evre iizerinde kontrol sahibi olabilme yetenegi konusundaki
algisini ifade etmekte ve bireylerin ¢evre ve olaylar ilizerindeki algis1 kontrol odagi

inancina bagh olarak farklilik gosterebilmektedir (Rotter, 1966).

Pinder ve Harlos (2001) bireyin sessiz kalma davranigsini benimsemesinde
kisilik ozelliklerinin etkisinin géz Oniinde bulundurulmasi gerektigini belirterek,
kontrol odagi inancinin, calisanlarin fikirlerini agik¢a seslendirme, ya da sessiz
kalma istekliligini etkileyebilecegine dikkat ¢ekmistir. Ayrica arastirmacilar, is
yerindeki adaletsiz uygulamalara digsal kontrol odagina sahip bireylerin “sessizlik”
ile cevap vermeye, icsel kontrol odagina sahip bireylerin ise “ses” davranisi ile cevap
vermeye daha egilimli olacaklarini ileri stirmiislerdir. Amah ve Okafor (2010)’un
yaptiklar1 ¢alisma da, i¢sel kontrol odaginin c¢alisan sessizlik davranisi ile negatif
yonlii bir iligki icerisinde oldugu ortaya konmustur. Bu sonug, i¢sel kontrol odagina

sahip bireylerin diisiik diizeyde sessizlik davranisi sergilediklerini dogrulamaktadir.
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Kontrol odagi ile ¢alisan sessizlik davranisi arasindaki iliskiyi dogrudan ele
alan smirl sayidaki ¢alisma birbiriyle geliskili sonuglar ortaya koymaktadir. Icsel
kontrol odagina sahip bireyler, kendi davraniglar1 yoluyla is ¢evrelerini
etkileyebileceklerine inanma egiliminde olduklarindan ve sonuglarin kendi
kontrolleri altinda oldugunu diisiindiiklerinden orgiitle ilgili yapici fikir, goriis, oneri

ya da elestirilerini agiklamaya daha istekli olabilirler (Premeaux ve Bedeian, 2003).

I¢sel kontrol odagina sahip bireyler, davranislari ile davranislarin sonuglari
arasinda giiclii bir bag olduguna inanirken, kaderleri {izerinde dogrudan kontrol
sahibi olmadiklarmna inanan ve bu nedenle gevreyle iliskilerinde kendilerini daha
edilgen bir rolde algilayan digsal kontrol odagina sahip bireyler ise, genellikle
sonuglar dis faktorlere ya da sansa baglama egiliminde olabilmektedir (NG ve Butts,
2009). I¢sel kontrol odagina sahip bireyler, olaylar1 denetim altina alabileceklerine
inanma, digsal kontrol odagina sahip bireyler ise bunu yapamayacaklarina inanma
egiliminde olduklarindan, is ortamina iliskin farkli tutumlar gelistirebilmekte ve

farkli sekillerde davranabilmektedir (Chiu vd., 2005).

Bir kisilik 6zelligi olarak ele alinan ve incelenen kontrol odagi ydniinden
bireylerin anlamli olarak birbirlerinden farkliliklar gdsterdikleri yapilan pek cok
arastirma ile desteklenmis ve kontrol odagi inancinin, ¢alisanlarin davranislarini
etkiledigi belirtilmistir (Judge ve Bono, 2001). Icseller, ¢evrelerini kontrol altina
almak igin, dissallardan daha fazla ¢aba harcamaktadir. Bu sonugtan hareketle,
igsellerin ¢evreleriyle ilgili durumlarda daha aktif, digsallarin ise daha pasif bir durus
sergilemeleri beklenebilir (Blau, 1987; Chiu vd., 2005). Bu nedenle, igsel kontrol

odagina sahip bireyler ¢alisan sessizlik davranisina daha az egilimli olabilirler.

Cevrelerini  kontrol  edebileceklerine  ve  digerleriyle iliskilerini
etkileyebileceklerine inanan calisanlarin (igsel kontrol odagi yiiksek olan kisilerin)
sessiz kalmaya daha az egilimli olmalar1 beklenebilir. Bahsedilen teorik ve ampirik
calismalar 1518inda, kontrol odagi calisan sessizlik davranisi arasindaki iliskiye

iliskin hipotez asagidaki sekilde olusturulmustur.
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Hipotez 4: I¢sel kontrol odag, algilanan érgiitsel destek ile orgiitsel

sessizlik tiirleri arasindaki iliskide diizenleyici etkiye sahiptir.

Hipotez 5: I¢sel kontrol odag, yonetimin acikhig ile orgiitsel sessizlik

tiirleri arasindaki iliskide diizenleyici etkiye sahiptir.

Hipotez 6: I¢sel kontrol odag, is tatmini ile érgiitsel sessizlik tiirleri

arasindaki iliskide diizenleyici etkiye sahiptir.

Arastirmada son olarak demografik degiskenlerle orgiitsel sessizlik arasinda

anlamli bir iligki olup olmadig1 incelenmistir.

Hipotez 7: Demografik degiskenlerle orgiitsel sessizlik arasinda istatistiki

olarak anlaml bir iliski bulunmaktadir.
3.1.5. Cahsmanin Ana Kiitlesi ve Orneklemi

Calismanin ana kiitlesini, Tirkiye'nin Bati Karadeniz Bolgesi'nde yer alan
Bartin Universitesi, Biilent Ecevit Universitesi ve Karabiik Universitesinde gérev
yapan akademik ve idari personel olusturmaktadir. Akademik personel kapsaminda
profesor, dogent, yardimei dogent, arastirma gorevlisi (doktor), dgretim gorevlisi
(doktor), uzman ve okutman {linvanlarina sahip ¢alisanlar yer alirken, idari personel
kapsaminda personel daire baskani ve baskan yardimcilari, bolim sefleri ve
bilgisayar isletmenleri yer almaktadir. Diger gorevlerde hizmet veren c¢alisanlarin

arastirmaya dahil edilmeme sebepleri "pilot ¢alisma" bagligi altinda agiklanmustir.

Biilent Ecevit Universitesi’nin tarihcesine bakilacak olursa, Hacettepe
Universitesi’ne bagli iken 11.07.1992 tarih 21281 Sayili Resmi Gazete’de
yayimlanarak yiiriirliige giren 3837 Sayili Kanunun 9. Ek Maddesi ile Zonguldak
Karaelmas Universitesi ismi ile kurulmustur. 29.05 2007 tarihli Resmi Gazete’de
yayinlanan 5662 sayili Kanunla ise Karabiik Universitesi kurulmustur. Bu kanunla
Zonguldak Karaelmas Universitesi’'nin Karabiikk Kampiisii’nde faaliyet gosteren
Karabiik Teknik Egitim Fakiiltesi, Fethi Toker Gilizel Sanatlar ve Tasarim Fakiiltesi,
Karabiik Fen-Edebiyat Fakiiltesi, Karabiik Miihendislik Fakiiltesi, Safranbolu Meslek
Yiiksekokulu, Karabiik Meslek Yiiksekokulu yeni kurulan Karabiik Universitesi
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catisi altinda toplanmistir. 31.05.2008 tarih 26892 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan
5765 sayili Kanunla Bartin Universitesi kurulmus olup, Bartin kampiisiinde faaliyet
gosteren Bartin Orman Fakiiltesi, Bartin Meslek Yiiksekokulu, Beden Egitimi ve
Spor Yiiksekokulu ve Bartin Saglik Hizmetleri Meslek Yiiksekokulu Bartin
Universitesi catis1 altinda toplanmistir. Zonguldak Karaelmas Universitesi’nin ismi
11.04.2012 tarih 28261 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan 6287 sayili Kanunun 18.
maddesi uyarmca “Biilent Ecevit Universitesi” olarak degistirilmistir (Biilent Ecevit

Universitesi, Tarihce 2014).

Arastirmanin amaci, daha Onceki bdliimlerde belirtildigi gibi oOrgiitsel
sessizlik tiirlerini etkileyen faktorlerin olusturdugu mekanizmanin igleyisine iliskin
yapiy! ortaya koyabilmektir. Bu amagla, Biilent Ecevit Universitesi’nin tarihgesiyle
ilgili olarak belirtilenler dogrultusunda, ayni1 yapidan ayrilarak ii¢ liniversite haline
gelen tniversitelerin benzer kiiltiire sahip olmasi beklenmektedir. Mekanizmanin
isleyisini daha fazla sayida veriyle desteklemek i¢in ayni kiiltiirden gelen ve homojen

bir yapiya sahip olan tiniversiteler tercih edilmistir.

21.03.2014 tarihinde uygulama yapilabilmesi i¢in Biilent Ecevit Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii araciligiyla prosediirler yerine getirilerek izin istenmistir.
Basvuru  sonucunda  02.04.2014  tarihinde Biilent Ecevit Universitesi
Rektorliigii’nden, 07.04.2014 tarihinde Bartin Universitesi Rektorliigii’nden ve
10.04.2014 tarihinde ise Karabiik Universitesi Rektorliigii'nden gerekli olan

arastirma izinleri resmi yazilar1 alinmustir.

09.04.2014 tarihinde tniversitelerin  Personel Daire Baskanliklari’na
ulagilarak her bir iiniversitedeki akademik ve idari personel sayilari 6grenilmistir.

Alman bilgiler Tablo 3.1°de yer almaktadir.

Tablo 3.1: Universitelere Gore Personel Sayis1 Dagilimlari (09.04.2014)

Universiteler Akademik Personel Idari Personel Sayis1 | Toplam Personel
Sayisi Sayisi

Biilent Ecevit 1107 1259 2366

Universitesi

Karabiik Universitesi | 785 389 1174

Bartin Universitesi 411 235 646
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Arastirma ana kiitlesinde 2303 adet akademik personel ve 1883 adet idari
personel olmak iizere toplam 4186 adet personel bulunmaktadir. Her bir {iniversite
cok sayida yapidan olusmaktadir. Orgiitsel sessizlik, orgiitsel kiiltiir icerisinde
sekillenen bir olgudur (Noelle-Neumann, 1974). Bu nedenle {iniversite birimlerinden
herhangi birini ya da bazilarin1 segmek yerine birimlerin tiimii uygulamaya dahil
edilmis ve bu sekilde orgiitsel sessizlik algisina yonelik anket uygulamasi

gergeklestirilmistir.

Cok sayida yapidan olusan iiniversitelerde tesadiifi ornekleme yontemiyle
yapilacak tesadiifi bir siralamada her bir yapidan ¢alisanlarin listeye dahil olma sansi
bilinemeyecegi i¢in (0rnegin tesadiifi secim listesine A fakiiltesinden ¢ok sayida
calisan dahil olurken, B fakiiltesinden ¢ok az sayida c¢alisan dahil olabilir. Hatta, baz
yapilardan hi¢ kimse listeye dahil olamayabilir) bu o6rnekleme cergevesinin ana
kiitleyi temsil etme olasiliginin diisecegi diisiiniilmiistiir. Bu nedenle ¢aligmada, ana
kiitlenin secilen degiskenler acisindan homojen alt gruplara ayrilmasi ve bu gruplarin
ana kiitle icindeki onemleri ile orantili sayida birimlerin se¢ilmesiyle olusturulan
(Bayram, 2009) kotali ornekleme yontemi tercih edilmistir. Kotali 6rneklemede
belirli tabakalar tespit edilir ve her tabakadan, o tabakanin evren igindeki oranina

gore birim se¢gmek suretiyle drneklem olusturulur (Ozdamar vd., 1999: 35).

Her bir yapmin/birimin (fakiilte, yiiksekokul, meslek yiiksekokulu ya da
rektorliik birimleri gibi) oOrgiitsel kiiltiir olusumuyla yakindan ilgili olan orgiitsel
sessizlik olgusunu biitlin olarak temsil edebilmesi icin iiniversiteler ve gorev tiiri
bazinda kotali 6rnekleme yontemine basvurulmustur. Boylece, ana kiitle igerisindeki
li¢ Universitenin hem birbirleri arasindaki personel sayisi oranlari hem de kendi
icerisindeki akademik ve idari personel say1 oranlar1 6rneklem igerisinde de gercek
oranlarla ayni tutulmustur. Kota yonteminin uygulanmasinda su asamalar

izlenmektedir (Ozmen, 1999: 35):

» Ornekleme birimlerinin segilecegi evren arastirmanin amaglarma bagh

olarak yas, cinsiyet, sosyal sinif v.b. gibi kriterler esas alinarak tabakalara ayrilir.

= Olusturulan tabakalarin birim sayilar1 (tabaka hacimleri) belirlenir.
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= Her tabakadan, o tabaka hacminin evren hacmi i¢indeki oranina gore birim
secilir. Orneklem sayist nl=(N1/N).n formiiliiyle hesaplanabilir. Formiilde;

N1=tabaka hacmi, N=evren hacmi ve n=0rneklem hacmini ifade etmektedir.

Orneklem sayisi, %95 giiven diizeyi ve %5’lik bir hata pay1 dikkate alinarak
en disik 354 kisi olarak hesaplanmistir (Sekaran, 1992:253; Altunmisik vd.,
2012:137). Ayrica, Orneklem biiyiikligiiniin belirlenmesinde akademisyenlerce

yaygin olarak kabul edilen bazi kurallar da su sekilde siralanabilir:

= Bir¢cok arastirma i¢in, 30’dan biiyiik 500°den kiigiik 6rnek biiytikliikleri
yeterlidir (Altunigik vd., 2012:137).

» Omneklerin alt gruplara (egitim, yas, cinsiyet, statii, mevki vb.) ayrilmasi
durumunda her kategorinin 6rnek biiyiikliigiiniin en az 30 olmasi gerekmektedir

(Altunisik vd., 2012:137).

= Regresyonda dahil bir ¢ok analiz i¢in Ornek biiyiikliglinlin ¢alismada
kullanilan degisken sayisinin en az 10 kati olmasma dikkat edilmelidir (Schreiber
vd., 2006:326; Hair vd., 2011:144; Kline, 2011:12).

» Yapisal esitlik modellerinde 6rneklem sayisinin en az 200 olmasi1 gerektigi

belirtilmektedir (Garver ve Mentzer, 1999:42).

Gerek geri doniis oranlar1 ve gerekse akademisyenlerce kabul edilen kurallar
dikkate alindiginda kotalar gézoniinde bulundurularak 944 kisiyle anket ¢aligmasi
yapilmustir. Bu anketlerden 50 adedi eksik ya da hatali doldurma sebebiyle analiz
disinda brrakilmistir. Dolayisiyla kullanilabilir 894 adet anket analize tabi
tutulmustur. Saglanan veri sayist yapisal esitlik modellemeleri i¢in gerekli olan
orneklem sayisii karsilamaktadir. Ornekleme grubu sayr oranlari Tablo 3.2°de

gosterilmistir.
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Tablo 3.2: Universitelerin Personel Sayilarina Gére Orneklem Sayisi

Akademik Personel idari Personel Sayis1 | Toplam Personel
Sayisi Sayisi
Universiteler Evren Orneklem |Evren Orneklem |Evren Orneklem
sayisi sayisi sayisi sayisi sayisi sayisi
Biilent Ecevit Universitesi [1107 250 1259 284 2366 534
Karabiik Universitesi 785 177 389 88 1174 265
Bartin Universitesi 411 92 235 53 646 145

Tablo 3.2°de goriildiigii ilizere, kotali 6rnekleme dahilinde iiniversitelerin
personel sayilarina gore drneklem sayilart hesaplanmis ve bu sayilara bagl kalarak

anketler uygulanmistir.

3.1.6. Veri Toplama Yontemi ve Pilot Calisma

Calismada veri toplamak amaciyla anket yontemi kullanilmistir. Anket,
birincil kaynaklardan bilgi toplamak i¢in hazirlanan sistematik bir soru formudur.
Herhangi bir arastirmada anket yontemini kullanmanin temel amaci, arastirmanin
problemini ¢ozecek ve degiskenler arasindaki iliskileri tespit etmeye yonelik ele
alinan hipotezleri test edecek verileri sistematik bir bicimde toplamak ve saklamaktir
(Islamoglu ve Almagik, 2013:129). Hem arastirmact hem de denekler icin maliyet ve
zaman agisindan kolaylik saglamasi, deneklere kolayca ulastirilabilmesi, tutum
Olclimii ve sayisal verilerin elde edilmesi i¢in en kullanigh 6l¢iitiin olmasi, her tiirlii
Olcegin kolaylikla uygulanmasini saglamasi ve yine kolayca toplanabilmesi gibi
nedenler (Usal ve Kusluvan, 2006:150) dolayisiyla bu arastirmada veri toplama
yontemi olarak anket tercih edilmistir. Kapsamli olarak yapilan literatiir
taramasindan sonra anket formuna son sekli verilmistir. Anket sorularmin

anlagilirligini test etmek amaciyla bir pilot caligma gerceklestirilmistir.

Pilot uygulamanin, ankette yer alacak muhtemel ifade hatalarinin Oniine
gecilmesi amaciyla, sorularin herkes tarafindan ayni sekilde anlasildigindan emin
olunmasi i¢in en az 10 kisi tlizerinde yapilmasi gerekmektedir (Altunisik
vd.,2012:93). Bu amagla, pilot uygulama 17-20 Subat 2014 tarihleri arasinda Biilent
Ecevit Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi'nde gérev yapmakta olan
toplam 57 adet ¢alisana uygulanmistir. Gerek anket formlarini1 dolduran ¢alisanlardan

form sorular1 ile ilgili alinan goriisler ve gerekse birebir gorisiilerek anketler
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doldurulurken calisanlarin tepkileri, okuma hizlari, sorularin anlagilma durumu, form
kagidinin gorsel niteligi gibi noktalara iliskin yapilan gozlemler ve not edilen geri

bildirimler dikkate alinarak anket formu yeniden diizenlenmistir.

Geri bildirimler sonucunda birkag¢ sorunun daha net anlagilmasi amaciyla bazi
degisiklikler yapilmistir. Bu degisiklikler nedeniyle tezin uygulama kismi igin
yapilacak anket ¢alismasina pilot ¢alisma i¢in anket uygulanan katilimcilarin tekrar
katilmas1 uygun goriilmiistiir. Bagka bir deyisle, pilot calismadan elde edilen veriler
asil analizlere dahil edilmemistir. Anket formunun igerik ve kapsam olarak pilot
calismaya dahil edilen is¢i statiisii ve sirket eleman1 gorevinde bulunan ¢alisanlar i¢in
uygun olmadig1 diisliniildiigiinden dolay1 bu calisanlar tez uygulama calismasina

dahil edilmemistir.

Anket uygulama calismasi 11.04.2014 ve 04.07.2014 tarihleri arasinda
gerceklestirilmistir. Anket tilirleri baslica "geleneksel ve modern anket yontemleri"
olmak tizere 2 gruba ayrilmaktadir. Geleneksel anket yontemi ise kendi iginde,
"cevaplaymnin yonettigi ve arastirmacinin yonettigi" olmak ilizere 2 gruptan
olusmaktadir. Cevaplayicinin yonettigi yontem, anket formunun cevaplandiriciya
faks, posta yolu ya da elden ulastirildigi (elden birakip-alma) ve anketin
doldurulmasinda insiyatifin cevaplandiriciya birakildigi yontemdir. Arastirmacinin
yonettigi yontem ise telefon aracilifiyla ya da bi¢imsel miilakatla yapilan ankettir.
Modern anket yontemi, e-posta ve internet araciligiyla yapilan anketlerdir (Altunigik
vd., 2012:82). Bu ¢alismada anketler geleneksel yolla elden birakip-alma seklinde

uygulanmustir.

Anket formu anketle ilgili kisa bir agiklamanin yer aldig:i bilgilendirme
kismiyla baslamakta ve kisisel bilgiler ve sonrasinda gelen 5 kisimla devam
etmektedir. Katilimeiya okumada kolaylik saglamasi1 amaciyla her bir kisim ayrilmis
ve "Kisim A, Kisim B,..."  seklinde isimlendirilmistir. Ankette demografik
degiskenlere yonelik olarak 7 adet ve 5 adet kisma yonelik olarak 55 adet soru

bulunmaktadir. Dolayistyla anket toplam olarak 62 adet soru icermektedir.
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Anketin baslangi¢c kisminda yer alan bilgilendirme alaninda katilimcilara "bu
anketle doktora tezinin uygulama kismi i¢in veri toplandigi ve verilerin kesinlikle
akademik caligmalar disinda kullanilmayacagi belirtilmistir. Ankette kesinlikle isim
belirtilmemesi ve analizlerin gergek¢i sonuglara ulagabilmesi igin igtenlikle objektif

olarak yanitlanmasi ricasinda bulunulmustur.

3.1.7. Analiz Yontemi

Uygulama ¢alismasinda olgeklere iliskin yap1 gecerliligi faktor analizi ile test
edilmistir. Faktor analizinin amaci dikkate alindiginda agiklayict (kesfedici-
exploratory) ve dogrulayici (teyit edici-confirmatory) olmak iizere iki kisma
ayrilmaktadir. Kesfedici-aciklayict faktdr analizi, daha ¢ok yeni olusturulan
Olceklerin yap1 gecerliligini test etmek amaciyla kullanilan bir yontemdir.
Dogrulayict faktor analizi ise, daha once kesfedilmis ve daha az faktor altinda
birlestirilmis O6l¢eklerin, arastirmanin yapildigi 6rneklemde de benzer olup
olmadigini test etmek amaciyla gergeklestirilmektedir (Bryne, 2010:5-6, Meydan ve
Sesen, 2011:21). Bu nedenle, ¢alismada yer alan ve daha dnce literatiirde pek ¢ok
caligma tarafindan kullanilan ve faktor yapi gecerlilikleri test edilen Olceklerin
timiintin, bu c¢alismanin Orneklemi igin yap1 gegerliligini test etmek amaciyla

dogrulayici faktor analizi yapilmistir.

Olgeklerin giivenilirlik analizleri yapilmistir. Olgeklerin igsel tutarliligini
belirleyebilmek i¢in Cronbach Alfa (a) istatistiginden yararlanilmistir. Giivenilirlik,
yapilmasi planlanan 6lgiimlerin hassas olup olmadigini, ayni sartlarda ayni yollarla
yapilan Olgtimlerin farkli zamanlarda ayni sonuglari verip vermeyecegini
sorgulamamiza yardimci olmaktadir (Bulduk, 2003:73). Olg¢iim aracinin
giivenilirligini test etmek amaciyla kullanilan en yaygin istatistiki yontemlerden biri,
Cronbach tarafindan 1951 yilinda gelistirilen ve 6l¢egin i¢ tutarliligini degerlendiren
Cronbach Alfa (a) katsayis1 yontemidir. Bu katsayi, ¢ok sorulu bir dlgekteki sorular
arasindaki uyumun derecesini gosterir ve 0-1 arasinda degerler alir. Deger 1'e
yaklastikca, Olcekteki sorular arasindaki i¢sel uyumun o denli yiliksek oldugu
sOylenebilir. Sosyal bilimlerdeki arastirmalarda Cronbach Alfa (o) katayisi ile ilgili
su degerlendirmeler yapilir (Islamoglu ve Alniagik, 2013:278):
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0,00< a >0,40 ise 6l¢ek giivenilir degildir,

0,41< 0 >0,60 ise dlgek gilivenilirligi diisiiktiir,

0,61< a>0,80 ise Olgek giivenilirligi kabul edilebilir seviyededir,
0,81< a >1,00 ise Olgek giivenilirligi yliksektir.

Calismada yer alan hipotezlerin test edilmesi yapisal esitlik modellemesi
araciligiyla gergeklestirilmistir. Yapisal esitlik modellemesi (SEM-Structural
Equation Modeling) giiniimiizde sosyal bilimler, davranis bilimleri, egitim bilimleri,
ekonomi, pazarlama ve saglik bilimleri alanlarinda yapilan ¢aligmalarda kullanilan
bir analiz yontemidir (Raykov ve Marcoulides, 2006:1; Simsek, 2007:1; Meydan ve
Sesen, 2011:5). Yapisal Esitlik Modeli, agik (gozlenen, Olgiilebilen) ve gizli
(gozlenemeyen, Olciilemeyen) degiskenler arasindaki nedensel (tek yonlii oklar) ve
korelasyonel iligkilerin (¢ift yonlii oklar) bir arada bulundugu modellerin test
edilmesi i¢in kullanilan kapsamli bir istatistiki yaklasimdir (Byrne, 2010; Meydan ve
Sesen, 2011:5). Yapisal esitlik modellemesi, gozlenebilen ve/veya gizil degiskenler
(gozlenemeyen degisken, ortiik degisken) arasindaki dogrudan ve dolayl etkilerin
tek bir model igerisinde test edilebilmesine imkan saglamaktadir. Dolayisiyla yapisal
esitlik modellemesi, ayn1 anda gergeklestirilen birden fazla regresyon analizi olarak
da degerlendirilebilir. Yapisal esitlik modellemesinin giiniimiizde kullanilan yaygin-

popiiler bir teknik olmasinin en 6nemli nedeni budur (Meydan ve Sesen, 2011:5).

Yapisal esitlik modellemesi sahip oldugu bazi 6zellikler bakimindan
geleneksel cok degiskenli istatistiksel yontemlerden farklilagsmaktadir. Bu farkliliklar
su sekilde siralanabilir (Raykov ve Marcoulides, 2006:2-3; Byrne, 2010:3-4; Meydan
ve Sesen, 2011:6; Bayram, 2010:1-2):

* Yapisal esitlik modellemesi, Coklu Regresyon Analizi, Yol Analizi,
Aciklayic1 Faktor Analizi, Dogrulayic1 Faktor Analizi ve Ekonometri’deki Esanh
Denklem Modellerinden hareketle ortaya c¢ikmistir. Faktor analizi ve Coklu
Regresyon Analizinin bir kombinasyonu olarak ele alinmaktadir. Yapisal esitlik

modellemesi diger istatistik yontemlerden farkli olarak kesfedici bir yaklagimi degil,
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dogrulayict bir yaklagimi benimsemektedir. Dolayisiyla diger birgok istatistiksel
yontem, veri seti {lizerindeki iligkileri kesfetmeye calisirken, yapisal esitlik
modellemesi kuramsal olarak varligi kurulmus olan iliskilerin veri ile uyumunu
dogrulamaktadir. Bu haliyle yapisal esitlik modellemesinin, hipotez testleri i¢in diger

yontemlerden daha basarili oldugu soylenebilir.

= Gelencksel ¢ok degiskenli yontemler, agiklayici degiskenlerdeki olasi
Olctim hatalar1 gozardi edilmektedir. Ancak, yapisal esitlik modellemesinin hata
hesaplama ve diizeltme yetenegi bulunmaktadir ve hata hesaplamalarinda oldukga
net sonuglar ortaya koymaktadir. Bu baglamda geleneksel yontemler ol¢iim
hatalarin1 ayr1 ayr1 ele alirken, yapisal esitlik modellemesi tiim ¢dziimlemelerde

Olc¢iim hatalarini agik¢a hesaba katmaktadir.

= Geleneksel yontemler, analizlerde yalnizca gozlenebilen degiskenler
tizerinden islem yapabilirken, yapisal esitlik modellemesi ayn1t model igerisinde hem

gozlenebilen hem de gizil degiskenler {izerinden test yapabilmektedir.

= Yapisal esitlik modellemesi, modeldeki degiskenlerin direkt ve dolayli
etkilerini dikkate alarak arastirmacilarin ¢ok degiskenli kompleks modeller
gelistirmesi, tahmin etmesi ve test etmesine olanak saglamaktadir. Gliniimiizde hem
gozlenen hem de gizil degiskenlerin ayn1 anda test edilebildigi, dogrudan ve dolayh
coklu iligkilerin ya da ardisik dolayh iligkilerin 6l¢iilebildigi daha iyi veya daha ¢ok

kabul gdren bir yontem bulunmamaktadir.

Yapisal Esitlik Modeli, diger istatistiksel yontemlerden farkli olarak, bagiml
ve bagimsiz degisken yerine digsal (etkileyen, bagimsiz-exogenous) ve igsel
(etkilenen, bagimli-endogenous) degisken tanimlamalarini kullanmaktadir. Bunun
nedeni yapisal esitlik modellerinde bir degiskenin bazi degiskenler i¢in bagimsiz
degisken iken, ayni anda bazi degiskenler icin bagimli degisken olabilmesidir.
Yapisal esitlik modeli, i¢sel yapilarin digsal yapilara nasil bagli oldugunu agiklayan
bir ya da daha fazla dogrusal regresyon esitliklerini icermektedir (Byrne, 2010:5,
Meydan ve Sesen, 2011:9).
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Yapisal esitlik modellemesi siireci temel olarak iki asamaya ayrilmaktadir
(Anderson ve Gerbing, 1988). Ik asama élciim modelinin onaylanmasi isleminden
(dogrulayic1 faktor analizi), ikinci asama ise yapisal modelin uyumlastiriimasi
isleminden (yol analizi) olusmaktadir. Bu ¢ergevede 6l¢tiim modeli, gézlenen ve gizil
degiskenler arasindaki iligkilerin tanimlanmasi anlamina gelmektedir. Diger bir
ifadeyle ol¢ciim modeli, herhangi bir 6lgek igerisinde yer alan unsurlar ile (gézlenen
degiskenler), bu unsurlarin 6l¢iimii ile olusturulan yapi (gizil degisken) arasindaki
iliskileri ortaya koymaktadir. Yapisal model ise gizil degiskenler arasindaki
iligkilerin tanimlanmasidir. Bir baska ifadeyle, model igerisindeki gizil degiskenler
arasindaki dogrudan ya da dolayli etkiler ¢er¢evesinde meydana gelen degisim

degerlerinin belirlenebilmesi amacini tagimaktadir (Byrne, 2010:12-13).

Yapisal esitlik modelinde lizerinde calisilan siirecin bir seri yapisal esitlik
icermesi ve olusturulan bu yapisal esitliklerin, hipotezlerin daha rahat anlasilabilmesi
icin ¢izimle gosterilebilmesi yapisal esitlik modelinin 6nemli iki 6zelligi olarak ifade
edilmektedir. Bu 6zellikleri ile yapisal esitlik modeli analizinde, olusturulan modelin
gbzlenen ve/veya gozlenemeyen tiim degiskenlerinin birlikte test edilmesi ulagilan
sonucun, var olan verilerle ne kadar uyumlu oldugu ortaya konmaktadir. Modelin test
edilmesiyle elde edilen uyum indeksleri, model ile veri arasinda uyum oldugunu
gosteriyorsa, olusturulan hipotezler kabul edilmekte; uyum indeksleri uyumun var
olmadigin1 ortaya koyuyorsa hipotezler reddedilmektedir (Meydan ve Sesen,
2011:5).

Modelin yapist dogrultusunda yapisal esitlik ¢alismalart {ic gruba
ayrilmaktadir (Simsek, 2007:3-4; Byrne, 2010:8):

Dogrulayict Modelleme Stratejisi: Bu tiir modelleme calismalarinda temel
amag, net olarak belirlenmis bir modelin veri tarafindan dogrulanip
dogrulanmadigini test etmektir. Dogrulayict modelleme stratejisinde arastirmacinin
temel amaci, teoriye dayali olarak belirlenmis bir modelin veri tarafindan dogrulanip
dogrulanmadigimi test etmektir (Simsek, 2007:3). Bu calismada, dogrulayici

modelleme stratejisiyle analizler gergeklestirilmistir.
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Alternatif Modeller Stratejisi: Bu tiir modelleme ¢aligmalarinda temel amag,
bir dizi degisken incelendiginde, bu degiskenler arasindaki iliskileri aciklamada
alternatif modeller arasindan en ¢ok hangisinin veri tarafindan desteklendigini

belirlemektir.

Model Gelistirme Stratejisi: Bu tiir calismalarin temel amaci ise, bir dizi
degisken arasindaki iliskileri en iyi acikladig1 varsayilan bir modelin test edilmesi ve
analiz sonuglarma dayanarak, modelin gelistirilmesi yoniinde iyilestirmeler
yapilmast seklindedir. Bu tiir c¢alismalar, aciklayic1 bir modelin gelistirmesi

asamasinda fikir vermesi yoniinde katki saglayabilmektedir.

Yapisal esitlik model testleri, sinanmaya ¢alisilan modelin, o model i¢in
toplanmis olan veriler i¢in ne derecede uygun olduguna iliskin degerlendirme
Olciitleri, baska bir deyisle uyum indeksleri sunmaktadir (Meydan ve Sesen,
2011:31). Verilerin tutarli olup olmadigin1 anlamak i¢in bu uyum indekslerine ihtiyag
vardir (Simsek, 2007:47). Ciinkii, yapisal esitlik modellemesinde model uyumunun
belirlenmesi bircok c¢cok degiskenli istatistik yontemlerindeki gibi agik (basit)
degildir. Yapisal esitlik modellemesinde uyum indeksleri, verilen 6rneklem verisine

dogru modeli tanimlayan tek bir anlamli istatistige sahip degildir (Bayram, 2010:70).

Yapisal esitlik modellemesinde model uyumunun belirlenmesi, klasik c¢ok
degiskenli istatistik yontemlerindeki kadar agik ve basit degildir. Bu durum, yapisal
esitlik modellemelerinde ayni 6rneklem verisine uyum saglayan alternatif modeller
olabileceginden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle verilen orneklem verisine dogru
modeli tanimlayan tek bir anlamli istatistik yerine birden ¢ok istatistigin géz onilinde
bulundurulmasi gerekmektedir (Schumacker ve Lomax, 2004:81; Bayram, 2010:70).
Tiim bu sebeplerden dolay1 yapisal esitlik modellemesi cergevesinde, modeldeki
iliskilerin 6rneklem verisi ile tutarli olup olmadigin1 ya da ne derece tutarli oldugunu
gosteren bazi uyum 1yiligi kriterlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu degerler sayesinde
modelin bir biitiin olarak kabul edilebilir olup olmadigma karar verilebilmektedir

(Simsek, 2007:47).
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Bu kapsamda genel olarak yapisal esitlik modellemelerinde kullanilan uyum
iyiligi kriterlerinin; Ki-Kare Uyum Testi (y°), Standardize Edilmis Hatalarin Karekokii
(SRMR), Uyum lyiligi Indeksi (GFI), Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi (AGFI),
Normlandirilmis Uyum Indeksi (NFI), Tucker-Lewis indeksi (TLI), Karsilastirmali
Uyum Indeksi (CFI) ve Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) oldugu
sOylenebilir (Schumacker ve Lomax, 2004: 81-84; Raykov ve Marcoulides, 2006: 40-
47; Bryne, 2010: 73-84; Meydan ve Sesen, 2011:31-37; Kline, 2011: 193-209;
Bayram, 2010: 72-78).

Ki-Kare Uyum Testi (Chi-Square Goodness of Fit-x2): Modelin uyumunu test
eden uyum iyiligi testlerinden istatistiksel temeli olan tek Olglit ve diger uyum
Olgtimlerinin hesaplanmasinda kullanilan uyumun en temel 6lgtiimiidiir. Ki-kare uyum
Olciisli gozlenen kovaryans matrisi ve model kovaryans matrisi arasindaki farkin ve
orneklem hacminin bir fonksiyonudur. Iyi uyum icin, bu iki kovaryans matrisi
arasinda fark olmamasi istenmekte ve buna bagli olarak sifir hipotezinin kabul
edilmesi gerekmektedir. Biiyiik 6rneklemlerde (N>200 gibi) ki-kare istatistigi sifir
hipotezini reddetme yanlis1 olacaktir. Bu nedenle, uygunluk kriteri olarak ki-kare
istatistiginin serbestlik derecesine boliimii daha ¢ok tercih edilmektedir. Bu ¢ergevede
x2/sd (Ki-Kare/serbestlik derecesi) oraninin 5 degerinden kiigiik olmas1 modelin kabul
edilebilir simirlar icerisinde oldugunu gostermekte ve 3 degerinden kiiciik olmasi ise
modelin iyi uyuma sahip oldugunu belirtmektedir (Simsek, 2007:47; Meydan ve
Sesen, 2011:32; Kline, 2011:204, Bayram, 2010:71).

Standardize Edilmis Hatalarin Ortalama Karekokii (Standardized Root Mean
Square Residual-SRMR): SRMR degeri korelasyon 6l¢iimiindeki hatalarin toplaminin
karekokiidiir. Orneklemden elde edilen kovaryans matrisi ile tahmin edilen kovaryans
matrisinin korelasyon matrisine doniistiiriilmesi ile elde edilmektedir. Bagka bir ifadeyle,
gbzlenen kovaryans ile tahmin edilen kovaryans arasindaki standardize edilmis farktir.
SRMR’nin 0,08’in altinda deger almasi1 kabul edilebilir uyumu gosterirken, 0,05’in
altinda deger almasi modelin iyi uyum kriterlerine ulagtigin1 ifade etmektedir (Simsek,
2007:14; Kline, 2011:209; Bayram, 2010:72). Hu ve Bentler (1999), yapmis olduklar
calismada bu uyum kriterinin oldukga iyi sonuglar verdigini belirtmektedir.
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Uyum lyiligi Indeksi (Goodness of Fit Index-GFIl): GFI model ile
aciklanabilen varyansin ve kovaryansin nispi miktariyla ilgili bir 6l¢tidiir. GFI O ile 1
arasinda degisen degerler almaktadir ve Orneklem biyiikligiinden dogrudan
etkilenmektedir. Orneklem biiyiikliigii arttikga GFI degeri de yiikselmektedir. Ol¢iim
sonucunda GFI'nin 0,90 ile 0,95 arasinda olmasi kabul edilebilir uyum, 0,95’den
biiyiik olmasi iyi uyum anlamina gelmektedir (Schumacker ve Lomax, 2004: 82;
Raykov ve Marcoulides, 2006: 44; Simsek, 2007: 14; Bryne, 2010:77; Bayram,
2010:74). GFIl, modelin 6rneklemdeki kovaryans matrisini ne oranda oOlgtiigiinii
gostermektedir ve regresyon analizindeki R? olarak diisiiniilebilir. Aralarindaki temel
fark R? nin hata varyansi ile ilgili olmasi, GFI’nin ise gdzlenen kovaryans yiizdesiyle
ilgili olmasidir. GFI, “0” ile “1” degerleri arasinda degismektedir ve Orneklem
biiylikliigiinden etkilenmektedir (Bryne, 2010:77; Schumacker ve Lomax, 2004: 82-
84; Meydan ve Sesen, 2011: 34; Raykov ve Marcoulides, 2006:43-44).

Diizeltilmis Iyilik Uyum Indeksi (Adjustment Goodness of Fit Index-AGFI):
Mutlak uyum indeksleri icerisinde yer almaktadir. GFI'nin orneklem biiytikligii
dikkate almnarak dizeltilmis halidir ve serbestlik derecesi dikkate alinarak
hesaplanmaktadir. GFI, “0” ile “1” degerleri arasmnda deger almaktadir. Olgiim
sonrasinda AGFI degerinin 0,95 ve iizeri olmasi miikkemmel uyumu ve 0,90 ile 0,95
arasinda olmast ise kabul edilebilir uyum oldugunu gostermektedir (Schumacker ve
Lomax, 2004:82; Meydan ve Sesen, 2011:35; Raykov ve Marcoulides, 2006:43-44;
Bryne, 2010:77; Simsek, 2007:14; Bayram, 2010:74-75).

Normlandirilmis ~ Uyum  Indeksi  (Normed  Fit  Index-NF1)  ve
Normlandirilmamis Uyum Indeksi (Non-Normed Fit Index-NNFI): NFI ve NNFI
karsilagtirmali uyum indekslerinin son hali Hu ve Bentler (1993) tarafindan
olusturulmustur. NFI doymus model ile bagimsiz model arasindaki mevcut modelin
goreli konumunu vermektedir. Test edilen modelin ki-kare degerinin, bagimsiz
modelin ki-kare degerine bolinmesi ile saglanmaktadir. NFI kiigik orneklemlerde
onerilen model i¢in var olandan daha az uyum gosterebilmektedir. Boyle bir durumda
NF], serbestlik derecesi de hesaba katilarak tekrar hesaplanmaktadir. Boylece indeksin

hesaplanmasinda 6rneklem sayisinin etkisi azaltilmakta ve iy1 uyum gosteren kiiclik
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orneklem sayili modellerin reddedilmesi engelenmektedir. Bu islem sonucunda, NNFI
degeri elde edilecektir. NNFI degeri Amos programinda TLI (Tucker-Lewis Indeks)
olarak ifade edilebilmektedir. NFI'nin 0,90 tizeri degerler almasi kabul edilebilir uyum
oldugunu gostermekte ve 0,95 ve iizeri degerler ise iyi uyum oldugu anlamina
gelmektedir (Schumacker ve Lomax, 2004:82; Raykov ve Marcoulides, 2006:44;
Bryne, 2010:78-79; Meydan ve Sesen, 2011:33; Bayram, 2010:75).

Tucker-Lewis Indeksi (TLI): Daha once de belirtildigi gibi, TLI
normlandirilmamis uyum indeksi (NNFI) olarak da bilinmektedir. TLI, NFI’ ya
modelin serbestlik derecesinin eklenmesiyle hesaplanmaktadir. Boylece indeksin
hesaplanmasinda drneklem sayisinin etkisi azaltilmakta ve iyi uyum gosteren kiigiik
orneklem sayilt modellerin reddedilmesi engellenmektedir. TLI “0” ile “1” arasinda
degisen degerler almaktadir. Degerin “1”e¢ yaklagsmasi modelin mitkemmel uyum
gosterdigi, 0’ a yaklasmasi ise model uyumsuzlugu seklinde ifade edilmektedir. Olgiim
sonucunda TLI'nin 0,90 ile 0,95 arasinda alacagi degerler kabul edilebilir uyumu, 0,95
ve lizerinde alacagi degerler ise iyi uyumu gostermektedir (Schumacker ve Lomax,
2004:82; Raykov ve Marcoulides, 2006:44; Bryne, 2010:79; Meydan ve Sesen,
2011:33 Bayram, 2010:75).

Karsuastirmali Uyum Indeksi (Comparative Fit Index-CF1): CFI, degiskenler
arasinda iliskinin olmadigin1 6ngdren ve bagimsiz modele dayanan bir degerdir. Bu
deger, merkezi olmayan ki-kare dagilimini temel alan bir indekstir. CFI, bagimsizlik
modelinin ya da gizil degiskenler arasinda iliskinin olmadigint 6ngéren yokluk
modelinin Urettigi kovaryans matrisi ile Onerilen yapisal esitlik modelinin iirettigi
kovaryans matrisini karsilagtirmakta ve ikisi arasindaki orani1 yansitmaktadir. CFI, “0”
ile “1” arasinda degisen degerler almaktadir ve indeksin 1’e yakin olmasi miikemmel
uyuma isaret etmektedir. Olgiim sonucu CFI’'nin 0,95 ile 0,97 arasi degerler almasi
kabul edilebilir uyumu gostermkete ve 0,97 ve lizeri degerler almasi ise iyi uyum
oldugunu ifade etmektedir (Raykov ve Marcoulides, 2006:45-46; Bayram, 2010:76;
Bryne, 2010:78; Kline, 2011:208; Meydan ve Sesen, 2011:34; Schumacker ve Lomax,
2004:83-84).
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Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii (Root Mean Square Error of
Approximation-RMSEA): Karsilastirmali uyum indeksi olan RMSEA, artik temelli
uyum indeksi igerisinde yer almaktadir. Serbestlik derecesinde meydana gelecek
degisimin olusturdugu farkliligi ortaya koymaktadir. Bu degerin referans veriler
araliginda olmamasi model ile veri arasinda uyum olmadigini belirtmektedir. RMSEA
orneklem hacmine olduk¢a duyarlidir ve kiigiik 6rneklem sayili modellerde gercekte
kabul edilmesi gereken bir modeli kabul etmeyebilmektedir. RMSEA degerinin; 0,08
ile 0,05 arasinda degerler almasi kabul edilebilir uyum oldugunu goéstermekte, 0,05’in
altinda degerler almasi iyi uyum oldugunu belirtmekte ve 0,10°dan daha biiylik deger
almasi ise kotii uyum gostergesine isaret etmektedir (Schumacker ve Lomax, 2004:82;
Raykov ve Marcoulides, 2006:46; Bayram, 2010:76; Kline, 2011:206; Meydan ve
Sesen, 2011:34; Cheng, 2001:653-654).

Yukarida belirtilmis olan analiz yontemine iliskin verilen genel bilgiler
cercevesinde; oOrglitsel sessizligi etkileyen faktorlerin belirlenmesine yonelik olarak
degiskenler arasindaki dogrudan ve dolayl iligkilerin analizinde 6nce Sl¢lim modeli
olusturulmus ve sonrasinda ise yapisal model kullanilarak hipotez testleri yapilmistir.
Giivenilirlik analizleri ve tanimlayic istatistikler icin SPSS 20 programi ve dogrulayici
faktor analizi (6l¢lim modeli) ile yol analizleri (yapisal model) i¢in ise AMOS 20

programi kullanilmustir.

3.1.8. Cahsmada Kullanilan Olgekler

Olusturulan arastirma hipotezlerinin test edilebilmesi igin, konu ile ilgili
yapilan ¢aligmalar incelenmistir. Bu inceleme sonucunda uygulama alani olarak daha
cok tercih edilen ve gecerliligi ve giivenirliligi test edilmis Olgeklerin kullanilmasi
yoluna gidilmistir. Boylece, 6l¢iim yapilmak istenen konuya uygun oldugu diisiiniilen
Olcekler arastirma igin tercih edilmistir. Arastirmada gelistirilen modelde yer alan
bagimli ve bagimsiz degiskenlerin 6lglimiinii yapabilmek amaciyla 5 farkli dlgek

kullanilmastir.
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3.1.8.1. Orgiitsel Sessizlik Olgegi

Orgiitsel sessizlikle ilgili ¢alismalarda sessizligi 6lgmek amaciyla farkli
arastirma yontemlerinin kullanildig1 goriilebilir. Gériisme yontemi (Amah ve Okafor,
2010; Morrison ve Milliken, 2003; Bowen ve Blackmon, 2003; Creed, 2003) kullanan
caligmalarin yani sira senaryo yontemi (Park ve Keil, 2009) kullanan ¢alisma da
bulunmaktadir. Son yillarda anket yontemi kullanan (Entezari vd., 2014; Simsek ve
Aktas, 2014; Cheng vd., 2013; Whiteside ve Barclay, 2013; Hung vd., 2012; Kopald,
2012; Gahan, 2012; Tangirala ve Ramanujam, 2012; Nikmaram vd., 2012; Schlosser
ve Zolin, 2012; Wang vd., 2011; Nikolaou vd., 2011; Amah ve Okafor, 2010; Liu vd.,
2010; Brinsfield, 2009; Frazier, 2009; Botero ve Van Dyne, 2009) ¢alismalarin

sayisinin arttig1 sdylenebilir.

Orgiitsel sessizlik literatiiriiniin incelenmesi sonucunda o&rgiitsel sessizligi
Olemek amaciyla 3 adet Olcegin daha yaygin sekilde kullanildigi goriilmiistiir. Bu
Olgeklerden birincisi; 1998 yilinda Van Dyne ve LePine tarafindan gelistirilen orgiitsel
sessizlik davranigi lgegidir. Olgek, yoneticilere yoneltilen 6 maddelik anket sorusu ile

yOneticilere gore ¢alisanlarin sessizlik davraniglarini 6l¢iimlemistir.

Ikinci 6lgek, 2005 yilinda Vakola ve Bouradas tarafindan gelistirilen drgiitsel
sessizlik iklimi Olcegidir. Bu olcekle, list yOnetimin sessizlige karst tutumlari,
yoneticilerin sessizlige yonelik tutumlari, iletisim firsatlar1 ve c¢alisanlarin sessizlige
yonelik tutumlar1 olmak iizere 3 tarafin (iist yonetimin, yoneticilerin ve calisanlarin)
sessizlige yonelik tutumlarini 6lgmek suretiyle 27 maddelik soruyla orgiitteki sessizlik
iklimi belirlenmeye c¢alisilmistir. Daha sonra, yazarlar, algilanan sessizlik iklimi ve
calisan sessizlik davramiginin i tatmini ve Orgiitsel baglilik {izerine etkisini

arastirmistir.

Orgiitsel sessizlikle ilgili olarak gelistirilen iiciincii dlgek ise, Van Dyne, Ang
ve Botero tarafindan 2003 yilinda olusturulmustur. Bu 6lgege gore ¢alisanlarin orgiitsel
sessizlik tiirleri belirlenmeye calisilmistir. Orgiitsel sessizlik 6lgegi alt boyutlari,
kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal sessizlikten olusmaktadir ve her

bir boyut i¢in 5'er madde olmak iizere toplam 15 soru maddesiyle l¢iilmektedir.



123

Bu calisma kapsaminda orgiitsel sessizligi 6l¢gmek amaciyla arastirma yapisina
uygunlugu nedeniyle Van Dyne, Ang ve Botero (2003)’nun orgiitsel sessizlik dlcegi
kullamlmustir. Olgegin cevirisi dncelikle arastirmaci tarafindan yapilmis daha sonra ise
ayni Olgegi kullanan ¢esitli ¢alismalar (Zehir ve Erdogan, 2011; Sehitoglu, 2010;
Tasgkiran, 2010) incelenmistir. Sorularin yoneticiler degil caligsanlara yoneltilecek
olmasi ve oOrgiitte yasanan sessizlik tiirlerinin belirlenmesi amaglandigi i¢in bu orgiitsel
sessizlik 6lgeginin kullanimi uygun goriilmiistiir. Olgek, calisanlarm sessiz kalip
kalmadig1 ve sessiz kalmalar1 halinde hangi tiir sessizlige sahip oldugunu 6lgmektedir.
Soru maddelerinin yanitlar1 5'li likert tipi olarak ankette yer almistir. Olgekte kullanilan
ifadeler "1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum,
5=Kesinlikle Katiliyorum" seklindedir. Olgekten uyarlama yaparak yararlanan
calismalar (Nikolaou vd., 2011; Wang vd., 2011; W. H. NG ve Feldman, 2012) da

bulunmaktadir.

Tablo 3.3: Orgiitsel Sessizlik Olcegi Maddeleri

Kabullenici Sessizlik;
1. Kurumumda, benimle ilgili olmayan konularda degisime yonelik dneriler sunmakta isteksizimdir.
2. Kurumumda, alinacak kararlara riza gosteren bir yapim oldugu i¢in fikirlerimi sdylemem.
3. Sorunlarin ¢6ziimii i¢in tirettigim fikirleri is ortaminda paylasmam.

4. Kurumum i¢in fark yaratacak bir fikir gelistirebilecegime inanmadigim i¢in kurumun gelisimiyle ilgili
fikirlerimi agiklamam.

5. Benimle ilgili olmadigini diisiindiigiim i¢in, kurumumdaki islerin daha iyi bir sekilde nasil
yapilabilecegine iligkin fikirlerimi anlatmam.

Savunmaci Sessizlik;
1. Isimle ilgili gelecege yonelik endiselerim nedeniyle degisime iliskin diisiincelerimi anlatmam.
2. Isimle ilgili bilgileri bana zarar verecegi diisiincesiyle bir baskasiyla paylasmam.
3. Kendimi korumak i¢in isimle ilgili gergekleri is cevremle paylasmam.
4. Kendimi korumak amactyla kurumumun gelisimine iligkin 6neri ve fikirlerimi ifade etmem.
5. Isimle ilgili korkularimdan dolay1 problemlere yonelik ¢dziimlerimi sdylemem.

Prososyal Sessizlik;
1. Kurumumdaki isbirligini korumak igin gizli kalmasi gereken bilgileri bagkalariyla paylasmam.
2. Kurumumun yararina olacagi igin, kurumuma 6zgii 6zel bilgileri agiklamam.
3. Kurumumun sirlarini agiklamam i¢in baskalarindan gelen baskilara direnirim.
4. Kurumuma zarar verme olasilig1 bulunan bilgileri agiklamay1 reddederim.

5. Kurumumla ilgili endiselerimden dolay1 gizli kalmas1 gereken bilgileri uygun bir sekilde muhafaza
ederim.
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Orgiitsel sessizlik dlgeginin alt boyutlarina iliskin giivenilirlik analizi,
Cronbach Alfa istatistigi araciligiyla belirlenmistir. Gergeklestirilen analiz
sonucunda i¢ tutarlilik katsayilar1 kabullenici sessizlik alt boyutu icin; 0,898,
savunmaci sessizlik alt boyutu i¢in, 0,827 ve prososyal sessizlik alt boyutu icin ise
0,858 olarak tespit edilmistir. Belirlenen deger cercevesinde Olgegin oldukga
giivenilir oldugu goriilmektedir.

3.1.8.2. Algilanan Orgiitsel Destek Olgegi

Universite calisanlarmin algiladiklar1 drgiitsel destegi dlgiimlemek amacryla
Eisenberg vd. tarafindan 1997°de olusturulan “algilanan orgiitsel destek Olgegi”
kullanilmistir. Olgegin anket formunun ilk hali Eisenberg ve digerleri tarafindan
1986 yilinda 36 maddelik soru seklinde olusturulmustur. Daha sonra yapilan
calismalarla Olgek sorular1 8’e¢ indirilmis ve glivenilirlik analizi sonucunda
uygulanabilir oldugu ispatlanmistir (Eisenberg vd., 1997; Lynch vd., 1999; Rhoades
vd., 2001). Olgekte, 6 adet normal (“isyerim, benim fikirlerime énem vermektedir”
gibi) ve 2 adette ters skorlu soru (“Firsat buldugu takdirde, isyerim iyi niyetimi
kotiiye kullanir” ve “isyerim, beni umursamaz”) bulunmaktadir. Olgekte 5° 1i likert
tipi olgek (1=Kesinlikle Katilmiyorum”, “2=Katilmiyorum”, ‘“3=Kararsizim”,
“4=Katiliyorum” ve “5=Kesinlikle Katiliyorum™) kullanilmistir. Yiiksek diizeyde
skorlar, yiiksek derecede orgiitsel destek algisini ifade etmektedir. Is tatminine iligkin
caligan algisini belirleyebilmek amaciyla kullanilan anket maddeleri Tablo 3.4’de yer

almaktadir.

Tablo 3.4: Algilanan Orgiitsel Destek Ol¢egi Maddeleri

Kurumum, benim fikirlerime 6nem vermektedir.

Kurumum, benim refahimla (iyi olma durumumla) gercekten ilgilidir.
Kurumum, benim amag ve degerlerime saygi duymaktadir.

Herhangi bir sorunla karsilastigimda kurumum bana yardim etmek i¢in hazirdir.
Kurumum, isimle ilgili istemeden yaptigim bir hatay1 bagislayabilir.

Firsat buldugu takdirde, kurumumun iyi niyetimi kétiiye kullanacagini diistiniiyorum. *

N o o~ w e

Kurumumun, beni umursamadigini diisiniiyorum. *

8. Ozel (sahsi) bir iyilik istemem halinde kurumum bana yardim etmek igin istekli olur.

*Ters skorlu maddeler (olumsuz tutum ifadeleri)
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Algilanan orgiitsel destek 6lgegine iliskin giivenilirlik analizi, Cronbach Alfa
istatistigi araciligiyla belirlenmistir. Gergeklestirilen analiz sonucunda i¢ tutarlilik
katsayis1 0,898 olarak tespit edilmistir. Belirlenen deger cergevesinde 06lgegin

oldukga giivenilir oldugu goriilmektedir.

3.1.8.3. Yonetimin Acikhg Olgegi

Calismada, yonetimin acgiklhigi 6lgegi olarak Ashford vd. (1998) tarafindan,
orijinali House ve Rizzo (1972)’ya ait olan Tepe Yonetiminin Acikligi Olgeginden
(Top Manegement Receptiveness Measure) uyarlanan dlgek kullanilmistir. Olgek, 6
maddelik sorudan olusmaktadir. Sorular, besli likert tipi olarak anket formunda yer
almaktadir. Olgek maddeleri “1=Kesinlikle Katilmiyorum”, “2=Katilmiyorum”,
“3=Kararsizim”, “4=Katiliyorum” ve “5=Kesinlikle Katiliyorum” seklinde degisen
cevaplart icermektedir. Olcekteki 6. madde skorlar1 ters cevrilerek analizde
kullanilmaktadir. Yiiksek skorlar, ¢alisanin algiladigr yonetimin agikliginin yiiksek
oldugunu gostermektedir.  Yonetimin  acikhigmma iliskin  ¢alisan  algisini

belirleyebilmek amaciyla kullanilan anket maddeleri Tablo 3.5’de yer almaktadir.

Tablo 3.5: Yonetimin Aciklig1 Olceginde Yer Alan Maddeler

1. Bu kurumda sunulan fikirler yonetim tarafindan ciddi bir sekilde sayg1 goriir.

2. Yonetimim, kurum iginde benim seviyemdeki kisilerden gelen fikir ve 6nerilerle ilgilenir.
3. Yonetime yapilan 6neriler adil olarak degerlendirilir.

4. Yonetim, benim seviyemdeki kisilerin verdigi tavsiyeler {izerine hareket eder.

5

. Gerektiginde mevcut uygulamalar1 degistirmek igin yonetime Onerilerde bulunmada kendimi serbest
hissederim.

6. Bu kurumda iyi fikirler yonetime iletilmez ¢linkii yonetim ¢ok ulagilabilir degildir.*

*Ters skorlu maddeler (olumsuz tutum ifadeleri)

Ashford ve digerleri (1998), yonetimin acikligi Olgegine iliskin olarak
gerceklestirilen giivenilirlik analizi sonucunda i¢ tutarlilik katsayisini 0,92 olarak
tespit etmistir. Bununla birlikte, yonetimin agikligi 6lcegine iliskin gergeklestirilen
calismalarda (Premeaux, 2001; Morrison ve Phelps, 1999; Flowers, 2010) dlgegin
oldukca yaygin kullanildig1 goriilmektedir. Ashford olgegi “tepe yonetimi agikligi”



126

seklinde kullanilmis ancak bu 6lgegi uyarlama yaparak “yonetimin agiklig1” seklinde

kullanan ¢aligmalarda (Detert ve Burris, 2007; Kopald, 2012) bulunmaktadir.

Yonetimin agikligr Olgegine iliskin giivenilirlik analizi, Cronbach Alfa
istatistigi aracilifiyla belirlenmistir. Gergeklestirilen analiz sonucunda i¢ tutarlilik
katsayist 0,880 olarak tespit edilmistir. Belirlenen deger cercevesinde Olgegin

oldukca giivenilir oldugu goriilmektedir.
3.1.8.4. Is Tatmini Olcegi

Calisanlarin is tatminlerini 6lgmek amaciyla Weiss ve digerleri (1967)
tarafindan gelistirilen Minnesota Is Tatmini 6lgegi kullanilmistir. Olgegin kisa ve
uzun sekli olmak iizere iki tiir formu bulunmaktadir. Kisa form, genel is tatmini

puanlar1 i¢in kabul edilebilir bir i¢sel tutarliga (0,90) sahiptir (Martins ve Proenca,
2012).

Olgek 20 maddelik sorudan olusmaktadir. Sorular, besli likert tipi olarak
anket formunda yer almaktadir. Olgek maddeleri “1=Hi¢ Memnun Degilim”,
“2=Memnun Degilim”, “3=Kararsizim”, “4=Memnunum” ve “5=Cok Memnunum”
seklinde degisen cevaplar1 icermektedir. Universite calisanlariin is tatminlerini

0lcmek amaciyla kullanilan anket maddeleri Tablo 3.6’da yer almaktadir.



Tablo 3.6: Is Tatmini Ol¢eginde Yer Alan Maddeler
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10.

11.
12.

13.
14.

15.

16.

17.
18.
19.

20

Beni siirekli mesgul edecek aktiviteler saglamasi bakimindan;

Bana, bagimsiz (tek bagima) caligma imkani sunmasi bakimindan;

Zaman zaman degisik seyler yapabilme sansini tantyarak beni monotonluktan uzaklastirmas: bakimindan
Isimin bana toplumda “itibarli bir kisi” olarak taninma firsatin1 sunmas1 bakimindan;
Yoneticimin/Amirimin emrindeki ¢aliganlarini yonetme sekli bakimindan;

Yoneticimin igsel konularla ilgili olarak gerek kisisel ve gerekse otoritesi geregi karar verme yetkinligi
bakimindan;

Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme sansini bana tanimasi bakimindan;
Bana emeklilige kadar calisabilecegim sabit bir is ve garantili bir gelecek saglamas: bakimindan;

Sadece kendime degil baskalarina da yararli olabilecegim ve onlar i¢in bir seyler yapabilecegimi
hissetmem bakimindan;

Bana, kisilere neler yapabileceklerine iligkin s6z sdyleme firsat1 vermesi bakimindan;

Kendi yeteneklerimi kullanarak yeni seyler liretme sans1 vermesi bakimindan;

Isimle ilgili alman kararlarin s6zde ya da kagt iizerinde kalmayarak uygulamaya
konmasi1 bakimindan;

Yaptigim ig karsiliginda aldigim maas ve yan 6demeler bakimindan;

Terfi olanaginin olmasi ve terfi edebilmek igin yeterli olanaklar (kadro durumu gibi)

sunmasi bakimindan;

Bana, isime iligkin kendi kararlarimi alarak bunlar1 uygulamaya koyma 6zgiirligiinii

tanimasi bakimindan;

Fiziksel ve teknik caligma sartlar1 (derslik, ofis, kiitiiphane, laboratuvar, bilgisayar, yazici gibi)
bakimindan;

Caligma arkadaglari olarak birbirimizle olan iletisim, uyum ve anlagsma bakimindan;
Yaptigim basarili isler karsiliginda takdir gérmem ve onurlandirilmam bakimindan;
Yaptigim is sonunda sahip oldugum basari hissi bakimindan;

. Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme imkanini bana vermesi bakimindan;

s

Olgek, kisinin isle ilgili duygularini sorgulamakta ve genel doyum diizeyini

belirlemektedir. Genel doyum puan1 20 maddeden elde edilen puanlarin toplaminin

20’ye boliinmesiyle elde edilmektedir. Olgegin nétr doyum puani 3’tiir. Olgekten

alman puan 3’ten kiiciik ise i$ doyumu kiiciik, 3’ten biiylik ise i doyumu yiiksek

olarak degerlendirilmektedir. Olgek dzellikle egitim kurumlarinda is tatminini lcen

calismalarda (Angi, 2002; Goft, 2004) kullanilmistir.

Is tatmini olgegine iliskin giivenilirlik analizi, Cronbach Alfa istatistigi

araciligiyla belirlenmistir. Gergeklestirilen analiz sonucunda i¢ tutarlilik katsayisi

0,927 olarak tespit edilmistir. Belirlenen deger cercevesinde Olgegin oldukga

giivenilir oldugu goriilmektedir.
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3.1.8.5. i¢sel Kontrol Odag Olgegi

Calismada igsel kontrol odagi, diizenleyici degisken olarak kullanilmustir.
Calisanlarin igsel kontrol odakli olup olmadiklarini 6lgmek amaciyla Levenson
(1974) tarafindan gelistirilen “I¢sel Kontrol Odag1 Olgegi” kullanilmistir. Olgek, 6
maddelik sorudan olugsmaktadir. Sorular, besli likert tipi olarak anket formunda yer
almaktadir. Olgek maddeleri “1=Kesinlikle Katilmiyorum”, “2=Katilmiyorum”,
“3=Kararsizim”, “4=Katiliyorum” ve “5=Kesinlikle Katiliyorum” seklinde degisen
cevaplar1 igermektedir. Olcekte ters skorlu madde bulunmamaktadir. Judge ve
digerleri (1999)’ne gore, bu olgek, Rotter (1966)’in Olgeginde bulundugu gibi
kisilerin kendi hayatlar {izerinde ne kadar kontrol sahibi olduklarina inandiklarinin
derecesini 0lgmektedir. Yiiksek skorlar, ¢alisanin sahip oldugu ig¢sel kontrol odagi
diizeyinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Igsel kontrol odagma iliskin calisan
algisin1 belirleyebilmek amaciyla kullanilan anket maddeleri Tablo 3.7°de yer

almaktadir.

Tablo 3.7: i¢sel Kontrol Odagi Olgeginde Yer Alan Maddeler

Iyi bir akademisyen/memur olmam 6ncelikli olarak benim yeteneklerime baghdur.
Bir plan yaptigimda, onun isleyecek iyi bir plan oldugundan eminimdir.

Genellikle hayatimda neler olabilecegini kendim belirleyebilirim.

Genellikle kisisel ¢gikarlarimi belirleme ve ona gore hareket etme yetenegim vardir.

Eger istedigim bir seyi elde ediyorsam, bu genellikle onu elde etmek i¢in ¢ok calistigimdan olur.

o v A w NP

Hayatim da olup bitenler benim kontroliimdedir.

Icsel kontrol odag1 dlgegine iliskin gerceklestirilen calismalarda (Premeaux,
2001; Premeaux ve Bedeian, 2003, Erenler, 2010) 6lcegin genellikle kullanildig:
goriilmektedir. Igsel kontrol odagi dlgegine iliskin giivenilirlik analizi, Cronbach
Alfa istatistigi araciligiyla belirlenmistir. Gergeklestirilen analiz sonucunda i¢

tutarlilik katsayis1 0,739 olarak tespit edilmistir.
3.2. Arastirmanin Bulgularn

Aragtirmanin bulgular1 kapsaminda, orgiitsel sesizligi etkileyen faktorleri
belirlemeye yonelik olarak yapilan uygulama calismasi sonuglaria yer verilmistir.

Bu amagla algilanan orgilitsel destek, yonetimin agikligi ve is tatmininin orgiitsel
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sessizlik tiirleri tizerindeki etkisi incelenmis ve igsel kontrol odagi degiskeninin bu
iliskideki diizenleyicilik etkisi arastiritlmistir. Bu analizlere iligskin olarak elde edilen,
orneklemin demografik oOzelliklerine iliskin bulgular, tanimlayic1 istatistik

degerlendirmeleri ve hipotezlere iliskin analiz sonuglar1 asagida verilmektedir.

3.2.1. Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Calismaya katilan akademik personelin demografik degiskenlere gore
dagilimi ¢ergevesinde, cinsiyet, yas, gorev tiirii, akademik personel {invani, idarecilik
gorevine sahip olup olmama ve kurumdaki ¢alisma siiresine iliskin elde edilen

bulgular degerlendirilmektedir.

Calismaya katilan 894 calisanin cinsiyet degiskenine gore dagilimi Tablo
3.8.’de gosterilmektedir.

Tablo 3.8: Katihmcilarin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilin

Cinsiyet N %

kadin 381 42,6
erkek 505 56,5
belirtmeyen 8 0,89
Toplam 894 100

Tablo 3.8’¢ gore calismaya katilanlarin %42,6’s1 kadin ve %56.5’u erkek
calisanlardan olusmaktadir. Kadin ve erkek katilimcilarin orani arasinda biiyiik bir

sayisal farklilik bulunmamaktadir.

Calismaya katilan 894 ¢alisanin yas degiskenine gore dagilimi Tablo 3.9’da

gosterilmektedir.

Tablo 3.9: Katihmcilarin Yas Degiskenine Gore Dagilim

Yas N %
21-30 325 36,4
31-40 346 38,7
41-50 166 18,6
51-60 42 47
61 ve tizeri 7 0,8
belirtmeyen 8 0,9

Toplam 894 100
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Tablo 3.9’a gore katilimcilarin %36,4'G 21 ile 30 yas arasinda, %38,7 'si 31
ile 40 yas arasinda, %18,6's1 41 ile 50 yas arasinda ve %4,7’si 51 yas ve lizerinde
yasa sahiptir. Tabloya gore 6rneklemin biiylik kismi yaklagik ayni diizeylerde olan
21-30 ve 31-40 yas araligindan olusmaktadir.

Calismaya katilan 894 g¢alisanin gorev tiirii degiskenine gdore dagilimi Tablo

3.10°da gosterilmektedir.

Tablo 3.10: Katimcilarin Gorev Tiirii Degiskenine Gore Dagilimi

Gorey tiirii N %

akademik personel 493 55,1
idari personel 401 44,9
Toplam 894 100

Tablo 3.10%a gore, katilimcilarin %55,1°i akademik personel ve %44,9°u idari
personelden olusmaktadir. Akademik ve idari personel sayilar1 arasinda biiytik bir

farklilik bulunmamaktadir.

Calismaya katilan 894 calisanin akademik personel unvani degiskenine gore

dagilimi Tablo 3.11°de gosterilmektedir.

Tablo 3.11: Katihmeilarin Akademik Personel Unvami Degiskenine Gore Dagihim

Akademik personel iinvam N %
profesor 13 2,6
dog.dr. 42 8,5
yrd.dog.dr. 110 22,3
arastirma gorevlisi 140 28,3
Ogretim gorevlisi 101 20,5
okutman 75 15,2
uzman 8 1,6
belirtmeyen 4 0,8
Toplam 493 100

Tablo 3.11 incelendiginde ¢alismaya katilan 493 adet akademik personelin
cogunlugunun %28,3’lik oranla arastirma gorevlileri ve %22,3’liik oranla yardimci
dogent doktor iinvanlarina sahip ¢alisanlardan olustugu goriilmektedir. Bununla birlikte
caligmaya katilan profesér unvanmna sahip calisanlarin oram1 %2,6, dogent doktor

unvanina sahip c¢alisanlarin oran1 %8,5, 6gretim gorevlisi unvanina sahip calisanlarin
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orani %20,5, okutman unvanina sahip ¢aliganlarin orani %15,2 ve uzman {invanina sahip

¢alisanlarin orani1 %1,6 olarak belirlenmistir.

Calismaya katilan 894 c¢alisanin idarecilik gorevi degiskenine gore dagilimi

Tablo 3.12’de gosterilmektedir.

Tablo 3.12: Katihmeilarin idarecilik Gorevi Degiskenine Gore Dagilhimu

Idarecilik gorevi N %

evet 178 19,9
hayir 606 67,8
belirtmeyen 110 12,3
Toplam 894 100

Tablo 3.12’ye gore, katilimeilarin %67,8’i idarecilik gorevine sahip degilken
%19,9’unun idarecilik gérevi bulunmaktadir. Orneklemin biiyiik bir kism1 idarecilik

gorevi bulunmayan calisanlardan olugsmaktadir.

Calismaya katilan 894 ¢alisanin medeni hal degiskenine gore dagilimi Tablo
3.13’de gosterilmektedir.

Tablo 3.13: Katihmcilarin Medeni Hal Degiskenine Gore Dagilim

Medeni hal N %

evli 473 52,9
bekar 299 334
belirtmeyen 122 13,6
Toplam 894 100

Tablo 3.13’e gore, katilimcilarin %52,9’u evli ve %33,4’liniin ise bekar

oldugu gériilmektedir. Orneklemin ¢cogunlugu evli ¢alisanlardan olusmaktadir.

Calismaya katilan 894 c¢alisanin mevcut kurumundaki calisma siiresi

degiskenine gore dagilimi Tablo 3.14’de gosterilmektedir.
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Tablo 3.14: Katihmcilarin Calisma Siiresi Degiskenine Gore Dagilimi

Cahisma siiresi N %
5 yil ve alt1 540 60,4
6-10 y1l 136 15,2
11-15 yil 79 8,8
16-20 y1l 43 4,8
21 y1l ve tizeri 46 51
belirtmeyen 50 5,6
Toplam 493 100

Demografik degiskenlere iliskin son bilgi ¢alisanlarin kurumdaki calisma
stiresine yoneliktir. Katilimcilarin %60,4°1 5 yil ve daha az siirede ve %15,2’si 6 ile
10 yildir kurumlarinda gorev yapmaktadir. Caligma yilina iligkin diger oranlar

azalarak devam etmektedir.

3.2.2. Tammlayic Istatistikler

Tiim istatistik testler, dogru ve giiclii bir 6lgek kullanarak Sl¢iim yapmayr ve
toplanan verilerin hatasiz bir sekilde kodlanarak analize hazir hale getirilmesini
gerektirmektedir. Veriler kodlanip bilgisayara girildikten sonra istatistik testlere
baglamadan once verilere iligkin tanimlayici istatistikler hazirlanarak, verilerin 6nceden
belirlenen araliklarda oldugu, ortalama ve standart sapmalarinin da beklenen diizeylerde
oldugu teyit edilmelidir (islamoglu ve Alniacik, 2013:257). Bu amagla verilerin analize
hazir olma durumunu kontrol etmek amaciyla frekans, standart sapma, ortalama, basiklik
ve carpiklik degerlerine bakilarak tanimlayici istatistiklere yer verilmistir. Madde
degerlerinde eksik verilerin oldugu goézlemlenmis ve eksik veri sayisinin toplam madde
sayistin %35'ini gegmemesi (Islamoglu ve Almagik, 2013:258) sebebiyle “eksik veriler

seri ortalamalar1” alinarak eksik degerler tamamlanmigtir.

Tanimlayici istatistikler, anket araciligiyla elde edilen verilerin yapisinin, sekil ve
yigilma noktalarmin goriilebilmesi agisindan gereklidir. Istatistiksel calismalarda
verilerin dagilimi ¢ok Onemlidir. Ciinkii, analiz sonuglarnin saglikli bir sekilde
yorumlanabilmesi igin dagilimin normal ya da normale yakin olmasi gerekmektedir
(Kalayci, 2008:53). Ankette yer alan ifadelerin normal dagilima uygun olup olmadig
carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerlerine bakilarak kontrol edilmistir.
Carpiklik ve basiklik katsayilarinin %5 anlamlilik diizeyinde +1,96 ve -1,96 degerleri
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arasinda olmasi verilerin normal dagilima uydugunu goéstermektedir (Tabachnick ve

Fidell, 2001). Bu amagla verilerin incelenen frekans, standart sapma, ortalama, basiklik

ve carpiklik degerlerine iliskin bilgiler Tablo 3.15’de yer almaktadr.

Tablo 3.15: Anket Ifadelerine iliskin Tamimlayici Istatistikler

Kabullenici Sessizlik N Ort. | Std. Carpik. Basik. | Olgek
Sapma Ort.

Kurumumda, alinacak kararlara riza gosteren bir yapim | 892 2,47 1,189 0,553 -0,711

oldugu i¢in fikirlerimi s6ylemem

Kurumumda, alinacak kararlara riza gosteren bir yapim | 891 2,13 1,014 0,872 0,228

oldugu i¢in fikirlerimi s6ylemem

Sorunlarm ¢oziimii igin {rettigim fikirleri is ortaminda | 856 1,88 0,944 1,337 1,697

paylasmam

Kurumum igin fark yaratacak bir fikir gelistirebilecegime | 885 2,00 1,007 1,054 0,615 212

inanmadigim i¢in kurumun gelisimiyle ilgili fikirlerimi

aciklamam.

Benimle ilgili olmadigmi disindiigim i¢in, kurumumdaki | 888 2,11 1,034 0,932 0,261

islerin daha iyi bir sekilde nasil yapilabilecegine iliskin

fikirlerimi anlatmam.

Savunmaci Sessizlik N Ort. | Std. Carpik. Basik. Olcek
Sapma Ort.

Isimle ilgili gelecege yonelik endiselerim nedeniyle degisime | 891 2,05 | 1,020 1,048 0,723

iliskin diisiincelerimi anlatmam.

Isimle ilgili bilgileri bana zarar verecegi diisiincesiyle bir | 883 2,45 1,212 0,640 -0,602

baskasiyla paylasmam.

Kendimi korumak i¢in isimle ilgili gergekleri is cevremle | 883 2,37 1,143 0,652 -0,464 2,17

paylagmam.

Kendimi korumak amaciyla kurumumun gelisimine iligkin | 880 2,04 0,964 1,096 0,940

oOneri ve fikirlerimi ifade etmem.

Isimle ilgili korkularimdan dolay1r problemlere yénelik | 881 1,98 0,991 1,252 1,367

¢oziimlerimi sdylemem.

Prososyal Sessizlik N Ort. | Std. Carpik. Basik. | Olgek
Sapma Ort.

Kurumumdaki isbirligini korumak i¢in gizli kalmasi gereken | 884 4,11 1,107 -1,317 0,950

bilgileri bagkalariyla paylagmam.

Kurumumun yararina olacagi i¢in, kurumuma ozgii ozel | 885 4,18 1,056 -1,438 1,450

bilgileri agiklamam.

Kurumumun sirlarin1 agiklamam igin baskalarindan gelen | 882 4,21 1,000 -1,470 1,843 4,21

baskilara direnirim.

Kurumuma zarar verme olasiligi bulunan bilgileri agiklamayr | 890 4,28 0,936 -1,521 1,172

reddederim.

Kurumumla ilgili endiselerimden dolay: gizli kalmas: gereken | 883 4,25 0,915 -1,524 1,538

bilgileri uygun bir sekilde muhafaza ederim

Algilanan Orgiitsel Destek N Ort. | Std. Carpik. Basik. Olcek
Sapma Ort.

Kurumum, benim fikirlerime 6nem vermektedir. 893 3,12 1,184 -0,282 -0,828

Kurumum, benim refahimla (iyi olma durumumla) gercekten | 894 3,08 1,189 -0,224 -0,914

ilgilidir.

Kurumum, benim amag ve degerlerime saygi duymaktadir. 891 3,24 1,167 -0,423 -0,700

Herhan'g? bir sorunla karsilastigitmda kurumum bana yardim | 893 3,36 1,159 -0,560 -0,505 396

etmek i¢in hazirdir. !

Kurumum, isimle ilgili istemeden yaptigim bir hatayr | 885 3,48 1,021 -0,686 0,085

bagislayabilir.

Firsat buldugu takdirde, kurumumun iyi niyetimi kétiye | 891 3,71 1,155 -0,737 -0,265

kullanacagini diistiniiyorum.

Kurumumun, beni umursamadigim diisiiniiyorum. 886 3,50 1,207 -0,492 -0,723

Ozel (sahsi) bir iyilik istemem halinde kurumum bana yardim | 890 3,27 1,107 -0,398 -0,421

etmek i¢in istekli olur.
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Yonetimin Acikligi N |Ort Std. Carpik. [Basik. |Olgek
Sapma Ort.

Bu kurumda sunulan fikirler yonetim tarafindan ciddi bir sekilde sayg1 goriir. 894 (319 1132 |-0,367 -0,616

Yonetimim, kurum i¢inde benim seviyemdeki kisilerden gelen fikir ve 6nerilerle(891 (3,18 1,113 |-0,353 -0,680

ilgilenir.

Yonetime yapilan oneriler adil olarak degerlendirilir. 892 (3,17 1,118 |-0,335 -0,622

Yonetim, benim seviyemdeki kisilerin verdigi tavsiyeler tizerine hareket eder. 894 2,75 1,084 0,060 -0,636

Gerektiginde mevcut uygulamalan degistirmek igin yonetime Onerilerde|891 |3,22 1161 |-0,363 -0,752 318

bulunmada kendimi serbest hissederim.

Bu kurumda iyi fikirler yonetime iletilmez ciinkii yonetim ¢ok ulasilabilir|888 (3,57 1,197 |-0,560 -0,605

degildir.

icsel Kontrol Odag N Ort. Std. Carpik. |Basik. |Olgek
Sapma Ort.

Iyi bir akademisyen/memur olmam éncelikli olarak benim yeteneklerime baghdir.|893  [3,90 1,060 |-1,082 0,610

Bir plan yaptigimda, onun isleyecek iyi bir plan oldugundan eminimdir. 893 (381 833 -0,830 1,120

Genellikle hayatimda neler olabilecegini kendim belirleyebilirim. 894 (3,66 974 -0,824 0,383

Genellikle kisisel ¢ikarlarim belirleme ve ona gore hareket etme yetenegim|890 |3,17 1,150 |-0,324 -0,854

vardir. 357

Eger istedigim bir seyi elde ediyorsam, bu genellikle onu elde etmek igin ¢ok|891 [3,87 ,986 -0,999 0,757

calistigimdan olur.

Hayatim da olup bitenler benim kontroliimdedir. 892 (3,28 1,053 |-0,384 -0,380

is Tatmini N |Ort. |[Std. [Carpik. [Basik. |Olcek
Sapma Ort.

Beni siirekli mesgul edecek aktiviteler saglamasi bakimindan; 887 (341 1,123 |-0,538 -0,647

Bana, bagimsiz (tek bagima) ¢caligma imkan sunmasi bakimindan; 890 |341 1,133 |-0,750 -0,301

Zaman zaman degisik seyler yapabilme sansmi taniyarak beni monotonluktan|885 (3,61 1,122 |-0,586 -0,545

uzaklastirmasi bakimindan;

Isimin bana toplumda “itibarli bir kisi” olarak tammnma firsatin1 sunmasi|886 |3,76 1 -0,987 0,725

bakimindan;

Yoneticimin/Amirimin emrindeki ¢aliganlarint yonetme sekli bakimindan; 889 (4,02 1,163 |-0,671 -0,403

Yoneticimin igsel konularla ilgili olarak gerek kisisel ve gerekse otoritesi geregi|888 (3,65 1127 |-0,686 -0,284

karar verme yetkinligi bakimindan;

Vicdamma aykiri olmayan seyler yapabilme sansim bana tanimasi bakimmdan; (875 (3,58 1,031 |-0,904 0,418

Bana emeklilige kadar calisabilecegim sabit bir is ve garantili bir gelecek|880 (3,33 0,983 [-1,048 1,122

saglamasi bakimindan;

Sadece kendime degil bagkalarma da yararh olabilecegim ve onlar igin bir seyler(885 |2,76 0,95 -1,212 1,594

yapabilecegimi hissetmem bakimindan;

Bana, kigilere neler yapabileccklerine fligkin s6z sbylome firsati vermesi|881 (309 |0992 |ogs8  [os17 | 390

bakimindan;

Kendi yeteneklerimi kullanarak yeni seyler iiretme sanst vermesi bakimindan; 884 3,33 1,093 |-0,733 -0,123

Isimle ilgili alnan kararlarin sozde ya da kagit iizerinde kalmayarak uygulamaya|885 |3,18 1,088 |-0,543 -0,372

konmasi bakimindan;

Yaptigim is karsihginda aldigim maas ve yan 6demeler bakimindan; 885 (3,67 1272 |-0,015 -1,267

Terfi olanaginin olmasi ve terfi edebilmek igin yeterli olanaklar (kadro durumu|884 [3,22 1,256 |-0,295 -1,061

gibi) sunmasi bakimindan;

Bana, isime iliskin kendi kararlanmu alarak bunlant uygulamaya koyma|886 (3,76 1111 |-0,523 -0,551

Ozgiirligiinii tanimast bakimindan;

Fiziksel ve teknik cahsma sartlan (derslik, ofis, kiitiiphane, laboratuvar,|885 |3,66 1,193 |-0,484 -0,876

bilgisayar, yazic1 gibi) bakimindan;

Caligma arkadaslan olarak birbirimizle olan iletisim, uyum ve anlasma|888 |3,41 1,085 |-0,873 0,161

bakimindan;

Yaptigim basarilh isler karsihginda takdir gérmem ve onurlandinlmam|(887 (3,41 1,145 |-0,399 -0,680

bakimindan;

Yaptigim is sonunda sahip oldugum basart hissi bakimindan; 886 (3,61 0,976 |[-1,033 0,921

Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme imkamni bana vermesi|890 |3,76 1,019 |-0,820 0,327

bakimindan;

Olgeklerin degisim araligi 1-5’tir, N=Frekans; Ort.=Ortalama,

Carpik.=Carpiklik, Basik.=Basiklik, Olcek Ort.=Ol¢ek Ortalamast.

Std.Sapma=Standart Sapma,
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Tablo 3.15°de orgiitsel sessizlik maddelerinde yer alan algilanan orgiitsel
sessizlik puan ortalamalarina bakildiginda, katilimcilarin algiladigr sessizlige iliskin

en yiiksek puan ortalamasi unsurlarina 6rnek vermek gerekirse;

“Kurumuma zarar verme olasiligi bulunan bilgileri agiklamay1 reddederim”
ifadesi i¢cin Xon=4,28; “Kurumumla ilgili endiselerimden dolay1 gizli kalmasi
gereken bilgileri uygun bir sekilde muhafaza ederim” ifadesi i¢in Xy=4,25;
“Kurumumun sirlarmi agiklamam i¢in bagkalarindan gelen baskilara direnirim”
ifadesi i¢in Xo=4,21 seklindedir. Bu maddelerin her ikisi de prososyal sessizlige

aittir.

Orgiitsel sessizlige iliskin en diisiik iki ortalama ise; “Sorunlarin ¢dziimii igin
tirettigim fikirleri is ortaminda paylasmam” ifadesi icin Xon=1,88; ve “Isimle ilgili
korkularimdan dolay1r problemlere yonelik ¢ozlimlerimi sdylemem” ifadesi ig¢in
Xort=1,98 dir. Bu ortalamalardan ilki kabullenici sessizlige ve ikincisi savunmaci

sessizlige iligkindir.

3.2.2.1. Katihmeilarin Orgiitsel Sessizlige Yonelik Algilarina Iliskin Arastirma
Bulgulan

Katilimcilarin  orgiitsel sessizlik ve diger degiskenlere yonelik algilarina

iliskin ytizdesel dagilimlar Tablo 3.16’da bulunmaktadir.
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Tablo 3.16: Katihmcilarin Orgiitsel Sessizlige Yonelik Algilamalarina iliskin Oranlar

| £ e | =
. o5 s | E| 2 |e¢
Orgiitsel Sessizlik X 2z = = S )
ZE| E = z |E=
N | &5 = 5 = 8 =
X N N 4 X 4
Kabullenici Sessizlik Yiizde (%)
{(urgmumda, benlrple 11g11.1 olmayan konularda degisime yonelik 892|219 [303 |148 [177 |62
Oneriler sunmakta isteksizimdir.
I?u'rum_un?de.l., alinacak kararlara riza gosteren bir yapim oldugu i¢in 891|285 |447 |14 101 |23
fikirlerimi soylemem.
Sorunlarin ¢6ziimii i¢in iirettigim fikirleri is ortaminda paylagsmam. | 856 | 36 455 |55 6,7 2
Kurumun} igin fark yaratacak b1r ﬁk1r g§:11§t}reb}lec§g1me 885|348 |427 |105 |87 22
inanmadigim i¢in kurumun gelisimiyle ilgili fikirlerimi agiklamam.
Benimle ilgili olmadigimi diisiindiigiim i¢in, kurumumdaki islerin
daha iyi bir sekilde nasil yapilabilecegine iligkin fikirlerimi 8881295 |[451 |11,3 [10,9 |26
anlatmam.
Savunmaci Sessizlik Yiizde (%)
?s_lm_le 1lg113 gelec@g yonelik endiselerim nedeniyle degisime 891|321 |438 |131 |74 32
iligkin diisiincelerimi anlatmam.
Isimle ilgili bilgileri bana zarar verecegi diislincesiyle bir 883 (227 |395 |14 151 |75
bagkasiyla paylasmam.
Kendimi korumak igin igimle ilgili gergekleri is gevremle 883|233 404 |153 |149 |49
paylasmam.
Kendimi korumak amaciyla kurumumun gelisimine iliskin 6neri ve
fikirlerimi ifade etmem. 880 | 29 498 189 8.6 2.1
I§.1mle ilgili korkularimdan dolay: problemlere yonelik ¢6ziimlerimi 881|331 473 |82 6.8 31
sOylemem.
Prososyal Sessizlik Yiizde (%)
Kurpmt}mdakl isbirligini korumak i¢in gizli kalmasi gereken 884 |41 8.1 6.8 339 |46
bilgileri bagkalariyla paylasmam.
Kurumumun yararina olacagr i¢in, kurumuma 6zgii 6zel bilgileri 885 |35 6.8 6.5 336 |487
aciklamam.
K_urum_umun sirlarmi agiklamam i¢in baskalarindan gelen baskilara 882 | 3 49 8,2 347 |479
direnirim.
Kurumulpa zarar verme olasilig1 bulunan bilgileri agiklamay1 890 | 2 47 74 349 |506
reddederim.
Kurpmgmla 11g11¥ end1§eler1mden dolay1 glzll kalmasi gereken 883 | 2.3 34 79 389 |462
bilgileri uygun bir sekilde muhafaza ederim.

Tablo 3.16’da yer alan bilgiler incelendiginde, orgiitsel sessizlik 6l¢egi igin

katilimcilarin ¢ogunlugunun kabullenici ve savunmaci sessizlige iligkin maddelere

“katilmiyorum” ya da ‘“kesinlikle katilmiyorum” segeneklerini tercih ettikleri ve

prososyal sessizlige iliskin maddelere ise ¢cogunlugun “katiliyorum” ya da “kesinlikle

katiltyorum” maddelerini  belirttikleri goriilecektir. Orgiitsel sessizlik 6lgedi

igerisinde en yliksek oranla (%50,6) calisanlar “Kurumuma zarar verme olasilig

bulunan bilgileri ag¢iklamay1r reddederim” secgenegine kesinlikle katildiklarini

belirtmistir.
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3.2.2.2. Demografik Degiskenlere Gore Orgiitsel Sessizlik Algisina Tliskin

Farkhlasma Analizleri

Katilimcilarin orgiitsel sessizlige iliskin algilarinin, demografik degiskenlere
gore (cinsiyet, yas, gorev tiirii, iinvan, idarecilik gorevi, medeni hal ve calisma
stiresi) farklilagip farklilagmadigi t-testi ve Anova testi kullanilarak arastirilmistir. Bu
analiz sonucunda; calisanlarin Orgiitsel sessizlik algilamalar1 arasinda cinsiyet,
tinvan, medeni hal ve ¢alisma siiresine gére anlamli bir farklilik bulunmazken gorev

tiirli ve idarecilik gorevi olup/olmamalarina gore anlamli bir farklilik arz etmektedir.

Calisanlarin ~ demografik  degiskenlere  gore  oOrgiitsel  sessizlik
algilamalarindaki farkliliga iligkin t-testi ve Anova analizi sonuglart Tablo 3.17°de

yer almaktadir.

Tablo 3.17: Demografik Degiskenlere Gore Orgiitsel Sessizlik Algilamasindaki

Farkhhklar
N Ort. Std. Sapma t sd p (Sig.)
Kadn 381 2,84 0,460 0,215 868 0,830
CINSIYET Erkek 505 2,83 0,531
MEDENI Evli 473 2,82 0,510 -0,942 770 0,347
HAL Bekar 299 2,85 0,468
GOREV Akd.Personel 493 2,79 0,474 -2,800 892 0,005
TURU idari Personel | 401 2,89 0,530
IDARECILI | Var 178 2,72 0,435 -3,252 782 | 0,001
K GOREVI | Yok 606 2,86 0,508
N Ort. Std. Sapma
21-30 325 2,86 0,492
31-40 346 2,81 0,495
41-50 166 2,83 0,525
51-60 42 2,76 0,563
61 ve lizeri 7 2,89 0,420
YAS Varyanslarin Homojenligi Testi p=0,708
Welch p=0,650
Brown-Forsythe p=0,613
ANOVA Karelerin | sd Kareler Ort. F p (Sig.)
toplam
Gruplar arasi 0,674 4 0,169 0,667 0,615
Gruplar igi 222,726 881 0,253
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N Ort. Std. Sapma
Profesor 13 2,59 0,439
Dog.Dr. 42 2,77 0,441
Yrd.Dog.Dr. 110 2,76 0,439
Aras.Gor. 140 2,81 0,494
Opr.Gor. 101 2,79 0,480
Okutman 75 2,82 0,442
UNVAN Uzman 8 2,82 0,316
Varyanslarin Homojenligi Testi p=0,821
Welch p=0,703
Brown-Forsythe p=0,656
ANOVA Karelerin | sd Kareler Ort. F P (Sig.)
toplam
Gruplar arasi 0,786 6 0,131 0,611 0,722
Gruplar ici 103,406 482 0,215
N Ort. Std. Sapma
5 yil ve alt1 540 2,83 0,483
6-10 yil 136 2,88 0,537
11-15 yil 79 2,81 0,497
16-20 y1l 43 2,79 0,643
21 yil ve iizeri 46 2,85 0,552
CALISMA Varyanslarm Homojenligi Testi p=0,123
SURESI Welch p=0,853
Brown-Forsythe p=0,857
Karelerin | sd Kareler Ort. F P (Sig.)
ANOVA toplam
Gruplar arasi 0,406 4 0,102 0,396 0,811
Gruplar igi 215,179 839 0,256

Tablo 3.17’ye gore; katilimcilar tarafindan algilanan Orgiitsel sessizligin

tiniversitedeki gorev tiirline (akademik personel ya da idari personel) gore

farklilastign goriilmektedir (t=-2,800, p<0,05). Iki grup arasindaki orgiitsel sessizlik

algis1 ortalamalarina bakilacak olursa; idari personel (Xo=2,89) tarafindan algilanan

orgiitsel sessizligin, akademik personel (Xon=2,79)’e gore daha yiliksek oldugu

belirlenmistir. Ayrica, ¢alisanlarin algiladig: orgiitsel sessizligin yoneticilik gorevine

sahip olmaya gore farklilastigi goriilmektedir (t =-3,537, p<0,05). Iki grup arasindaki

orgiitsel sessizlik algis1 ortalamalarina bakilacak olursa; idarecilik gorevi olmayan
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calisanlar (Xo=2,86) tarafindan algilanan oOrgiitsel sessizligin, idarecilik gorevi

yapan ¢alisanlara (Xo=2,72) gore daha yiiksek oldugu saptanmistir.

Bu sonuglara gore, H7 hipotezi (Demografik degiskenlerle orgiitsel sessizlik
arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir) kismen kabul
edilmektedir. Ciinkii, Orgiitsel sessizlik; cinsiyet, invan, medeni hal ve c¢alisma
stiresine gore anlamli bir farklilik olusturmazken sadece gorev tiirii ve idarecilik
gorevi degiskenleri agisindan farklilik oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglar, 6rgiitsel
sessizligin demografik degiskenlerle arasindaki iliskiyi inceleyen sinirli sayidaki
calisma ile (Ozdemir ve Ugur, 2013, Tiiliibas ve Celep, 2014) uyumluluk

gostermektedir.
3.2.3. Degiskenler Arasindaki iliskiler

Hipotezlerin test edilmesinden Once, analizde kullanilan degiskenlerin
karsilikli iliskilerini belirlemek iizere korelasyon analizi yapilmistir. Bu nedenle,
kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik, prososyal sessizlik, algilanan orgiitsel
destek, yonetimin agikligi, is tatmini ve igsel kontrol odagi degiskenleri korelasyon

analizine tabi tutulmus ve sonuglar1 Tablo 3.18de verilmistir.

Tablo 3.18: Degiskenlere iliskin Korelasyon Analizi Sonuclar

STD. |KAB SAV PRO . YON |, .
ORT AOD ISTAT |iCKO
SAPMA [ SESS SESS | SESS AC

KABSESS |2,12 0,758 1

SAVSESS 2,17 0,817 ,600** 1

PROSESS [4,21 0,799 - 171%* -117** |1

AOD 3,29 0,903 -,208** -,187** ],161** |1

YONAC 3,18 0,896 -,164** -179*%* 1,136** [,796** |1

ISTAT 3,5 0,755 -,190** -,215*%* ,236** [,629** [,612** |1

iCKO 3,57 0,706 -,091** -,057*%* | ,110** [,130** [, 176** |[,273** 1

**p<0,01; ORT: Ortalama, STD. SAPMA: standart sapma, KABSESS: kabullenici sessizlik,
SAVSESS: savunmact sessizlik, PROSESS: prososyal sessizlik, AOD: algilanan orgiitsel sessizlik,
YONAC: yénetimin agiklig1, ISTAT: is tatmini, ICKO: i¢sel kontrol odag1.
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Analiz sonuglarina gore, calisma kapsaminda kullanilan tiim degiskenler
arasindaki karsiliklt iligkilerin anlamli (p<0,01) ve beklenen yonde oldugu
gorilmektedir. Dolayisiyla elde edilen bu anlamli iliskiler, degiskenler arasindaki

dogrudan ve diizenleyici etkilerin incelenebilmesine olanak tanimaktadir.

3.2.4. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesine Iliskin Bulgular

Arastirma kapsaminda, algilanan oOrglitsel destek, yonetimin agikligi, is
tatmini ile orgiitsel sessizlik tiirleri olan kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve
prososyal sessizlik degiskenleri arasindaki dogrudan iligkiler ile ig¢sel kontrol
odaginin bu iliskiler iizerindeki diizenleyicilik etkisi arastirilmistir. Belirtilen bu
etkiler yapisal esitlik modellemesi araciligiyla test edilmistir.  Yapisal esitlik
modellemesi kapsaminda ilk olarak gozlenen ve gizil degiskenler arasindaki iliskiyi
gosteren Ol¢iim modeli (dogrulayict faktdr analizi) ve ikinci olarak ise gizil
degiskenler arasindaki dogrudan ve dolayl iligkilerin ortaya konuldugu yapisal

model (yol analizi) analiz edilmistir.

3.2.4.1. Ol¢iim Modeli

Calismada, ankette yer alan maddelerin (ifadelerin) Olg¢lilmesi istenen
degiskenleri ne kadar iyi agikladigini belirlemek amaciyla dogrulayict faktor analizi
yapilmistir. Bir bagka ifadeyle, degiskenlerin yap1 gegerliliginin dogrulanmasi 6l¢iim
modeli (dogrulayici faktor analizi) araciligiyla gergeklestirilmistir. Bu amagla 6lgtim
modeli ¢ergevesinde gizil degiskenlere iliskin faktor yiikleri ortaya konularak, her bir
gbzlenen degiskenin gizil degiskeni temsil giicii belirlenmektedir. Calismada
kullanilan gizil degiskenler; algilanan orgiitsel destek, yonetimin agikligi, is tatmini,
i¢csel kontrol odag1 ve oOrgiitsel sessizliktir. Bu degiskenlerden; algilanan orgiitsel
destek, yonetimin acgikligi ve is tatmini Olgekleri bagimsiz (etkileyen-digsal)
degiskenler iken Orgiitsel sessizlik 6lgegi bagimli (etkilenen-igsel) degisken ve igsel

kontrol odagi ise diizenleyici (moderator) degiskendir.

Literatiirde tiim degiskenlere iliskin 6lcme modellerinin tek bir model i¢inde
test edilmesinin yami sira, tiim degiskenlerin 6l¢cme modellerinin ayr1 ayri test

edildigi de goriilmektedir (Simsek, 2007:12). Bu calismada her bir degisken i¢in ayri
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dogrulayici faktor analizinin uygulanmasi tercih edilmistir. Bu kapsamda, calismada
orgiitsel sessizlik, algilanan orgiitsel destek, yonetimin agikligi, is tatmini ve igsel

kontrol odagi degiskenlerinin faktor yapilari ayri ayri test edilmistir.

3.2.4.1.1. Orgiitsel Sessizlik ve Tiirlerine iliskin Ol¢iim Modelleri

Calismada bagimsiz degiskenler olan algilanan oOrgilitsel destek, yonetimin
acikligi ve i tatmininin Orglitsel sessizlik tilirleri {izerindeki etkilerinin
incelenmesinden 6nce bagimsiz degiskenlerin orgiitsel sessizlik degiskeni tizerindeki
etkilerinin analiz edilmesinin daha faydali olacagi disiiniilmistir. Bu amagla,
orgiitsel sessizlik degiskeni ve Orgiitsel sessizlik tiirleri degiskenleri i¢in ayri
dogrulayic1 faktor analizleri gergeklestirilmistir. Bu kapsamda, kabullenici sessizlik,
savunmaci sessizlik ve prososyal sessizlik alt boyutlarindan olusan orgiitsel sessizlik
degiskeni icin ikinci derece dogrulayict faktdr analizi uygulanmustir. Orgiitsel
sessizlik tiirlerinin birbirleri ile iliskisini gdstermek amaciyla ise birinci derece

dogrulayici1 faktor analizi gerceklestirilmistir.

Analiz sonuglarina goére, modelde diizeltmeler yapilmasi ve modelin kabul
edilebilir degerlere sahip olabilmesi igin iyilestirilmesi gerekmektedir. Yiiksek
diizeltme indeksleri, veriler ile model arasindaki uyumu bozabilmekte ya da veriler
arasindaki nedensel iligkileri olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Byrne, 2010:85-
86). Yiiksek diizeltme indekslerinde amag, gergeklestirilen iyilestirmelerin uyum
1yiligi degerlerini yiikseltmesidir. Bu amagla diizeltme indeksleri incelenmis ve

teorik modele uygunluk saglayacak sekilde gerceklestirilmistir.

Yapisal esitlik modellemesi literatiir arastirmasina gore, Ol¢lim modeli

iyilestirme safhasinda izlenecek adimlar oncelik sirasina gore asagida siralanmusgtir:

= Bir gizil degiskenden gozlenen degiskenlere dogru c¢izilen tek yonli oklar,
her bir gozlenen degiskenin kendi gizil degiskeninin ne kadar iyi bir temsilcisi
oldugunu (faktor yiikii) gostermektedir. Bu cer¢evede standardize edilmis degerler
incelendiginde gizil degiskenlere iliskin faktor yiiklerinin 1 degerinden kiiciik olmasi
beklenmektedir (Simsek, 2007, 85; Meydan ve Sesen, 2011:70). Gozlenen

degiskenlere sol taraftan dogru cizilen oklar ise 6l¢iim hatasini (hata terimi) ifade
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etmektedir ve Ol¢iim modelinde acgiklanamayan bir o6zelligin var oldugunun
gostergesidir. Gizil degiskenler arasindaki ¢ift yonlii oklar ise bu yapilar arasindaki

korelasyonlar1 belirtmektedir.

= Dogrulayici faktor analizinde dikkat edilmesi gereken bir diger deger ise her
bir gozlenen degiskenin katsayisinin anlamli olup olmadigini gosteren t degerleridir.
Kritik t degeri %5 anlamlilik diizeyinde 1.96 ve %1 anlamlilik diizeyinde ise
2.56’dir. Dolayisiyla aragtirtlan anlamlilik diizeyine gore belirtilen deger (%5
anlamlilik diizeyinde t>1.96 ve %1 anlamlilik diizeyinde t>2.56) altindaki t degerleri
anlamli olmadigi i¢in analizden ¢ikarilmalidir (Schumacker ve Lomax, 2004:366;

Simsek 2007:86).

»Onerilen modelin  gbzlenen veriye uygun olup  olmadigini
degerlendirebilmek ic¢in standartlastirilmis artik kovaryans matrisinde (residual
matrix) yer alan degerlerin incelenmesi gerekmektedir. Standartlastirilmig artik
kovaryans matrisinde yer alan degerlerin ¢ogunun +2,58’i asmasi durumunda

onerilen modelin uygun olmadigi belirtilmektedir (Bryne, 2010:86-87).

» Daha onceki boliimlerde anlatilan birgok uyum iyiligi kriterinin yanisira
hesaplanmas1 ve dikkat edilmesi gereken bir diger deger ise, standardize edilmis
kalintilarin ortalama kare kokiidiir (standardized root mean square residual-SRMR).
SRMR, korelasyon oOl¢limiindeki kalintilarin karelerinin toplaminin kare kokiidiir.
Diger bir ifadeyle, gozlenen kovaryans ile tahmin edilen kovaryans arasindaki
standardize edilmis farktir. Ol¢iim sonucunda elde edilen degerin 0’a yakin olmasi
miikemmel uyumu, 0,05 in altinda olmasi ise iyl uyumu gostermektedir (Bayram,

2010: 72).

= Gozlenen degiskenlere iligkin hata terimleri karsilikli iligkilere yonelik

diizeltme indeksleri incelenmeli ve gerekli diizeltmeler yapilmalidir.

= Model 1iyilestirme safthasinda daha Onceki maddelerde aktarilan Onemli
diizenlemeler sonrasinda son olarak uyum iyiligi kriterleri degerlendirilmeli ve

kriterleri saglayan en uygun model olusturulmalidir.
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Her bir 6lgege ait dogrulayict faktdr analizinde model iyilestirme safhasinda

yer alan tiim unsurlar 6nem sirasina gore uygulanmistir.

Arastirma modelinde kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal
sessizlik unsurlar1 daha iist diizeyde bir yap1 olarak varsayilan orgiitsel sessizlik gizil
degiskeninin birer bileseni durumundadir. Ikinci derece dogrulayici faktdr analizinde
modele gizil degiskenlerin (faktorlerin) agikladigi bir iist seviye gizil degisken
(faktor) daha eklenmektedir. Modele ayrica bu faktorleri {ist seviyede yeni faktore
baglayan regresyon yollar1 eklenmektedir. Birinci seviye faktér (kabullenici
sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal sessizlik) yiiklerinin tamaminin tahmin
edilebilmesi icin ikinci seviye faktoriin (Orglitsel sessizlik) varyansi 1’e
esitlenmektedir. Bunlarin yani sira birinci seviye faktorler artik bagimli degisken
olduklart ve yeni bir iist seviye faktorii acgikladiklari i¢in bunlara birer artik hata
terimi eklenmektedir (Simsek, 2007:11; Bryne, 2010:129-132; Meydan ve Sesen,
2011:83-84).

Ikinci derece dogrulayici faktor analizi, gdzlenen degiskenleri birden fazla ve
birbiriyle baglantisiz faktor altinda toplayan daha sonra ise bu faktorleri daha genis
ve kapsayict bir faktor altinda birlestiren modeldir. Modelin 6ziinde, gozlenebilen
degiskenlerin birden fazla bagimsiz boyut altinda toplanmasi ve sonrasinda bu
faktorlerin daha kapsayict bir model altinda bir araya getirilmesi s6z konusudur
(Schumacker ve Lomax, 2004:364; Bryne, 2010:129-130; Meydan ve Sesen,
2011:23-24).

Arastirma modelinde bulunan kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve
prososyal sessizlik; orgiitsel sessizlik degiskeninin birer alt boyutudur. Dolayisiyla,
modelde orgiitsel sessizlik; kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal
sessizlik degiskenleri ile temsil edilmektedir. Bu nedenle, orgiitsel sessizliginin s6z
konusu ii¢ boyut (kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal sessizlik)
tarafindan ne derece iyi temsil edildigini ortaya koymak i¢in bagka bir ifade ile ii¢
boyutun Orgiitsel sessizligi anlamli bir bi¢cimde agiklayip agiklayamadigini
degerlendirilmek amaciyla ikinci derece faktor analizi gerceklestirilmistir. Bu

cercevede Orglitsel sessizlik ve boyutlarina iliskin olarak uygulanan iki ayr
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dogrulayici faktor analizine iliskin sekil (¢izim) ve sonuglar bu konu kapsaminda

degerlendirilmektedir.

Orgiitsel sessizlige iliskin diizeltme indeksleri incelendiginde al ile a2, a6 ile
a7, a7 ile a8, all ile al2 ve al2 ile al3 numarali hata terimlerinin birbirlerine

baglanmasiyla modelin ki-kare degerinin 6nemli oranda diizelecegi tespit edilmistir.

Orgiitsel sessizlige iliskin olarak gergeklestirilen 6l¢iim modeli Sekil 3.2°de

sunulmaktadir.

Sekil 3.2: Orgiitsel Sessizlige Iliskin Ol¢iim Modeli

Kabullenici
Sessizlik

0,901

Orgiitsel
Sessizlik

-0,289

Sekil 3.2°de orgiitsel sessizligi olusturan unsurlarin Orgiitsel sessizlik
faktoriini %99 giivenilirlik (p<0,01 anlamlilik) diizeyinde istatistiksel olarak anlamli

bir bicimde agikladig goriilmektedir. Analiz sonucuna gore ikinci derece dogrulayici
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faktor analizi sonucunda orgiitsel sessizlik degiskeninin, diger degiskenler tarafindan
anlaml bir sekilde aciklandig: tespit edilmistir. Baska bir ifade ile orgiitsel sessizlik
degiskeninden, diger degiskenlere dogru yoneltilen oklarin iizerindeki degerlerin

(faktor yiiklerinin) hepsi p<0,01 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Ikinci derece dogrulayici faktdr analizi sonucunda orgiitsel sessizlige yonelik
6lctim modeli i¢in elde edilen standardize edilmemis ve standardize edilmis degerler,

standart hatalar ve t-degerleri Tablo 3.19’da sunulmustur.

Tablo 3.19: Ol¢iim Modeline iliskin Degerler

Standardize Standardize Edilmis

Degisken Edll}nemls Degerler Standart Hatalar t-degerleri
Degerler

Kabullenici 0,724 0,901 0,052 13,711
Sessizlik

Savunmaci 0,673 0,915 0,049 13,538
Sessizlik

Prososyal -0.18 -0,289 0,025 -7,057
Sessizlik

Olgiim modelinin analizinde &ncelikle gozlenen degiskenlere iliskin t-
degerlerinin anlamlilik diizeyleri kontrol edilmektedir. Bu ¢ergevede t-degerlerinin
mutlak olarak 1,96’dan biiyiik olmas1 gbzlenen degiskenin gizil degiskeni istatistiki
olarak agiklama durumunun 0,05 diizeyinde anlamli oldugunu, 2,56’dan biiytlik olmas1
ise 0,01 diizeyinde anlamli oldugunu gostermektedir (Schumacker ve Lomax,
2004:366).

Tablo 3.19’da yer alan bilgiler incelendiginde hesaplanan tiim t-degerlerinin
mutlak olarak 2,56’dan biiyiik oldugu goriilmektedir (en diistik t degeri:|-7,057]). Ancak,
t-degerlerinin anlamli olmasi, modelin dogru ya da kabul edilebilir olmasi i¢in gerekli
fakat yeterli kosul degildir. Ciinkdi, yapisal esitlik modellemesi c¢er¢evesinde bir modelin
biitiinsel olarak kabul edilebilmesi icin ¢esitli uyum iyiligi kriterlerine sahip olmasi

gerekmektedir. Olgiim modeli uyum iyiligi kriterleri Tablo 3.20°de gdsterilmektedir.

Olgiim modelinin analizinden elde edilen degerler incelendiginde; standardize
edilmis degerler, kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal sessizligin
orgilitsel sessizligi agiklama giiclerini ifade eden faktor yiiklerini gostermektedir. Alt
boyutlarin Orgiitsel sessizligi aciklama giigleri yiiksekten diisiige dogru siralanacak
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olursa; savunmaci sessizlik (0,915), kabullenici sessizlik (0,901) ve prososyal sessizlik (-
0,289) olarak tespit edilmistir. Daha 6nceki kisimlarda ayrintili olarak anlatildig iizere,
kabullenici ve savunmaci sessizlik, kendini koruma ve konugmanin gereksiz ya da
bosuna olacag diistincesiyle olusan pasif-kasti niyet tasiyan sessizlik tiirleridir. Oysa ki;
prososyal sessizlik, kurum yararma sessizlik anlami tagiyan aktif-iyi niyetli bir sessizlik
davranigidir. Bu nedenle, prososyal sessizligin faktor yiikii diger iki sessizlik tiiriiniin
faktor yiikii isaretinden farkli ¢ikmistir. Ayrica, yine daha Onceki boliimlerde ifade
edildigi tizere, literatiirde Orgiitsel sessizlik igerisinde kabullenici ve savunmaci
sessizligin daha 6nemli bir paya sahip olmasi sebebiyle kavram olumsuz anlamiyla ele
alinmis ve yeni fikir tiretiminin ve dolayisiyla gelisim ve ilerlemenin Oniindeki engel
olarak bahsedilmistir (Weick, 1993; Nemeth, 1997, Morrison ve Milliken, 2000;
Milliken vd., 2003). Bu ¢alisma bulgularina gore de; kabullenici (0,901) ve savunmact
(0,915) sessizligin orgiitsel sessizligi agiklama giigleri prososyal (-0,289) sessizlige gore
daha fazladir. Bagka bir ifadeyle, orgiitsel sessizlik daha c¢ok orgiitiin gelisimi igin
olumsuzlugu ifade eden sessizlik tiirleri tarafindan daha yiliksek oranda temsil
edilmektedir. Bu nedenle, bu ¢aligma kapsaminda da literatiirle paralel olarak orgiitsel
sessizlik orgiitiin gelisim ve ilerlemesini olumsuz etkileyen ve engellenmesi gereken bir

unsur olarak kabul edilmistir.

Onerilen diizeltmelerin yapilmasiyla elde edilen iyi uyum degerleri Tablo

3.20°de gosterilmistir.

Tablo 3.20: Ol¢iim Modeli Uyum lyiligi Degerleri

, Uyum fyiligi ~ fyi Uyum Kabul

Uyum lyiligi Kriterleri yum "yrig ney Edilebilir
Degeri Sarti
Uyum Sarti

Ki-Kare Uyum Testi (y2/sd) 2,37 <3 <5
Standardize Edilmis Hatalarin Karekokii (SRMR) 0,04 <0,05 <0,08
Uyum Iviligi Indeksi (GFI) 0,97 > 0,95 > 0,90
Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi (AGFI) 0,95 >0,95 >0,90
Normlandirilmis Uyum Indeksi (NFI) 0,96 > 0,95 > 0,90
Tucker-Lewis indeksi (TLI) 0,97 >0,95 >0,90
Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI) 0,98 >0,97 > 0,95

Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) 0,03 <0,05 <0,08
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Tablo 3.20’de yer alan uyum iyiligine iliskin kriterler incelendiginde analize
ait tiim degerlerin iyi uyum simnirlar igerisinde oldugu (y2/sd=2,37, SRMR=0,04,
GFI1=0,97, AGFI=0,95, NFI=0,96, TLI=0,97, CFI=0,98, RMSEA=0,03) tespit
edilmistir. Uyum indeksleri sinanmaya ¢alisilan modelin, o model igin toplanmis
olan veriler i¢in ne derecede uygun olduguna iliskin degerlendirme yapmaya
yardimct olmaktadir. Baska bir ifadeyle, bir modelin veri ile uyum gosterip
gostermedigi test sonucu ortaya c¢ikan cesitli uyum indeksleri degerlendirilerek
yapilmaktadir (Meydan ve Sesen, 2011:31). Analiz sonucu dikkate alindiginda, iyi
uyum kriterlerine ulagildigindan dolayr modeldeki iligkilerin 6rneklem verisi ile

yiiksek derecede tutarlt oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal sessizlik
degiskenlerinin Orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 oldugunu gostermek amaciyla
uygulanan ikinci derece dogrulayici faktor analizinin ardindan oOrgiitsel sessizlik
tiirlerinin birbirleri ile iligkisini analiz etmek amaciyla birinci derece dogrulayici
faktor analizi uygulanmistir. Analiz sonuglarina gore, orgiitsel sessizlik tiirlerine
iligkin diizeltme indeksleri incelendiginde al ile a2, a7 ile a8 ve all ile al2 numarali
hata terimlerinin birbirlerine baglanmasiyla modelin ki-kare degerinin 6nemli oranda
diizelecegi tespit edilmistir. Orgiitsel sessizlik dlgegi cercevesinde gergeklestirilen

Olctim modeli Sekil 3.3’de yer almaktadir.
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Sekil 3.3: Orgiitsel Sessizlik Tiirlerine iliskin Ol¢iim Modeli
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Sekil 3.3’e gore; daha Onceki anlatimlarda belirtildigi gibi, her bir gizil
degiskenden gozlenen degiskenlere dogru c¢izilen tek yonlii oklar, her bir gézlenen
degiskenin kendi gizil degiskenini ne derece iyi temsil ettigini (faktor yiikii)
belirtmektedir. Bu c¢ercevede Orgiitsel sessizlik tiirleri gizil degiskenlerinin
herbirinden  gozlenen  degiskenlerine c¢izilen oklar birer yol olarak
nitelendirilmektedir. Oklarin iizerinde bulunan degerler ise her bir maddenin faktor
yiikiinii bagka bir ifadeyle, agiklama giiciinii gostermektedir. A¢iklama giicii, her bir
gozlenen degiskenin kendi gizil degiskenini anlamli bir sekilde agiklayip
aciklamadigint belirtmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda, orgiitsel sessizlik tiirleri
Olcimiinde kullanilan degiskenler, ilgili olduklar1 faktorii p<0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir bi¢imde aciklamaktadir. Diger bir ifade ile gdzlenen
degiskenler orgiitsel sessizlik tiirlerini iyi derecede temsil etmektedir. Bu ifadelerin

aciklama giigleri incelendiginde en yiiksek degere (0,843) sahip olan degisken
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prososyal sessizlige ait olan A14 kodlu “Kurumuma zarar verme olasiligi bulunan

bilgileri agiklamayi1 reddederim” dir.

Orgiitsel sessizlik tiirlerine yonelik 6l¢iim modeli i¢in elde edilen standardize
edilmemis ve standardize edilmis degerler, standart hatalar ve t-degerleri Tablo

3.21°de sunulmaktadir.

Tablo 3.21: Ol¢iim Modeline iliskin Degerler

) Standardize Standardize
Degisken (Orgiitsel Sessizlik) Edilmemis  Edilmis
Degerler Degerler

Standart  t-
Hatalar degerleri

Kabullenici Sessizlik

Kurumumda, benimle ilgili olmayan
Al konularda degisime yonelik  Oneriler 0,647 0,438 0,053 12,207
sunmakta isteksizimdir.

Kurumumda, alinacak kararlara riza gosteren

A2 . S S 0,741 0,589 0,044 16,719
bir yapim oldugu i¢in fikirlerimi sdylemem.

A3 Sorunlarin ¢éziimii i¢in {rettigim fikirleri is 0,795 0,692 0,04 19,877
ortaminda paylagmam.
Kurumum i¢in fark yaratacak bir fikir

Aq  gelistirebilecegime  inanmadigim  igin g 9 0,736 0043 21,147
kurumun  gelisimiyle ilgili fikirlerimi
aciklamam.
Benimle ilgili olmadigmi diisiindiigiim igin,

AB kurumumdaki .1$1erV1T1 da}.la. iyi bir .seklllde. 1 0,780 ) )
nasil yapilabilecegine iliskin fikirlerimi
anlatmam.

Savunmaci Sessizlik
Isimle ilgili gelecege yonelik endiselerim

A6  nedeniyle degisime iliskin disiincelerimi 0,987 0,713 0,049 20,075
anlatmam.
Isimle ilgili bilgileri bana zarar verecegi

A7 s ; . 0,845 0,516 0,058 14,414
diislincesiyle bir baskasiyla paylasmam.

A8 Kendlmlnkorumak icin igimle ilgili 0,907 0,588 0,055 16,487
gercekleri is ¢cevremle paylasmam.
Kendimi korumak amaciyla kurumumun

A9  gelisimine iligkin 6neri ve fikirlerimi ifade 1,049 0,807 0,046 22,481
etmem.

A10 Isimle 11g1¥1 .k0fk‘1.11ar1n.1d2!n ) dolay1 1 0,748 ) )
problemlere yonelik ¢oziimlerimi sdylemem.

Prososyal Sessizlik
Kurumumdaki isbirligini korumak icin gizli

All kalmasi gereken bilgileri baskalartyla 1,081 0,604 0,068 15,744
paylasmam.

A1 Kurumumun - yararma - olacag dein,  4gq 0,696 0066 17,896
kurumuma 6zgii 6zel bilgileri agiklamam.

Al3 Kurumumun  sirlarini ag:lklﬁame}rp i¢in 1,258 0,779 0,064 19,582
bagkalarindan gelen baskilara direnirim.

Al4 Kurumuma zarar verme olasiligi bulunan 1,279 0,843 0,062 20,429

bilgileri agiklamay1 reddederim.

Kurumumla ilgili endigelerimden dolayi gizli
Al5 kalmasi gereken bilgileri uygun bir sekilde 1 0,676 = =

muhafaza ederim.
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Tablo 3.21°de yer alan bilgiler incelendiginde hesaplanan tiim t-degerlerinin
2,56°dan biiyiik oldugu goriilmektedir (en diistik t degeri: A1=12,2070). Dolayistyla
gizil degiskenler ile gozlenen degiskenler arasindaki tiim iligkilerin anlamli oldugu
tespit edilmistir. Olgiim modeli uyum iyiligi kriterleri Tablo 3.22’de

gosterilmektedir.

Tablo 3.22: Ol¢iim Modeli Uyum lyiligi Degerleri

Uyum lyiligi Kriterleri Uyum lyiligi  Iyi Uyum Kabul Edilebilir

Degeri Sarti Uyum Sarti

Ki-Kare Uyum Testi (y2/sd) 2,83 <3 <35

Standardize Edilmis Hatalarin Karekokii 0,04 <0,05 <0,08
Uyum lyiligi indeksi (GFI) 0,96 >0,95 >0,90
Diizeltilmis Uyum lyiligi indeksi (AGFT) 0,95 >0,95 >0,90
Normlandiriimis Uyum Indeksi (NFI) 0,95 >0,95 >0,90
Tucker-Lewis Indeksi (TLI) 0,96 >0,95 >0,90
Karsilagtirmali Uyum Indeksi (CFI) 0,97 >0,97 >0,95
Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekoki 0,04 <0,05 <0,08

Tablo 3.22° de yer alan uyum iyiligine iliskin kriterler incelendiginde analize
ait tiim degerlerin iyi uyum sinirlar igerisinde oldugu (y2/sd=2,83, SRMR=0,04,
GFI1=0,96, AGFI=0,95, NFI=0,95, TLI=0,96, CFI=0,97, RMSEA=0,04) tespit
edilmistir. Analiz sonucu dikkate alindiginda, iyi uyum kriterlerine ulasildigindan
dolayr modeldeki iligkilerin 6rneklem verisi ile yliksek derecede tutarli oldugunu

s0ylemek miimkiindiir.

3.2.4.1.2. Algilanan Orgiitsel Destege Iliskin Ol¢iim Modeli

Calismada algilanan oOrgiitsel destek Ol¢eginin yapr gegerliligini test etmek
amaciyla dogrulayic1 faktor analizi gergeklestirilmistir. Dogrulayict faktér analizi
sonucunda algilanan orgiitsel destegi temsil eden 8 adet degiskenin model uyum
degerlerinin kabul edilebilir diizeyde olmadiklar1 tespit edilmis, 6l¢iim modelinin
tyilestirilmesi kapsaminda standardize edilmis artik hata kovaryanslarina iligkin
matris incelenmistir. Bu ¢ergevede gozlem degeri 2,58 degerinden biiyiik olan B6
(Firsat  buldugu takdirde, kurumumun 1yi niyetimi kotiiye kullanacagim
diisiiniiyorum) degiskeni analiz disinda birakilmistir. B6 degiskeni ¢ikarildiktan

sonra gerseklestirilen 6l¢iim modeli Sekil 3.4’de sunulmustur.



Sekil 3.4: Algilanan Orgiitsel Destege Iliskin Ol¢iim Modeli
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Sekil 3.4’de yer alan 6l¢iim modeli incelendiginde, faktdr yiiklerinin 0,91 ile

0,52 arasinda oldugu belirlenmistir. Algilanan orgiitsel destegin Ol¢limiinde

kullanilan degiskenler, ilgili olduklar1 faktérii p<0,01 diizeyinde istatistiksel olarak

anlaml bir sekilde agiklamaktadir.

Algilanan orgiitsel destege yonelik 6l¢iim modeli i¢in elde edilen standardize

edilmemis ve standardize edilmis degerler, standart hatalar, t-degerleri Tablo 3.23’de

sunulmustur.
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Tablo 3.23: Ol¢iim Modeline iliskin Degerler

Standardize Standardize

Degisken (Algilanan Orgiitsel Destek) Edilmemis Edilmis Standart t-degerleri
< o Hatalar
Degerler Degerler

B1 Kurumum,. benim fikirlerime Onem 1,554 0,835 0,085 18.28
vermektedir.

gy [Kurumum, benim refahimla " (iyi olma 1,693 0,906 0,088 19,09
durumumla) gercekten ilgilidir.

B3 Kurumum, benim amag¢ ve degerlerime 1,668 0,011 0,087 19.14
saygi duymaktadir.
Herhangi bir sorunla karsilastigimda

B4 kurumum bana yardim etmek igin 1,509 0,829 0,074 20,29
hazirdir.

BS Kurulvnum,. isimle ) ilgili H1stemeden 0,903 0,565 0,058 15,52
yaptigim bir hatay1 bagislayabilir.

gy [urumumun, beni  umursamadigini g g7 0,518 0,074 1322
diisiinliyorum.
Ozel (sahsi) bir iyilik istemem halinde

B8 kurumum bana yardim etmek i¢in istekli 1 0,575 - -
olur.

Tablo 3.23’de yer alan bilgiler incelendiginde hesaplanan tiim t-degerlerinin
2,56’dan biiyiikk oldugu goriilmektedir (en diisiik t-degeri: B7=13,22). Dolayisiyla
algilanan orgiitsel destege yonelik 6l¢iim modeli icin gizil degiskenler ile gozlenen
degiskenler arasindaki tiim iligkilerin anlamli oldugu tespit edilmistir. Onerilen
diizeltmelerin yapilmasiyla elde edilen iyi uyum degerleri Tablo 3.24’de

gosterilmistir.

Tablo 3.24: Ol¢iim Modeli Uyum lyiligi Degerleri

Iyi Uyum Kabul Edilebilir

Uyum lyiligi Kriterleri Uyum lyiligi Degeri Sarti Uyum Sart1
Ki-Kare Uyum Testi (y2/sd) 2,38 <3 <5
Standardize Edilmis Hatalarin Karekokii < <
(SRMR) 0,01 <0,05 <0,08
Uyum lyiligi Indeksi (GFT) 0,99 >0,95 >0,90
Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi (AGFI) 0,98 >0,95 >0,90
Normlandirilmis Uyum Indeksi (NFI) 0,99 >0,95 >0,90
Tucker-Lewis Indeksi (TLI) 0,99 >0,95 >0,90
Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFT) 0,99 >0,97 >0,95
Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii 0,03 <0,05 <0.08

(RMSEA)
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Tablo 3.24’de yer alan bilgiler incelendiginde, tim kriterlerin iyi uyum
siirlart igerisinde oldugu goriilmektedir (y2/sd=2,38, SRMR=0,01, GFI=0,99,
AGFI=0,98, NFI=0,99, TLI=0,99, CFI=0,99, RMSEA=0,03). Dolayisiyla uyum
tyiligi kriterleri c¢ergevesinde modeldeki iliskilerin orneklem verisi ile yiiksek

derecede tutarli oldugu sdylenebilmektedir.

3.2.4.1.3. Yonetimin Acikhigma iliskin Ol¢iim Modeli

Calismada yonetimin agiklig1 6lgeginin yap1 gecerliligini test etmek amaciyla
dogrulayici faktor analizi gerceklestirilmistir. Dogrulayici faktor analizi sonucunda
yonetimin agikligini temsil eden 6 adet degiskenin model uyum degerlerinin kabul
edilebilir diizeyde olmadiklar1 tespit edilmis, Ol¢iim modelinin iyilestirilmesi
kapsaminda Onerilen diizeltmeler yapilmistir. YoOnetimin acikligi ¢ercevesinde

gercgeklestirilen 6l¢iim modeli Sekil 3.5°te yer almaktadir.

Sekil 3.5: Yonetimin Acikhigina iliskin Ol¢iim Modeli

"
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Sekil 3.5’te yer alan 6l¢lim modeli incelendiginde, en yiiksek faktor yiikiiniin
(0,903) ait oldugu degisken C1 kodlu “Bu kurumda sunulan fikirler yonetim
tarafindan ciddi bir sekilde saygi goriir” degiskenidir. YOnetimin agikliginin
Olcimiinde kullanilan degiskenler, ilgili olduklar1 faktorii p<0,01 diizeyinde

istatistiksel olarak anlamli bir sekilde agiklamaktadir.
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Yonetimin agiklifina yonelik 6l¢iim modeli igin elde edilen standardize
edilmemis ve standardize edilmis degerler, standart hatalar ve t-degerleri Tablo

3.25’te sunulmustur.

Tablo 3.25: Ol¢iim Modeline iliskin Degerler

Standardize Standardize

. WL o . . o Standart t-
Degisken (Yonetimin Acikhgr) Edll}llemls E({llmls Hatalar ~ degerleri
Degerler Degerler

c1 Bu kummdg sunulan .fjllf}rler yonetim tarafindan 1,564 0,903 0,089 17573
ciddi bir sekilde sayg goriir.

c2 Y_o_netlmlm, kurum 1<;.1.nde. ben}m. se_v1yemdek1 1,472 0,866 0,084 17.367
kisilerden gelen fikir ve onerilerle ilgilenir.

c3 Y({netlme_ . .yapllan Oneriler  adil  olarak 1,407 0,824 0,083 16,969
degerlendirilir.

ca Yon_etlm, “ben.lm seviyemdeki kisilerin verdigi 1,252 0,754 0,084 14768
tavsiyeler iizerine hareket eder.
Gerektiginde mevcut uygulamalari degistirmek igin

C5 yonetime Onerilerde bulunmada kendimi serbest 1,031 0,582 0,075 13,682
hissederim.

C6 Bu kurumda iyi fikirler yonetime iletilmez ¢iinkii 1 0,548 ) i

yonetim ¢ok ulasilabilir degildir.*

Tablo 3.25°’te yer alan bilgiler incelendiginde hesaplanan tiim t-degerlerinin
2,56’dan biiylik oldugu goriilmektedir (en diisiik t-degeri: C5=13,682). Dolayisiyla
yonetimin acikligina yoénelik Ol¢iim modeli i¢in gizil degiskenler ile goézlenen

degiskenler arasindaki tiim iligkilerin anlamli oldugu tespit edilmistir.

Onerilen diizeltmelerin yapilmasiyla elde edilen iyi uyum degerleri Tablo

3.26’da gosterilmistir.

Tablo 3.26: Ol¢iim Modeli Uyum lyiligi Degerleri

Uyum lyiligi Kriterleri Uyum lyiligi  Iyi Uyum Kabul Edilebilir

Degeri Sarti Uyum Sarti

Ki-Kare Uyum Testi (y2/sd) 1,55 <3 <5
Standardize Edilmis Hatalarin Karekokii < <
(SRMR) 0,01 <0,05 <0,08
Uyum lyiligi indeksi (GFT) 0,99 >0,95 >0,90
Diizeltilmis Uyum lyiligi indeksi (AGFT) 0,98 >0,95 >0,90
Normlandirilmis Uyum Indeksi (NFI) 0,99 >0,95 >0,90
Tucker-Lewis Indeksi (TLI) 0,99 >0,95 >0,90
Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI) 0,99 >0,97 >0,95
Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekoki 0,02 < 0,05 <0,08

(RMSEA)
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Tablo 3.26’da yer alan bilgiler incelendiginde, tim kriterlerin iyi uyum
siirlart igerisinde oldugu goriilmektedir (y2/sd=1,55, SRMR=0,01, GFI=0,99,
AGFI=0,98, NFI=0,99, TLI=0,99, CFI=0,99, RMSEA=0,02). Dolayisiyla uyum
tyiligi kriterleri c¢ergevesinde modeldeki iliskilerin orneklem verisi ile yiiksek

derecede tutarli oldugu sdylenebilmektedir.

3.2.4.1.4. Is Tatminine Iliskin Ol¢ciim Modeli

Calismada is tatmini Olgeginin yap1 gecerliligini test etmek amaciyla
dogrulayici faktor analizi gergeklestirilmistir. Dogrulayici faktor analizi sonucunda is
tatminini temsil eden 20 degiskene ait model uyum degerlerinin kabul edilebilir
diizeyde olmadiklar1 tespit edilmis, 6l¢iim modelinin iyilestirilmesi kapsaminda
standardize edilmis artitk hata kovaryanslarina iliskin matris incelenmistir. Bu
cergevede gozlem degeri 2,58 degerinden biiyiikk olan E2 kodlu degisken analiz
kapsami disinda birakilmistir. Ayrica, is tatminini agiklama giliclinii (temsil etme
giiclinll) gosteren faktor yiikleri (Simsek, 2007, 85; Meydan ve Sesen, 2011:70) ¢ok
diisik oldugu belirlenen E8, E13, E16 ve E17 kodlu degiskenler analizden
cikarilmistir. Is tatmini gergevesinde gerceklestirilen 6lgiim modeli Sekil 3.6°da yer

almaktadir.
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Sekil 3.6: is Tatminine iliskin Ol¢iim Modeli

II
W R

Is tatminine yonelik &l¢iim modeli icin elde edilen standardize edilmemis ve
standardize edilmis degerler, standart hatalar ve t-degerleri Tablo 3.27°de

sunulmustur.
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Standardize Standardize

<. ; . . . R Standart t-
Degisken (Is Tatmini) Edllfllemls E(i}lmls Hatalar degerleri
Degerler Degerler

E1 Beni siirekli mesgul edecek aktiviteler saglamasi 0,748 0,55 0,045 16,355
bakimindan;
Zaman zaman degisik seyler yapabilme sansini

E3 taniyarak beni monotonluktan uzaklastirmasi 0,864 0,637 0,046 18,811
bakimindan;

E4 Isimin bana toplumda “itibarli bir kisi” olarak 0,789 0,651 0,041 19,261
taninma firsatin1 sunmasi bakimindan;

E5 anetlclmln/Amlrlmln emrindeki  ¢alisanlarini 0,017 0,651 0,047 19,422
yonetme sekli bakimindan;
Yoneticimin igsel konularla ilgili olarak gerek kisisel

E6 ve gerekse otoritesi geregi karar verme yetkinligi 0,883 0,648 0,045 19,333
bakimindan;
Vicdanima aykirt olmayan seyler yapabilme sansini

E7 0,671 0,54 0,042 15,945
bana tanimasi bakimindan;
Sadece kendime degil bagkalarina da yararh

E9 olabilecegim ve onlar igin bir seyler yapabilecegimi 0,646 0,566 0,039 16,257
hissetmem bakimindan;

E10 B"ana, kisilere neler yapablleceklerme iliskin s6z 0,876 0,731 0,04 21,589
sOyleme firsat1 vermesi bakimindan;

E11 Kendi yeten§kler1m1 kullanarak yeni seyler iiretme 1,042 0,792 0,044 23,503
sans1 vermesi bakimindan;
Isimle ilgili alinan Kkararlarin sozde ya da kagit

E12 iizerinde  kalmayarak  uygulamaya  konmasi 1,021 0,774 0,043 23,700
bakimindan;
Terfi olanaginin olmast ve terfi edebilmek igin

E14 yeterli olanaklar (kadro durumu gibi) sunmasi 0,895 0,589 0,043 20,508
bakimindan;
Bana, isime iliskin kendi kararlarimi alarak bunlari

E15 uygulamaya  koyma  Ozgiirliiglinii  tanimasi 1 0,744 - -
bakimindan;

E18 Yaptigim basarili igler karsiliginda takdir gérmem ve 1,071 0,773 0,047 22,700
onurlandirilmam bakimindan;

E19 Yaptigim 1§ sonunda sahip oldugum basar1 hissi 0,808 0,684 0,039 20,678
bakimindan;

£20 Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme 0,861 0,696 0,037 23,143

imkanini bana vermesi bakimindan;

Tablo 3.27°de yer alan bilgiler incelendiginde hesaplanan tiim t-degerlerinin

2,56’dan biiyiik oldugu goriilmektedir (en diisiik t-degeri: E7=15,945). Dolayisiyla is

tatminine yonelik Ol¢lim modeli i¢in gizil degiskenler ile gdzlenen degiskenler

arasindaki tiim iligkilerin anlamli oldugu tespit edilmistir.

Onerilen diizeltmelerin yapilmasiyla elde edilen iyi uyum degerleri Tablo

3.28’de gosterilmistir.
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Tablo 3.28: Ol¢iim Modeli Uyum lyiligi Degerleri

Uyum lyiligi Kriterleri Uyum lyiligi Iyi Uyum Kabul Edilebilir

Degeri Sarti Uyum Sart1

Ki-Kare Uyum Testi (y2/sd) 3,12 <3 <5

Standardize Edilmis Hatalarin Karekokii (SRMR) 0,02 <0,05 <0,08
Uyum lyiligi indeksi (GFI) 0,96 >0,95 >0,90
Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi (AGFI) 0,94 >0,95 >0,90
Normlandirilmis Uyum indeksi (NFI) 0,97 >0,95 >0,90
Tucker-Lewis Indeksi (TLI) 0,97 >0,95 >0,90
Karsilagtirmali Uyum Indeksi (CFI) 0,98 >0,97 >0,95
Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) 0,04 <0,05 <0,08

Tablo 3.28’de yer alan bilgiler incelendiginde, tiim kriterlerin kabul edilebilir
ve iyi uyum sinirlar igerisinde oldugu goriilmektedir (y2/sd=3,12, SRMR=0,02,
GFI=0,96, AGFI=0,94, NF1=0,97, TLI=0,97, CFI=0,98, RMSEA=0,04). Dolayisiyla
uyum iyiligi kriterleri ¢ercevesinde modeldeki iligkilerin 6rneklem verisi ile yliksek

derecede tutarli oldugu sdylenebilmektedir.

3.2.4.1.5. i¢sel Kontrol Odagina lliskin Ol¢iim Modeli

Calismada icsel kontrol odag dlgeginin yapr gegerliligini test etmek amaciyla
dogrulayici faktor analizi gergeklestirilmistir. Dogrulayic1 faktdr analizi sonucunda
i¢gsel kontrol odagini temsil eden 6 adet degiskenin model uyum degerlerinin kabul
edilebilir diizeyde olmadiklar1 tespit edilmis, Ol¢lim modelinin iyilestirilmesi
kapsaminda Onerilen diizeltmeler yapilmistir. Bu kapsamda, igsel kontrol odagini
aciklama giicliniin  ¢ok diisiik oldugu belirlenen D1 kodlu (Iyi bir
akademisyen/memur olmam Oncelikli olarak benim yeteneklerime baglidir) degisken
analizden ¢ikarilmistir. Igsel kontrol odagi cergevesinde gerceklestirilen 6l¢iim

modeli Sekil 3.7°de yer almaktadir.
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Sekil 3.7: i¢sel Kontrol Odagina iliskin Olciim Modeli
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Sekil 3.7°de yer alan 6l¢ciim modeli incelendiginde, en yiiksek faktor yiikiiniin
(0,767) ait oldugu degisken D3 kodlu “Genellikle hayatimda neler olabilecegini
kendim belirleyebilirim” i¢sel kontrol odagini temsil eden degiskendir. I¢sel kontrol
odagmin 6l¢iimiinde kullanilan degiskenler, ilgili olduklar: faktorii p<0,01 diizeyinde

istatistiki olarak anlamli bir sekilde a¢iklamaktadir.

Icsel kontrol odagina yénelik &lgiim modeli igin elde edilen standardize
edilmemis ve standardize edilmis degerler, standart hatalar, t-degerleri Tablo 3.29°

da sunulmustur.

Tablo 3.29: Ol¢iim Modeline iliskin Degerler

Standardize Standardize

Degisken Edilmemis Edilmis Standart t-degerleri
- o Hatalar
Degerler Degerler
icsel Kontrol Odag
Genellikle hayatimda neler olabilecegini kendim
D2 belirleyebilirim. 0,668 0,565 0,054 12,298
D3 Gf:nelhkle kisisel glkarlua.rlml belirleme ve ona 1,060 0,767 0,067 15,617
gore hareket etme yetenegim vardir.
Eger istedigim bir seyi elde ediyorsam, bu
D4 genellikle onu elde etmek i¢in ¢ok galistigtmdan 0,828 0,508 0,067 12,333
olur.
D5 Hayatim da olup bitenler benim kontroliimdedir. 0,827 0,592 0,059 13,881
D6 Iyi bir akademisyen/memur olmam Oncelikli 1 0,669 ) )

olarak benim yeteneklerime baglidir.
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Tablo 3.29’da yer alan bilgiler incelendiginde hesaplanan tiim t-degerlerinin
2,56’dan biiylik oldugu goriilmektedir (en diislik t-degeri: D2=12,298). Dolayisiyla
igsel kontrol odagima yonelik 6l¢iim modeli i¢in gizil degiskenler ile gdzlenen
degiskenler arasindaki tiim iliskilerin anlamli oldugu tespit edilmistir. Onerilen
diizeltmelerin yapilmasiyla elde edilen iyi uyum degerleri Tablo 3.30’da

gosterilmistir.

Tablo 3.30: Ol¢iim Modeli Uyum Iyiligi Degerleri

L Uyum fyiligi | Y Kabul

Uyum lyiligi Kriterleri Degeri Uyum Edilebilir
Sarti Uyum Sarti

Ki-Kare Uyum Testi (y2/sd) 2,17 <3 <5
Standardize Edilmis Hatalarin Karekoki (SRMR) 0,01 <0,05 <0,08
Uyum lyiligi indeksi (GFI) 0,99 >0,95 >0,90
Diizeltilmis Uyum lyiligi indeksi (AGFT) 0,98 >0,95 >0,90
Normlandirilmis Uyum Indeksi (NFI) 0,99 >0,95 >0,90
Tucker-Lewis Iindeksi (TLI) 0,98 >0,95 >0,90
Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI) 0,99 >0,97 >0,95
Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) 0,03 <0,05 <0,08

Tablo 3.30°da yer alan bilgiler incelendiginde, tim kriterlerin iyi uyum
sinirlart igerisinde oldugu goériilmektedir (y2/sd=2,17, SRMR=0,01, GFI=0,99,
AGFI=0,98, NFI=0,99, TLI=0,98, CFI=0,99, RMSEA=0,03). Dolayisiyla uyum
tyiligi kriterleri cercevesinde modeldeki iligkilerin 6rneklem verisi ile yiiksek

derecede tutarli oldugu sdylenebilmektedir.
3.2.4.2. Yapisal Model

Her bir 6lcege iliskin modeller ayr1 ayr1 dogrulandiktan sonra, caligmada
kullanilan degiskenler arasindaki iligkiler yapisal model (yol analizi) aracihig: ile

analiz edilmistir.

Calisma kapsaminda oncelikle bagimsiz degiskenler olan algilanan Grgiitsel
destek, yonetimin agikligi ve is tatmininin orgiitsel sessizlik lizerindeki etkisi analiz

edilmis, bu iliskinin ortaya ¢ikarilmasindan sonra ise bagimsiz degiskenlerin orgiitsel
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sessizlik tiirleri ile olan dogrudan etkisi analiz edilmistir. Bu iki iligkinin analizi iki
ayrt yol modeli cizilerek uygulanmistir. Arastirmada igcilincli olarak, bagimsiz
degiskenlerle orgiitsel sessizlik tilirleri arasindaki iligkide ig¢sel kontrol odaginin
diizenleyicilik etkisi smanmustir. Analize iliskin bulgular, oOrgiitsel sessizlik ve
tiirlerine yonelik olarak iki adet dogrudan etkiyi inceleyen yol analizi bulgular1 ve

diizenleyicilik etkisine iliskin bulgular olmak tizere ii¢ baslik altinda ele alinmustir.

3.2.4.2.1. Bagimsiz Degiskenlerin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisine
Yonelik Yol Analizi Bulgulari

Aragtirmada modellere iligkin yol diyagramlari ¢izilmistir. Yol diyagrama,
incelenen dogrudan ve dolayli etkilerin belirlenebilmesine imkan saglayan,
arastirilan model cercevesinde kurulan iliskilerin grafiksel gosterimini ifade
etmektedir (Raykov ve Marcoulides, 2006:8; Byrne, 2010:9; Kline, 2011:15). H1, H2
ve H3 temel hipotezlerine iliskin olarak cizilen yol diyagrami, algilanan orgiitsel
destek, yonetimin agikligi ve is tatmini ile Orgiitsel sessizlik arasindaki dogrudan
etkileri gostermekte iken H1, H2 ve H3 temel hipotezlerine ait alt hipotezler (Hla,
Hlb, Hlc, H2a, H2b, H2c, H3a, H3b ve H3c) ise algilanan orgiitsel destek,
yonetimin agikligi ve is tatmini ile Orglitsel sessizlik tiirleri arasindaki dogrudan

etkileri gostermektedir.

Algilanan orgiitsel destek, yonetimin aciklifi ve is tatmininin Orgiitsel
sessizlik tizerindeki etkisini incelemek amaciyla gergeklestirilen yol analizi

sonucunda elde edilen bulgulara iliskin yol diyagrami Sekil 3.8’de yer almaktadir.
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Sekil 3.8: Orgiitsel Sessizlige liskin Yol Diyagram

**p <0,01 ***p<0,001

Sekil 3.8°de yer alan yol diyagrami incelendiginde, algilanan Orgiitsel destek
ve i tatmini degiskenlerinin Orgiitsel sessizlik lizerinde 0,001 anlamlilik diizeyinde
etkisi bulunmakta iken yonetimin agikligi degiskeninin orgiitsel sessizlik tizerinde
0,01 anlamlilik diizeyinde etkisinin var oldugu saptanmistir. Bu sonug, iiniversite
calisanlar1 tarafindan algilanan oOrgiitsel sessizlik iizerinde algilanan Grgiitsel destek,

yonetimin aciklig1 ve is tatmini degiskenlerinin etkili oldugunu gdstermektedir.

Yol analizi kapsaminda test edilen ilk ii¢ hipoteze iliskin standardize edilmis

degerler, standart hatalar, t-degerleri ve p degerleri Tablo 3.31’de sunulmaktadir.
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Tablo 3.31: Bagimsiz Degiskenlerin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkilerine
Yénelik Yol Analizine iliskin Degerler

Standardize

. . Standart t- p
Hipotezler I];:fglil::?r Hatalar degerleri degerleri
Algilanan Orgiitsel Orgiitsel e
H1 Destok — s -0,330 0093  -3903 0,001
H2 Yonetimin agikhigt  — ggsg;tzslfll( 0,225%* 0,085 2,856 0,01
H3 is Tatmini ggsg;tzslfll( -0,189%** 0,048  -3416 0,001

**p<0,01; ***p<0,001

Bagimsiz degiskenlerin orgiitsel sessizlik tizerindeki etkilerine yonelik olarak
cizilen yol diyagraminda (Sekil 3.8) ve yol analizine iliskin degerleri gosteren
tabloda (Tablo 3.31) yer alan degerler incelendiginde, algilanan orgiitsel destek (Hj:
= -0,330, p=0,001) ve is tatminin (Hz: P= -0,189, p=0,001) orgiitsel sessizlik
tizerinde negatif yonlii ve anlamli bir etkisinin bulundugu goriilmektedir. Son
degisken olan, yonetimin acikliginin ise (Ha: B=0,225, p=0,01) orgiitsel sessizlik
tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Gelistirilen
hipotezler cergevesinde “H1: Algilanan orgiitsel destegin, orgiitsel sessizlik iizerinde
negatif yonlii ve anlaml bir etkisi bulunmaktadir” ile “H3: Is tatmininin, érgiitsel
sessizlik iizerinde negatif yonlii ve anlamli bir etkisi bulunmaktadwr” hipotezleri
desteklenmistir. Ancak, “H2: Yénetimin ag¢ikliginin, orgiitsel sessizlik iizerinde

negatif yonlii ve anlamli bir etkisi bulunmaktadir” hipotezi desteklenmemistir.

Yapisal modelin biitiinsel olarak anlamliligr i¢in uyum iyiligi degerlerinin
incelenmesi gerekmektedir. Yapisal modele iliskin uyum iyiligi degerleri Tablo
3.32°de yer almaktadir.
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Tablo 3.32: Bagimsiz Degiskenlerin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkilerine
Yénelik Yol Analizine iliskin Uyum Iyiligi Degerleri

Uyum lyiligi ~ iyi Uyum Kabul

Uyum lyiligi Kriterleri yum yrigt - vy Edilebilir
Degeri Sarti
Uyum Sarti

Ki-Kare Uyum Testi (y2/sd) 2,18 <3 <5
Standardize Edilmis Hatalarin Karekokii (SRMR) 0,05 <0,05 <0,08
Uyum lyiligi indeksi (GFI) 0,91 >0,95 >0,90
Diizeltilmis Uyum lyiligi indeksi (AGFT) 0,90 >0,95 >0,90
Normlandirilmis Uyum indeksi (NFI) 0,92 >0,95 >0,90
Tucker-Lewis Indeksi (TLI) 0,95 >0,95 >0,90
Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI) 0,95 >0,97 >0,95
Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) 0,03 <0,05 <0,08

Tablo 3.32 incelendiginde, GFI (0,91), AGFI (0,90), NFI (0,92), CFI (0,95)
kriterlerinin kabul edilebilir sinirlar igerisinde oldugu, bunun disindaki y2/sd (2,18),
SRMR (0,05), TLI (0,95) ve RMSEA (0,03) degerlerinin ise iyi uyum sinirlari
icerisinde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla uyum iyiligi degerleri ile modeldeki
iligkilerin 6rneklem verisi ile yiiksek derecede tutarlt oldugu ve modelin biitiinsel

olarak gecerli oldugu belirlenmistir.

3.2.4.2.2. Bagimsiz Degiskenlerin Orgiitsel Sessizlik Tiirleri Uzerindeki Etkisine
Yonelik Yol Analizi Bulgular:

Orgiitsel sessizlige iliskin temel olarak belirlenen H1, H2 ve H3
hipotezlerinin test edilmesinden sonra bu temel hipotezlere ait olan alt hipotezler
(H1la, Hlb, Hilc, H2a, H2b, H2c, H3a, H3b, H3c) sinanmistir. Calismada alt
hipotezlerin test edilmesinde amag, ozellikle odaklanilan orgiitsel sessizlik tiirlerini
etkileyen faktorlerin model dahilindeki degiskenler kapsaminda belirlenmesi ve
etkileme siddeti ve yoni hakkinda bilgi sahibi olunmasidir. Bu amacla
gerceklestirilen yol analizi sonucunda elde edilen bulgulara iligkin yol diyagrami

Sekil 3.9°da sunulmaktadir.
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B1
B2
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B4
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—— Anlamli Yol

m
=
©

E20 — — —P Anlamsiz Yol

Sekil 3.9: Orgiitsel Sessizlik Tiirlerine iliskin Yol Diyagram

* p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

Sekil 3.9’da yer alan yol diyagramina gore, iiniversite ¢alisanlarinin sahip

oldugu kabullenici sessizlik davranisi iizerinde c¢alisanlar tarafindan algilanan

orgiitsel destegin etkisinin bulundugu, savunmaci sessizlik iizerinde her ii¢ bagimsiz

degiskenin etkisinin de var oldugu ve prososyal sessizlik iizerinde ise sadece is

tatmini degiskeninin etkili oldugu tespit edilmistir.

Yol analizi kapsaminda test edilen hipotezlere iliskin standardize edilmis

degerler, standart hatalar, t-degerleri ve p degerleri Tablo 3.33’de bulunmaktadir.
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Tablo 3.33: Bagimsiz Degiskenlerin Orgiitsel Sessizlik Tiirleri Uzerindeki
Etkilerine Yonelik Yol Analizine Iliskin Degerler

Standardize Standart t- o

Hipotezler EDglgl;?;Er Hatalar degerleri degerleri
Algilanan -

Hia  Orgiitsel geii’i‘i'l'ii”'c' -0,138* 0083  -1,975 0,048
Destek
Yonetimin Kabullenici

HID ke — cessizlik 0,090 0076 1,409 0,158

Hic  isTatmini  —p g:sgfz”lfli"c' 0,017 0042 0405 0,685
Algilanan Savunmaci

H2a  Orgiitsel consalik -0,305%** 0,098  -3405 0,001
Destek
Yonetimin Savunmaci ok

H2b acikgn > concirlik 0,218 0,09 2,646 0,008

H2c Qs Tatmini  —p ggsvs‘i‘;‘i‘l‘(ac‘ -0,180%** 0,049  -3,264 0,001
Algilanan

H3a Orgiitsel —>» Prososyal Sessizlik 0,084 0,072 0,965 0,334
Destek

H3b Xé’f‘lﬁgm —> Prososyal Sessizlik  -0,096 0066  -1,195 0,231

H3c  is Tatmini — gg;’;gf?’;' 0,268*** 0038 4734 0,001

* p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

Bagimsiz degiskenlerin orgiitsel sessizlik tizerindeki etkilerine yonelik olarak
cizilen yol diyagraminda (Sekil 3.9) ve yol analizine iliskin degerleri gosteren
tabloda (Tablo 3.33) yer alan degerler incelendiginde, kabullenici sessizlik tizerinde
algilanan Orgiitsel destek, yonetimin agikligi ve is tatmini degiskenlerinden sadece
algilanan orgiitsel destegin (Hla: = -0,138, p=0,05) negatif yonlii ve anlamli bir
etkisi bulunmaktadir. Yonetimin agikligi (H1b: f= 0,090, p=0,158) ve is tatminin
(Hlc: = 0,017, p=0,685) kabullenici sessizlik lizerindeki etkisinin anlamsiz oldugu
tespit edilmistir. Dolayisiyla, “algilanan orgiitsel destegin, kabullenici sessizlik
tizerinde etkisi bulunmaktadir” seklindeki Hla hipotezi kabul edilirken; “y6netimin
acikliginin, kabullenici sessizlik iizerinde etkisi bulunmaktadir” ve “is tatminin,
kabullenici sessizlik iizerinde etkisi bulunmaktadir” seklindeki Hlb ve HIlc

hipotezleri reddedilmistir.
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Savunmact sessizlik tizerinde her ii¢ degiskeninde anlamli bir etkisinin
bulundugu Tablo 3.33’den goriilmektedir. Savunmaci sessizlik iizerinde algilanan
orgiitsel destegin (H2a: B= -0,305, p=0,001) ve is tatmininin (H2c: p= -0,180,
p=0,001) negatif yonlii ve anlaml1 bir etkisi bulunmaktadir. Yonetimin agikliginin ise
(H2b: p= 0,218, p=0,01) savunmac1 sessizlik lizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi oldugu tespit edilmistir.

Prososyal sessizlik {izerine yapilan analiz sonuglarina gore; algilanan orgiitsel
destek (H3a: = 0,084, p=0,334) ve yonetimin agikliginin (H3b: p=-0,096, p=0,231)
prososyal sessizlik tizerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir. Prososyal sessizlik
tizerinde is tatmininin (H3c: = 0,268, p=0,001) pozitif yonlii ve anlamli bir etkisinin

oldugu belirlenmistir.

Yapisal modelin biitiinsel olarak anlamliligi i¢cin uyum 1iyiligi degerlerinin
incelenmesi gerekmektedir. Yapisal modele iliskin uyum iyiligi degerleri Tablo

3.34’te yer almaktadir.

Tablo 3.34: Bagimsiz Degiskenlerin Orgiitsel Sessizlik Tiirleri Uzerindeki
Etkilerine Yonelik Yol Analizine liskin Uyum lyiligi Degerleri

Pl . Uyum lyiligi ~ Iyi Uyum K_abgl_

Uyum lyiligi Kriterleri L Edilebilir
Degeri Sarti
Uyum Sarti

Ki-Kare Uyum Testi (y2/sd) 2,25 <3 <5
Standardize Edilmis Hatalarin Karekokii (SRMR) 0,05 <0,05 <0,08
Uyum lyiligi indeksi (GFI) 0,91 > 0,95 > 0,90
Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi (AGFI) 0,90 >0,95 >0,90
Normlandirilmis Uyum indeksi (NFI) 0,92 >0,95 >0,90
Tucker-Lewis Indeksi (TLI) 0,94 > 0,95 > 0,90
Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI) 0,95 > 0,97 > 0,95
Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) 0,03 <0,05 <0,08

Tablo 3.34 incelendiginde, y2/sd (2,25), SRMR (0,05), GFI (0,91), AGFI
(0,90), NFI (0,92), TLI (0,94), CFI (0,95) ve RMSEA (0,03) degerlerinin kabul
edilebilir ve iyi uyum sinirlart igerisinde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla uyum
1yiligi degerleri ile modeldeki iliskilerin 6rneklem verisi ile yiiksek derecede tutarli

oldugu ve modelin biitiinsel olarak gecerli oldugu belirlenmistir.
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3.2.4.2.3. Bagimsiz Degiskenlerle Orgiitsel Sessizlik Tiirleri Arasindaki Iliskide
I¢sel Kontrol Odaginin Diizenleyicilik Etkisine Yonelik Bulgular

Calismada son olarak algilanan Orgiitsel destek, yonetimin acgikhi§i ve is
tatmini ile Orgiitsel sessizlik tiirleri arasindaki iliskide igsel kontrol odaginin
diizenleyicilik etkisine iliskin analizler gergeklestirilmistir. Bu amagla, bagimsiz
degiskenlerin oOrgiitsel sessizlik tiirleri tizerindeki etkisine yonelik yol analizi

bulgularia goére anlamli ¢ikan yollar iizerinde diizenleyicilik etkisi incelenmistir.

Igsel kontrol odaginin gerek orgiitsel sessizlik ve gerekse sessizlik iklimi
lizerine etkisi ¢esitli calismalara aragtirma konusu olmustur (Premeaux, 2001,
Premeaux ve Bedeian, 2003; Amah ve Okafor, 2010). Ancak, i¢sel kontrol odaginin
sessizlik tiirleri lizerindeki etkisine iligkin bir ¢aligmaya rastlanmamustir. Yol analizi
bulgularma gore; “algilanan oOrgiitsel destek ve kabullenici sessizlik”, “algilanan
orgiitsel destek ve savunmaci sessizlik”, “yonetimin agikligi ve savunmaci sessizlik”,
“is tatmini ve savunmaci sessizlik” ve “is tatmini ve prososyal sessizlik™ iligkisini

test eden yollar anlamli ¢ikmustir (Bkz. Tablo 3.33).

Diizenleyici etki, ¢oklu regresyon modelleri ile belirlenebilmektedir. Hatta
kategorik degiskenler olmas1 halinde dahi degiskenler kategori kodlar ile kodlanarak
coklu regresyon uygulandiginda daha iyi bir performans elde edilebilir (Frazier vd.,
2004; Cohen vd., 2003’den Akt. Burmaoglu vd., 2013). Elde edilen istatistiki olarak
anlamli yollarin her biri i¢in igsel kontrol odaginin diizenleyicilik etkisinin test

edilmesi amaciyla yol analizi yapilmistir.

Diizenleyici degisken, nicel ya da nitel degisken olarak bagimsiz degiskenin
bagiml degisken tizerindeki iligkisel giiclinii ya da yoniinii etkileyen bir degisken
olarak tanimlanmaktadir (Baron ve Kenny, 1986:1174; Wu ve Zumbo, 2008;
Burmaoglu vd., 2013:15). Baska bir ifadeyle, bagimsiz ve bagimli degisken
arasindaki iliski, liclincli bir degisken olan diizenleyici degiskenin alacagi degerle

birlikte farklilagsmaktadir.
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Diizenleyicilik ve aracilik degiskenleri gibi iiclincli degiskenlerin anlamlar
siklikla karistirilmakta ya da birbirlerinin yerine kullanilabilmektedir. iki degisken
arasindaki anlam farkinin belirlenmesi a¢isindan diizenleyici degisken, “bagimsiz
degiskenin bagimli degisken iizerindeki maksimum etkinligi” iken araci degisken,
“bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki etkinin iiretkenligi” dir (Baron ve
Kenny, 1986:1173; Burmaoglu vd., 2013:14). Sekil 3.10’da dogrudan etki,

diizenleyici etki ve araci etkiye iliskin kavramsal modeller sunulmustur.

Sekil 3.10: Dogrudan, Diizenleyici ve Araci Etkilere iliskin Kavramsal Model

Cizimleri

Dogrudan etki

Bagimsiz Bagimh

degisken degisken
(tahmin edici (cikti

degisken) degiskeni)

Duzenleyici etki

Bagimsiz Bagimh
degisken 4 degisken

Duzenleyici
degisken

Arac etki

Bagimsiz Araci Bagimh
degisken degisken degisken

Kaynak: Amery Wu ve Bruno Zumbo (2008), “Understanding and Using Mediators and
Moderators”, Social Indicator Research, Cilt 87, Say1 3, s. 370-371.

Diizenleyici degisken, kavramsal olarak bagimli ve bagimsiz arasindaki
iliskiye etki ederek varolan iliskiyi farklilagtirmaktadir. Bu farklilagsma, bagimli ve
bagimsiz degisken arasindaki yola bir etkilesim teriminin dahil olmasiyla
gerceklesmektedir. Bir bagka ifadeyle, bagimsiz degiskende meydana gelen degisim
arttk sadece bagimli degisken etkisiyle degil, etkilesim terimi etkisiyle
aciklanmaktadir. Bu etkilesim terimi, bagimsiz degisken ve diizenleyici degisken
katsayilarinin ¢arpimindan olusmaktadir. Yol analizi sonuglarina gore, elde edilen

etkilesim teriminin bagimli degisken tlizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin
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saptanmast durumunda s6z konusu degiskenin diizenleyici etkisinin varligi kabul

edilmelidir. Diizenleyicilik etkisine iligkin istatistiki model Sekil 3.11°de verilmistir.

Sekil 3.11: Diizenleyicilik Etkisine Iligkin Istatistiki Model

Bagimsiz degisken

Etkilesim terimi
(bagimsiz degisken*duzenleyici degisken)

Bagimh degisken

Duzenleyici degisken 1

Diizenleyicilik etkisi arastirllmadan oOnce degiskenler arasindaki c¢oklu
baglanti sorununun ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Bu problemi ortadan
kaldirabilmek amaciyla baska bir ifadeyle diizenleyicilik etkisinin dogru sekilde
analiz edilebilmesi i¢in, analizde kullanilacak degiskenlerin merkezilestirilmesi ve
etkilesim teriminin merkezilestirme islemi sonrasi tiiretilmesi gerekmektedir (Aiken
ve West, 1991, Cohen vd., 2003’den Akt. Fraizer, 2004:120). Bunun i¢in, bagimsiz
ve diizenleyici degiskenlerin puanlari kendi ortalamalarindan ¢ikarilarak yeni

degiskenler elde edilmektedir.

Diizenleyicilik etkisinin analizinde kullanilmak {izere bir etkilesim terimi
(interaction term) elde edilmelidir. Etkilesim terimi, diizenleyici degisken ile
bagimsiz degiskenin carpilmasiyla olusturulmaktadir. Diizenleyicilik etkisinin test
edilebilmesi i¢in bagimsiz degisken, diizenleyici degisken ve etkilesim terimi birlikte
modele dahil edilmekte ve diizenleyicilik etkisinin varligi etkilesim teriminden
bagimli degiskene giden yolun anlamlilig1 ile saglanmaktadir. Analiz sonucunda,
istatistiki olarak anlamli oldugu tespit edilen degerler iizerinden diizenleyici
degiskenin, bagimsiz ve bagimh degisken arasindaki iliskide diizenleyicilik etkisinin
varhigi kabul edilmektedir. Ayrica, diizenleyici model diizenleyici degisken X

bagimsiz degisken yolunun istatistiksel olarak anlamli olmas1 gerektigi hipotezini test
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etmektedir. Diger yollarin istatistiksel olarak anlamli olmasi istenebilir ancak model

bu hipotezi test etmek maksadiyla kurgulanmamaktadir (Burmaoglu vd., 2013:15).

Bu ¢ergevede, analizde kullanilacak tim degiskenler (bagimsiz, bagimli,
diizenleyici, kontrol) Oncelikle merkezilestirilmistir. Etkilesim terimi ise,
merkezilestirme isleminin ardindan bagimsiz degiskenler olan algilanan orgiitsel
destek, yonetimin agiklig1 ve is tatmini ile diizenleyici degisken olan igsel kontrol
odagmin ayr1 ayr1 ¢arpimiyla elde edilmistir. Sonrasinda ise, yol analizi araciliiyla
etkilesim teriminin bagimli degisken lizerinde herhangi bir anlamli etkisinin olup
olmadig1 arastirllmistir. Tablo 3.33’te goriilebilecegi lizere, yol analizi bulgularina
gore; “algilanan orgiitsel destek ve kabullenici sessizlik™, “algilanan orgiitsel destek
ve savunmaci sessizlik”, “yonetimin aciklig1 ve savunmaci sessizlik”, “is tatmini ve
savunmact sessizlik” ve “is tatmini ve prososyal sessizlik” iligkisini test eden yollar
anlamli ¢ikmustir. Ig¢sel kontrol odaginin diizenleyicilik etkisi bu anlamli yollar
tizerinde gerceklestirilmistir. Bu amagcla olusturulan yol diyagrami Sekil 3.12°de yer

almaktadir.

Sekil 3.12: i¢sel Kontrol Odagimin Diizenleyicilik Etkisine Iliskin Yol Diyagram

AOD \
o

: %o, S
iCKO .
‘0106 *
\ o
.
AODXICKO %,
X A *
~.0.061 KABSESS
o,
95
YONAGC  —— o052
SAVSESS
YONACxiCKO |—— 9974
/ - PROSESS
ISTAT 0,200%**

%
o
0.00°

ISTATXICKO
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*p<0,05; ***p<0,001, KABSESS=Kabullenici Sessizlik, SAVSESS=Savunmaci Sessizlik,
PROSESS=Prososyal Sessizlik, AOD=Algilanan Orgiitsel Destek, YONAC=Y&netimin Acikligi,
ISTAT=Is Tatmini, ICKO=I¢sel Kontrol Odag.

Sekil 3.12'de diizenleyicilik etkisinin analizi kapsaminda degiskenler
arasindaki yollara iligkin standardize edilmis degerler bulunmaktadir. Yol analizine
iliskin standardize edilmis degerler, standart hatalar, t-degerleri ve p-degerleri ise

Tablo 3.35'te sunulmaktadir.

Tablo 3.35: i¢sel Kontrol Odaginin Diizenleyicilik Etkisine Iliskin Yol Analizi

Sonuclan
Hipotezler %E;?:j; dize at:tr:a (Ij::t degetl:leri p degerleri
Degerler
AOD —>  KABSESS  -0,202%** 0,032 6,160 0,001
AODXICKO —» KABSESS  0,061* 0,027 2,301 0,041
icKo —» KABSESS 0,060 0,033 1,987 0,037
AOD —» SAVSESS  0022* 0,047 2,474 0,036
icKo —» SAVSESS  -0,042% 0,028 -2,508 0,013
AODxiICKO —» SAVSESS  -0,095 0,038 1,131 0,133
YONAC —» SAVSESS 0,052 0,045 1,147 0,251
YONACxICKO —> SAVSESS 0,074 0,039 1,608 0,107
ISTAT —» SAVSESS  -0,090* 0,036 2,511 0,012
ISTATXICKO —» SAVSESS  0,075* 0,028 2,142 0,032
ISTAT —» PROSESS 0,200%** 0,033 5,911 0,001
icko —» PROSESS 0,044 0,034 1,300 0,193
ISTATXICKO —» PROSESS 0,005 0,026 0,178 0,858

*p<0,05; ***p<0,001, KABSESS=Kabullenici Sessizlik, SAVSESS=Savunmaci Sessizlik,
PROSESS=Prososyal Sessizlik, AOD=Algilanan Orgiitsel Destek, YONAC=Y6netimin Agikhig,
ISTAT=Is Tatmini, ICKO=i¢sel Kontrol Odag.

Sekil 3.12°de yer alan yol analizi ve Tablo 3.35’te bulunan bilgilere gore;
algilanan orgiitsel destek X igsel kontol odagi (AODxICKO) etkilesim teriminin
kabullenici sessizlik {izerinde anlamli bir etkisinin (Bf=0,061, p<0,05) oldugu
goriilmektedir. Ayrica, is tatmini X igsel kontrol odagi (ISTATxICKO) etkilesim
teriminin savunmaci sessizlik {izerinde anlamli bir etkisinin (f=0,075, p<0,05)

bulundugu tespit edilmistir. Bu sonug, igsel kontrol odaginin, algilanan orgiitsel
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destek ile kabullenici sessizlik arasinda ve is tatmini ile savunmaci sessizlik arasinda
diizenleyici bir etkisinin bulundugunu gostermektedir. Bu istatistiki bilginin anlama,
igsel kontrol odaginda meydana gelecek 1 birimlik artigin, algilanan 6rgiitsel destegin
kabullenici sessizlik tizerindeki etkisinde 0,061°lik ve is tatminin savunmaci sessizlik

tizerindeki etkisinde 0,075°lik bir artisa yol agacagi seklindedir.

Modelde bulunan iligkiler i¢sel kontrol odagmin diizenleyicilik etkisini
dogrulamaktadir. Ancak, modelin gecerliliginin ¢esitli uyum kriterlerine gore
degerlendirilmesi gerekmektedir. Diizenleyicilik etkilerini analiz etmek amaciyla

olusturulan modele iliskin uyum iyiligi degerleri Tablo 3.36'da verilmektedir.

Tablo 3.36: i¢sel Kontrol Odagmin Diizenleyicilik Etkisine Iliskin Uyum Tyiligi

Degerleri

e, . Kabul

Uyum lyiligi Kriterleri Uylll)m,lyl.hgl Iyi Uyum Edilebilir
egeri Sart1 Uyum Sart

Ki-Kare Uyum Testi (y2/sd) 1,35 <3 <5
Standardize Edilmis Hatalarin Karekokii (SRMR) 0,01 <0,05 <0,08
Uyum lyiligi indeksi (GFI) 0,99 >0,95 >0,90
Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi (AGFT) 0,98 >0,95 >0,90
Normlandiriimis Uyum Indeksi (NFI) 0,99 >0,95 >0,90
Tucker-Lewis Indeksi (TLI) 0,99 >0,95 > 0,90
Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI) 0,99 > 0,97 > 0,95
Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) 0,02 <0,05 <0,08

Tablo 3.36 incelendiginde, ¥2/sd (1,35), SRMR (0,01), GFI (0,99), AGFI
(0,98), NFI (0,99), TLI (0,99), CFI (0,99) ve RMSEA (0,02) degerlerinin tiimiiniin
1yl uyum sinirlari igerisinde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla uyum iyiligi degerleri
ile modeldeki iliskilerin 6rneklem verisi ile yliksek derecede tutarli oldugu ve
modelin biitlinsel olarak gecerli oldugu belirlenmistir. Bu sonuglara gore; ¢calismanin
H4 hipotezi (Igsel kontrol odagi, algilanan orgiitsel destek ile orgiitsel sessizlik
tiirleri arasindaki iliskide diizenleyici etkiye sahiptir) ve H6 hipotezi “igsel kontrol
odag, is tatmini ile orgiitsel sessizlik tiirleri arasindaki iliskide diizenleyici etkiye
sahiptir” kismen kabul edilmistir. Ancak, i¢sel kontrol odagimin yonetimin agikligi
ile orgiitsel sessizlik tiirleri arasindaki iligkide diizenleyicilik etkisine yonelik anlamli
cikan tek yol (Bkz. Tablo 3.33) yonetimin agikligi ile savunmaci sessizlik yoludur.

Bu yola iliskin yapilan yol analizi sonucunda; yonetimin acikligi X igsel kontrol
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odag1 (YONACxICKO) etkilesim terimi anlamli bulunmamstir (=0,074, p>0,05).
Bu nedenle, H5 hipotezi (i¢sel kontrol odagi, yonetimin a¢ikligi ile orgiitsel sessizlik

tiirleri arasindaki iliskide diizenleyici etkiye sahiptir) reddedilmistir.

Diizenleyici degiskenin diisiik ve yliksek degerleri icin diizenleyicilik
etkisinin yoniinli, nasil farklilastigin1 ve iliskinin ne sekilde ortaya c¢ikacagini
gorebilmek amaciyla, diizenleyici degiskenin farkli degerler almasi durumunda,
bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin grafiksel olarak ifade edilmesi
(Aiken ve West, 1991) faydali olacaktir. Bu grafik, diizenleyici degiskenin yiiksek ve
disiik degerler almast durumunda bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki
regresyon denkleminin egiminden elde edilmektedir. Grafigin ¢izilebilmesi i¢in, tim
degiskenler (bagimli degisken, bagimsiz degisken, diizenleyici degisken ve etkilesim
terimi) bir fonksiyon olarak yazilmali ve grafige aktarilmalidir. Bu amagla, igsel
kontrol odag1 degiseni Z olarak gosterilmis ve kendi ortalamasindan bir standart
sapma altinda (Z diisiik) ve bir standart sapma iizerinde (Z yiiksek) olmak tizere iki
deger belirlenmistir. Fonksiyonda, diizenleyici degiskenin (XZ) diisiik ve yiiksek
diizeyleri icin, kabullenici sessizligin aldig1 deger Y; algilanan orgiitsel destegin

aldig1 deger X olmak tizere olusturulan regresyon denklemi asagida verilmistir:
Y yiiksek =-0,202 X - 0,060 (Z yiiksek) + 0,061 X (Z yiiksek) + 2,906
Y diisiik = -0,202X - 0,060(Z diisiik) + 0,061 X (Z diisiik) + 2,906

Diizenleyici degiskenin ortalamasi=0, diisiik degeri (Z dusiik)= -0,706 ve
yiiksek degeri (Z yiiksek)= 0,706 olarak elde edilmistir. Diizenleyici degiskenin elde
edilen diisiik ve yiiksek degerleri elde edilmis fonksiyonda yerlerine konuldugunda

Excel program1 yardimiyla sekil 3.13’te verilen grafik olusturulmustur.
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Sekil 3.13: i¢sel Kontrol Odagmin Algilanan Orgiitsel Destek Ile Kabullenici
Sessizlik Arasindaki iliskide Diizenleyicilik Etkisi

2,5 ==

1,5

ICKO yiiksek
1 — — —icKO diisiik

Kabullenici Sessizlik

0,5

0 1 2 3 4 5 6
Algilanan Orgiitsel Destek

Sekil 3.13’e gore, algilanan orgiitsel destek ile kabullenici sessizlik arasindaki
iliskide icsel kontrol odaginin diizenleyici etkisi bulunmaktadir. Calisanlarin igsel
kontrol odagi egiliminin yiiksek ya da diisiik oldugu durumlarda, algilanan orgiitsel
destek ile kabullenici sessizlik arasindaki iliskinin seyri degismektedir. I¢sel kontrol
odag diistik oldugu zaman algilanan orgiitsel destegin kabullenici sessizlik davranis
lizerindeki etkisi azalmaktadir. Igsel kontrol odagi yiiksek oldugu zaman ise
algilanan Orglitsel destegin kabullenici sessizlik davranmigi iizerindeki etkisi
artmaktadir. Bagimsiz degiskenlerin orgilitsel sessizlik tiirleri lizerindeki etkilerine
yonelik yol analizine iligkin degerlere (Bkz. Tablo 3.33) bakilacak olursa, algilanan
orgiitsel destek ile kabullenici sessizlik arasinda olumsuz bir iliski oldugu
goriilecektir. Grafige gore; bu olumsuz iliski, i¢sel kontrol odak diizeyi yiiksek olan
calisanlar i¢in daha giiglii olmaktadir. Bagka bir ifadeyle, algilanan orgiitsel destegin
kabullenici sessizligi azaltma giicii i¢sel kontrol odagi yiiksek olan galisanlar igin

daha kuvvetlidir.

Yiiksek icsel kontrol odagina sahip ¢alisanlarda algilanan orgiitsel destek ve
kabullenici sessizlik arasindaki iliskinin daha gii¢lii oldugu sdylenebilir. Calisanlarin

algiladig1 orgiitsel destek arttikca daha az diizeyde kabullenici sessizlik davranisi
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gostermektedir. Igsel kontrol odagina sahip calisanlarda ise daha fazla destek

gordiikge sessizlik davranisi gosterme egilimi daha da azalacaktir.

I¢sel kontrol odagimin yiiksek ve diisiik degerler almas1 durumunda, is tatmini
ile savunmaci sessizlik arasindaki iliskinin nasil farklilagtigini gormek amaciyla daha
once de belirtilen regresyon formiilii olusturulmus ve Excel programi araciligiyla
diizenleyicilik etkisine iliskin grafik elde edilmistir. Grafigin ¢izilmesine yardimci

olan denklem asagida verilmistir.
Y yiiksek = -0,090X — 0,042 (Z yiiksek) + 0,075 X (Z yiiksek) + 2,905
Y diisiik = -0,090X — 0,042 (Z diisiik) + 0,075 X (Z diisiik) + 2,905

Diizenleyici degiskenin diisiikk ve yiiksek degerleri kullanilarak elde edilen

fonksiyonlarin grafiksel gosterimi Sekil 3.13°te sunulmaktadar:

Sekil 3.13: i¢sel Kontrol Odagmin Is Tatmini ile Savunmaci Sessizlik
Arasindaki Tliskide Diizenleyicilik Etkisi
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Sekil 3.13°e gore, is tatmini ile savunmaci sessizlik arasindaki iligkide icsel
kontrol odaginin diizenleyici etkisi bulunmaktadir. Calisanlarin i¢sel kontrol odagi
egiliminin yiiksek ya da diisiik oldugu durumlarda, is tatmini ile savunmaci sessizlik
arasmndaki iliskinin seyri degismektedir. Igsel kontrol odag: diisiik oldugu zaman is

tatmininin savunmaci sessizlik davranisi lizerindeki etkisi azalmaktadir. Bagimsiz
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degiskenlerin orgiitsel sessizlik tiirleri lizerindeki etkilerine yonelik yol analizine
iligkin degerlere (Bkz. Tablo 3.33) bakilacak olursa, is tatmini ile savunmact
sessizlik arasinda negatif yonli bir iliski oldugu goriilecektir. Grafige gore; bu
olumsuz iligki, i¢sel kontrol odak diizeyi yiiksek olan g¢alisanlar i¢in daha gii¢li
olmaktadir. Bagka bir ifadeyle, yliksek icsel kontrol odagina sahip calisanlarda is
tatmini ve savunmaci sessizlik arasindaki iligkinin daha giiclii oldugu sdylenebilir.
Calisanlar islerinden duyduklari memnuniyet arttikca daha az diizeyde savunmaci
sessizlik davranis1 gdstermektedir. Igsel kontrol odagina sahip ¢alisanlarda ise daha
fazla i3 memnuniyeti yasadiklarinda sessizlik davranisi gosterme egilimi daha da

azalacaktir.

Sonug olarak; diizenleyicilik etkisini analiz etmek amaciyla bes adet anlaml
yol lizerinde ayr1 ayr1 gerceklestirilen yol analizi sonuglarina gore algilanan orgiitsel
destek ile savunmaci sessizlik, yonetimin agiklig1 ile savunmaci sessizlik ve is
tatmini ile prososyal sessizlik arasindaki iligskide i¢sel kontrol odaginin diizenleyicilik
etkisinin bulunmadig: belirlenmistir. Buna karsilik, i¢sel kontrol odaginin; algilanan
orgiitsel destek ile kabullenici sessizlik ve is tatmini ile savunmaci sessizlik arasinda

diizenleyici bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.
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Bu ¢alismada, algilanan orglitsel destek, yonetimin agikligi ve is tatmininin
orgiitsel sessizlik tiirleri iizerindeki etkisi belirlenmis ve bu iligkide igsel kontrol
odaginin diizenleyicilik etkisi analiz edilmistir. Bu g¢ercevede calismanin amaci,
tiniversite calisanlar1 acisindan Orgiitsel sessizligi etkileyen faktorleri arastirma
kapsaminda bulunan degiskenler (algilanan orgiitsel destek, yonetimin agikligl ve is

tatmini) agisindan belirleyebilmektir.

Bu amag dogrultusunda ¢aligma, Bat1 Karadeniz Bolgesi’nde bulunan Bartin
Universitesi, Biilent Ecevit Universitesi ve Karabiik Universitesi'nde gorev yapan
akademik ve idari personel {lizerinde uygulanmistir. Calismanin kapsamini, belirtilen
tiniversitelerde gorev yapan akademik personel (profesorler, dogentler, yardimeci
dogentler, arastirma gorevlileri, 6gretim gorevlileri, uzmanlar ve okutmanlar) ve idari
personel (personel daire baskani ve baskan yardimcilari, boliim sefleri ve bilgisayar
isletmenleri) olusturmaktadir. Calisma ¢ercevesinde kullanilan veriler belirtilen

tiniversitelerde gorevli 894 tiniversite ¢alisanindan saglanmistir.

Kabullenici ve savunmaci sessizlik, kendini koruma ve konugmanin bir sey
degistirmeyecegi bu nedenle konugmanin gereksiz oldugu diislincesiyle olusan pasif-
kasti niyet tasiyan sessizlik tiirleridir. Buna karsin, prososyal sessizlik, kurum/orgiit
yararina sessizlik anlami tasiyan aktif-iyi niyetli bir sessizlik davramsidir.
Dolayisiyla, orgiitsel sessizligin kuruma hem olumlu hem de olumsuz etkileri
bulunmaktadir. Ancak, literatiirde Orgiitsel sessizlik igerisinde kabullenici ve
savunmaci sessizligin daha biiyiik bir neme sahip olmasi sebebiyle kavram orgiite
olumsuz etkileri agisindan ele alinmig ve yeni fikir {iretiminin ve dolayisiyla geligim
ve ilerlemenin oniindeki énemli bir engel olarak degerlendirilmistir (Weick, 1993;
Nemeth, 1997; Morrison ve Milliken, 2000; Milliken vd., 2003). Bu ¢alisma
bulgularina gore de; kabullenici sessizlik (0,901) ve savunmaci sessizligin (0,915)
orgiitsel sessizligi agiklama giigleri prososyal sessizlige (-0,289) gore daha fazladir.
Baska bir ifadeyle, orgiitsel sessizlik daha ¢ok orgiitiin gelisimi i¢in olumsuzlugu

ifade eden sessizlik tiirleri tarafindan daha yiiksek oranda temsil edilmektedir.
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Orgiitsel sessizlik kurumlara goére farklilik gosterebilir. Her kurumda orgiitsel
sessizligin olumsuz etkilerinin daha agir bastigini sdyleyerek bir genelleme yapmak
dogru olmayacaktir. Ancak, bu arastirma kapsaminda incelenen orneklem igin
sonuglarin literatiiriin genel kabul ettigi diisiinceyle aym1 yonde oldugu tespit
edilmistir. Bu nedenle, bu ¢alisma kapsaminda da literatiirle paralel olarak orgiitsel
sessizlik, orgiitiin gelisim ve ilerlemesini olumsuz etkileyen ve engellenmesi gereken

bir unsur olarak kabul edilmistir.

Sessizlik kaynaklarinin daha iyi anlasilmasi ve sessizlik tiirleri bazinda
¢ozlim Onerileri iiretilmesinin orgiitlerde sessizligi engellemek ya da azaltmak i¢in
gerekli oldugu diistiniilmektedir. Bu amacla, orgiitsel sessizlik tiirleri ayr1 ayri ele
aliarak bu tiirleri etkileyen faktorler belirlenmeye ¢alisiimis ve her bir sessizlik tiirii
icin engelleyici ya da diizenleyici uygulamalar sunulmustur. Bu bakimdan
calismanin, Orgiitsel gelisim ve ilerlemenin 6niinde 6nemli bir engel oldugu kabul
edilen orgiitsel sessizligin onlenmesi ya da azaltilmasit hususunda 6nem arz ettigi
diisiiniilmektedir. Bunun yani sira c¢aligmanin, {iiniversitelerin bilgi iiretimi ve
paylasimi gorevini eksiksiz yerine getirebilmesi icin iiniversite c¢alisanlarinin
sessizliginin engellenmesi hususunda farkindalik olusturulmasma katki saglamasi

beklenmektedir.

Verilerin analizi igin gergeklestirilen yapisal esitlik modellemesi sonucunda
elde edilen bulgular degerlendirildiginde, oOncelikle bagimsiz degiskenler olan
algilanan oOrgiitsel destek, yonetimin agikli§i ve is tatmini, bagimli degisken olan
orgiitsel sessizlik ve diizenleyici degisken olan igsel kontrol odagi oGlgeklerine
yonelik dogrulayici faktor analizi gerceklestirilmistir. Baska bir ifadeyle, 6l¢eklerin
faktor yapilari istatistiki olarak dogrulanmustir. Orgiitsel sessizlik 6lgegi orijinalinde
oldugu gibi bu ¢alisma i¢in de ii¢ boyuta ayrilmistir. Bu boyutlar, kabullenici

sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal sessizliktir.

Dogrulayict faktor analizi sonrasinda, algilanan Orglitsel destek, yonetimin
aciklig1 ve is tatmininin Orglitsel sessizlik lizerindeki etkisini analiz etmek amaciyla
yol analizi yapilmistir. Bu analiz sonuglarina gore, algilanan orglitsel destegin

orgiitsel sessizlik tizerinde anlamli ve negatif yonlii bir etkisinin bulundugu tespit
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edilmistir. Elde edilen bu sonug, orgiitiiniin destek verdigini hisseden caliganlarda
kurumuna faydali olmak i¢in orgiitiin gelisimiyle ilgili daha fazla caba harcayacagi
ve isleriyle ilgili fikir, goriis ve Onerilerini agikca ifade edecegini belirten kuramsal
calismalarla paralellik gostermektedir (Eisenberger vd., 1986; Cropanzano vd., 1997,
Morrison ve Milliken, 2000; Milliken vd., 2003). incelenen ikinci iliski de, is
tatmininin orgiitsel sessizlik iizerinde negatif yonlii ve anlamli bir etkisinin
bulundugu belirlenmistir.  Bu analiz sonucu, oOrgiitsel sessizlikle is tatminini
birlestiren ¢alismalarla benzerlik gostermektedir (Morrison vd., 2003; Tangirala ve
Ramanujam, 2008; Van Dyne vd., 2003, Dimitris ve Vakola, 2005). Soyle ki,
islerinde memnun olan c¢alisanlar, memnuniyet diizeylerini daha da artirmak
amactyla isleriyle ilgili sorunlar hakkinda sessizlik yerine diisiince ve dnerilerini dile
getirmeyi tercih edecektir. Ugiincii olarak, yonetimin agikligmin orgiitsel sessizlik
tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Y&netimin
acikligr ile seslilik ve sessizlik arasindaki iligskiyi inceleyen caligmalarda farkli
sonuclara ulagilmistir. Erenler (2010), otel calisanlarina uyguladigr ¢alisma
sonucunda yonetimin agikligi ile ¢alisan sessizligi arasinda negatif yonlii ve anlaml
bir iliskinin varoldugunu belirlemistir. Buna karsilik, Premeaux (2001),
telekomiinikasyon sirketi ¢aliganlar: tizerinde yaptig1 arastirmada, yonetimin agiklig
ile ¢alisanlarin konusma istegi arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki oldugunu
Onermis fakat analiz sonuglar1 bu durumu dogrulamamaistir. Aynm sekilde, Premeaux
ve Bedeian (2003), yiiksek diizeyde kendini uyarlama yetenegine sahip olan
calisanlar i¢in yoOnetimin agikligr ile agikca konusma arasinda negatif yonlii ve
anlamli bir iligki oldugunu tespit etmistir. Yonetimin acgikligi arttikca agikca
konusmanin azalmasi c¢aligan sessizliginin arttigin1 gostermektedir. Calisma bu
bakimdan Premeaux (2001) ve Premeaux ve Bedeian (2003) ile tutarli sonuglar

igerisinde iken Erenler (2010)’in caligsmasi ile tutarsizlik gostermektedir.

Bu bilgilere gore, arastirma ornekleminde yer alan iiniversite c¢alisanlarinin
orgiitsel sessizlik algilamalarinda algilanan Orgiitsel destek, yonetimin aciklig1 ve is
tatmininin anlamli bir etkisinin bulundugu sdylenebilir. Bagka bir ifadeyle, tiniversite
calisanlarinin isleriyle ilgili yasadiklar1 sorunlar hakkinda fikir ve Onerilerini

yonetimlerine kars1 dile getirme ya da sessiz kalma kararlari; algiladiklar1 orgiitsel
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destek, yonetimlerinin agikligi ve islerinden duyduklart memnuniyet unsurlarindan

etkilenmektedir.

Bagimsiz degiskenlerin orgilitsel sessizlik tizerindeki etkisi analiz edildikten
sonra ikinci yol analizi bagimsiz degiskenlerin orgiitsel sessizlik tiirleri tizerindeki
etkisini ayr1 ayr1 belirlemek iizere gerceklestirilmistir. Ikinci yol analizi sonuglarma
gore; kabullenici sessizlik tizerinde ii¢ adet bagimsiz degiskenden yalnizca algilanan
orglitsel destegin negatif yonlii ve anlamli bir etkisinin oldugu tespit edilmistir.
Savunmaci sessizlik tizerinde her ii¢ degiskeninde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
Algilanan orgiitsel destegin ve is tatmininin Savunmact sessizlik ilizerinde negatif
yonlii ve anlamli bir etkisi bulunmaktadir. Yonetimin acikliginin ise savunmaci
sessizlik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi oldugu tespit edilmistir.
Prososyal sessizlik iizerine yapilan analiz sonuglarina gore; algilanan orgiitsel destek
ve yonetimin agikliginin prososyal sessizlik Tlizerinde anlamli bir etkisi
bulunmamaktadir. Prososyal sessizlik lizerinde yalnizca is tatmininin pozitif yonlii ve

anlamli bir etkisinin oldugu belirlenmistir.

Bu sonuglara dayanarak, kabullenici sessizlige sahip ¢alisanlarin, algiladiklar
orgiitsel destek karsiliginda “konussam da bir ise yaramayacak, degisen bir sey
olmayacak, en 1iyisi sessiz kalayim” diisiincelerinden armacagi sodylenebilir. Bu
durum, ¢alisanlarin, kendilerini orgiitleri i¢in degerli bir varlik olarak hissetmeye ve
kendilerini kurumdan soyutlamak yerine kurumun i¢indeki sorunlarin ¢éziimlenmesi
amaciyla konusma davranigsinda bulunmaya itecektir. Savunmaci sessizlik, kisinin
isiyle ve kendisiyle ilgili olan korku temelli sessizliktir. Savunmaci sessizligi en fazla
etkileyen degisken algilanan orgiitsel destek olarak tespit edilmistir. Diger etkili
degiskenler etkileme derecesine gore sirayla yonetimin agikligi ve is tatminidir. Bu
veriler, calisanlarin ancak Orgiitleri tarafindan gorecekleri destekle kendilerini
giivende hissedecekleri ve kendilerini korumaya gerek kalacak bir durumun
olmadigin1 diisiineceklerini gostermektedir. Dolayisiyla bdyle bir durumda calisan
konusmaya yonelik olan korkusunu iizerinden atacak ve kendisini izole etmeden
isiyle ilgili gortslerini ¢ekinmeden dile getirecektir. Yonetimin agikligi beklenenin

tersine orgiitsel sessizligi pozitif yonlii ve anlamli olarak etkilemistir ve orgiitsel
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sessizlik tiirleri icerisinde sadece savunmaci sessizlikle iligkili oldugu tespit
edilmistir. Bu durumda, calisanlarin korku temelli sessiz kalmasina neden olan
savunmaci sessizligi engellemek i¢in yoneticinin ¢alisanin1 dinlemeye ac¢ik olmasini
ifade eden “yonetimin agiklig1” degiskeninin tek basina yeterli olmayacagi yorumu
yapilabilir. Bunun iki sebebi olabilir. Birincisi, ¢alisanin yoneticisine olan giiveninin
sorgulanmasidir. ikincisi ise, yoneticinin “sdzde dinliyor” olmasidir. Baska bir
ifadeyle, yonetici calisanin1 dinlemeye aciktir fakat sdylenenleri degerlendirme,
sorunlara ¢oziim liretme ya da Onerileri uygulamaya koyma noktasinda yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle, sessizlikle ilgili gergeklestirilecek ilerleyen ¢alismalarda bu
hususun gozoniinde bulundurulmas: 6zellikle savunmaci sessizligin yOnetimin
acikligiyla iliskisinin belirlenmesi noktasinda katki saglayacaktir. Yoneticinin kisilik
ozellikleri ve liderlik tarzida bu sebepler icerisinde sayilabilir. Calisanlarin islerinden
duyduklart memnuniyet arttikca savunmact sessizlige girme egilimleri azalacaktir.
Savunmaci sessizlik, kisinin igsinden duydugu kaygilar nedeniyle korku temelli
sessizlik gostermesidir. Bu nedenle, calisanlarin islerine iliskin beklentileri
gerceklestikce isiyle ilgili korkularinin azalacagi baska bir ifadeyle, kendilerini is
anlaminda psikolojik olarak gilivende hissederek sessiz kalmak yerine konusma

eyleminde bulunacaklar1 sdylenebilir.

Calismada son olarak algilanan Orgilitsel destek, yOnetimin agikligi ve is
tatmini ile Orgiitsel sessizlik tiirleri arasindaki iliskide igsel kontrol odaginin
diizenleyicilik etkisine iliskin analizler gerceklestirilmistir. Diizenleyicilik etkisi
analizi sonuclarina gore; algilanan orgiitsel destek ile kabullenici sessizlik arasindaki
iliskide icsel kontrol odaginin diizenleyicilik etkisinin bulundugu tespit edilmistir.
I¢sel kontrol odagmin yiiksek olmasi halinde algilanan &rgiitsel destek ve kabullenici
sessizlik arasinda daha kuvvetli bir iligki olacagi belirlenmistir. Bagka bir ifadeyle,
diisiik i¢sel kontrol odagina sahip ¢alisanlara gore yiiksek igsel kontrol odagina sahip
calisanlar, kurumlarindan daha fazla destek gormeleri halinde daha da diisiik
seviyede sessiz kalma egiliminde olacaklardir. Yonetimin acikligi ile savunmaci
sessizlik arasindaki iliskide icsel kontrol odagimin diizenleyicilik etkisi

bulunmamaktadir.
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Diizenleyicilik etkisine iligskin son olarak; i¢sel kontrol odaginin, is tatmini ile
savunmaci sessizlik arasindaki iliskide diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Isten memnun olma diizeyi yiikseldik¢e, calisan daha az diizeyde
savunmaci sessizlige biiriinecektir. I¢sel kontrol odag: yiiksek olan calisanlarin daha
az diizeyde sessizlik gosterdigi diistiniiliirse (Pinder ve Harlos, 2001; Premeaux ve
Bedeian, 2003; Amah ve Okafor, 2010), bu ¢alisanlarda isinden memnuniyet diizeyi
arttikca islerini gelistirmek i¢in sunacaklar1 diisiince ve goriislerin de artacagim

s0ylemek yanlis olmayacaktir.

Orgiitsel sessizlikle ilgili calismalarin cogunda demografik degiskenlerin
dikkate alinmadigi goriilmektedir (Bakoglu vd, 2009; Liu vd., 2010; Amah ve
Okafor, 2010; Zheng vd., 2008; Vakola ve Bouradas, 2005 Premeaux ve Bedeian,
2003; Huang vd., 2003). Buna karsin, cesitli ¢alismalarda (Morrison ve Milliken,
2000; Pinder ve Harlos, 2001) demografik faktorlerin ¢alisan sessizlik davranisi
tizerinde etkili olabilecegi kavramsal olarak belirtilmistir. Bu nedenle, ¢alismanin
yedinci hipotezi orgiitsel sessizlik algisinin demografik degiskenlere gore farklilik
gosterip gdstermediginin belirlenmesine yonelik olarak gelistirilmistir. Sonug olarak,
aragtirma Orneklemi igin Orglitsel sessizligin gorev tirii ve idarecilik gorevi
degiskenleri agisindan istatistiki olarak anlamli bir farklilik gosterdigi tespit
edilmistir. Elde edilen sonuglar, Ozdemir ve Ugur (2013)’un kamu ve 6zel sektor
calisanlarina uyguladigir calismasinda, orgiitsel sessizliin statii (memur ve is¢i),
pozisyon (yonetici ve c¢alisan) ve sektor (6zel ve kamu sektorii) bazinda farklilik
gosterdigi sonucuyla benzerlik gostermektedir. Arastirma bulgularina gore, idari
personelin orgiitsel sessizlik algilamasinin akademik personele gore daha yiiksek
oldugu tespit edilmistir. Ayrica, idarecilik gorevi olmayan calisanlar tarafindan
algilanan orgiitsel sessizligin, idarecilik gorevi yapan calisanlara gore daha yiiksek
oldugu belirlenmistir. Literatlirde akademik personelin sessizlik algisinin demografik
degiskenlere gore farklilagsma durumunu inceleyen ¢alisma (Tiiliibas ve Celep, 2014)
bulunmaktadir. Ancak, akademik ve idari personel olarak tiim iiniversite ¢alisanlari
icin sessizlik algilamasinin demografik degiskenlere gore nasil degistigine iliskin

herhangi bir calismaya rastlanmamustir.
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Elde edilen sonuglar genel olarak degerlendirildiginde, algilanan orgiitsel
destek ile oOrgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski tespit
edilmesine karsin yonetimin agikligi ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve pozitif
yonlii bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Bu bilgiler, calisanin fikir, diislince ve
Onerilerini yonetime karst sunmasinda sadece yoOnetimin agikliginin yeterli
olmadiginin gostergesidir. Ciinkii, calisanin sessizligini azaltan unsur, c¢alisan
tarafindan algilanan orgiitsel destegin artisidir. Bu ¢alismadaki 6rneklem grubuna
gore; Orgiitsel sessizligin azaltilmasinda, etkileme derecesi bakimindan algilanan
orgiitsel destek yonetimin agikligindan 6nce gelmektedir. Dolayisiyla, ¢alisaninin
diisiince ve Onerilerine ulasmak isteyen bir yoneticinin ya da yoOnetimin sadece
calisanin1 dinleme yanlis1 olmasi yeterli degildir. Eger, yonetici calisanina orgiitge
sunulacak bir destegin varligini asilayabilirse, c¢alisan isinin gelisimiyle ilgili fikir,
goriis ve Onerilerini rahatlikla agiklayabilecektir. Milliken ve digerleri (2003)’ne
gore, calisanin yoOneticisine karsit disiincelerini  bildirmesinde “yOneticinin
sorumluluk alma bilincine sahip olmas1” ¢alisanin konugma karar1 vermesinde 6nem
tagimaktadir. Sorumluluk sahibi bir yonetici ayn1 zamanda c¢alisanina destek olarak
giiven duygusu da asilayacaktir. Ayrica, yoneticinin iyi bir dinleyici olmasi da
sessizligi kirmak i¢in yeterli degildir. Ciinkii, calisan, gerek fikirlerini ve goriislerini
dinleyerek degerlendirmeye alan ve gerekli yerlerde uygulamaya gegiren ve gerekse

sorunlarini dinleyerek bu sorunlar1 ¢ozmeye calisan yoneticiler isteyecektir.

Glinlimiizde kurumlar, ge¢mis donemin mekanik oOrgilitlenme sekli yerine
calisanlarin1 degerli kilan organik Orgiitlenme (degisen durumlara ayak uyduran)
bicimlerine doniismektedir. Bundan dolayi, ¢alisanlar1 dinleme ve gergekten anlama,
pozitif olarak yonlendirme ve degerlendirme girisimleri artitk daha da onemli hale
gelmektedir. Bu nedenle sessizligi ortaya c¢ikaran dinamiklerin anlagilmasi;
calisanlarin kaygilarini, fikirlerini ve diisiincelerini serbest¢e sunabilecekleri ortamlar
olusturmak isteyen yoneticiler i¢in olduk¢a 6nemlidir (Morrison ve Milliken, 2003).
Calisanin orgiitiin degisimini ve gelisimini saglayacak degerli bilgilerinin orgiite
sunulmasini saglamak icin yoneticilere biiylik gorev diismektedir. Cilinkii, yoneticiler
tarafindan calisanlarmma goriiglerini  agiklayabilecekleri ortamlar sunulmasi,

goriislerinin destek almasi1 ve degerlendirilmesi ve ¢alisanin isinden duydugu



185

memnuniyetin artirilmasi gerekmektedir. Analiz sonuglari da gdstermektedir ki,
calisanlarin algilanan orgiitsel destek ve is tatmini algilar1 arttig1 takdirde orgiitsel

sessizlik azalacaktir.

Gergeklestirilen calismanin literatiire ve uygulamaya yonelik bir takim
katkilara sahip oldugu diisiiniilmektedir. Literatiire bakildiginda, orgiitsel sessizlik
kavramint literatiire kazandiran Morrison ve Milliken (2000)’in olusturdugu
kavramsal modelin uygulama alaninda pek fazla kullanilmadig goriilmektedir.
Calismada orgiitsel sessizligi etkileyen faktorlere yonelik model, Morrison ve
Milliken (2000)’in kavramsal modeli esas alinarak belirli degiskenler ¢ercevesinde
olusturulmustur. Morrison ve Milliken (2000), orgiitsel sessizligi etkileyen faktorleri,
yonetsel, orgiitsel ve bireysel degiskenleri birarada ele alan biitlinciil bir kavramsal
model olusturmustur. Calismanin modeli bu agidan Morrison ve Milliken (2000)

modeliyle benzerlik gostermektedir.

Ikinci olarak, orgiitsel sessizlik literatiiriinde orgiitsel sessizlik tiirlerini ayrica
ele alarak bu tiirleri etkileyen faktorlerin belirlenmesine yonelik bir g¢alismaya
rastlanmamistir. Oysa ki, Orgiitsel sessizlik Onlenmek isteniyorsa sessizligin
temellerini olusturan Orgiitsel sessizlik tiirleri arastirilmalidir (Pinder and Harlos,
2001, Cakici, 2008, Blackman and Sadler-Smith, 2009). Calismanin sessizlik tiirleri
tizerine odaklanarak tiirleri etkileyen faktorlerin ayrica incelenmesi agisindan da
literatiire katki saglanmasi beklenmektedir. Ayrica, is tatminini, orgiitsel sessizligin
bir sonucu olarak degerlendiren g¢alismalarin aksine, bu ¢alismada Ping (2002’den
Akt. Amah ve Okafor, 2010)’in is tatmininin sessizligin nedeni mi yoksa sonucu mu
olduguna yonelik tartigmasma agiklik getirmek amaciyla, is tatmininin Orglitsel
sessizligin iizerindeki etkileri degerlendirilmistir. Bu nedenle, ¢aligmanin orgiitsel
sessizligin is tatmininden de etkilendigini ortaya koymasi acisindan literatiire katki
sagladig1 diisiiniilmektedir. Calismanin uygulama agisindan da orglitsel sessizligin
azaltilarak Orgiitsel degisim ve gelisim Oniindeki engellerin kaldirilmasi anlaminda

katkiya sahip olmas1 beklenmektedir.

Orgiitsel sessizlik literatiiriiniin gelisimi amaciyla daha sonra yapilacak

caligmalarda sessizlik tiirleri igerisinde farkli bir yeri oldugu diisiiniilen savunmaci



186

sessizlik tizerine odaklanilmasi faydali olacaktir. Korku temelli sessizligi ifade eden
savunmact sessizligin azaltilmasi igin gelistirilecek farkli yaklagimlar orgiitsel
gelisim i¢in Onemlidir. Sagir kulak sendromuna neden olan etmenler arasinda
cezalandirilma korkusu, isini kaybetme ya da terfi edememe korkusunun oldugu
goriilmektedir (Milliken vd., 2003:1467). Bu nedenle orgiitlerde en fazla sessizlige
neden olan korku temelli sessizligin arastirilmasi Onerilebilir. Calismanin iilke
icerisinde farkli bolgelerde uygulanmasi bolgelerarasi sessizlik kiyaslamasi
yapilmasini saglayacak ve bolgesel gelisim stratejileri gelistirme agisindan Snem
tasiyacaktir. Bu sekilde, arastirma sonuglarinin giivenilirligini saglama ve geneli
temsil etme giicii kuvvetlendirilecektir. Konu uluslararast boyutta da ele alinabilir.
Boylece, iilkelerarasi kiyaslama yapilabilecek ve dolayisiyla sessizlikle kiiltiir
arasindaki iligki incelenmis olacaktir. Ayrica, benzer caligmalar farkli devlet ve 6zel

sektor kurumlarinda uygulandiginda farkli sonuglarin ortaya ¢ikmasi saglanabilir.

Sonug olarak, orgiitsel sessizlik ¢alisanin algiladig1 6rgiitsel destek, yonetimin
acikligl ve is tatmini degiskenlerinden etkilenmektedir. Algilanan orgiitsel destek ve
is tatmini artinca oOrgiitsel sessizlik azalmaktadir. Yonetimin agikligr ile orgiitsel
sessizlik arasinda ise pozitif yonlii bir iliski oldugu belirlenmistir. Baska bir ifadeyle,
yonetimin agikligi arttigr zaman orgiitsel sessizlik de artmaktadir. Bu durumda bu iki
degisken arasindaki iliskide {iglincli bir degiskenin etkisinin varoldugu yorumu
yapilabilir. Ileride yapilacak galigmalarda bu iliskinin incelenmesi faydali olacaktir.
Ayrica, sessizlik tirlerinden olan kabullenici sessizligin, algilanan Orgiitsel
destekten; prososyal sessizligin is tatmininden ve savunmaci sessizligin ise her ii¢
bagimsiz degisken (algilanan oOrgiitsel destek, yonetimin aciklifi ve is tatmini)
tarafindan etkilendigi tespit edilmistir. Igsel kontrol odagmin ise, algilanan &rgiitsel
ile kabullenici sessizlik arasinda ve is tatmini ile savunmaci sessizlik arasindaki iligki
tizerinde diizenleyicilik etkisi bulunmaktadir. Dolayisiyla analiz sonuglarina
dayanarak, kabullenici sessizligi azaltmak i¢in algilanan orgiitsel destegin artirilmasi
ve prososyal sessizligin artirilmasi i¢in ¢alisanin isinden duydugu memnuniyet

diizeyinin artirilmasi gerektigi sdylenebilir.
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Kabullenici sessizlik, boyun egmeye dayali olan “konussam da degisen bir
sey olmayacak™ mantigini tastyan sessizlik tiiridiir. Bu sessizlik, analiz sonuglarinin
da destekledigi gibi ancak calisanin algiladig1r orgiitsel destegin artirilmasiyla
engellenecektir. Calisan Orgiitiinden gordiigii destegin varhigi ile kendini degerli

hissederek diisiincelerini degerlendirilecegini diisiindiigii i¢in orgiitiine aktaracaktir.

Savunmact sessizlik, korku temelli ve ¢alisanin kendini korumasi amacini
tastyan sessizliktir. Analiz sonuglari, algilanan orgiitsel destek ve is tatmini artisinin
savunmaci sessizligi azalttigini gostermektedir. Orgiitiinden destek alan ve isinde
memnuniyet yasayan c¢alisanin isi ve kendisinin gelecegine iliskin kaygilari
azalmakta bagka bir ifadeyle kendini garanti altina almakta ve orgiitten gelebilecek
zararlar1 indirgedigini diisiinerek savunmaci sessizlikten vazgegmektedir. Ozetle,
destek ve is tatmini unsurlari g¢alisanin isle ilgili korkularindan dolay1 suskun

kalmasini azaltmaya yetmektedir.

Prososyal sessizlik, toplum/orgiit yararmma gosterilen sessizlik tiiridiir.
Uygulama sonugclari, prososyal sessizligin is tatmini saglamakla artirilacagina isaret
etmektedir. Calisanin isinden duydugu memnun olma durumu arttiginda Grgiitiinii
benimseme diizeyi yiikselmekte, bagliligi kuvvetlenmekte, ¢alisan Ozveriyle
isbirligine bagli kalmakta ve is ile ilgili fikir, bilgi ve diisiincelerini orgiitiin fayda

gérmesi adina saklamaktadir.
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Bu anket formu, Biilent Ecevit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal’ nda
yiriitilmekte olan doktora tez caligmasinin uygulama kismuyla ilgilidir. Anketin amaci, orgiitsel
sessizlik tiirlerini etkileyen faktorlerin belirlenmesidir. Anket, akademik ve idari personele
uygulanmak iizere tasarlanmistir. Ankete vereceginiz yanitlardan elde edilen bilgiler kesinlikle
akademik calismalar diginda kullanilmayacaktir. Liitfen anketi doldururken isim belirtmeyiniz.
Anketin gercekgi sonuglara ulagabilmesi i¢in sorulari bos birakmayiniz ve igtenlikle objektif olarak
yanitlayiniz. Arastirmamiza vermis oldugunuz destek ve goriislerinizden dolay1 tesekkiir eder,
caligmalarinizda basarilar dileriz.
Saygilarimizla... Dog. Dr. Ahmet Ferda CAKMAK (Danisman)
Ars. Gor. Halime GOKTAS KULUALP
(iletisim bilgileri: halime_goktas@hotmail.com, GSM: 0 530 321 43 95).

KiSiSEL BiLGILER Akademik Personel iseniz, Unvaniniz
L (a) Profesor (b) Dog. Dr. (¢) Yrd. Dog.Dr.  (d) Arastirma
Cinsiyetiniz Gorevlisi
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21 y1l ve iizeri

Asagidaki ifadeler belirli bir 6l¢ek dahilinde sizin goriise katilma derecenizi
belirlemeye yoneliktir. Dereceler, “Kesinlikle Katilmiyorum” dan
“Kesinlikle Katillyorum” a dogru yer almaktadir. Liitfen asagidaki ifadelere 5 £
katilma derecenizi, kendi goriis acimiza uygun olan sadece bir adet secenegi i g
isaretleyerek belirtiniz. g =
= e
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o = o X o
Kurumumda, benimle ilgili olmayan konularda degisime yonelik 6neriler
! sunmakta isteksizimdir. (@) @ ©) “) ®)
2 Kurumumda, alinacak kararlara riza gdsteren bir yapim oldugu i¢in 1) (2) 3) (4) (5)
fikirlerimi soylemem.
3 | Sorunlarin ¢6ziimii i¢in Urettigim fikirleri is ortaminda paylasmam. @) @ ©) @ ®)
4 Kurumum igin fark yaratacak bir fikir gelistirebilecegime inanmadigim igin Q) 2) 3) 4) (5)
kurumun gelisimiyle ilgili fikirlerimi aciklamam.
5 Benimle ilgili olmadigini diigiindiigiim i¢in, kurumumdaki islerin daha iyi 1) ) ®3) 4) 5)
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6 Isimle ilgili gelecege yonelik endiselerim nedeniyle degisime iligkin 1) 2) 3) 4) (5)
diistincelerimi anlatmam.
7 Isimle ilgili bilgileri bana zarar verecegi diisiincesiyle bir bagkasiyla 1) ) ?3) 4) (5)
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8 | Kendimi korumak i¢in isimle ilgili gercekleri is ¢evremle paylasmam. @ @ ©) @) ®)
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9 Kendimi korumak amaciyla kurumumun gelisimine iliskin 6neri ve 1) 2) 3) 4) (5)
fikirlerimi ifade etmem.
10 Isimle ilgili korkularimdan dolay1 problemlere yonelik ¢oziimlerimi 1) 2) 3) 4) (5)
soylemem.
11 Kurumumdaki isbirligini korumak igin gizli kalmas: gereken bilgileri 1) ) 3) 4) (5)
baskalariyla paylasmam.
12 | Kurumumun yararina olacag: i¢in, kurumuma 6zgii 6zel bilgileri aciklamam. @) @ ©) @ ®)
13 Kurumumun sirlarini agiklamam i¢in baskalarindan gelen baskilara 1) 2) 3) 4) (5)
direnirim.
14 | Kurumuma zarar verme olasiligi bulunan bilgileri agiklamay reddederim. @) @ ©) @) ®)
15 Kurumumla ilgili endiselerimden dolay: gizli kalmas: gereken bilgileri 1) ) 3) 4) (5)
uygun bir sekilde muhafaza ederim.
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1 | Kurumum, benim fikirlerime 6nem vermektedir. @ @ ©) @ ®)
2 | Kurumum, benim refahimla (iyi olma durumumla) gergekten ilgilidir. @) @ ©) @) ®)
3 | Kurumum, benim amag ve degerlerime saygi duymaktadir. @) @ ©) @) ®)
4 Herhangi bir sorunla kargilastigimda kurumum bana yardim etmek igin 1) ) 3) 4) (5)
hazirdir.
5 | Kurumum, isimle ilgili istemeden yaptigim bir hatay1 bagislayabilir. @) @ ©) @) ®)
6 Firsat buldugu takdirde, kurumumun iyi niyetimi kétiiye kullanacagini 1) ) 3) 4) (5)
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2 Yonetimim, kurum iginde benim seviyemdeki kisilerden gelen fikir ve 1) ) 3) 4) (5)
onerilerle ilgilenir.
3 | Yonetime yapilan 6neriler adil olarak degerlendirilir. @ @ ©) “) ®)
4 Yonetim, benim seviyemdeki kisilerin verdigi tavsiyeler iizerine hareket 1) ) 3) 4) (5)
eder.
5 Gerektiginde mevcut uygulamalar degistirmek i¢in yonetime onerilerde 1) ) 3) 4) (5)
bulunmada kendimi serbest hissederim.
6 Bu kurumda iyi fikirler yonetime iletilmez ¢iinkii yonetim gok ulasilabilir 1) (2) 3) (4) (5)
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1 Iyi bir akademisyen/memur olmam éncelikli olarak benim yeteneklerime 1) ) 3) 4) (5)
bagldir.
2 | Bir plan yaptigimda, onun isleyecek iyi bir plan oldugundan eminimdir. @) @ ©) @) ®)
3 | Genellikle hayatimda neler olabilecegini kendim belirleyebilirim. @) @ ©) @) ®)
4 Genellikle kisisel gikarlarimi belirleme ve ona gore hareket etme yetenegim Q) 2) 3) 4) (5)
vardir.
5 Eger istedigim bir seyi elde ediyorsam, bu genellikle onu elde etmek igin 1) ) ?3) 4) (5)
cok calistigimdan olur.
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KISIM E: Asagidaki ifadeler belirli bir 6lcek dahilinde sizin
gerceklestirdiginiz ise yonelik tatmin diizeyinizi belirlemeye yoneliktir. E
Tatmin diizeyleri “Hi¢c Memnun Degilim” den “Cok Memnunum” a kadar b £
yer almaktadir. Liitfen asagidaki ifadelere gore ise iligkin tatmin diizeyinizi a = E
sadece bir adet secenegi isaretleyerek belirtiniz. g ko E
= [ 21| & 2
Gergeklestirdigim isten; g E 5 § §
= | E| £ | E| =
2 Gl )
== = x = o
1 Beni siirekli mesgul edecek aktiviteler saglamasi bakimindan; @) @ ©) @) ©®)
2 Bana, bagimsiz (tek bagima) ¢alisma imkani sunmasi1 bakimindan; @) @ ©) @) ®)
3 Zaman zaman degisik seyler yapabilme sansini taniyarak beni 1) 2) 3) 4) (5)
monotonluktan uzaklagtirmasi bakimindan;
4 Isimin bana toplumda “itibarl bir kisi” olarak taninma firsatini sunmas1 1) 2) ?3) 4) (5)
bakimindan;
5 Y oneticimin/Amirimin emrindeki ¢aliganlarini yonetme sekli bakimindan; @ @ ®) “) ©)
6 Yoneticimin igsel konularla ilgili olarak gerek kisisel ve gerekse otoritesi 1) (2) 3) (4) (5)
geregi karar verme yetkinligi bakimindan;
7 Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme sansint bana tanimasi ) ) 3) 4) (5)
bakimindan;
8 Bana emeklilige kadar ¢alisabilecegim sabit bir is ve garantili bir gelecek 1) ) 3) 4) (5)
saglamasi bakimindan;
9 Sadece kendime degil baskalarina da yararli olabilecegim ve onlar igin bir 1) ) 3) 4) (5)
seyler yapabilecegimi hissetmem bakimindan;
10 Bana, kisilere neler yapabileceklerine iliskin s6z sdyleme firsati vermesi ) ) 3) 4) (5)
bakimindan;
11 Kendi yeteneklerimi kullanarak yeni seyler tiretme sans1 vermesi 1) ) 3) 4) (5)
bakimindan;
12 Isimle ilgili alinan kararlarin sézde ya da kagit iizerinde kalmayarak 1) (2) 3) (4) (5)
uygulamaya konmasi bakimindan;
13 | Yaptigim is karsiliginda aldigim maas ve yan 6demeler bakimindan; @) @ ©) @) ®)
14 Terfi olanaginin olmast ve terfi edebilmek igin yeterli olanaklar (kadro 1) ) 3) 4) (5)
durumu gibi) sunmasi bakimindan;
15 Bana, isime iliskin kendi kararlarimi alarak bunlari uygulamaya koyma 1) ) 3) 4) (5)
Ozgiirliigiinii tanimasi bakimindan;
16 Fiziksel ve teknik ¢aligma sartlar (derslik, ofis, kiitiiphane, laboratuvar, 1) (2) 3) (4) (5)
bilgisayar, yazici gibi) bakimindan;
17 Calisma arkadaslar1 olarak birbirimizle olan iletisim, uyum ve anlagsma @) ) 3) 4) (5)
bakimindan;
18 Yaptigim basarili isler karsiliginda takdir gsrmem ve onurlandirilmam 1) ) 3) 4) (5)
bakimindan;
19 | Yaptigim is sonunda sahip oldugum basari hissi bakimindan; @) @ ©) @ ®)
20 Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme imkéanini bana vermesi 1) (2) 3) (4) (5)
bakimindan;
Kiymetli vaktinizi ayirarak bilimin gelisimine katkida bulundugunuzdan dolay: tesekkiir ederim...




