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OZET

Bu ¢aligmanin temel amaci, kiiltiirel degerler ile orgiitsel sessizlik ve ¢alisanlarin
sessizlik davranislari arasinda bir etkilesim olup olmadiginin tespit edilmesidir. Calisma
diger caligmalardan farkli olarak sessizligin, hem bireysel hem de 6rgiitsel boyutlari ele
alarak yapilandirilmistir. Caligmada ayrica calisanlarin orgiitlerde neden ve hangi
konularda sessiz kaldigi, sessiz kalma davraniglarinin altinda yatan egilimlerin neler
oldugu ve calisan sessizlik davranisinin cinsiyet, egitim durumu ve kidem gibi
demografik degiskenler agisindan farklilik gosterip gostermedigi de ele alinmistir. Bu
kapsamda gelistirilen hipotezler ve arastirma sorulari, Izmir Ili Kamu Kurumu
caliganlarindan olusan 6rneklemden toplanan verilerle test edilmistir. Aragtirma verileri,

anket yontemi ile toplanmustir.

Oncelikle, toplanan veriler araciliftyla, ankette yer alan ifadelerin, degiskenleri
6leme giiciintin agiklanabilmesi i¢in, faktor analizi yapilmistir. Daha sonra degiskenler
arasindaki iligkilerin test edilebilmesi i¢in korelayon ve regresyon analizleri yapilmis ve
demografik degiskenlere gore farklilasma olup olmadigint belirlemek amaciyla Anova

ve t testleri uygulanmistir.

Arastirmada ¢alisanlarin 6rgiit iginde neden sessiz kaldiklarin1 6lgmeye yonelik
Orgiitsel Sessizlik 6lgegi kullanilmistir. Olgek arastirmact (Cakici, 2007) tarafindan
Morrison ve Milliken (2000); Morrison, Milliken ve Hewlin (2003)’nin ¢aligmalar
temel alinarak gelistirilmistir. Calisanlarin  hangi konularda sessiz kaldiklarini
belirlemek amaciyla Cakict (2007) tarafindan gelistirilen diger bir sessizlik olgegi
kullanilmustir. Sessizlik davraniginin altinda yatan egilimler Van Dyne, Ang ve
Botero’nun (2003) gelistirdikleri Calisan Sessizlik Davranisi 6lgegi  araciligiyla
ol¢tilmiistiir. Son olarak Kiiltiirel degerlerin tespitinde ise Dorfman ve Howell (1998)’in

oleceginden yararlanilmistir.

Aragtirmanin sonucunda, kiltiirel degerlerin orgiitsel sessizlik ve c¢alisan
sessizlik davramist tizerinde etkilerinin oldugu bulunmustur. Arastirmaya katilan
calisanlarin en fazla yoneticinin tutum ve davranislari ile orgiitsel yapidan dolayt sessiz

kaldiklar tespit edilmistir. Calisanlar ayrica kurum i¢inde en fazla isi iyilestirmeye
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doniik oneriler sunmada ¢ekindikleri ve en fazla pro-sosyal giidiilerden kaynakli sessiz
kaldiklar1 ortaya ¢ikmistir. Arastirma bulgulari, elde edilen sonuglarin aragtirma yapilan
orneklem acisindan beklenen sonuglart desteklemektedir. Bununla birlikte orgiitlerde
calisanlarin  sessiz kalma davraniginin  ve bunun Orgiit i¢inde yayilmasimin
yetistirildikleri kiiltiire ait 6zelliklere baglt oldugu bulunmustur. Calismada, c¢alisan
sessizlik davranigiin yas ve toplam is tecriibesi acisindan farklilik gostermedigi, diger

demografik durumlarin ise farkliliga sebep oldugu gozlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Sessizlik, Calisan Sessizligi, Kiiltiir, Kiiltiirel
Degerler
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ABSTRACT

The aim of this study is to ascertain whether cultural values have impact on
organizational silence and employee silence behaviour. This study is structured by
addressing both individualy and organizational dimensions unlike other studies. Also
subjects like why employees are silent and what types of issues employees are likely to
be silent about, which motives of employee silence and the variation of employee
silence behaviour according to the demografic variables like gender, education and
tenure are examined in the study. Hypothesis and research questions developed in this
context tested with the data obtained from the workers of public institutions in izmir.

The required data was obtained by surveys.

In order to measure the statement’s exploratory power of variables, factor
analysis was used firstly. Later, corelation and regression analysis had been applied to
test the relationships between variables and factors exist or not. Anova and t-tests had

been used to determine whether differentiation by demographic.

In this research, Organizational Silence Scale was used in order to evaluate why
employees remain silent in organization. Organizational silence scale was developed by
the researcher (Cakici, 2007) grounding on Morrison ve Milliken (2000); Morrison,
Milliken ve Hewlin (2003) studies. Another scale which was develop by Cakici was
used for determining which areas the workers are silence about. Employee Silence
Scale which was proposed by Van Dyne, Ang ve Botero (2003). Finally in the
evaluation of culturel value, which developed by Dorfman ve Howell Scale (1998) was

used.

As the result of research, it has been found that cultural values have a direct
effect on organizational silence and employee silence was found. It has also been found
that attitudes and behaviours of the manager and the organized stricter are the two most
important factors that lead to the silence of the employees. Also employees refrain from
making suggestions to improve business and remain silent because of pro-social drivers.
According to research findings, these results are expected for the research sample. This
attitude of remaining silent and its spreading within the organization is based on cultural
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feature. In the study, it has been determined that employee silence behaviour doesn’t
vary according to age and total work experience but varies according to other

demographic variables.

Keywords: Organizational Silence, Employee Silence, Culture, Cultural Values
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BOLUM 1
ORGUTSEL SESSIZLIGIN KURAMSAL CERCEVESI
1.1 Giris

Bir (st yoneticinin kiyafetinin olmadig bir kurum hayal edin. Ust yoneticinin,
kiyafet giymedigi caligsanlar tarafindan agikca goriilmektedir. Fakat ¢alisanlar tarafindan
bu konu hi¢ dile getirilmemektedir. Bu arada bazi ¢alisanlarin bu iist yoneticinin, giyim
kusamini 6vip ve yucelttikleri de gorilmektedir. Boylece Ust yonetici giyiminde,
astlarinin kendi zevkini onaylamasindan gurur duyar ve rahatlar. Kendine tuhaf bakan
ya da ust yoneticinin giyim zevkinin mitkemmel olmadigini soyleyebilecek cesarete
sahiplerin yarattigi birka¢ sorundan da kolayca siyrilir. Ayrica bir yandan da bu
calisanlar kor degildir. Kapali kapilarin ardindaki gizli fisiltilarda, liderlerinin
kiyafetlerinin eksikligini konustuklari da bilinmektedir. Calisanlarin hepsi stiphesiz tist
yoneticinin kiyafet giymedigini bilirler, fakat bunu sadece aptal ya da saflar herkesin
icinde dile getirmeye cesaret ederler. Bu sadece bir masal midir? Aslinda bu sadece bir
masal degil, organizasyonlarda agik¢a gorilen bir ¢eligkidir; organizasyonlarda belli
konular ya da problemlerle ilgili kesinlikle dogruyu bilip bunlart {stleriyle
konusabilecek cesarete sahip olmayan birgok c¢alisanin oldugu ¢ok sayida organizasyon
vardir. Andersen’in “Kral Ciplak” masali, Morrison ve Milliken (2000) tarafindan

orgiitsel sessizligin metaforik bir 6rnegi olarak degerlendirilmisgtir.

Gunumiuz is diinyasinda artan karmasiklik ve hizla degisimle basa ¢ikabilmenin
yolu, ona uyum saglama avantajini yakalamaktir. Bu nedenle kurumlar varliklarini
devam ettirme noktasinda, ¢evresel degisiklere cevap verilebilen, kendilerine giivenen
ve sahip oldugu bilgiyi paylagsmaktan korkmayan calisanlara ihtiya¢ duymaktadir
(Ashford, Sutcliffe ve Christianson, 2009: 176). Bu baglamda, kurumlarin ¢aliganlarini
kararlara ortak olma gibi konularda o6zendirdiklerine ve bunu kurumu
demokratiklestirme, orgiitsel adalet ve personeli gli¢lendirme gibi post-modern yonetim
uygulamalarniyla gergeklestirmeye ¢alistiklarina tanik olunmaktadir. Ancak tim bu
cabalara ragmen, calisanlarin kaygilari veya sorunlan kargisinda, kendilerini siklikla
sessiz kalmak zorunda hissettiklerini belirten veriler vardir. Bu durumun, hem yoénetim

hem de uygulamacilarinin kurumun basarisinda farklt bakis agilarinin ve c¢aligan



katkisinin  6nemi tUzerinde durdugu (Premeaux ve Bedeian,2003; Vakola ve
Boudaras,2005) ac¢ik iletisimin  ve ¢alisant  glglendirmenin  (empowerment)
uygulanmaya ¢alisildigr bir dénemde ortaya ¢ikiyor olmasi ve ¢alisanlarin bir kisminin
kurumla ilgili konular ya da sorunlar hakkinda ustleriyle rahat iletisim kuramadiklarini,
kurumdaki sorunlarla ilgili fikirlerini gesitli gerekcelerle belirtmektense; sessiz kalmay1
tercih etmeleri oldukg¢a celigkili bir durumu gozler 6niine sermektedir (Morrison ve

Milliken,2000; Morrison, Milliken ve Hewlin, 2003).

Bireyler orgiitsel hiyerarsi baglaminda, patronlari/yoneticileri problem duymak
istemediginden ve cezalandirilabilme ihtimali oldugundan; sosyal sistem baglaminda da
toplum i¢inde konugma ile ilgili baz1 ortik kurallar olabildiginden konusma hususunda
karar verme durumunda birakilmaktadirlar. Bu nedenle artan konu ve problemlere
ragmen sessiz kalma kararinin yaygin olmast sasirtict olmamaktadir. Morrison ve
Milliken (2000) ¢ok sayida kurulusta, orgiitsel sorunlar hakkinda calisanlarin kolektif
olarak, kendi goriis ve endiselerini saklamalarinin yaygin oldugunu vurgulayarak bu
konuya orgiitsel sessizlik adin1 vermislerdir. Literatiirde ilk kez Morrison ve Milliken
(2000) tarafindan ele alinan orgiitsel sessizligin, potansiyel olarak orgutsel degisim ve
gelisim i¢in tehlikeli bir engel oldugu ve ¢ogulcu orgiitlerin gelismesinde de 6nemli bir
engel olusturabilecegi belirtilmistir. Ayrica orgutsel sessizlik “Journal of Management
Studies” adli dergide 2003 yilinda ayrintili bir sekilde ele alinmis ve konu tizerine 6zel

bir say1 hazirlanmistir.

Orgiitsel sorunlar hakkinda goriislerini ve endiselerini esirgeme olarak
tanimlanan orgiitsel sessizlik, orgiitler ve ozellikle yonetim agisindan, yasal ve etik
olmayan uygulamalar1 goz ardi etme potansiyeline sahip olmasi, etkili orgitsel
ogrenmeyi engellemesi, orgitsel gelisim i¢in acik bir engel niteligi tagimasi ve de orgit
icinde ¢ogulculugu, yaraticiligl ve yenilikgiligi engellemesi acisindan tizerinde 6nemle
durulmas: gereken bir konudur. Baglangigta sesin yoklugu ve baglilik ifadesi olarak
algilanan sessizlik kavrami, ancak son yillarda orgitsel davranig ve yonetim
literatiriinde sorgulanmast gereken bir konu olarak ele alinmaya baglanmigtir (Van
Dyne, Ang ve Botero,2003; Tangirala ve Ramanujam,2008). Konunun daha once
yapilan g¢alismalarda fazla ilgi gérmemesini bazi arastirmacilar, iki temel nedene

baglamiglardir. Birincisi, pek ¢ok kiginin sessizligi sadece konugmanin yoklugu ve fikir



sahibi olmama olarak gormesidir. Ikincisi ise sessizligin ortaya koydugu davranigsal
ipuglarint incelemenin zor olmasi ve yanlig yorum yapma ihtimalinin ytuksek olmasidir.
(Morrison ve Milliken, 2003; Dyne, Ang ve Botero,2003). Kisa ve 6z olarak bir Nijerya
atasozi sessizlik hakkinda “sessizlik soylenenden ¢ok sey anlatir” diyerek; igerisinde
derin ve gizli anlamlar tasidigini ifade etmistir. Aymi sekilde Peter Drucker da
“Iletisimdeki en temel unsurun soylenmeyenlerin duyulmasidir” diyerek sessizlige atifta
bulunmugtur. Brinsfield, Edwards ve Greenberg (2009) de buradan yola ¢ikarak
sessizligin ve konugmanin artik ayni derecede énem tasidigini, ¢alisanlar sessiz kalarak
yoneticilerine mesaj veriyorlarsa bu mesajin ¢oziimlenmesi gerektigine dikkati

cekmiglerdir.

Sosyal yagsamda, sessizligin énemine vurgu yapan ¢ok sayida 6zli séz vardir.

“Bazen sesini duyurabilmen i¢in, susman gerekir” Stanislaw J.lec ;

2

“Konugmak bir

ihtiyag olabilir ama susmak bir sanattir” W. Van Goethe ;

2

“Konugsmamdan pigman

oldugum ¢ok sey olmustur ama sessizligimden asla” Ksenokrates ;

2

“Konugmak

yaradilistan, susmak akildan gelir” Che Lehmann ;

2

“Ya susmak ya da suskunluktan
daha kiymetli bir s6z sdylemek gerekir” Pisagor; “Dogru soz etkili olarabilir ama higbir
soz, vakitli bir suskunluk kadar etkili olmamistir” Mark Twain ; “Dogrulugun en gizel
meyvesi susmaktir” Epicuros gibi 6zli sozler sessizligin 6nemine dikkat ceken
sozlerden sadece birkagidir (Ertan, 2010). Ancak bu durum is yasaminda daha farkl
olmaktadir. Ciinkt is yasaminda, gerekli olan zamanlar haricindeki sessizlik hem
kuruma hem de c¢alisana ciddi zararlar verebilmektedir. Bu nedenle kurum iginde
orgutsel sessizlige neden olan faktorler ile sessizligin dnlenmesi ya da azaltilmast adina

sessiz kalinan konularin neler oldugunun belirlenmesi son derece 6nemlidir.

Sessizlik, c¢alisanlarin tamamen kendilerinden kaynaklanan, bilingli ve kasitl
olarak gosterilen bir davranis olabildigi gibi, 6rgut icerisindeki yonetim sekli, orgut
kiltird, yoneticilerin tutumlart gibi nedenlerle calisanlarin sessizlige zorlandigi bir
durum da olabilmektedir (Blackman ve Sadler —Smith, 2009: 571). Ornegin, Industry
Week’te farkli kuruluslardan 845 bolim yoneticisine yapilan bir ankette, bu
yoneticilerden sadece %29’u kurumlarinin, ¢aligsanlarinin fikirlerini agik¢a ifade etmesi
hususunda onlar1 cesaretlendirdigini diisinmektedir. Ryan ve Oestreich (1991)’in

aragtirmasinda ABD’ de 22 organizasyonda 260 c¢alisanla yapilan gorismeler



sonucunda, calisanlarin %70’inden fazlasinin is yerinde karsilastiklari problem veya
konular hakkinda konugmaya korktuklari tespit edilmistir (Morrison ve
Milliken,2000:707). Ayrica Milliken, Morrison ve Hewlin (2003) bir¢ok endustriden
calisanla yapmig olduklar goriigsmeler sonucunda, calisanlarin %85’inden fazlasinin
bazi i konulart hakkinda en az bir kere sessiz kaldiklarini ve 6nemli bir konuyu

yoneticilerine iletemediklerini tespit etmiglerdir.

Sesin ve sessizligin temelinde sosyo-kiiltiirel kaliplar ve degerler vardir. Orgiit
kiltirinin meydana gelmesi ile birlikte bu kultir ig¢inde sessizlik ikliminin olugmast,
calisanlarin ait olduklan kulturle iligkilidir (Morrison ve Milliken,2000). Gtiveng (1991)
kiltara, “bir toplumun ya da tiim toplumlarin birikimli uygarligidir, belirli bir toplumun
ya da toplulugun kendisidir” big¢iminde ifade etmektedir. Giiney (2007) ise kulttrt
insanlar tarafindan paylagilan anlamlar olarak “nelerin dogru, nelerin yanlis, nelerin iyi
nelerin kotii oldugunu” belirleyen ve grup iyeleri agisindan uygun olan davranig ve
disince bigimlerini belirleyen bir sistem olarak nitelemigtir. Bu nedenle kiltur,
bireylerin ve gruplarin birbirlerine karst tutumlarnini ve davraniglarini etkileme
ozelligine sahiptir. Bireylerin aileye bakisi, cinsiyete iliskin deger yargilari, yeme igme
bi¢imleri, deger verdikleri nesneler/konular vb. 6zel ve kamusal alana iligkin tim
degerlendirme sisteminde kultiir belirleyici bir nitelik tagimaktadir. Dolayisiyla bireyler
orgiite ilk girdikleri andan itibaren, ig¢inde yetistikleri toplumun ve kultiiriin 6zelliklerini
de orgiite yansitmaktadirlar. Huang, Vliert ve Vegt’in (2005) 24 ulkedeki ¢ok uluslu
sirketlerden 421 kisi ile yaptiklar ¢aligsmada kiiltirel giic mesafesi ile sessizlik davranig
arasindaki iligki ele alinmigtir. Calismanin sonuglarn, kiltirel glic mesafesinin
caligsanlarin fikirlerini kendilerine saklamalarinin genel seviyesiyle iligkili oldugunu ve
giic mesafesinin daha az oldugu ulkelerdeki ¢alisanlarin fikirlerini agiklama konusunda
daha cesaretli olduklarini gostermistir. Morrison ve Milliken (2000) de ulusal kiltiirel
normlarin orgiitsel sessizligi etkileyebilecegi onermesini gelistirmiglerdir. Hofstede’in
aragtirmast da benzer sekilde, yiiksek giic mesafesi kiltiriine sahip tulkelerdeki
calisanlarin, yoneticilerine oldugu kadar, is arkadaglarina da, kaygilarini ve gorislerini
seslendirmeye daha az egilimli olduklarini gostermistir. Bu baglamda Tirkiye’de bu
durumun tam olarak hangi seviyede oldugu konusunda gorgiil veri bulunmamaktadir.
Bu noktada kultirel degerlerin, c¢alisanlarin sessiz kalma karanni etkileyip

etkilemedigini tespit etmek literatiire 6nemli bir katki sunacaktir.



Orgutsel sessizlik ile ilgili yerli ve yabanci yazin incelendiginde calismalarin
daha ¢ok yabanci yazarlar tarafindan ele alindigi izlenmekle birlikte, Ulkemizde de
orgutsel sessizlik konusuna giderek artan bir merak ve ilginin oldugu goérilmustar.
Ancak konu, literatlirde heniz hak ettigi yeri bulamamistir. Literatirde o6rgitsel
sessizlik ile ilgili yapilan ¢alismalar genellikle is tatmini, drgitsel baghihk, liderlik tarzi,
kurum performansi, Orgutsel vatandaslik, orgitsel adalet ve o&rgat kaltlra gibi
konulardir. Arastirma kapsaminda bu calismalardan farkli olarak, kulttrel degerler ile
orgutsel sessizlik arasindaki iliskinin incelenmesi amaglanmistir. Bir toplumun sahip
oldugu kulttrel ozellikler, o toplumda ya da diger toplumlardaki kurumlarin genel
isleyis sistemi, yonetim ve y0Onetici kavramlarinin algilanisi, kurumlardan beklentiler
vb. bircok konudaki farkliliklari ortaya koymaktadir. Bu farkliliklar her toplumdaki
kurumsal ve yoOnetimsel siirecler ve uygulamalar tzerinde belirleyici olmakta, bu
nedenle de kurumlarin sahip oldugu Kkiltirel 6zellikler bir anlamda o toplumun
yansimalarindan meydana gelmektedir (Eginli ve Cakir, 2011: 41). Yerli literattrde
sadece gli¢c mesafesi boyutu ile incelenmis olan (Askun, Bakoglu ve Berber,2010;) ve
yabanci literatirde (Haung, Vliert ve Vegt, 2005, Morrison ve Milliken, 2000) ise az
sayida incelenmis olan bu konunun ele alinmasinin sessizlik davranisinin analizinde
onemli olacagi dustunulmustiur. Ayrica kilttrel deger ile orgltsel sessizlik arasindaki
iliskiyi belirlemeye yonelik 1 tane ylksek lisans tezi (Caloglu,2014) olmasina ragmen
ozellikle doktora duzeyinde herhangi bir calisma bulunmamaktadir
(https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp, 23.11.2014). Bu
yonlyle bu calisma, ilgili konuda hazirlanan dlkemizdeki ilk doktora tezi olarak
gorilebilir. Literatiirde ayrica yapilan sessizlik konusunda yapilan c¢alismalarin
genellikle otel isletmeleri, Universiteler, bankalar, saglik ve egitim kurumlarindaki
calisanlar Gzerine oldugu goérilmastir. Bu nedenle c¢alismanin, diger calismalardan

farkl olarak kamu sektoriinde yapilmasi tercih edilmistir.

Gambarotto ve Cammozzo (2010)’a gore sessizlik, kamu sektdriinde yeniligi
tanimak istemeyenlerin savunma stratejisidir. Arastirmacilar yaptiklari ¢calismada, kamu
orgltlerinde yenilik¢i bir anlayisla hareket etmenin zor oldugunu, calisanlarin bu
anlayisa olumsuz baktiklarini belirtmislerdir. Bu olumsuzlugun sebebi olarak, 6rgut
icinde var olan duragan duzenin bozulmasini gostermislerdir. Bunun nedeni kamu

yOnetiminin yapisi ile ilgilidir. Geleneksel kamu ydnetimi biyuk o6l¢ide Alman


https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp

sosyolog Max Weber’in kavramsallastirdigi biirokrasi modeline gore ¢rgitlenmistir. Bu
model, ayrintili kurallara ve bigimsellige dayali, gayrisahsi, kat1 hiyerarsi, kariyeri esas
alan ve bir merkeziyetci nitelikler tagimaktadir. Kamu kurumlannin o6rgit yapist
merkeziyet¢i yontemle, hiyerarsik basamaklar vasitasiyla i gordiren sekildedir. Kamu
yonetiminde, siyasi kurumlara ve yoneticilere kesin itaat s6z konusudur. Biirokratik
yonetim igerisinde yer alan biitiin yoneticilere biirokrat denir. Burokrasi yaklagiminda
liderlik ve yoneticilik 6zellikleri ayni kiside toplanmaktadir. Liderlik 6zelliginin aksine
burokratlar, mimkiin oldugunca az yetki delege eden, ¢ok yetkiyi elinde tutan, astlarina
verdigi emirlerle, siki ve yakindan denetimlerle onlart yoéneten kigilerdir. Bu
yoneticilerin yonetim anlayigina goére en Onemli amag, oOrgitte istikrar ve diizenin
gergeklesmesidir. Orgiit yonetimi de calisanlarin daha itaatkar ve disiplinli olmalarini
saglayabilmek i¢in kural ve prensipler olusturmaktadir. Bu nedenle kamu ¢alisanlarinin
faaliyetleri ayrintili kural ve diizenlemelere tabidir. Sekillerin ve kurallarin bu kadar
onemli oldugu orgitlerde kimin ne kadar is ¢ikardigi, i¢ ve dig misteriye ne kadar
hizmet gotirdigi aranmamaktadir. (Demirdizen,2012; Eryilmaz,2002; Bagsoy, 1998).
Mevcut kural ve prensiplere siki sikiya baglilik, ¢alisanlarin insiyatif kullanmalarina ve
yaraticiliklarinin ortaya g¢ikarmalarina engeldir. Kuralciligin ve sekilselligin bu kadar
yogun yagandig orgltlerde astlarin gerekli bilgiyi tstlerinden saklamasi ya da astin tisti
gereksiz bilgi bombardimanina tutmasi s6z konusu olabilmektedir. Fikirleri sorulmayan,
yaraticiliklarina ve kendilerine ilgi gosterilmeyen calisanlarin vermis olduklart bu
tepkiye literatirde “biuirokratik sabotaj” adi verilmektedir. Biirokratik sabotajin diger bir
yolu da ustiin emirlerine uymak, farkli disinse bile ses ¢ikarmamak fakat bunu
“yonetmelikler boyle davranilmasini emrediyor, elimden bir sey gelmez” ciimlesine
siginarak daha fazlasim yapmayi, sorumluluk almayr reddetmektir (Irmis,1998:62;

Bingol, 1993: 30).

Literatirde sessizlik ile ilgili kamu sektoriinde yapilmig g¢aligmalarin sayist
olduk¢a azdir (Gambarotto ve Cammozzo,2009; Tiktas, 2012; Ozdemir ve Sarioglu
Ugur, 2013). Gambarotto ve Cammozzo (2009)’un ¢aligmasinin yurtdiginda yapilmig
olmast nedeniyle Tirk kamu yonetimi anlayigi tasimamasi, Tiktag (2012)’in yapmis
oldugu calismanin sadece bir yerel yonetim kurumunu kapsamast ve Ozdemir ve
Sartoglu Ugur (2013)’un c¢alismasinin ise kamu ve ozel sektor ¢alisanlarinin

kiyaslanmasina odaklanmasi ve kamu sektoriyle ilgili arastirma geregi ayrintt



icermemesi nedeniyle kamu sektortiinde yapilan ¢aligmalarin gelistirilmesi gerekliligine
karar verilmigtir. Bu yoniiyle ¢alisma, az ¢alisilan bir konu olmasi, ¢alisma sonucunda
elde edilecek sonuglarin uygulamacilar1 bilgilendirici, yoénlendirici ve sorunlarin
¢coziimiine yonelik somut tespitlerin yapilmasina katki sunmasi agisindan o6nem

tagimaktadir.

Aragtirma, diger caligmalardan farkli olarak sessizligin hem bireysel hem de
orgiitsel boyutunu ele alarak yapilandirilmistir. Aragtirmanin temel amacini ise kiltirel
degerler ile ¢alisanlarin sessizlik davraniglar1 ve 6rgitsel sessizlik arasinda bir etkilesim
olup olmadiginin tespit edilmesi olusturmaktadir. Arastirmaya katilan caliganlarin,
demografik ozelliklerine gore degiskenler arasinda fark olup olmadiginin tespiti de
aragtirmanin diger amaglarindan birisidir. Bu dogrultuda orgiitsel sessizligi anlamak i¢in
caligmanin ilk bolumiinde oncelikle “orgiitsel sessizlik” konusu kavramsal dizeyde
aciklanmig, bu kapsamda orgltsel sessizligi gelistiren faktorlerin neler oldugu,
caligsanlarin kurum i¢inde neden ve hangi konular tizerinde sessiz kaldigi ve ¢alisanlarin
sessizlik davraniglan tiirlerine ayrintilt bir bigimde yer verilmistir. Calismanin ikinci
bolimiinde, orgitsel sessizligin tarihsel gelisimine, yurti¢i ve yurtdisinda oOrgtsel
sessizlik ile ilgili yapilmig c¢aligmalara ve arastirmanin temel amaci olan kultirin
sessizlikle olan iliskisinin aciklanmasina yer verilmistir. Ugilincii bolimde ise

aragtirmanin uygulama kismi ile aragtirmadan elde edilen sonuglara yer verilmisgtir.

1.2. Sessizlik Kavrami

Gunumizde insana verilen degerin artmasiyla, kurumlar g¢alisanlariyla daha
barisik olmalart gerektiginin farkinda olsalar da caliganlarini bilingli ya da bilingsiz
olarak sessiz kalmaya yoneltmektedirler. Calisanlar yasanan ekonomik krizler ve zorlu
ekonomik kosullar sonucu, islerini ve kariyerlerini korumanin en giivenli yolu olarak,
sessiz kalmayi tercih etmekte ve giniimiiz kosullarinda islerini kaybetmeme adina
sessiz kalanlarin sayist her gegcen gin artmaktadir (Perlow ve Williams, 2003: 53).
Sessizlik ayrica, bireylerin farkliliklara bakis agisina bagli olarak da gelisebilmektedir.
Bireylerin yetistirilis tarzi, kigilikleri, egitimleri, aileleri, c¢evreleri, zevkleri ve
tecriibeleri birbirinden farkli oldugundan bireylerin duyus ve digiiniis tarzlarini da farkls
kilacaktir. Bu farkliliklar bazi insanlar tarafindan zenginlik olarak gorilirken; bazi

insanlar tarafindan da gizlenmesi gerekli bir durum olarak gorilmektedir. Bu ytuzden



farkli diustnce ya da duygular, ¢ogu zaman toplum i¢inde diglanmamak i¢in agiga
vurulmamakta ve sessiz kalinarak uyum bozulmamaktadir (Perlow ve Williams, 2003:

4).

Sessizlik Morrison, Milliken ve Hewlin (2003) tarafindan ¢ok boyutlu, belirsiz
ve karmagik bir davramig olarak nitelendirilmistir. Sessizlik davranisi, kendine ait
ozellikleriyle bagka olgularin nedeni olabildigi gibi aym1 zamanda bagka olgularin
sonucu da olabilen ¢ift yonli bir 6zellige sahiptir. Bu nedenle sessizlik tek yonla bir
etken olarak degerlendirilememektedir (Morrison ve Milliken, 2000; Van Dyne, Ang ve
Botero, 2003 ve Amah ve Okafor, 2008). Sessizlik ayrica konugmaktan ya da gurilti
etmekten kaginma, bilgiyi ya da ifadeleri kendine saklama, iletisim ya da yazma
eksikligi, kayitsizlik ya da bilmemezlik gibi ¢ok boyutlu anlamlar tagitmaktadir (Pinder
ve Harlos, 2001). Sessizlik davranigt bu ozellikleri ile farkli disiplinlerde farkli
anlamlarda kullanilmaktadir. Sessizlik psikolojide ice kapanma, geri ¢ekilme ve
ozgiivensizlik belirtisi olarak degerlendirilirken; sosyolojide ise toplumsal suskunluk ve
tepkisizlik olarak olumsuz bir sekilde degerlendirilmektedir. Psikolojide i¢e kapaniklik
genelde girigken ve sosyal olmama, sessiz sakin olma (ice kapaniklik) ile
bagdastirilmaktadir. Agikca belirtilmese de ige kapaniklik psikolojide, sorunlu bir
kigilik 6zelligi olarak gorilmektedir. Ancak agikca dile getirilmeyen bu disiince, ice
kapanik kisiligin arkasindaki stiinliikleri goz ardi etmektedir. Ige kapanik kisiler daha
temkinli ve bilingli davrandiklarindan ¢ok daha akilct kararlar alabilmektedir. Ayrica
cok konuskan olmamalar1 onlar 1yi birer dinleyici yapmaktadir. Sessiz, sakin kalabilme
ve odaklanma vyetenekleri onlarin is yasaminda 1iyi birer yonetici olmalarini
saglamaktadir. Florida Eyalet Universitesi ruhbilimcilerinden K. Anders Ericsson is
arkadagi ya da takim arkadasi olmadan, tek basina strdurtlen egitimin, tistiin becerilere
ulagmanin temelini olusturduguna inanmaktadir. Ericsson ve arkadaglarinin daha
sonraki aragtirmalart usta satrang oyunculari, atletler ve hatta sinavlara hazirlanan
universite ogrencileri i¢in de benzer sonuglarin gegerli oldugunu ortaya koymustur.
Benzer arastirmalar bir iste uzmanlagmak ya da yeni bir goriis ortaya atmak i¢in en iyi
yolun kendi basina kalmak oldugu hususunda hem fikirdir. Kisinin i¢e kapanik ya da
disa doniik olmasi ise kisilik 6zelligi ile iligkilidir. Sessiz kalma ya da kalmama tercihini
bireylerin kisiliginin etkiledigi soylenebilir. Ayrica sessizligin her zaman olumsuz bir

durum olarak algilanmamasi gerektigi, sessiz kalmanin derin diginmenin, temkinli



olmanin ya da kisilik ©zelliginin bir gostergesi oldugu g6z ardi edilmemelidir
(http://www.e-psikiyatri.com/ice-kapaniklar-dunyaya-dinginlik-derinlik-kazandiriyor-

31012 , 10.09.2012). Bu baglamda “Imagine” ve “How We Decide” adli kitaplarin
yazarl, psikoloji ve nérobilim alanlarinda uzmanlasan Jonah Lehrer de sessizligi, karar
verme sirecinin  bir pargast ve etkin dudsinmenin Dbir gostergesi olarak
degerlendirmektedir. American Journal of Pyschotherapy (1993) de sessizligi, Kisinin
icinde olan, kendi kendisiyle iletisim kurdugu bir durum olarak nitelemistir (Pinder ve
Harlos,2001). Sessizlik ayrica psikolojide dirtleri tarif ederken de kullanilmistir. Freud
durtileri tarif ederken suskun ve dilsiz olduklarini séylemistir. Sessizlik sadece sakinlik,
huzur, bir ses yoklugu getirmez-tam anlamiyla sadece sesin degil, s6ziin de otekisidir,
s6zun icinde sakhdir ki bu da belli bir durusun, tavrin- hatta daha fazlasinin, bir edimin

ifadesidir (Dolar, 2013: 153).

Sessizlige, ‘Sakinler de Kazanir: Konusmadan Duramayan Bir Dinyada
icedoniiklerin Giicii” adli kitabinin yazari Susan Cain olumlu bir bakis acisiyla
yaklasmakta ve sessizligi sesin yoklugu durumu olarak agiklamakta ve ginimizde agik
ofislerin calisanlari daha stresli, guvensiz ve dikkatsiz yapmakta oldugunu ileri
surmektedir. Bitmeyen toplantilar, insanlarin ortak alanda bir araya gelip calismalari
sonucu olusan ses ve konusmalar, calisanlarin dikkatini dagitmasina neden olup;
verimligi azaltmakta oldugunu ileri sirmektedir. Bu nedenle Cain, yaraticilik ve verim
alma surecinin sessiz olmasi gerektigine dikkat cekmekte ve sessizligi yaraticihdin bir

parcasi olarak degerlendirmektedir.

Iletisim yazininda sessizlik, sosyal etkilesimin bir parcasi oldugu icin olumlu
olarak degerlendirilmektedir. Sessizlik ve ses, iletisim biliminde etkin iletisimin iki ana
unsuru olarak tanimlanmaktadir. Bu kavramlar iletisim sirecinde birbirini tamamlayici
ve pekistirici olarak  kullaniimaktadir. Biri olmadan etkin bir iletisimin
gerceklesemeyecedi vurgulanmaktadir. Etkin iletisim, biri konusup digeri karsi tarafi
dinlediginde gerceklesir. Bu nedenle sessizlik iletisim yazininda, karsi tarafi dinleme ve
soylenenleri zihinde anlamlandirma ve distinme silreci olarak degerlendirilmektedir.
Sessizlik ayni zamanda sozsiiz iletisimle de baglantilidir. Kisi, iletisim esnasinda s6zli
iletisim kurmaktan kaginip sessizligi tercih edebilir. Ancak kisinin yiiz ifadesi, durusu,

bakisi ve beden hareketleri ¢ok sey anlatabilir. iletisim biliminde sozsiiz iletisim gogu
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zaman sO0zli iletisime gbre daha guvenilir olarak kabul edilmektedir. Bir iletisim
strecinde kars! tarafin izerinde sozlerin %7; sesin % 38 ve beden dilinin % 55 oraninda
etkili oldugu ortaya konmustur. Sozsuz iletisim, beden hareketleri, jestler, ses tonu,
vurgulamalar, vb. gibi sdzel olmayan ¢ogunlukla sessiz kalinarak ifade edilen birgok
unsuru icermektedir. Bu ifadeler, sozlerin agizdan ¢ikan anlamlarini etkiledigi igin
onem tasimaktadir(http://www.akademik.adu.edu.tr/myo/cine/webfolders/File/ders%20
notlari/iletisim.pdf; 10.07.2013; Cooper,1998). Dokmen (2008) de sessizligi sozslz
iletisimin bir tirt olarak de@erlendirmis; susarak karsi tarafa tepkisini belli etmek, karsi
tarafla bu sekilde micadele etmek oldugunu ve sessizligi pasif saldirganligin bir tird
olarak 6zetlemistir. D6kmen, kisiyle iletisimi kesmenin, konusmamanin; susarak karsi
tarafin sorusuna yanit vermemenin yokmus gibi davranmanin da “yildirmanin”

(mobbing) bir sekli olduguna deginmistir.

Sessizlik, edebi yazin alaninda sik¢a kullanilan bir kavramdir. Edebi eserlerde
konusma aninda durma, duraksama ya da konusmaya baslamadan 6nce beklemeyi ifade
etmek igin kullanilmaktadir. Ayrica eserlerdeki karakterlerin anlatilan konu ve olaylara
iliskin tepkilerinin ifade edilmesinde de sessizlik sik olarak kullaniimaktadir. Sasirma,
korku, kendini gizleme, umursamama, intikam alma, Uzintd gibi duygulari, derin
dusiinceyi, disunme eylemini ifade etme ve vurgulamada kullanilmaktadir. Geng ve
Kogel (2014) orgutsel sessizligin, edebi sanatlardan olan “tecahil-i arifane” ile iliskisini
incelemislerdir. Tecahil-i arifanede sair, kinama, dokundurma veya yergiyi, bir olayi
veya konuyu bilmezlikten gelerken yaparken, bildigi noktada sessiz kalip bunu
hissettirmeyi tercih eder. Bu bir érgutte calisanlarin, bir ise yaramayacagini bildikleri
icin Orgutsel konularda bilgi ya da oOnerilerini ifade etmemeleri, bildikleri halde,

sorunlarin varligini ve kaynagini bilmezden gelmeleri ile 6rtusmektedir.

Etik ve felsefe yazininda da, sessizligin uygun ve 6nemli olduu durumlara
vurgu vardir. Felsefede yapisalcilar, Sherlock Holmes’un “havlamayan kdpek” repligini
sessizlik ile bagdastirislardir. Dedektif bir imin yoklugunu ustalikla son derece anlamli
bir im olarak almistir. Yapisalcilikta, havlamayan kopek isirir. Bir imin- onun
yokluguna isaret eden- yeri, o imin parcasidir, o im ile ayni dlizeydedir. Ses ile sessizlik
arasindaki iliskiye ait pek cok tartisma olduysa, ses ve sessizlik arasindaki iliskiden ayni

sey cikar; sessizlik sesin bir unsurudur. Felsefe yazinina gore sessizlik, konusan Kisiyi

10


http://www.akademik.adu.edu.tr/myo/cine/webfolders/File/ders%20notlari/iletisim.pdf
http://www.akademik.adu.edu.tr/myo/cine/webfolders/File/ders%20notlari/iletisim.pdf

kendi sorusuna ve sorunun varsayimlarina dénmeye sevk eden ¢ok ¢arpict bir yanit
olabilir, ama ayni zamanda bir bilgisizlik igareti de olabilir ya da istiin bir hikmetin
isareti olarak da gorulebilir. Sessizlik ayrica aydinlanma déneminde, dénemi etkisi

altina alan s6z tufanina karsi stratejik bir silah olarak kullanilmistir (Dolar, 2013:154).

Sessizlik algak gonulliik, bagkalarina saygi, tedbir ve terbiye gibi bir¢ok erdemi
iceren bir kavramdir. Etik anlayigina gore sessizlik, ses ¢ikartmanin yoklugunda ote
daha ¢ok bilgi saklama ve kisinin kendini korumas: anlamina gelmemektedir. Ornegin
ticari ve mesleki sirlar, isletme icin 6zel bilgileri saklama gibi etik olan saklamalar ile
diger taraftan, yalan-aldatici reklamlar, tiketicilere sahtekarlik yapma gibi etik olmayan
saklamalari ifade etmektedir. Etik yaklagimda, neyin agiklanacagi ya da neyin
aciklanmayacag karari, bireyin kendi ahlak anlayigina ve kisisel yargisina bagli olarak
sekillenmektedir. Diger bir agidan sessizlik, sosyal etkilesimde bulunurken bazi
farkliliklart ya da durumlan agiga ¢ikarmamak igin pasif bir gsekilde duygu ve

dustincelerin gizlenmesidir.

Bireyler arasi iletisim davraniglarini diizenleyen dilbilim sistemi nezaket
(politeness) aragtirmalarinda kismen sessizlik konusu yer almaktadir (Cakict,
2007:148). Nezaket teorileri, sosyal uyumu koruma ve ilerletme amaciyla iletisim
stratejilerinde sessizligi kullanmaktadir. Ornegin, olumlu nezaket stratejisinde sessizlik
dayanigma ve karsilikli anlayis anlamina gelirken; olumsuz nezaket stratejisinde ise
kars1 tarafa mesafe koyma anlamina gelmektedir (Brown ve Levinson,1987’den aktaran:
Nekane,2006:1812). Bu durum, iletisimin sadece ses ile yapilmadiginin, aslinda
sessizligin de farkli anlamlari i¢inde barindiran bir konu oldugu i¢in 6nemli ve

anlamlandirilmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Jensen (1973) sessizligin bes tane ikili fonksiyonu oldugunu ifade etmistir. Bu

ikili fonksiyonlar ise sunlardir (Aktaran: Pinder ve Harlos, 2001:338):

1. Sessizlik insanlart hem bir araya getirebilir hem de birbirlerinden

uzaklastirabilir.

2. Sessizlik, insan iligkilerini hem duzeltebilir hem de iletisimsizlik nedeniyle

zarar verebilir.
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3. Sessizlik bilgi saglayabildigi gibi ayni zamanda bilgiyi gizleyebilir.

4. Sessizlik derinlemesine bir distuncenin gostergesi olabildigi gibi duslince

yoklugunun da isareti olabilir.

5. Sessizlik kabul etmenin, boyun egmenin bir gostergesi olabilecedi gibi ayni
zamanda isteksizligin bir disa vurumu ya da muhalif bir yaklagim tarzi olabilir. Bu ikili
fonksiyonlardan da goruldigu tzere sessizlik, tek tarafli bir olgudan ziyade cok tarafli,
karmasik 6zelliklere sahip bir olgudur ve de yapisi geregi kullanildigi yere ve bireylerin

algisina gore farkli olarak degerlendirilebilmektedir.
1.3. Sesve Sessizlik Tanimlari
1.3.1 Sesin Tanimi

Ses hareket eden bir enerji seklidir. Ses, bir kaynaktan ¢ikar. Suda olusan
dalgalar gibi etrafa yayilir. Bizler de etrafa yayilan bu sesleri kulaklarimizla isitiriz.
insan sesinin kaynadi ise, akcigerlerde sikistirilan havanin sahip oldudu potansiyel
enerjidir. Basinghi havanin ses tellerinin arasindan gegerken dalgalanmasiyla ses
dalgasina donusim gerceklesir. Denizoglu’na goére ses bir sistemdir; sanildigi lzere
sadece girtlaktan ¢ikmaz, tim vicudun uyum icinde calismasi sonucu olusur. Ses
sistemi  birincil olarak, akcigerler-girtlak-ses yolunun olusturdugu temel ses
diizenegidir. ikincil olarak ise tim beden ve ruh halinin onu sekillendirmesiyle anlam
bulan bir kavramdir (Denizoglu, http://www.fonomed.net/pages/ses.htm, 20.10.2013).
insanin konusma yetenegi, insani diger canhlardan ayiran en onemli 6zelliklerden
biridir.  insanlarin  birbirleriyle iletisim kurmalari, duygu ve dusincelerini
aktarabilmeleri icin konusma yoluyla olur. Konusmayi da saglayan ve temel 6gesi olan

da sestir.

Ses kavraminin Tirk Dil Kurumu buyltk so6zluginde farkli anlamlari
bulunmaktadir. Ses, kulagin duyabildigi titresim, seda; akcigerlerden gelen havanin ses
yolunda olusturdugu titresim; duygu ve dusiincenin ifade edilmesi yolu ve herhangi bir
davranis, tutum Kkarsisinda uyanan bir ruhsal tepki olarak ifade edilebilmektedir
(http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com bts&arama=kelime&guid=TDK.GTS.55
5dd73d034b68.02400361,18.10.2013).
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ingiliz dilinde de ses kavrami “voice” ve “sound” sozcilkleri ile ifade
edilmektedir. “Voice” soluk alip vererek ses tellerinin titresimi ile ¢ikarilan tonlarin
tumund ifade ederken; “sound” ise titresimli bir kaynaktan c¢ikan, belirli bir ortamda
uzunlamasina dalgalar bigiminde yayilan basincin etkisiyle kulagin algiladigi duyu
olarak ifade edilmektedir. Literatirde yapilan calismalarda, ses kavraminin vermek
istedigi anlami “voice” kelimesinin verdigi gorilmektedir.
(http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com bts&arama=kelime&guid=TDK.GTS.55
5dd73d034b68.02400361, 18.10.2013).

1.3.2 Sessizlik Tanimi

Seslilik, dil bilimine gére sesli olma durumu olarak; sessizlik ise ortada ses ya
da gurdlta olmama durumu olarak ifade edilmektedir
(http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com bts&arama=kelime&guid=TDK.GTS.55
5dd741ac52¢9.96723506,18.10.2013). Tanimlamalarina bakildiginda seslilik ve
sessizlik birbirinin tam zitti olarak goérulmektedir. Seslilik olumlu bir olguyu ifade
ederken, sessizlik ise bu durumun olumsuz hali gibi degerlendirilmektedir. Ancak
sessizligi ve sesliligi/sesi sadece sozluk tanimlamasi ile degerlendirmek ise dogru
olmaz. Bu kavramlari kullanildiklari duruma ve sartlara gore degerlendirmek daha
saghkli bir degerlendirme yapmaya yarayacaktir. Clnki bazi durumlarda sesli olmak
bir seyleri dile getirmede yetersiz kalirken; sessizlik ¢ok sey ifade edebilmektedir.
Karsitini da disinmek mamkindir. Ayrica bu kavramlarin anlamlari, kilturden kultiire
gore de farkhlik gosterdigini unutmamak gerekmektedir. Sessizlik bazi kilturlerde
saygl anlamina gelirken; bazi kultirlerde saygisizlik, vazgecme, dismanlik amaci
tasima gibi anlamlara gelebilmektedir. Buna 6rnek olarak, yapilan bir ¢alismada Japon
ogrencilerin kulturleri geredi sayginhigi ve itibari korumak icin sessizligi kullandiklarr;
Avusturalyali 6grencilerin ise sayginhik ve itibar igin daha ¢ok sesliligi kullandiklarini
belirtilmistir (Nakane,2006:1812). Nakane (2006)’ye go0re sessizlik, kaginilmaz
olabilecek bir takim sikinti, zahmet ya da sorunla karsilasmayi 6nleme amagch kaginma

davranisi olarak tanimlanmistir.

Oxford ingilizce sozluge gore ise sessizlik; sesin yoklugu, konusma yapmamaya
karar verme, bir seyleri dile getirmekten ya da tartismaktan ¢ekinme ve bir grup insana

ya da 0l0 bir kisiye saygi belirtisi olarak belirli bir kisa surede hicbir sey sdylemeden
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Oylece kalma durumudur. Ayrica konusmanin engellenmesi ya da yasaklanmasi sonucu
olusan sessiz kalma durumu olarak da tanimlanmistir

(http://oxforddictionaries.com/definition/english/silence?q=silence, 11.08.2012).

Sessizlik, bir davranissizlik durumu oldugu icin disaridan anlasilmasi oldukca
guctlr. Sessizligi karmasik dogasi geregdi, bir Kisi sessiz kaldiginda bunu kasith olarak
mi yapip yapmadigini anlamak her zaman mimkin degildir. Ayrica bir ¢alisan sessiz
kaldiginda; calisanin sdyleyecek bir seyinin olmamasindan mi, digerleri ile fikir
birliginde oldugundan mi yoksa ayni fikirde olmadigindan mi, giivenli hareket etmek
istediginden mi yoksa korkudan (isten atilirirm, yanhs anlasilirim, bilgisizligim anlasilir,
ceza alirm, dislanirim vb.) mi konusamadigini anlamak ve degerlendirmek oldukca
zordur (Pinder ve Harlos,2001;Tangiriala ve Ramanujam,2008). Bies (2009) de bu
gorist destekler sekilde sessizligin, sesin iginde saklh olabilecegine ve bireylerin
kalabalik icinde c¢odunlugun gorisini destekler gibi goérinirken aslinda gergek

duygularini yansitmiyor olabilecedini ifade etmistir.
1.3.2.1. Ydnetim Alaninda Sessizlik

Sessizlik kavrami orglt iginde astlar, orta diizey yoneticiler ve Ust dizey
yoneticiler gibi farkli hedef Kkitleleri icinde barindirabilen bir olgudur. Sessizlik
yonetimde asiri bilgi yidiimasini ve catismalari engellemesi acisindan faydal
olabilirken; ¢ogu zaman farkli goruslerin ifade edilememesi nedeniyle gelisimi
engelledigi ve sorunlarin bastirilip biylimesine neden olmasiyla da zararli bir hal
alabilen bir kavramdir (Tangirala ve Ramanujam,2008). Tangirala ve Ramanujam
(2008) sessizligi, calisanlarin kendilerine glvendikleri halde duslncelerini aciklamada
tereddut ettikleri ve acikga konusmayi riskli bir durum olarak algiladiklari igin
konusmamay! tercih etmemeleri olarak degerlendirmektedir. Athanassiades (1973)
tarafindan yapilan arastirmada sessizligin, kisinin kendisini korumak icin gelistirdigi
sOzsliz bir davranis bicimi oldugu ileri surilmuistir. (Aktaran: Morrison ve
Milliken:2000). Creed, Bowen ve Blackmon ise sessizligi, bireylerin kisisel kimlikleri

acisindan sessiz kalmayi tercih ettikleri bir durum olarak adlandirmislardir.

Orgtlerde, calisanlar sik stk konusma (ses-voice) ya da sessiz kalma (dustince,

gorus ve kaygilarini paylasip paylasmama) hususunda karar vermek durumunda
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kalmaktadirlar. Bir¢ok durumda insanlar - baskalarinin ifade etmek istediklerini ya da
bagkalart i¢in degerli olabilecek digiinceleri kendilerine saklayarak- sessiz kalarak
givende olmay: tercih edebilirler. Temkinli olma ya da kendini gliven altina alma
davraniginin bir gostergesi olan sessizligi, Morrison ve Milliken; Pinder ve Harlos gibi
arastirmacilar “calisan sessizligi” olarak adlandirmislardir. Orgiitlerde calisanlarin
sessiz kaldig1 konular ve sessizligi tercih etme nedenleri hakkinda ¢ok sayida farkl
goris vardir. Bir ¢alisan yaptigr gozlemler sonucu etik olmayan uygulamalar hakkinda
suskunlugunu, goriis bildirirse cezalandirilacagini diisintp koruyabilir. Bir grubun
tiyeleri grup ig¢i fikir birligi ve uyumu bozmamak i¢in muhalif gortsleri agiklamamay1
tercih edebilir. Buradan hareketle sessizligin korku, kotii haber ya da istenmeyen
goriglert bildirmekten kag¢inma ve de grup i¢i sosyal ve normatif baskilardan

kaynaklandig belirtilebilir (Morrison ve Milliken,2003:1353).

Morrison ve Milliken (2000) ise sessizligi, orgiitsel degisim ve gelisimin 6ntint
tikayan ve ¢ogulcu bir orgit anlayigin gelismesine engel olan kolektif bir olgu olarak
degerlendirmistir. Morrison ve Milliken (2000) sessizligi, ¢alisanlarin iglerini ya da
kurumunu iyilestirmeyle ilgili fikir, bilgi ve onerilerini kasitl olarak esirgemeleri olarak
ifade etmislerdir. Pinder ve Harlos (2001) da sessizligi hem bireysel hem de orgiitsel
boyutta ele almistir. Degisimi ve gelisimi etkileyebilme giiclinde olan insanlarin,
orgitsel durumlara iligkin konularda, kisinin davranigsal, biligsel ve duygusal

degerlendirmeleri hakkindaki samimi digiincelerini esirgemesi olarak tanimlamigtir.

Van Dyne, Ang ve Botero (2003) ise sessizligi, ¢alisanlarin o6rgiit i¢in yararli
olabilecek dusiince, bilgi ve onerilerini ifade etmeyi tercih etmedikleri bir durum olarak
nitelendirilmigtir. Sessizligi ayrica agik¢a konugma davraniginin yoklugundan &te, is
iyilestirme ile ilgili distiince, bilgi ve goruslerin ifade edilmesinin kasitli ve bilingli
olarak saklanmasini ya da bask: altinda tutulmasi olarak degerlendirmislerdir. Ellis ve
Van Dyne (2009) da bu acgiklamalarla tutarli olarak, sessizligin c¢aligsanlarin ig
arkadaglarina olan olumsuz tepkilerini belirtmek amaciyla kullanabilecekleri bir sozsiiz

iletisim tiird oldugunu belirtmiglerdir.

Perlow (2003) da sessizligi, orgit Uyelerinin istenmeyen bir tartigmay1
sonlandirmak ya da farkliliklarin konusulmasindan kagmak i¢in bagvurduklart bir arag

olarak nitelemistir. Perlow sessizligin, bireylerin tam anlamiyla birbirlerini anlamak
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istememelerinden kaynaklandigini ifade etmigtir. Nemeth ve Nemeth-Brown (2003)’a
gore oOrgutsel ortamlarda, farkli goris bildirmenin bosuna oldugu ya da tehlikeli
olabilecegine iligkin genel bir anlayis hakimdir. Nemeth ve Nemeth-Brown (2003)’a
gore bu anlayis, orgiitsel sessizligi ifade etmektedir. Bowen ve Blackmon (2003) da
bireylerin orgitle ilgili konugmalara ya da tartigmalara serbest¢e katilamadiklarinda
ortaya ¢ikan bir durum olarak sessizligi ele aldiklari gorilmektedir. Benzer bir sekilde
Dimitris ve Vakola (2005) da bir¢ok orgiitte, ¢alisanlarin katiliminin tstleri tarafindan
engellendigi ve bu tutumun da galisanlarin bir sorun ya da bir konu hakkindaki
dustncelerini agikga sodylemesini engelleyici bir davranisa yani sessizlige ittigini

belirtmislerdir.

Brinsfield, Edwards ve Greenberg (2009) sesi (voice), bilgi, gorus, dustince ya
da endiselerin ifade edilmesi olarak tanimlarlarken; sessizligi ise bunlarin saklanmast,
aciga vurulmamasi olarak tanimlamiglardir. Sessizlik ilk bakista bir iletisimsizlik
durumu olarak gorilse de, iletisimsizligin her sekli sessizligi temsil etmemektedir.
Ayrica pek ¢ok aragtirmact da sessizligi mevcut durumun kabul edilmesi, ¢ogunlukla
ayni fikirde olma, agik¢a konugmanin eksikligi ya da bagliligin gostergesi olarak ele
almislardir. Bu dogrultuda Bryant ve Cox (2004) da sessizligi, calisanlarin orgiitlerine

olan bagliligin bir ifadesi olarak nitelendirmistir.

Tanmimlardan da anlagilacagi uzere, sessizlik ile ilgili aragtirmalarin bir kismi
sessizligi, oOrgltsel boyutta tstlerle astlar arasindaki yukart yonla iletisimle
sinirlandirirken (Morrison ve Milliken, 2000; Morrison, Milliken ve Hewlin,2003) diger
baz1 aragtirmalar ise (Pinder ve Harlos, 2001) orgiit icerisindeki olaylar1 etkileme
kapasitesine sahip olan bireylerin iletisimini kapsayacak sekilde bireysel boyutta ele

almiglardir.

Bazi aragtirmalar da (Morrison ve Milliken,2000; Van Dyne, Ang ve
Botero,2003; Tangirala ve Ramanujam,2008; Ellis ve Van Dyne,2009) sessizligi
iletisimsizligin gostergesi ya da sozsiiz iletisimin bir tiri olarak degerlendirmislerdir.
Robbins ve Judge (2007) sessizligi, felsefe yazinindaki Sherlock Holmes un
havlamayan kopek metaforu ile agiklamigtir. Sessizligi sadece sesin ve iletisimin
yoklugu olarak gormemek gerektigini, aslinda sessizligin iletisimin giiglii sekillerinden

biri oldugunu vurgulamiglardir. Robbins ve Judge’ gore sessizlik, grup diistincesinin
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kritik bir unsuru, tatmizligin ya da ¢ogunlukla ayni fikirde olmanin bir gostergesi ve
yoneticilerin ¢aliganlart agagilamak i¢in kullandgi bir aragtir. Zweig (2015) de sessizlik
ile ilgili orgit i¢inde taninmak istemeyen, isleri konusunda titiz ve sorumluluk sahibi
olan ancak boburlenmeyip seslerini ¢ikarmayan “gérinmeyen galisanlar’in 6nemine
dikkati ¢cekmigtir. Goriinmeyenler bobiirlenmedikleri ama 6rgitiin bagarisina sessizce en
buyik katkiyr sagladiklar igin yoneticiler, bu c¢alisanlarin kim oldugunu ve onlar

nelerin motive ettigini kesfetmesi gereklidir.

Ayrica sessizlik tanimlamalarinin genelinde sessizligin, aktif, bilingli ve amagh
bir “saklama” davranigi olarak gerceklestigi goriilmektedir. Ancak arastirmalara konu
olan sessizligin, ¢alisanlarin konu ile ilgili sOyleyecek bir seylerinin olmamasindan
kaynaklanan iletisim sorun ya da kayiplarindan farkli oldugunu belirtmek gereklidir.
Sessizligin manasini dogast geregi anlamak zordur. Sessizlik kimi zaman olumlu olarak
degerlendirilirken, kimi zaman da olumsuz bir durum olarak ele alinmaktadir. Bu
nedenle anlagilmasinin ve yorumlanmasinin zorlugu yonetim alaninda da kabul

gOrmuastur.
1.4. Orgiitsel Sessizlik

Gunuimiz yonetim literatiirinde c¢aliganlarin iste, agik¢a konustugu (speaking
up) konularin farkli yonlerini ele alan ¢ok sayida ¢alisma yapilmistir. Bu g¢aligmalar
baglica, calisan sesi (employee voice), konu benimsetme (issue selling), muhbirlik
(whistle-blowing), kendini savunma (championing) ve muhaliflik (dissent) gibi
caligmalardir. Bu akimda yapilan her aragtirma bir ya da birka¢ yontyle problemle,
stratejik konular, yeni fikirler ve etik ihlalleri hakkinda karar alicilarin bilgi edinmesine
yardimct olmaktadir. Bununla beraber her ¢aligmanin, konugmanin farkli bir bigimine
odaklandigi ve bu akimda ¢esitli bakis acilarinin bir araya getirilerek bir gerceve

olusturulmaya calisildig: belirtilebilir (Morrison ve Milliken, 2003:1354).

Orgiitsel sessizlik iizerine yapilan arastirmalarin ise heniiz ¢ok yeni ve az
saytdadir. Bunun nedeni, sessizlik kavraminin tarifinin ve anlagilmasinin zor olmasidir.
Van Dyne, Ang ve Botero (2003)’ya gore sessizlik konusuna az ilgi gosterilmesinin
nedeni, ¢ogu gorusin sessizligi, konugmanin yoklugu olarak gormesi ve sessizligin

analiz edilmesinin diger davramislara gore zor olmasidir. Bununla beraber yonetim
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literatiriinde orgiit iginde sessizligi, dogrudan bir fenomen olarak ele alan iki tane
calisma dikkat ¢ekmektedir. Bunlardan birincisi Morrison ve Milliken(2000)’ in,
kolektif olarak konugmanin tehlikeli ya da yararsiz oldugu algist nedeniyle g¢alisanlar
arasinda bilgiyi kendine saklamanin yaygin oldugu ve orgitsel giglerin sessizlik
iklimini nasil yarattig1 ile ilgili olan galismadir. ikinci ise Pinder ve Harlos (2001)’un
sessizligi, orgitsel durumlara iliskin konularda degisimi etkileyebilme yeteneginde olan
insanlarin gerc¢ek diisiincelerini kendilerine saklamalar olarak tanimladigi ve algilanan
adaletsizlik hususunda ¢aligsanlarin konusup konugmama karari ile ilgili olan ¢aligmadir

(Morrison ve Milliken,2003:1354).

Morrison ve Milliken’in 2000 yilinda yaptig1 “Organizational Silence: A Barrier
to Change and Development in A Pluralistic World” adli ¢alismasinda orgiitsel
sessizlik terimi ilk kez kullanilmis ve yonetsel alanda bu kavram kabul gormeye
baglamistir. Morrison ve Milliken (2000) orgutsel sessizligi, orgiitsel degisimin ve
gelisimin oniindeki tehlikeli bir engel ve cogulcu bir orgiit olusturmanin oniinii tikayan,
kolektif bir fenomen olarak tanimlamiglardir. Cogulcu orgitler, isyerinde ¢aligsanlarin
degerlerini ve farkliliklarini yansitan ve de ¢esitli goriis ve bakis agilarinin
aciklanmasina izin verildigi orgitlerdir (Morrison ve Milliken,2000:707). Morrison ve
Milliken’in tanimlamast orgiitsel sessizlik yazinin temelidir. Cunki bu tanim diger
tanimlardan daha genig bir ¢erceve sunmakta ve sessizlik olgusuna daha kavramsal bir
acidan yaklagmaktadir. Morrison ve Milliken’in yaptig1 bu arastirma orgiitsel sessizligin
nedenlerinin anlagilmasi ve ¢ogulcu orgiit dniindeki engelleri agsmada dogru ve kapsamli
bir ¢aligma insa etmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Caligmada sistematik olarak
sessizligi arttiran faktorler bir stre¢ igerisinde agiklanmaya caligilmistir. Sessizligi
arttiran faktorler bireysel anlamda degil de kolektif anlamda (hep birlikte alinan bir
sessizlik karart) incelenmistir ve sessizlik kolektif bir fenomen olarak tanimlanmistir.
Bu aragtirmadaki amag, bazi ¢alisanlarin konusmay1 neden tercih ettigi ya da etmedigini
aciklamak degil, bundan 6te ¢ok sayida orgltte toplu halde sessiz kalmaya neyin/nelerin
sebep oldugunun agiklanmasi olmustur. Ayrica orgiitsel sessizligin olasi negatif etkileri,
ozellikle orgiitsel degisim ve ¢ogulcu orgit yonetimi agisindan aragtirilmigtir. (Morrison

ve Milliken,2000:707).
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Henriksen ve Dayton (2006) da orgiitsel sessizligi, Morrison ve Millken’in
taniminda oldugu gibi oOrgiitiin karsilagtigi problemler karsisinda, orgiitin toplu bir
sekilde tepkisiz kalmasi ya da ¢ok az tepki vermesi olarak tanimlamaktadir. Slade
(2008) de bu tanima paralel olarak orgiitsel sessizligi, calisanlarin orgiitsel sorunlar
karsisinda duygu ve digiincelerini ifade etmeme olgusuna dayanan ortak bir davranig

olarak tanimlamugtir.

Bowen ve Blackmon (2003)’a gore orgtsel sessizlik, ¢alisanlarin kurumlari i¢in
herhangi bir katkida bulunmamalari ile sonuglanan bir kavramken; McGovan’a gore
(2002:30) ise ¢alisanlarin sahip olduklar bilgilerin amirleri 6niinde agi§a vuramamalari
ile ilgili bir kavramdir. Ayrica literatiirde arastirmacilarin ¢ogu “orgutsel sessizlik” ile
“caligan sessizligi” kavramlarini birbirinin yerine ve ayn1 anlamda kullandiklan dikkati

cekmektedir (Brinsfield,2009; Park ve Keil,2009).
1.4.1 Calisan Sessizligi

Pinder ve Harlos 2001 yilinda cahsan sessizligi kavramini ortaya atmigtir.
Calisan sessizligi, olaylar1 degistirebilme ve etkileyebilme giiciine sahip bireylerin,
orgiitsel durumlarla ilgili davranigsal, biligsel ve duygusal yorumlarinin bir bolumuni
ya da tamamimt kendilerine saklamalari olarak tanimlanmistir (Pinder ve Harlos,

2001:334). Bu tanimin 6ne ¢ikan 5 énemli 6zelligi vardir. Bunlar:

(1) Bireylerin olaylarnt degistirebilme ve etkileyebilme giiciine sahip
olduklarina inanmasi;

(2) Bireylerin biligsel, duygusal ve davranmigsal olarak degerlendirme
yapmalart  (digerlerinin  adaletsiz, ahlaksiz ve vyasa dis1
davraniglarinin sessizce gozlemlenmesi),

(3) Sessizligin herhangi bir iletisim araci ile kirilabilir olmasi (adaletsiz
durum iletisim yoluyla iyilestirebilir hale gelecekse)

4) Bireylerin durumlara gore bilingli olarak sessiz kalmay1 tercih ediyor
olabilmesi ve

(5) Sessiz  kalmayr  surdirmenin zor olmasidir (Pinder ve

Harlos,2001:335).
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Calisan sessizligi, onerileri, kaygilarn ya da sorunlari igeren ve 6nemli gortinen
bilgileri calisanin bilingli bir karar sonucunda dile getirmemesiyle ortaya g¢ikan bir
iletisimsizlik durumu olarak adlandirilabilir. Shojaie, Matin ve Barani (2011) ise Pinder
ve Harlos’un bu tanimdan yola ¢ikarak calisan sessizligini oOrgltsel sartlar
degistirebilecek pozisyonlarda bulunan c¢aliganlarin ger¢ek diisiincelerini saklamalari
olarak tanimlamiglardir. Zheng ve digerleri (2008) de calisan sessizligini, ¢alisanlarin
isyerinde ontine gikabilecek problem ya da olaylar karsisinda gesitli nedenlerden dolay1
kendi gorislerini ortaya koymaktan kaginmasi olarak degerlendirmistir. Orgiitsel
sessizlik orgiitsel boyutta bir sessizligi ifade ederken; c¢alisan sessizligi ise bireysel
dizeyde bir sessizligi ifade etmektedir. Calisanlar, sessizlik kararini bireysel olarak
vermelerine ragmen, sessiz kalmalarina neden olan faktorler farklidir. Calisanlar sadece
kendi deneyimleri sonucu degil, diger calisanlarla yaptiklart goriismeler, orgiit igi
iligkiler ya da isle ilgili yaptiklant gozlemler ve orgitsel kosullar nedeniyle sessizligi
tercih etmek durumunda kalabilmektedirler. Bu nedenle literatirde caligsan sessizligi,

orgiitsel sessizlikten ¢ok farkli bir kavram olarak degerlendirilmemisgtir.

Yonetim literatiriinde ¢alisan sessizligin karsiti olarak, ¢aligsanlarin isle ilgili konu
ve sorunlarini ifade etmeleriyle ilgili olan g¢alisan sesliligini ele alan arastirmalar da
mevcuttur. Bunlardan bazilar sessizlikle bir arada arastirma konusu yapilmistir. Caligan
sesi olarak ortaya ¢ikan kavramlar, ses ¢tkarma, iistleri etkileme, sikayet etme, konu
benimsetme, muhbirlik ve ilkeli orgiitsel muhalefet gibi kavramlardir. Bu kavramlar
orgiitsel sessizligin tarihgesi kisminda ayrintili bir gekilde ele alinmistir. Cakici (2007)
da bu kavramlan ¢alisanlarin farkli konugma formlar olarak ele almistir. Bu konularla

ilgili agiklamalar, 6rgitsel sessizligin tarihgesi bolimde ayrintili olarak verilmistir.
1.5. Orgiitsel Sessizligin Gelisimi

Calisanlar igleri ya da igyerleri ilgili baz1 konularda konugmamalari gerektigine bir
anda karar vermemektedirler. Calisanlarin igleri ya da igyeri ile ilgili konularda
yoneticileriyle konusamayip sessiz kalmalarina neden olan bir takim faktorler
bulunmaktadir. Morrison ve Milliken (2000) orgiitsel sessizligin, yoneticilerin olumsuz
geribildirim alma korkusundan ve yoneticilerin sahip olduklart bir dizi o6rtik
inanglardan kaynaklanan bir sonu¢ oldugu ileri surilmistir. Bu faktorler, ozellikle

yonetsel inanglara dikkat ¢ekilerek agiklanmaya caligilmistir. Bu yonetsel inanglarin ve
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geribildirim alma korkusunun orgttsel yapt ve politikalart nasil etkiledigine ve yukariya
dogru bilgi akisini nasil engelledigine dikkat ¢ekilmigtir. Sekil 1.1, orgiitsel sessizligin
en ¢ok hangi orgiitsel kosullar altinda gelisebilecegini gostermektedir. Sekil 1.1°de
gorillen yapt ve uygulamalarin, sessizlik ikliminin (climate of silence) gelisimine
katkida bulundugu ve calisanlar arasinda problemler ya da isle ilgili konular hakkinda
konugmanin faydasiz ya da tehlikeli oldugu inancinin yayginlagmasina neden oldugu
gorilmektedir. Boyle bir iklim varliginda orgitte sesten daha ¢ok sessizligin hakim
oldugu da gorilmektedir. Bununla beraber, sessizlik ikliminin varligi, guglilugi ve
yayginligt calisanlarin kolektif olarak deneyimlerini anlamlandirma aktivitelerine de

bagli olarak gelismekte oldugu da gorilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708).
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Ust. Y®netimin
Ozellikleri

Finansal ya da
ekonomik ge¢misli
bireylerin orani
Ortalama gorev sresi
Kulttrel gegmis
Calisanlarin
demografik
farkhliklari

Ortiik yonetsel inanglar

Orgiitsel ve gevresel ozellikler Cahisanlarin etkilesimini etkileyen faktorler

Dusik maliyet
stratejisi

Kaynaklarin azligi
Olgun ya da
degismeyen endstri
Dikey farklilasma
Disaridan gelen ust
dlzey yoneticiler
Belli kosullara bagh
calisanlara bakis acisi

Orgutsel yapi ve politikalar

Merkezi karar alma

Calisanlarin sadece kendi Yukariya dogru formel
cikarlarini diistindiigii inanci geribildirim eksikligi
YoOnetimin en iyiyi bildigi inanci

Ayni fikirde olmanin iyi ve

dusince ayrihginin kot olduguna

dair inang
Yonetsel uygulamalar
Olumsuz geribildirimi ya da farkl
dustnceyi kabul etmeme ya da
Y dneticilerin olumsuz olumsuz yanitla karsilik verme

geribildirim alma

korkusu

Olumsuz geribildirimde informel
talebin azhigi

Sekil 1.1: Orgutsel Sessizligi Gelistiren Faktorler (Morrison ve Milliken, 2000: 709)

Calisanlar arasindaki benzerlik
Isgiiciiniin sabitligi

Is akisinin birbirine bagimhhig

Sosyal aglarin glcliligi ve yogunlugu
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1.5.1 Yéneticiler ile ilgili Degiskenler
1.5.1.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Alma Korkusu

Yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkusu, orgiitlerde sessizlik iklimini
(climate of silence) yaratan en onemli faktorlerden birisidir. Insanlarin genellikle
olumsuz bir geri bildirim aldiklarinda, kendilerini tehdit altinda gibi hissettiklerine dair
gucli kanitlar vardir. Ayrica bu bilginin (negatif bildirimin) kisisel ya da kimlikleriyle
ilgili olup olmadigt da 6nem tagimaktadir. Bunlara bagli olarak insanlar, olumsuz
geribildirim almaktan kaginmay1 deneyebilirler ve aldiklari zaman da bu bildirimin
kaynaginin dogruluguna saldirabilir, yapmig oldugu hatayr reddedebilir ya da bu
bildirimi gérmezden gelebilirler. Olumsuz geri bildirim alma korkusunun o6zellikle
yoneticiler arasinda ¢ok gugli oldugu Argyris ve Schon (1978) tarafindan ileri
surilmusgtir. Cok sayida yonetici olumsuz geri bildirimi bir tehdit, giivenlik a¢ig1 veya
yetersizlik olarak algilamakta ve bu rahatsizliktan gigli bir sekilde kagmaya
caligmaktadirlar. Yoneticiler boylece olumsuz geribildirimden kaginarak; zayifliklarini
gosterebilecek ya da ise dair mevcut durumla ilgili yoneltilebilecek sorularin artigini
onlemis olacaklardir. Yoneticilerin, astlarindan olumsuz geri bildirim alma korkusunun
oldugu ve bundan ozellikle kagindiklari ampirik olarak kamtlanmistir. Ustlerden daha
cok, astlardan olumsuz geri bildirim alindiginda, edinilen bilginin dogrulugunu az
oldugu ve mesru olmadig ve bunun Ustiin giicini ve itibarini tehdit eden bir durum
olarak goruldigi kabul edilmektedir (Morrison, and Milliken, 2000: 708). Oysaki
istenen performansa ulagmak, etkili kararlar almak, degisen is kosullarina uyum
saglamak i¢in yoneticilerin astlardan gelecek kritik bilgilere ihtiyaglarinin oldugu agiktir
(Morrison ve Rothman,2009:111). Tourish ve Robson’a (2006)’a gore ise calisanlarin
yoneticilerine bir 6neri sunmasinin bile yonetici tarafindan olumsuz olarak algilamasi

ve bunu mubhalif bir davranis olarak nitelendirilmesi de olasidir.
1.5.1.2. Yoneticilerin Ortiilii/Gizli Inanclar: (Managers’ Implicit Beliefs)

Orgiitsel sessizligin kokeninde yatan diger onemli bir faktor de yoneticilerin
calisanlar ve yonetimin dogast hakkinda gizli kalmis bir dizi inaniglaridir. Bu
inamiglardan birincisi  ¢alisanlarin  kendi  ¢ikarlarint  diigiinmesi  ve  giivenilmez

olduklaridir. Bu durumun temel nedeni, ¢ogu kez, karsi tarafla ilgili onyargilardir.
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Yoneticilerin bir kismi, ¢alisanlarini; aceleci, yuzeysel disinen, konunun tim
boyutlarini géremeyen ve kendi baglarina birakilirlarsa mutlaka hata yapacak kisiler
olarak goruirler (Barutgugil, 2006: 195; Eren,2001: 26 ). Bu paradigma Mc Gregor’un X
Teorisi olarak adlandirilmaktadir. Mc Gregor’un X teorisine gore, ¢aligsanlar bencildir,
calismaya zorlanmalidir ¢iinkii sadece kendi ¢ikarlarini maksimize etmeye caligirlar
(Berber, 2013; Kogel, 2003: 229). Bir orgiitte uist dliizey yoneticiler, ¢alisanlarin bencil
ve givenilmez olduguna inandiklarinda, iletisimde ortiikk yollart tercih edecekler ve
yukartya dogru agik iletigsimin yollarinin engelleyeceklerdir. Bu tir inanglar genellikle
farkinda olunan inanglar degildir. Orgiitsel 6grenme iizerine ¢alismalarini yapilandiran
Argyris de yoneticilerin hareketlerinin farklilik gosterdigine, genellikle yoneticilerin
davraniglarini dugtincelerinin olusturduguna dikkati ¢ekmistir. Redding de benzer bir
sekilde yoneticilerin  hareketlerinin  altinda  yatan inanglarin  bilingaltindan
kaynaklandigini, nadiren giin yuzine ¢ikan ve tipik olarak ifade edilemeyen

diisiincelerden kaynaklandigini ileri sirmustir (Morrison ve Milliken,2000:710).

Ikinci ortiik inang ise 6rgitsel sessizlik i¢in elverisli bir ortam olusturmasi olast
olan, orgutsel acidan onem tasityan konularda enm iyiyi her zaman yonetimin bildigi
inancidir. Bu inang ¢esitli kaynaklarda dikkat ¢ekmistir. Ewing (1977) en modern
orgitlerin i¢inde bile bu inancin yaygin oldugunu belirtmigtir.  Glauser da
yoneticilerdeki astlarini yonlendirme ve kontrol etmeleri gerekliligi digiincesinin, bu
inanct yayginlagtirdigina dikkat ¢ekmistir. Benzer olarak Argyris birgok yoneticinin
kontroliin kendi ellerinde oldugu izlenimini vermesi gerektigi inancina; Redding
yoneticiler arasindaki “ige alinanlar ya isi yapmali ya da susmalidir” inanciyla da bunu
desteklemistir. Bu inang ¢alisanlarin ekonomik bakig agisi ile de ilgilidir. Eger ¢aliganlar
kendi ¢ikarlarini diigtintip 6rgut igin ¢aba gostermezlerse; o zaman orgiit i¢in en iyinin
ne oldugunu bilmeleri de pek miimkin olmamaktadir Bu tarz ¢alisan davramiglart da

yoneticilerin bu ortiik inancini beslemis olmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000: 710).

Uciincii inan¢ ise, orgiit icinde anlasmaziik ve muhalefetten kaginilmast
gerekliligi, orgitsel sagligin belirtilerinin birlik, anlagma ve uzlagsma oldugudur ki bu da
sessizligi yayginlagtiran ve orgit tzerinde bir iklim olusturmasina olanak veren bir
faktordur. Burrel ve Morgan (1979) bu inanci 6rgiitlerdeki “birlik¢i/iiniter bakiginin” bir

parcast olarak tarif ederken; muhalefetin normal sayildigi ve g¢atigmalarin potansiyel
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olarak saglikli gorildugi — “gogulcu bakisa” gore ise tam bir tezat durum
olusturmaktadir (Morrison ve Milliken,2000:710). Orgiit i¢in yarari bile olsa farkli
goriglerin bildirilmesi ¢ogulcu bakis acgisina gore orgit iginde muhalefet olarak
degerlendirilebilmektedir. Bu algi elestirel disinme eksikliginden kaynaklanmaktadir.
Elestirel diiginme, belirli bir konuda mevcut farkli disiinceleri gdzden gecirerek, etkili
olan ve olmayanlar birbirinden ayirarak karara ulagmay1 igerir. Elestirel diigtinen kisi,
kendi disiincelerinden farkli dustnceleri dikkatle dinlemesini ve incelemesini bilir.
Kendi dusiincesinden farkli disiinceleri dinlemek istemeyen, baska kisilerin ayni
konuyla ilgili algilamalarint  O6grenmek istemeyen kisi savunucu bir kigidir.
“Kaliplanmig insan” kendi bildigi kaliplara uymayan her turli duygu, disince ve
davramiga karst savunucu olur. Savunuculuk kaliplanmig insan paradigmasinin
dogasinda vardir; iginde yetistigi ortamin zorunlu sonucu olarak savunucu olmaktadir.
Diger yandan “gelismis insan” paradigmasi elestirel diginmeye agiktir. Elestirel
diisiinebilen kisiler, bir disiince bizimkinden farkli diye hemen reddetmez, hemen de
kabul etmezler. Leh ve aleyhteki tiim bilgileri ele alarak bir karar vermeye calisarak,
diger farkli gorusleri gormezden gelmezler (Cuceloglu,1995: 222; Ciiceloglu,2000: 410;
Cuceloglu,2002:124; Ciiceloglu, 2008: 162). Elestirel dusiinme eksikliginin, orgut
icinde muhalif goruslerden kaginilmasi gerekliligi kapali inancinin arka plani oldugu

sOylenebilir.
1.5.1.2.1. Ortiik/Zimni Yénetsel inanclar: Besleyen Kosullar

Yukaridaki inanglarin hangi kosullar altinda ve nasil yayginlagtigi hususundaki
kaygilar a¢ik olarak bir soru dogurmustur. Ayrica ¢esitli bilim adamlarinin yapmisg
olduklan caligmalarda bu inanglarin, hemen hemen her 6rgitte bir 6l¢iide var oldugu ve
bir¢ok orgutii karakterize ettigini ama tim orgitlerdeki tist yoneticilerin bu inanglara
sahip oldugunun iddia edilemez oldugunu gostermistir. Ornegin calisanlarin kendi
cikarlarin1 diisinmesi hakkindaki genel varsayimin olmast muhtemeldir ¢tinkii bu
anlayty Amerika’da yonetim egitimi sistemi i¢inde koklesmis gibi gortinmektedir.
Ayrica Lieberman’a gore orgiit icinde yukariya dogru ilerleyen insanlarin, kendilerini
astlariyla 6zdeslestirme olasiligi daha azdir ve bu kisiler astlarindan daha farkli inang ve
degerlerden geldikleri icin yiikselmis olduklar ileri striilmistiir. Orgiitsel hiyerarsinin

basamaklarini tirmanan kisiler, ¢alisanlar hakkinda daha kolay genelleme yapabilir hale
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gelmektedir (O6rnegin, ¢alisanlarin kendi ¢ikarlarint diiginmesi gibi). Bundan o6te kist,
ilerleyisini  hakli  gostermek i¢in  “yometim en iyisini  bilir”  anlayisin
destekleyebilmektedir. Orgiitsel hiyerarsi iginde en iyi karar yoneticilerin bildiginin

varsayilmasi bu nedenle dogal olabilir (Morrison ve Milliken,2000:710).

Ciceloglu (2005) da bu durumu birey olmanin agir bastigr bastigi toplumlardaki
igsyerlerinde yaygin oldugunu;, bu inanglara sahip yoéneticilerin digerlerine danigma
geregi duymadan, kendi bildigi bigimde karar verdigini ve sorgulamadan herkesin bu
kararlara uymasini bekledigini belirtmistir. Dokmen (2009) de bu durumla ilgili olarak
“dinletirim, dinlemem” tavrinin, aslinda pek c¢ok yoneticinin farkinda olmadan

sergiledigi biir yonetim zaafi olduguna dikkati ¢ekmisgtir.

Bu yaygin anlayisa ragmen, bazi organizasyonlarda bu tarz yonetimsel inang ve
varsayimlar diger organizasyonlara gore daha giicludir. Bu inanglarin, ekonomi ya da
finansal ge¢migli kigilerin yogun oldugu ust yonetim takiminda goriilme olasiligt,
fonksiyonel olarak daha gesitli yonetim alanlarindan gelen diger Ust yonetim takiminda
gorilme olasiligina gore daha fazla olacaktir. Ciinkii bu anlayis, insan davraniglarini
ekonomik olarak degerlendiren modelde (¢alisanlarin kendi ¢ikarlarini digindigi ve
giivenilmez oldugunu savunan) yerlesiktir; egitimi ve ig tecriibesi finans ya da ekonomi
olan kigilerde goriilmesi ve kiginin ¢alisma arkadaglarini da kendisi gibi gérmesinden
dolay1 bu anlayisin katilagmast olasidir (Morrison ve Milliken,2000:710-711). Ayrica
baz1 aragtirmalar insanlarin mevkileri yikselikge, kisisel baglantilar1 stirdirme giicii ve
empati yapabilme becerilerinin zayifladigi gorilmektedir (Goleman; Harvard Business

Review 2015:50).

Bunlara ek olarak, st yonetim egitim ve tecriibe olarak ne kadar homojen bir
gruptan olusursa, o kadar ¢ok birbirlerine bagli olur ve muhalefet fikrini o kadar ¢ok
tehdit olarak goriir. Ust yonetim ekibi zaman iginde sabit olursa, uzun siire aym kisiler
bir arada galisirsa bu paylagilan varsayimlar daha da ¢ok yerlesecek ve tiyeler tarafindan
bu varsayimlar daha az sorgulanir olacaktir. Ayrica yoneticilerin ne kadar ¢ok birbirine
benzer digtnceleri varsa farkli seslere deger vermeme olasiligini arttiracaktir.  Bu
yonetsel inaniglarin 6rgltsel sessizlik tizerine etkisini Morrison ve Milliken (2000) su

onermelerle 6zetlemiglerdir:
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Onerme 1: Orgiitsel sessizlige katki yapan yonetsel inanclar, iist yonetimde
ekonomik ya da finansal ge¢mise sahip yoneticilerin ¢ogunlukta oldugu orgiitlerde

daha yaygin olacaktir.

Onerme 2: Ust yonetim takim iiyelerinin gorev siiresi ortalama olarak
uzadikga, iist yonetim takiminin homojenligi ile bu takimdakilerin fonksiyonel
gecmisi arasindaki iliski giiclenecek ve bu inanclar seti orgiitsel sessizlige katkida

bulunacaktir.

Orgiitsel sessizlige katki saglayan orgiit iiyelerinin calisanlar hakkinda sahip
oldugu inanglan etkileyen diger bir kosul da st yonetim takiminin kiltirel gegmigidir.
Gu¢g mesafesinin yiiksek oldugu kiltirlerde yasliya saygi vardir ve organizasyon
igindeki pozisyon ¢ok onemli kabul edilmektedir. Ornegin, iist yonetim ekibi giig
mesafesinin yiksek oldugu kultirden gelen bireylerden olusursa, bu yoneticilerin
ozellikle de “en iyiyi iist yonetim bilir” ve “istler her zaman haklidir” anlayigina sahip
olmalarn beklenir (Mooji ve Hofstede, 2002: 63). Hofstede (1980), giic mesafesinin
yiksek oldugu kiltirlerdeki bireylerin patronlari, sadece patron olduklart nedeniyle
hakli bulduklarini ileri strmistir. Buna ek olarak tst yonetim takiminin tyeleri
kolektivist kultiirden geliyorlarsa birlikte olma egilimi daha da ¢ok degerli olacaktir ve
bu kiiltirlerde uyum son derece ¢nemlidir. Bu nedenle, tst yonetim takiminin tyeleri
arasinda gi¢ mesafesinin yiksek oldugu ve kolektivist kultirlerden gelen kisilerin
birlesimi varsa sessizlik-inanglarin beslenmesi ile aralarinda iligki olacagt agiktir
(Morrison ve Milliken,2000: 711). Bu iliski Morrison ve Milliken tarafindan su énerme

ile 6zetlenmistir:

Onerme 3: Ust yonetim takin iiyelerinin giic mesafesi yiiksek ve kolektivist
toplumlardan gelen Kkisilerin ¢ogunlukta oldugu orgiitlerde, orgiitsel sessizlige

katki yapan yonetsel inan¢lar daha yaygin hale gelecektir.

Ust yoneticiler ve alt diizey ¢alisanlar arasindaki demografik farkliliklar (6rnegin
cinsiyet, 1k, etnik koken, yas vb.) sessizlige katki yapan yonetsel ortiik inanglar arttiran
diger bir faktordur. Bu degisken ayrica alt diizey caligsanlarin algt ve inanglarini
etkileme yoluyla dogrudan sessizlik iklimine katkida bulunur. Ust yonetimdekilerden

farkli olma deneyimi/ortak algist alt dizey calisanlarin tizerinde bazi tahmin edilebilir
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reaksiyonlara sebep olmaktadir. Ornegin iist yonetim ve digerleri arasindaki demografik
fark buyukse, bu farkliliklardan dolay:r st yonetimin calisanlara siipheyle bakmasi
olasidir. Cok sayida calisanin da st yonetimin kendilerini yeterli derecede temsil
etmedigini gordiklerinde, organizasyonun ¢alisanlarinin fikirlerine deger vermedigi
sonucuna varmalart olasidir. Sosyal iletisim ag literatiiriine gore, bireylerin 6rgiit icinde
benzer pozisyonlarda olduklart ya da benzer bir bakis agisindan Orgiitt
degerlendirdikleri kisilerle, benzer algi ve tutumlarda olmalart dogaldir. Bu sonuca gore
ust yonetimle benzerlik tasiyan calisanlardansa; tst yonetimle benzerligi az olan ve
goriglerini agik yureklilikle ifade eden calisanlarin daha ¢ok risk tasidigi inancinin
giiclenmesi olasidir (Morrison ve Milliken,2000:717). Morrison ve Milliken bu faktorle

ilgili su 6nermeyi ileri stirmugtir:

Onerme 4: Ust yonetim ile alt diizey calisanlar arasindaki demografik fark
(6rnegin; cinsiyet, irk, etnik koken, yas vb.) diizeyinin yiiksek oldugu orgiitlerde,

orgiitsel sessizlige katki yapan yonetsel inanclar daha yaygin olacaktir.

Orgiitlenme diizeyinin ve cevre degiskenlerinin de iist yonetimin inanglarini
beslemesi ve orgiitsel sessizligi etkilemesi olasidir. Ornegin, bahsi gecen inanglar daha
cok genellestirilebilir bu nedenle sessizligin orgit iginde ongorilebilirlige, kontrol ve
verimlilik gibi faktorlere bagli oldugunu soylemek olasidir. Orgiit iginde stratejik
anlamda giicli kontrol noktalari var oldugu zaman, yoneticiler geribildirimi olumsuz
olarak karsilayacaklar ve muhalefeti daha fazla tehdit ve yikici bir unsur olarak
goreceklerdir. Bu mantik su baglami elverigli kilmaktadir; sessizlik sadece maliyet
odakli organizasyonlarda agi8a ¢ikmaz, ayrica azalan kaynak tabanli (diminishing
resource base) rekabetin yiksek oldugu cevrelerde de gorilme olasiligi yiiksektir.
Aragtirma bulgularina gore, kaynaklarin az oldugu (low-munificence) c¢evrelerde,
kontrol olmast gerektigine dair buyuk talepler vardir, muhalif gorislere kapalidirlar ve
genellikle performansin sadece gorig birliginin oldugu yerde artacagi inanci hakimdir

(Morrison ve Milliken,2000:711-712). Konuyla ilgili 6nerme ise soyledir:

Onerme 5: Stratejik olarak diisiik maliyete odaklanmus ve kaynaklarin az
oldugu (low munificence) cevrede faaliyet gosteren organizasyonlarda, orgiitsel

sessizlige katki yapan yonetsel inanclar daha yaygin olacaktir.
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Benzer sekilde yeni ve esnek endustrilere (6rnegin, internet, yeni medya gibi)
kiyasla olgunluk déneminde olan ve duragan endistrilerde de orgiitsel sessizlige katkida
bulunan inang¢ yapisinin orgit geneline hakim olacagini soylemek olasidir. Cevresel
degisim hiz1 yiikksek olan orgiitler de hayatta kalmak amaciyla alternatifleri goéz 6niinde
bulundurmali ve ¢evresel degisimlere yanit verir halde olmak zorundadirlar. Bu nedenle
degisken cevrelerde (volatile envoriment) faaliyet gosteren orgiitler, yeni stratejiler
ararken, calisanlarin fikirlerine deger vermeye daha meyilli olacaklardir (Morrison ve
Milliken,2000:712). Bu konunun orgiitsel sessizlik tizerine etkisi ise su 6nermeyle ifade

edilmistir:

Onerme 6: Olgunluk déneminde olan ve duragan endiistrilerde faaliyet
gosteren organizasyonlarda, orgiitsel sessizlige katki yapan yonetsel inan¢lar, daha

yaygin olacaktir.

Yuksek dikey farklilagma da sessizligi yaratict inanglari kuvvetlendirici bir
faktordur. Hiyerarsik kademelerin ¢oklugu/ orgiitsel yapinin uzunlugu da st yonetim ve
alt kademede calisanlarin daha az etkilesim halinde olmasini saglayacak bu da giiven
unsurunu da etkileyecektir. Ek olarak, orgiit i¢inde kisilerin ilerleyerek tist pozisyonlara
getirilmesi yerine, uist yoneticileri digaridan getirilen organizasyonlarda st yonetim ve
diger orgiitin geri kalani arasinda bir boslugun olugmasi olasidir. Bu bosluk, st
yonetimin ¢aliganlart giivenilmez ya da hareketleri ongorilemez olarak goérme ve
orgiitsel problemleri ¢o6zmede adres olarak kendilerini en donanimli ¢aliganlar olarak
gorme olasiligini arttiracaktir (Morrison ve Milliken,2000:712). Konuyla ilgili énerme

ise agagidadir:

Onerme 7: Orgiit ici terfi yerine disaridan iist pozisyonlara yonetici
alimlarin gerceklestigi ve hiyerarsik kademelerin cok oldugu organizasyonlarda

orgiitsel sessizlige katki yapan yonetimsel inan¢lar daha yaygin olacaktir.

Son olarak, sartlara bagli ¢alisanlarin zerindeki given agirliginin (heavy
reliance), yonetsel inanglarin yapisini giglendirdigini ve orgiitsel sessizlige katki
yaptigin1 soylemek olasidir. Sarta bagli ¢alisanlar yoneticiler tarafindan 6zellikle kendi
cikarlarin1 gozetiyor ve yeterli bilgiye sahip degilmis gibi gorilebilirler ve ayni

zamanda orgiit igindeki gegici statileri ve psikolojik sozlegsmeleri iligkiden daha ¢ok
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islemsel oldugundan giivenilmez olduklari dusiiniilebilir. Sennet (1998) de artan gegici
is sozlesmelerinin sonuglarindan birisinin; ¢rgltlerde daha siki kontrollerin yapildigi ve
bunun da ¢aligsanlara kars1 giiven eksikligi anlamina geldigini ifade etmigtir (Morrison

ve Milliken,2000:712). Konuyla ilgili 6nerme ise su sekildedir:

Onerme 8: Sarta ve gecici siire calismaya bagh olan calisanlarin ¢ogunlukta
oldugu orgiitlerde, orgiitsel sessizlie katki yapan yonetsel inanclar daha yaygin

olacaktir.
1.5.2 Orgiitsel Yap1 ve Politikalar ile ilgili Degiskenler

Burada ortik yonetsel inanglarin hangi orgiitsel yapi, politika ve yonetsel
davranislarda ortaya ¢iktigi; dolayisiyla belli konularda konugsmada rahatsizlik duyan
caligsanlarin sessizlik ortamin nasil yarattigindan bahsedilecektir. Yoneticilerin ortitk
inang ve varsayimlan kendi davranig ve se¢imlerini etkilerken; onlarin bu davranislar
da calisanlarini etkilemektedir, bu yeni bir fikir degildir. Mc Gregor (1960) kirk yil énce
yonetsel inanglarin yoneticilerin davraniglart tizerinde nasil giglii bir etkiye sahip
olabilecegini agiklamig ve sonucunda calisanlarin davraniglarini nasil etkiledigine
dikkati cekmistir. Ornek olarak, yoneticiler ¢alisanlarinin galismaktan hoslanmadiklarim
varsaylp, 1yi 13 c¢ikarabilecekleri hususunda onlara givenmediklerinde; isten
kaytarmalar1 6nlemek i¢in kontrol mekanizmalarini ¢alistirirlar. Calisanlar, kendilerine
givenilmedigini anladiklar1 zaman ise, orgite dargin olurlar ve sistemde bosluk
aramaya baglayabilirler, bu tarz davraniglar da yoneticilerin var olan 6rtik inanglarin

pekistirmis olmaktadir (Morrison ve Milliken,2000:712).
1.5.2.1 Merkezi Karar Alma ve Yukar1 Dogru Geribildirim Eksikligi

Baz1 orgitlerde, calisanlarin bencil oldugu (kendi c¢ikarlarini dasindagi),
yonetimin en iyisini bildigi, anlasmazligin kot oldugu ve yukariya dogru bilgi akisinin
tegvik edilmedigt ya da kolaylagtinlmadigi yonetim yapilart ve politikalarinin
dayatildig1 anlayis hakimdir. Bu egilim yoneticilerin herhangi bir tehdit edici bilgi ya da
geribildirimi o6nleme istegini giiclendirici olmaktadir. Bu inanglar1 kuvvetlendiren
organizasyonlara hakim olan 2 tane yapisal 6zellik vardir. Bunlar formel geribildirim
mekanizmasinin eksikligi (yukartya dogru bilgt akist) ve karar vermede merkezilesme

derecesinin yiiksek olmasidir (Morrison ve Milliken,2000:713).
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Eger bir orgltte bu inanglar hakimse; ¢alisanlar firsat¢t ve o6rgiit igin en iyisini
bilmiyor olacaklar ve dolayisiyla yoneticiler c¢alisanlart karar alma siirecine dahil
etmeyeceklerdir. Merkezi karar alma, diger katilimct yonetim anlayiglart kadar zaman
harcayict ve ¢aba sarf edici degildir (Daft,1994:255). Buna ek olarak karar alma
surecine dahil edilmeyen ¢alisanlar, farkli disincelerini agiklamaktan ve olumsuz
geribildirimden kaginici bir yol izleme yolunu tercih edebilirler (bu da olumsuz
geribildirimden korkma ve anlagmazliklarin kéti oldugu inancindan kaynaklaniyor
olabilir). Orgiitlerde katilimc: karar mekanizmast (6rnedin takim calismasi, komiteler
vb.) olsa bile, dogru kararlarin yine {ist yonetimden ¢ikacag beklenmektedir. Orgiitlerin
giderek daha ¢ok ademi merkeziyet¢i olmasi gerektigi tartisilirken;, gercekte cogu
orgiitiin yapist merkeziyetgidir ve bu ortiik inanglar sekillendirici olmaktadir (Morrison

ve Milliken,2000:713).

Bu inang yapisi, birgok orgite karar alindiktan sonra ¢alisanlart bilgilendirici bir
geribildirimin mekanizmasinin olmamasi ile iligkilendirilebilir. Aymi sekilde is
sureclerinde de ¢alisanlardan edinilen bilgiye ¢ok az deger verildigi ve yukariya dogru
negatif geribildirim de yonetimin kontroliinii sorgular gibi gorinir oldugu ig¢in
geribildirim eksikligi yasanmasi olasidir. Bu dinamik Staw, Sandelands ve Dutton
(1981) tarafindan tehdit-degismezlik (threat-rigidity) etkisi olarak ifade edilmis bir
formdur, bu sayede yonetim algiladigi tehdite karst karst kendisini kapatarak korumaya

calisir (Morrison ve Milliken,2000:713). Bu konu ile ilgili su 6nermeyi gelistirilmistir:

Onerme 9: Orgiitte anlasmazhklarin hos karsilanmadig1, yonetim en iyisini
bilir ve c¢alisanlar kendi cikarlarimi gozetir anlayis1 hakimse; oOrgiitiin karar
almada daha merkeziyetci bir yapida olmasi1 ve yukariya dogru formel bir

geribildirim mekanizmasinin olmamasi beklenir.

Yoneticiler, ¢alisanlarin kendi ¢ikarlarini digtinen, firsat¢t ve yeterince bilgili
olmayan kisiler olduklarina inanirlarsa, anlagma anlagmazliga tercih edilir, ayrica
giinden giine c¢alisanlarina karsi bu inanglar dogrultusunda davraniglar sergileme
egiliminde olurlar. Ornegin, calisanlar orgiitsel degisim hakkinda endiselerini ifade
etseler; yonetim ¢aliganlarin degisime direng gosterdigini farz edebilir. Ciinkl yonetim
calisanlarin bu tutumunu kendilerine karsi bir tehdit olarak algilayabilir ya da

caligsanlarin degisim hakkinda neden endise ettigine anlam veremeyebilir. Yoneticilerin
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kendi gorislerinden farkli olarak caligsanlarindan gelen goriis ve geribildirimleri red
etmeleri ya da gorigine en yakin olan kadarini alip, goriis kabultiinde eksiltme
yapmalart olasidir. Yonetim ayrica bilingli ya da bilingsiz, istenmeyen haberleri ileten
habercilerden rahatsiz olma ve hatta bunlara karsi dismanca tutum gelistirme

egiliminde olabilir (Morrison ve Milliken,2000:713).

Sonug olarak bu inanglara sahip yoneticilerin, astlarindan informal geribildirim
isteme egiliminde olmalari da olast degildir. Neden kendi ¢ikarlarini disiinen ve yeterli
bilgiye sahip olmayan calisanlarin verecegi geribildirim istensin? Ve eSer olumsuz
geribildirimden ve anlagmazliktan kag¢inma isteniyorsa neden astlardan geribildirim
istensin ki? Yoneticiler geribildirim istedikleri zaman, kendi bakis agilarini paylastiklar
kisilerin goruslerine yaklagma ve negatif geribildirimden ka¢gma egiliminde olacaklardir.
Bu kasith yapilan bir sey degildir; ¢inkii insanlar kendilerine benzeyen insanlardan
etkilenirler (Byrne, 1971; McPherson & Smith- Lovin, 1987) ve kendilerini dogrulayici
geribildirimi  tercih etme egiliminde olmalant da dogaldir (Morrison ve

Milliken,2000:713). Konu ile ilgili olusturulan énerme ise soyledir:

Onerme 10: Cahsanlarimn bencil oldugunu, en iyiyi yonetimin bildigi ve
farkh diisiincelerin/anlasmazhiklarin hos karsilanmadigi inan¢ yapisina sahip iist
yonetimin, astlardan gelen girdileri reddetmeleri ya da olumsuz tepki gosterme
olasihig1 yiiksektir ayrica astlarindan informel geribildirim talep etmeleri

olasiliklari da azdr.

Dikkat ¢ekici énemli bir nokta da; sessizlige katkida bulunan c¢esitli yonetim
uygulamalarindan biri de ¢ok katmanli isletme yapisidir. Orgiit genelinde yap1 ve
politikalara diizenleme yetkisine sadece tst yonetim sahipse bu da orgiitsel sessizligi
katki yapmaktadir (6rnegin merkeziyetcilik). Bununla birlikte, tim kademelerdeki
yoneticiler giinlik uygulamalarda yukariya dogru iletisimi engelleyici davranislar
sergileyebilirler (¢alisanin girdisine olumsuz yanit verme, geribildirim eksikligi arama).
Bu da ¢alisanlarin en yakin amirlerden en st yoneticileri de dahil olmak uzere
konusurken giivende olduklarina dair ipuglart arayacaklari anlamina gelecektir. Bir¢ok
vakadaki en belirgin ipucuna gore, orgitler ¢alisanlarin goriglerine kargt acgik degildir;
bu hususta Ust yonetimin davramiglari orta dizeydeki yoneticilerin davramglarini

etkilemekte ve onlar da asagidakilere goriis bildirmenin hos karsilanmadigina dair ipucu
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gondermektedirler. Hatta tist yonetimdekilerin ortiik inanglarini paylagmayan orta diizey
yoneticiler, sessizligi tesvik etmeye bir son verebilirler. Ust yonetimin anlagsmazliktan
ya da olumsuz geribildirimden hoglanmadiklart kabul edilirse; orta diizey yoOneticiler
astlarindan gelen bilgileri yukaniya iletmeden once filtre edip; iletilecek olanlarn
secebilirler. Astlar amirlerinin bu davramgindan sikayetlere karst duyarli olmadig
sonucunu ¢ikartabilirler. Diger bir deyisle, ¢alisanlarin orgiitsel bazi konularda
konusma kararini iist ve orta dizeydeki yoneticilerinden gelen ipuglarinin belirledigi
soylenebilir (Morrison ve Milliken, 2000:714). Morrison ve Rothman (2009) da
caligsanlarin stlerine olumsuz bilgi vermede isteksiz olduklarina, gerekli ve énemli bir
bilgiyi saptirabildiklerine, olumsuz bilgiyi azaltacak sekilde iletisim kurduklarina ya da

tamamen sessizligi tercih ettiklerine dikkati ¢ekmisgtir.

1.5.3. Sessizlik Iklimi ve Kolektif Anlam Verme Siireci

(Collective Sensemaking)

Birgok organizasyonda problemleri tespit eden yukariya dogru bilgi akisini
engelleyici ve kuvvetlendirici katilagmig orgiit yapist ve uygulamalari mevcuttur.
Orgiitsel sessizligi ya da bilgi saklamay: yayginlastirict bu yap: ve uygulamalar tam
olarak anlayabilmek i¢in; sessizlik ikliminin (climate of silence) ne oldugunu anlamak
gereklidir. Ayrica sessizlik iklimini ortaya ¢ikarici kolektif anlam verme (collective
sensemaking) strecini (Weick,1995) de burada anlamak 6nem arz etmektedir (Morrison

ve Milliken,2000:714).

Orgiitsel iklim, belirli bir calisma cevresinde c¢alisanlarin paylasilan ve
devamliligr olan psikolojik durumlara iligkin bakis acilarini ifade eden bir terimdir.
Osmay (2009) da orgiitsel iklimi tanimlarken su 6rnekten yararlanmistir: Almanya’da
birbirinden farkli isler yapan fabrikalarda caligsanlara igyerlerindeki bozuk c¢aligsma
sartlarindan kimin sorumlu oldugu sorulunca; calisanlar gesitli yanitlar vermisler.
Yalniz iglerinden bir kisi kabahatin tamamiyla kendisinde ve ayri ayrt herkeste
oldugunu soylemistir. Yani herkes kendi davranigi ve yaptigi isle etrafinda kendi kisisel
atmosferini yaratir ve bu atmosfer de orgitin genel iklimini meydana getirir.
Sabuncuoglu ve Tiz (2001)’e gore ise her orgltte list yonetim, o orgiitiin iletisim
atmosferini olugturur. Bu atmosferde, c¢esidine gore, iletisimi ya kolaylastirir ya da

engel olur. Eger yonetici anlayisli, hosgori sahibi, saygili bir kigilige sahipse, iletisim
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kolaylagir. Tersine, sinirli, kizgin, dengesiz ve tarafsiz davranmayan bir goriiniim
sergiliyorsa, astlarinin kendisine yaklagsmasi, agik¢a konugmasi, sorunlart iletmesi ve
saglikli bir iletisim atmosferi yaratilmasi son derece gi¢ olur. Calisma ortamlarinda
belirli bir tip faaliyetin her biriyle ilgili ¢ok sayida iklim olabilmektedir. Arastirmacilar
orgutsel iklimi, misteri servisi (Schneider,1990), inovasyon (Scott ve Bruce,1994),
formalitiye uymama/informality (Andersson ve Pearson,1999) ve Miceli ve Near (1992)
igsyerinde  muhbirligi  destekleyip ya da desteklememesi gibi acgilardan
degerlendirmislerdir. (Morrison ve Milliken,2000:714).

Morrison ve Milliken (2000) sessizlik iklimini ise orgiit i¢inde paylasilan iki

inancin yarattig1 bir nitelik olarak tanimlamiglardir. Bu inanglar:
(1) orgit icindeki sorunlar hakkinda konugsmak bosuna ¢aba sarf etmektir
(2) orgit icinde gorig ve kaygilan dile getirmek tehlikelidir.

Bireysel duzeydeki analizlerden yansiyan bakig agisina gore; calisanlar
konustuklari zaman, kendilerine maliyetinin yiksek olacagi ve konugmanin bir yarar
saglamayacagi anlamini ¢ikardiklarinda; c¢alisanlarin konu benimsetme ve muhbirlik
gibi faaliyetlerle ugragsma olasiliklart azalmaktadir. Bireysel diizeyde yapilan
caligmalarin aksine, Morrison ve Milliken (2000) bu yargilarin kolektif diizeyde nasil
olacagina ve bu yargilarin toplu halde goriis bildirme davranigini nasil etkileyecegi ile

ilgilenmislerdir.

Schneider and Reichers (1983) iklim olusumunda farkli goriigleri uzlagtirma
cabasi i¢inde olan etkilesimci bakig agisini Onermistir. Bu bakis ac¢isinda iklimin
kolektif anlam verme (collective sensemaking) siirecinden kaynaklandig; ¢alisanlarin
bir araya gelme yoluyla kendi igyerlerindeki: talepler, sinirlamalar ve yukimliliklerin
sonuglart gibi konular1 anlamlandirmaya calistiklar: ileri striilmektedir. Iklim
olusumundaki etkilesimci bakig agisinin  temeli  (Blumer,1969) “sembolik
etkilesimcilik” (symbolic interactionism) dustncesine dayanmaktadir. Bu disiince
okuluna gore, iklimin belirli bir tanimlamasi yoktur fakat insanlar arasindaki
etkilesimden meydana gelmektedir. Caligsanlar sosyal etkilesim yoluyla kendi deneyim
ve algilamalarini paylagir ve igyeri ortamina iliskin ortak bir anlayig tiretirler. Bunun

nedeni bireylerin kendi inang¢ ve algilamalarini, bagkalarinin inang¢ ve algilamalart ile
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kiyas yapma uzerine gugli bir ihtiyag duymalarindandir (Festinger,1954). Bu siiregte
insan, algi ve anlamlandirma arasinda tiggensel bir yapt olusur. Bu bakis agisi,
orgitlerin  gercekte sosyal vyapilardan olustuguna dair kavram ile benzerlik

gostermektedir (Morrison ve Milliken,2000:715).

Sessizlik iklimi sadece igyerindeki 6znel ozelliklere bagli degil; ayn1 zamanda
nesnel olarak anlam verme (anlamlandirma) sirecine katkida bulunan sosyal
etkilesimlere de baglidir. Orgiitin yapisal ozellikleri ve yonetim uygulamalar
sessizligin gelisimine katki sagliyor olabileceginden ¢ok onemlidir. Ornegin, yukariya
dogru birkag¢ iletisim kanali olan ve merkezilesme derecesi yiksek olan orgiitlerde;
yoneticiler ¢alisanlarinin dustlincelerine 6nem vermedigine dair kolektif bir anlayigin
ortaya ¢ikmasi olasidir. Caliganlarin gorislerine, yoneticiler karsi ¢iktiklart ya da onlart
reddettikleri zaman, ¢alisanlar konusmanin riskli oldugu ya da bosuna oldugu
hususunda ortak bir anlayig gelistirmeleri olasidir. Bu yapt ve yonetsel davraniglarin ¢ok
yayginlagmasi, konugsmanin hog karsilanmadigina dair paylagilan algilamalari
kuvvetlendirecek ve bu da sessizlige sebep olan bu faktorleri daha giicli hale
getirecektir. Bununla beraber ¢alisanlarin ortak algilama olusturmasina yon veren
firsatlar sunuldugunda, bu yap1 ve faaliyetlerin sessizlik iklimine yol agma olasilig
daha buytk olacaktir. Sessizlik ikliminin sekil 1’de gorildigi gibi orgitsel yapt ve
politikalar, yonetim uygulamalar ve kolektif anlam verme siireci ile baglantis1 vardir.
Bu nedenle orgiit i¢inde sessizlik ikliminin nasil gelistigini anlamak i¢in; anlam verme
stirecini ve sessizligin olusmasin saglayan faktorleri anlamak gereklidir (Morrison ve

Milliken, 2000:715). Bu faktorler ise sunlardir:
1.5.3.1 Calisanlarin Etkilesimini Etkileyen Faktorler

Sosyal iletigsim agr literatiriinde oldugu gibi sembolik etkilesimde de, bireylerin
diger bireylerle iletisimi ve etkilesimi halinde; ortak algilarin ve tutumlarin gelismesi ve
bunlarin gig¢lenmesi olasiligi ¢ok yuksektir. Daha yogun ve sik kurulan iletisim ve
iligkiler, bir kisiden bagka bir kisiye tutum ve algilamalarin yayilmasiyla, buyik
olasilikla sosyal bulasmayi (social contagion) ortaya ¢ikaracaktir. Sosyal iletisim aglar
aragtirmast bazi degiskenlerin, iletisimi ve iligki kurmayi kolaylastirdigini ve bu
nedenden dolay1 ortak algilarin gelistigini gostermistir. Bu degiskenler ise asagida

verilmistir (Morrison ve Milliken,2000:715):
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1.5.3.1.1. Cahsanlar Arasindaki Benzerlik ve Isgiiciiniin Sabitligi

Bryne (1971) ve Ibarra (1992)’a gore, bireylerin en rahat ettikleri ve etkilegim
halinde olmay tercih ettikleri kigiler, kendilerine benzer olarak algiladiklar kisilerdir.
Bireyler ayrica kendi inang ve algilarint onaylayicit kendilerini refere eden kendilerine
benzer kisilerle iletigsimi tercih ederler (Festinger,1954). Calisanlar arasindaki benzerlik
yiksek oldugunda, kendi aralarinda paylagimda bulunacaklar, kolektif anlam verme
gelistirecekler bu da sessizlik ikliminin ortaya ¢ikma ihtimalini arttiracaktir. Caligsma
grubu ya da aynmi departmandaki ¢alisma arkadaglarinin arasindaki benzerlik sosyal
bulagmayi bu sekilde kolaylastiracaktir. Benzerligin baz alindig: farkli alanlarda c¢aligan
bireylerin arasinda da bir alandan digerine sosyal bulagma ve bilgi paylagimi artacaktir.
Diger bir yandan da orgitlerde paylasilan algilarin gelismesi olasiligl, orgit i¢inde
kalma siiresi oraniyla baglantilidir. Is yerinde ¢alisma siiresinin uzunlugu, ¢alisanlarin
etkilesim ve paylagimlari hususunda onlara daha fazla imkanlar taniyacak, zaman stresi

uzadikg¢a aralarindaki paylagimlar da artacaktir (Morrison ve Milliken,2000:715).
1.5.3.1.2. Is Akis Bagimlihig:

Is akis bagimhihig da sessizlik iklimine olanak veren yapisal ozelliklerin
kargisinda kolektif anlam verme suirecine katki sunan bir diger degiskendir. Caligma
gruplarindaki ¢alisanlar kendi faaliyetlerini diizenlemek zorunda olduklarindan iletigsime
buyik ihtiyag¢ duyarlar; boylece kendi deneyim ve g¢ikarimlarini paylagmak onlar igin
buyik bir firsattir. Bundan bagka g¢alisma gruplart ya da alanlarindaki ¢alisanlar
(6rnegin capraz fonksiyonlu takimlar) kendi faaliyetlerini koordine etmek durumunda
olduklarindan, c¢aligma gruplan arasindaki bilgi degisimi ve paylagimlar onlar i¢in
buyik bir firsat olmaktadir. Bu nedenle igleri takim c¢aligsmasini, koordinasyonu ve
diizenli iletisimi gerektiren ¢alisanlarin, kapali geribildirim kanallart ve merkezilesme
gibi yapisal bir takim oOzelliklere anlam vermeye kalkisip, onlarin  kendi
girdilerine/urettiklerine dair orgitin digmanca tutum sergileyebilir distincesinde
birlesip, bu dusinceyi kendi aralarinda pekistirme olasiliklarinin yiiksek olacag

soylenebilir (Morrison ve Milliken,2000:715-716).
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1.5.3.1.3. iletisim Aglarmm Giicliiliigii ve Yogunlugu

Formel yapisal dizenlemelere ek olarak, calisanlar informel sosyal aglarla da
birbirlerine baglanirlar. Ibarra ve Andrews (1993) informel iletisim aglarinin, orgitsel
olarak inang ve tutumlarin iletildigi kritik kanallar olduguna dikkat ¢ekmislerdir. Sik ve
yogun iletisim kurulan bir siiregte, sosyal iletisim aglart gii¢lii baglardan olusur. Ciinki
gicli baglar daha fazla etkilesim ve iletisimle kurulur, bu da kolektif anlam verme
sireci i¢in buyik bir firsat anlamina gelir ve konugsmanin riskli oldugu ve etkili
olabilecegi konular hakkinda galisanlarin paylagimlar gelistirebilme olasiliklar1 artar.
Ayrica ag yogunlugu kolektif anlam vermeyi kolaylastirict rol oynamaktadir. Yogun
aglardan birkaginda kopukluk olmasi, bireylerin aymi bilgiyi farkli kaynaklardan alma
olasiligimin yiksek oldugunu gosterir. Kuvvetli ve surekli bir iletisim, yogun sosyal
iletisim aglarinin i¢inde gerceklesir ve bu da kolektif anlam verme siirecini gelistirir.
Morrison ve Milliken (2000) bu faktorlerle ilgili asagidaki su 2 6nermeyi gelistirilmistir
(Morrison ve Milliken,2000:716):

Onerme 11: Merkezilesme, yukariya dogru geribildirim mekanizmasi
eksikligi, calsanlarin fikirlerine karsi yonetsel diren¢ ve asagiya dogru
geribildirimde goriilen aksamalar, orta diizey ve alt diizey calisanlarin kendi
aralarinda kurulan dogrudan etkilesim ve iletisim ol¢iisiinde sessizlik iklimine yol

acacaktir.

Onerme 12: Alt diizey ve orta diizey calisanlar arasindaki etkilesim ve
iletisim miktar ile sosyal benzerlik, is giiciiniin stabilligi, is akis1 bagimlilig1 ve

informel sosyal iletisim aglar1 arasinda pozitif bir iliski olacaktir.
1.5.3.2. Kolektif Anlam Verme Siirecindeki Bozulmalar

Anlam verme suirecinde, ¢alisanlar toplu olarak kendi gozlem ve deneyimlerini
paylasip yorumladiklarinda; siklikla yanlig anlamalara ve onyargilara neden olan giiglii
bir egilimin oldugu gorilmustir. Ayrica calisanlar bu siregte, genellikle sinirlt ve
degisiklige ugramig bilgilere dayanan yonetsel eylemlere anlam vermeye caligirlar.
Cunku birinci el bilgiyi elde etmek daha riskli ve tehlikeli oldugu i¢in insanlar, ikinci el
bilgileri tercih ederler. Ornegin, sistemi deneyip, kisilerin goziinde kredi

kaybetmektense; goriis bildirdiginiz zaman “sorum yaratict” bir kisi olarak
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taninacaginizt soyleyen meslektasiniza inanmak daha givenlidir. Aslinda aragtirmalar,
bireylerin kendi dogrularindansa digerlerinin dogru olarak kabul ettiklerine siklikla,
daha ¢ok giiven duyduklarini gostermektedir. Soyle ki, bir kisi 6rgit i¢inde goris
bildirmenin hog kargilandigint deneyimledigi halde, digerleri organizasyonun goris
bildirmeye agik olmadigini diisiintirse; o zaman birey bu gorisi benimseyenlerin
egiliminde olacaktir. Bunun o6tesinde orgiitte insanlar, konular ve problemler hakkinda
sessiz kalmayi tercih edebilirler bu da goriis bildirmenin/konugmanin bir tabu oldugunu
algisin1 kuvvetlendirecektir. Sekil 1’de geribildirim kisminda gosterilmistir (Morrison

ve Milliken,2000:716).

Kolektif anlam verme (collective sensemaking) siireci, konugsmanin yararsiz
oldugu ve/veya tehlikeli oldugu gibi abartili algilamalarin olugmasina da sebep olabilir.
Bagkalarinin yagadiklari siklikla, ¢alisanlarin kendi deneyimlediklerinden daha biuiyik
nedensel bir etkiye sahip olmaktadir. Bu ylzden o6rgiit i¢inde farkli bir diisiincesini dile
getiren bir ¢alisan bekledigi terfiyi alamazsa;, bazi1 orgiit tiyeleri kisinin, istenmeyen
goris belirttigi igin terfiyi kaybettigi sonucuna varabilirler. Bu bilgi kulaktan kulaga
yayilirsa, olumsuz/istenmeyen goris bildiren kisilerin cezalandirildigi algisi o6rgut
icinde yayginlasabilir. Benzer sekilde, bazi caligsanlar belli 6rglt politikalarinin
degisimini teklif ettiklerinde olumsuz yanit aliyorlarsa; olayla hicbir ilgisi olsun olmasin
tim goriglerin reddedildigi sonucuna varabilirler. Bu inanglarn besleyen birinci el
kanitlarin eksikligine ragmen, calisanlar yine de goriis bildirmenin bosuna ¢aba sarf

etmek oldugu yorumunu ¢ikaracaklardir (Morrison ve Milliken,2000:716).

Konugsmanin bosuna ya da tehlikeli olduguna dair inanglar, sadece abartilmig
degil ayn1 zamanda da agirt genellestirilmig inanglardir. Bu inanglar sayesinde sessizlik
ilk 6nce belli konular izerinde olabilirken, daha sonralar sessizlik bu konularin 6tesine
gegerek; calisanlarin Ust yonetime bilgi aktarimini tamamiyla durdurabildigi bir
yayginliga ulagabilir. Greenberger ve Strasser (1991)’in c¢aligmalart bu iddiayi
desteklemektedir. Insanlar bir durumda kontrol kaybi algiladiklart zaman (6rnedin
gormezden gelindikleri varsayilirsa) bunu tasiyacaklar ve diger durumlardaki
davraniglarina bunun etkisini yansitacaklardir. Ashforth benzer olarak agiri genelleme
egilimi ile ilgili suna dikkati ¢ekmistir: “bir ¢aligma grubu kendi tstlerinden gelen

olumlu gibi goriinen aslinda art niyetli bir 6neriyi, sadece tstlerinden geldigi i¢in kabul
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edebilir ancak bu orgiitte herhangi biri tarafindan ileri surilen bir Oneriye zaman
icerisinde supheyle yaklagilmasina neden olabilir”. Bu tarz aginn genellestirilmis
inanglar degisime karst direng olusturur, ¢inki bireyler gelistirdikleri paylagimlarin

korumak isterler (Morrison ve Milliken,2000:717).
1.5.4. Bireysel Faktorler

Calisanlar “iyi bir i3 ¢ikarmak” i¢in fikirlerinin degerli bir kaynak oldugunun
artan bir sekilde farkindadirlar. Bu nedenle igyeri uygulamalarinin iyilestirilmesi igin,
tartigmalarda ¢alisanlarin  gorislerinin - dikkate alindi§i programlar gelistirilmeye
caligtimaktadir. Bununla beraber, ¢ok sayida ¢alisan tartigmalara katilmay1 ya da agikga
goris bildirmeyi riskli olarak gormektedir. Calisanlar konustuklart zaman misilleme ile
karsilagabileceklerini diigtindiikleri i¢in degisiklik talepleri, ihtiyaglar ya da igyerindeki
olaylarla ilgili goriis ya da fikirlerini paylagmaktansa siklikla sessiz kalmayi tercih

etmektedirler. (Morrison ve Milliken,2000;Premeaux ve Bedeian,2003:1537).

Calisanlarin katkilarinin 6nemine ragmen yine de ¢aligsanlar konugsma hususunda
cok gonillu degillerdir. Calisanlar ¢ogu zaman agik¢a konugmadan once konusma
eyleminin sonucunu degerlendirip ona gore hareket etmektedir. Bu degerlendirme
ozellikle orgutsel konular hakkinda ve ustlerle olan iletisimde gerceklesmektedir
(Morrison ve Milliken,2003:1564). Bunun yani sira ¢aligsanlar, olumsuz biri olarak
degerlendirilme, iligkileri zedeleme, diglanma, tecriibe eksikligi, is kayb1 ya da terfi
edememe gibi korkulardan dolayr da sessiz kalmay1 tercih edebilmektedir. Piderit ve
Ashford (2003) da ¢alisanlarin kurum i¢i imaj kaygilarindan dolayr sessizligi tercih

ettiklerini belirtmisgtir.

Yukarida agiklanan faktorlerin yaninda Premeaux ve Bedeian (2003) da yaptig
caligmada bireylerin sessizlik davraniginin kendini izleme yetenegi, denetim odagi ve

Oz-saygt gibi bireysel faktorlerden etkilendigini tespit etmistir.
1.5.4.1. Kendini Uyarlama Yetenegi

Kendini uyarlama, bireylerin kisiler arasi iliskilerinde kendini gostermenin,
toplum i¢indeki imajini inceden inceye kontrol etme ve bunu ayarlama derecesiyle

ilgilidir. Synder (1979), kendini uyarlamay1 (self monitoring), insanlarin toplumsal
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imajlarin1 gézlemleme, diizenleme ve kontrol etmeye bagli olarak, toplum i¢inde istenen
davranigt  sergilemeleri olarak tammlanmigtir. Premeaux ve Bedeian (2003)
caligmalarinda ¢alisan sesini anlamada bu 6nemli degiskenin, tanimlayici bir 6zellik
tagidigint  vurgulamiglardir.  Sessizligin  temel etkilerinin  lzerine odaklanmig
caligmalarin aksine Premeaux ve Bedeian, kendini uyarlamanin bireyin konusup
konugmamasini tegvik edici bireysel ve baglamsal dizeyde degiskenlerle etkilesim
icinde oldugunu ileri sirmiiglerdir. Caligmalarinin sonuglart bu fikri desteklemisgtir.
Ozellikle kendini uyarlama diizeyi diisiik olan calisanlarda, konusma ile i¢ denetim
odagi ve 6z saygt arasinda pozitif bir iligki varken; kendini uyarlama dizeyi yiksek
olan caligsanlarda bu degiskenler arasinda olumsuz bir iligki oldugu tespit edilmistir.
Ayrica kendini uyarlama diizeyinin dugik ya da yiiksek olmasit ile bilgilerin farkl
aktarimi arasinda bir baglanti olabilecegini ileri sirmuslerdir (Morrison ve Milliken,

2003:1357).

Premeaux ve Bedeian (2003), ist yonetimin g¢alisanlarin oOnerilerini ya da
katkilarint  sunmasini  tegvik etme derecesinin, c¢alisanlarin kendini uyarlama
oryantasyonuna bagli olarak farkli etki yapacagini belirtmistir. Kendini uyarlama diizeyi
dustuk olan g¢alisanlar, kendi gercek tutumlarini, duygularini ve egilimlerini gostermeye
izin veren durumlan arastirir ve genellikle isle ilgili konularda kendi fikir ve onerilerini
ust yonetim ilgilendigi i¢in aktarmaya caligirlar. Diger taraftan (st yoneticilerin,
calisanlarin aktarimlariyla ilgilenmedigine dair bir inan¢ yayginlasirsa, bu galisanlar

fikirlerini kendine saklama yoluna gidebilirler. (Premeaux ve Bedeian,2003:1545).

Kendini uyarlama diizeyi yuksek olanlar ise, en ¢ok duyulmak istenenler
dogrultusunda bilgilere sekil verme egilimindedirler (Gangestad and Snyder, 2000).
Kendini uyarlama duzeyi yuksek olanlar sartlara goére kamuoyunda avantaj yaratacak
dogrultuda konugmalarint sekillendirebilirlerken, kendini izleme diizeyi dustuk olanlar,
dogru bildiklerini ifade edemediklerini hissederlerse, hi¢bir sey soylememe egiliminde
olurlar. Bu baglamda kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan bireylerin bilgi isleme
amactyla, digerlerinin sozlii ve sozsiiz kendi 6z-sunumlarindan aldiklar ipuglarini usta
bir sekilde kullanmada becerikli olduklar sdylenebilir. Bundan 6te, kendini uyarlama
diizeyi yuksek olan bireyler diigik olan bireylere gore, duygularini gosteriyormus gibi

yapmada ve sosyal baski sonucu istenen davraniglar ile disa vurulan davraniglan
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uyumlagtirmaya istekli olmada ve bilgileri buna gore mantikli hale getirmede daha iyi
olduklan gorilmektedir. Bununla ilgili olarak, kendini uyarlama diizeyi ytksek olan
bireylerin “nasil konugmaliyim ki Gist yonetimin goziinde imajimi geligtirebileyim” diye
kendilerine sorduklari; buna kargin kendini uyarlama dizeyi dusik olanlarin ise
kendilerine “iUst yonetim gercekten benim diiriist diigiincelerimi duymakla ilgileniyor
mu?” diye sorduklart gorilmektedir. Kisacast kendini uyarlama diizeyi disik olan
bireylerin, kendi davranis ve goriiglerini agiklarken daha agik ve diiriist davrandiklar

tespit edilmistir (Premeaux ve Bedeian,2003:1545-1546).

Gangestad and Snyder (2000)’a gore, bir kisinin konugmasi siradan bir
davranigken, kendini uyarlama dizeyi yiiksek olan bireylere gore ise konusma kendi
yetkilerini gelistirici kamu imajin arttirict faydalt bir mekanizmadir. Gangestad and
Snyder, bireylerin kamu imaj1 ve kendi goranumleri ile ilgili bu farkliliklarin, yagam
yapilarina niifuz ettigini, arkadagliklarini, romantik iligkilerini etkiledigini ve kendi ig
dinyalarinda ve de tiiketici pazarlarinda gesitli etkilesimlere neden olduguna dikkati

cekmigtir.
1.5.4.2. Denetim Odag

Denetim odagi kisinin olaylart yonlendirme odagi bigiminde agiklanabilir.
Denetim odagi kavrami ilk kez Rotter (1992) tarafindan ortaya konmustur. Rotter
kigilerin yasamlarini denetleyebilme gii¢leri bakimindan birbirinden farkliliklar
gosterdigini gozlemistir. Birey yapmak istedigi davranig igin gerekli giicii kendinde
gorilyor mu yoksa bir bagkasinin gliciine mi ihtiya¢ duyuyor bu soru arastirnlmigtir.
Rotter denetim odagini, 6diil ve cezanin bireyin kendisinden mi, yoksa bireyin digindaki
baz1 etkilerden mi kaynaklandigina iligkin genel bir beklenti olarak tanimlamaktadir.
Rotter gelistirmis oldugu kisilik boyutunun bir ucunu “igten denetim” diger ucunu da
“digtan denetim” olarak isimlendirmistir (Ciceloglu 1993; Ertibey-Kurt,1990).
Denetim odaginin igten denetim ucuna yakin olan kisiler, yasadigi olaylarnn,
cercevesinde olup bitenlerin kendi denetimleri altinda olduguna ve yasamlarini
istedikleri yone c¢evirebileceklerine inanmaktadirlar. Basarisizliklarinin sebebini dig
faktorlerde aramadan, kendi davraniglarinda arayabilmektedirler. Kendi digtincelerine
onem vermekte ve bagkalarinin baskilarina yenik digmeden kendi kararlarini

uygulayabilmektedirler. Karar vermeden once ¢ok yonli dusinmekte, olaylarin
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sonuglarim goz oOniine alarak karar vermektedirler. Igten denetimli kisiler islerini
severek yapmaktadirlar ve daha verimlidirler. Sorumluluklarini bilen, giivenilir ve
uyumlu davraniglar gosteren kisilerdir (Ciiceloglu,1993). I¢ denetim odakli bireyler,
kendi yasamlarini kontrol altinda tuttuklarina inanan kisiler olmasina kargin; dig
denetim odakli bireyler yagsamlarina kaderin yon verdigine ve yasamlarini sans, yazgi ve
kendi giiclerinin tstiinde olan seylerin belirledigine inanan kisilerdir. Davraniglarini
“baskalart ne der” dusuncesiyle belirleyebilmekte ve c¢ogu kez baskilara yenik
disebilmektedirler. Dis denetim odaklt bireyler, yasantilarini etkilemekte aciz
olduklarina ve yasamlarini degistirmek igin ellerinden bir sey gelmeyecegine inanan
pasif bireylerdir ve bu nedenle ¢ogu kez Ogrenilmis caresizlik yasarlar (Ciiceloglu
1993). Ig denetim odakli bireyler ise proaktiftirler ve kendi yasamlarini planlayan,
yasamlarindaki zorluklarla miicadele eden, yasamlari boyunca bunu sirdiren ve
kendileri problem ¢ozme teknikleri gelistiren bireylerdir. i¢ denetim odakl1 bireyler, dis
denetim odakli bireylere gore daha yiiksek 6z-yetkinlige (self-efficacy) sahiptirler,
ustleri etkileme giici (upward influence) daha yiiksek ve katilim gerektiren kosullar
altinda daha iyi performans gosteren bireylerdir. Bu bireyler ayrica isle ilgili ne
olacagini ve ne yapmalan gerektigini bilmeleri konusunda daha giiclu iligkilere sahip

olan bireylerdir (Premeaux ve Bedeian,2003:1542).

I¢ denetim odakli bireyler, dis denetim odakl1 bireylere gore agik¢a konusmaya
daha ¢ok egilimlidir ¢inki kendi is kosullarin1 kendilerinin etkileyebileceklerine
inanirlar. Kendini izleme teorisi, birinin gorislerini agiklamasi ile denetim odagi
arasindaki karmagik iliskinin anlagilmasina olanak saglar. Kendini izleme duzeyi
yiksek olanlarin, istenilen 6z imaj1 (self-image) siirdirmeye ihtiyaglart vardir. Kisisel
degerlerin yerini istenen imajin ozellikleri alir. I¢ denetim odakli bireyler kendi
goruglerini ifade etme egiliminde iken, kendini izleme duzeyi yiiksek olanlar kendi 6z
sunumlarint  (self-presantation) dizenlemeye c¢ok ihtiya¢ duyarlar (Gardner and
Martinko, 1988) ve kendileri, ayn1 zamanda sahte (istenen) benligi sunma becerisine
sahip kisilerdir. Bu bireyler gergekte kendi benliklerini saklayamazlarsa, kamusal
imajlarinin zarar gorebilme olasiligindan korku duyarlar. Premeaux ve Bedeian (2003)
yaptiklart ¢alismada dig denetim odakli ve kendini izleme duizeyi yuksek olanlarin, i¢

denetim odakli ve kendini izleme dizeyi ylksek olanlardan daha ¢ok konugmaya agik
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olduklarini ¢inki bu bireylerin bir seyleri degistirebilecedi inancina sahip olduklarini

belirtmistir.
1.5.4.3. Oz-saygI

Kisinin kendini algilayisiyla ilgili bir kavram olan 6z saygi, kisinin gicli ve
zayIf yonleriyle kendini oldugu gibi kabul etmesi, kendini saymasi ve kendine deger
vermesidir. Hem insanin kendisini 6zgln bir birey olarak degerli, hem de karsilastigi
sorunlarla basa c¢ikabilecek kadar yeterli hissedebilmesini 0zsaygl saglar. Genellikle
6zsaygl kavraminin 6zglven kavramiyla ayni anlami tasidigr dusunalir. Cevrenin kisi
hakkindaki gorus ve geri bildirimleri 6zguveni olusturur, 6z saygida kisinin kendi
hakkindaki degerlendirmeleri sz konusudur. Bir baska deyisle 6zgliven ¢evredekilerin
Kisiyi nasil gorduguyle ilgilidir ve kisinin kendini sevip sevmemesi, baskalarinin onu
degerlendirmesine bagli kalir. Ozsaygi kisinin kendisiyle kurdugu ic iletisimin
yansimasidir. Bu i¢ iletisim olumlu, dinamik ise 6zsaygl da ayni paralelde olacaktir.

(http://lwww.doktorsitesi.com/makale/ozsaygi-ve-ozguven-nedir--/3838,02.03.2013).

Oz-saygl sadece bireylerin kendileri ile inanclarini 6lgmeyi kapsamaz ayni
zamanda kendini tanitmanin (6z-sunumun/self-presentation) bigim ve 0Orneklerini
kapsamaktadir. Oz-saygi diizeyi disik olan bireyler, kendini korumaya dogru
yoneliktirler ve bu nedenle savunmasiz kalmalari (vulnerability) olasi degildir. Eger
birey acikca konusmada basarili olursa, statisinin yikselme sansi vardir. Birey
basarisiz olur ise itibarini kaybetme olasiligi da vardir. Bu nedenle, 0z-saygl dizeyi
ylksek olanlarin aksine dusiuk olanlar, konusmayla baglantili olarak kendini

tanitmaktan kaginmalari daha ¢ok olasidir (Premeaux ve Bedeian,2003:1543).
1.5.4.4. Oz Yeterlilik

Oz yeterlilik, “kisilerin, talep edilen zor gorevler ve kendi eylemlerini kontrol
edebilme yeteneklerine olan inanci” olarak ifade edilmistir (Luszczynska, Gutierrez-
DonA ve Scahwarzer, 2005: 82). Bu baglamda kisilerin yeterlilik beklentilerine iliskin
algilamalar1 (0z yeterlilikleri), onlarin eyleme ge¢melerini ve sorunlarla micadele
etmelerini etkilemektedir. Bandura (1977) Kkisilerin, hayatlari boyunca edindikleri
tecriibelere dayali olarak, kendi bas etme vyeteneklerine iliskin 06zel inanglar

gelistirdiklerini ve sahip olduklari 6z yeterlilik inanclari arttikca, davranis degisikliginin
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de arttigint ortaya koymaktadir (Cetin ve Basim, 2010:259). Yani kisilerde 6z yeterlilik
algist giiclendikce hedefler de yiikselmekte ve bu hedeflere ulasma yolundaki ¢abalar
artarken bireylerin performanslart da olumlu yonde artmaktadir (Luszczynska,

Gutierrez-DonA ve Scahwarzer, 2005: 82; Lombardo,2006:48).

Morrison ve Phelps (1999)’in 275 beyaz yakali c¢alisan tlzerinde yaptig
aragtirmada sorumluluk alma davraniginin, ¢alisanlarin 6z yeterliligi ve ¢aligsanlarin tepe
yonetimin iletisime agikligr algist ile olumlu yonde bir iliski iginde oldugunu
gostermigtir. Yani c¢alisanlar, yoneticilerinin farklt fikirleri, onerileri ve degisim
cabalarini destekledigini hissetmeleri durumunda, ¢alisanlarin kendilerinin bir seyleri
degistirebilmelerine olan inanci (6z yeterlilik) artacak ve bu degisimi yaratabilmek i¢in

de disindiklerini agik¢a dile getirme olasiliklan artacaktir.
1.5.4.5. Yas

Bireyin yagi ilerledik¢e ve isinde deneyim kazanmaya bagladik¢a is yasamindaki
davraniglar da buna bagli olarak sekillenmektedir. Cakic1 (2008), sessiz kalinan konular
ve nedenleri ile ilgili yapmig oldugu arastirmada genglerle orta yas ve yaslilar arasinda
sessizlik konusunda farkliliklar oldugunu tespit etmistir. Daha agik bir sekilde ifade
edilmek gerekirse yag ilerledik¢e kisiler susmak yerine konusmayi tercih etmektedir
(Cakic1,2008:128). Ayrica bireyin ige yeni baslamasi, yasi nedeniyle daha alt bir
pozisyonda olmasi, heniiz deneyim kazanamamis olmasi da kiginin yasiyla baglantili
olarak sessiz kalma nedenleri olarak gosterilebilmektedir (Morrison, Milliken ve
Hewlin, 2003; Cakici, 2008). Messer-Magnus ve Viswesvaran (2005:289)’1in yapmis
oldugu bir arastirmaya gore, yast biyik olan c¢alisanlarin ve daha ust kademede

bulunanlarin sorun bildirmeye daha fazla egilimli olduklar tespit edilmistir.
1.5.4.6. Cinsiyet

Kadinlar, baz1 toplumlarda fikirlerinin, duygularinin ya da deneyimlerinin
aciklanmasi i¢in tegvik edilseler bile kendilerini ifade etmede zorluk yagsamaktadirlar.
Bu zorluklar kadinlarin yetistirilme tarzina, yasadiklart kultire, aldiklari egitime,
toplumun kadina bakig agisina bagli olarak gelismektedir. Bu yiizden kadinlar erkeklere

gore daha baskict gekilde yetistirilmeleri, kendilerine s6z verilmemeleri ve
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dinlememeleri gibi nedenlerden konugmamay1 tercih edebilmektedir (Simpson ve

Lewis, 2005: 1257).
1.5.4.7. Calisanlarmn Kisilik Ozellikleri

Kisilik, bireylerin c¢alistiklart i ve isyerine iliskin gelistirdikleri algi ve
degerlendirmeleri tizerinde buyik etkiye sahip bir olgudur. Bu nedenle orgitlerde
benzer ortamlarda farkli davraniglarla karsilagmak mumkindir. Kigiler farkli
uyaricilardan  etkilenebilmekte ve bu wuyancilara karst farklt  davraniglar
gelistirebilmektedirler. Detert ve Burris (2007) yaptiklart aragtirmada ayni igyerinde
caligmalarina ragmen bazi c¢alisanlarin diger calisanlara gore daha fazla sessiz
kaldiklarint bulmusglardir. Bunun sebebi olarak her c¢aliganin orgiitteki ¢aligma
kosullarini farkl: algilamalarindan ve ¢aliganlarin sonuglart degerlendirirken orgiite olan
baglilik duzeylerinin farkli olmasindan kaynaklandigini tespit edilmigtir (Morrison,

2011:392).

Le Pine ve Van Dyne (2001) yaptiklart ¢aligmada 5 faktor kisilik boyutunun
caligsanlarin kendi aralarinda ve orgiit icerisindeki konusma diizeyine ne kadar etki
ettigini bulmaya calismiglardir (Morrison, 2011: 392). Bes Faktor kisilik modeli ya da
diger adiyla “Biyiik Begli” diger alanlarda oldugu kadar yonetim biliminde de kisilik
olgimiinde siklikla kullanilan bir modeldir. Bes faktor kisilik modeli (Five Factor
Personality Model; Buyuk Besli (Big Five), OCEAN (openness, conscientiousness,
extraversion, agreeableness, neuroticism) veya CANOE (conscientiousness,
agreeableness, neuroticism, openness, extraversion) olarak isimlendirilmektedir. Bu
yontem, kisilerin kendi kisiliklerini anlayabildikleri ve sozel olarak ifade edebildikleri
varsayimina dayanmaktadir. Beg faktor kisilik modeli; disadonikluk, agiklik,
nevrotiklik/duygusal denge, uyumluluk ve sorumluluk boyutlariyla tanimlanmaktadir.
Bu bes faktor, kisiligi kapsamli soyutlamalar seklinde ele alip, her bir boyutu ¢ok
sayidaki 6zellegsmis niteliklerle agiklamaktadir (Muter, 2008: 33-34).

Disadoniikliik; hareketlilik, enerjiklik, baskinlik, sosyallik, kendini kolaylikla
ifade edebilme, olumlu duygulanimlar, strekli olarak diger kisilerle iletisim iginde
olmay1; aciklik sanati sevme, maceracilik, yaraticilik, 6zginlik, merak, duygulara

aciklik, konugkanlik ve hayal glci gibi ozellikleri; nevrotiklik/duygusal denge
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kizginlik, kaygi, depresyon, alinganlik, hassasiyet, gergin olma gibi hosa gitmeyen
duygulanimlari yagama egilimini; uyumluluk diger kisilere karsi sevecen olmayi ve
yardimsever davraniglari; sorumluluk ise kisinin duygu ve davraniglarina hakimiyeti,
gorev odakli davraniglari ve hedefe ulagma cabast ile ilgili olan kisilik 6zelliklerini ifade

eder (Muter,2008: 35-37).

Yapilan aragtirmalarda sorumluluk ve disa dontklik ozelliklerine sahip
caligsanlarin ¢evresinde yasanan olumsuz durumlara karst seslerini ¢gikarma diizeylerinin,
diger calisanlara gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. LePine ve Van Dyne (2001)
disa donuk galisanlarin Ustleriyle iletisim kurmada kendilerini daha rahat hissettiklerini
buna karsin i¢ce dontk calisanlarin ise daha ¢ok konugmama egiliminde olmalarina
karsin; sorumluluk diizeyi yiiksek olan c¢alisanlarin, orgiitte “bir seyleri nasil
iyilestirebilirim, nasil gelistirebilirim” sorularina kendilerini adadiklarini ifade etmistir.
Ayrica nevrotiklik ve uyumluluk o6zellikleri ile konusma arasinda negatif bir iligki
oldugu tespit edilmistir. Nevrotiklik/duygusal denge diizeyi yiksek olan galisanlarin
bagkalar1 hakkinda konugsurken daha gergin olduklari; ¢evresine uyum saglama duzeyi
yiiksek olanlarin ise bir seyleri degistirmektense mevcut durumu destekleme egiliminde

olduklart goriilmustir (Morrison,2011:392).

Bagimli kisilik 6zelligi olanlar da kendileriyle ayni fikirde olmayan kisilere,
fikirlerini soylemekten kacinir. Cunki ayni goriisi paylagsmadigr kisilerin desteklerini
kaybetmekten ya da kabul gormemekten korkarlar. Bagimli kisilik 6zelliginin temelinde
bagimsiz olma korkusu ve daima bagkasi tarafindan korunma ihtiyact vardir. Surekli
onaylanmak isterler. Sosyal begenilirlik diizeyleri yiiksektir. Yeteneklerine
giilvenmezler, hayatin her alaninda korunmak ve yonetilmek ihtiyact duyarlar. Isyerinde
sorumluluk gerektiren gorevlerden, yoneticilik yapmaktan, ¢aligma grubu iginde farkls
bir gorig bildirmekten ya da yeni bir fikir ortaya koymaktan kaginirlar. Ciiceloglu
(2003) ise bagimh kisiligin “sen anlayisi bilincinden” kaynaklandigim ifade etmistir.
Sen anlayisinin temelinde acizlik duygusu vardir. Kigi yasaminin sorumlulugunu
ustlenmez. Yasami boyunca bagkalan tarafindan yonlendirilmek ve yonetilmek ister.
Kendi bagina kararlar alamaz. Sen anlayiginin temelinde aile terbiyesi vardir.
Digerlerine giivenmeyen, her seyi ben bilirim, bana sormadan bir sey yapmayin ve

surekli ¢evresini yonlendirme ihtiyacinda olan yani “ben anlayist” baskin bir ailede
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yetismistir. O nedenle sen anlayisinin bilincinde olan kisi de 6zgiiven eksikligi vardir,
kendi bagina karar alma ya da ¢evresinden farkli bir sey diisiinmeyi ve bunu topluluk

icinde agikga dile getirmeyi goze alamaz.
1.6. Calisanlarin Sessiz Kalma Nedenleri

Morrison, Milliken ve Hewlin’in yaptigi calismada katilimcilar, isle ilgili
endigeleri ifade edememelerinin birgok farklt nedenlerinin oldugu belirtmislerdir.
Katilimcilarin  aragtirmalarina vermis oldugu yanitlardan yola c¢ikarak, sessizligin
nedenleri 8 ayn kategoriye ayrilmistir. Bunlar korkular ve kaliplanmig inanglar olarak

asagida belirtildigi gibidir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003:12):

1. Olumsuz olarak nitelendirilme ya da etiketlenme korkusu (%30)

o Sikayet eden (complainer) ya da sorun ¢ikaran kisi olma
(troublemaker)
e Ispiyoncu olma (tattletale)

2. Mliskileri zedeleme korkusu (%27,5)

e Giiven ve saygly1 yitirme
e Kabul gorme ve destegi kaybetme

3. Konusmanin bosuna oldugunu diisiinme (%25)

e Konugmanin bir fark yaratmayacagini diisgiinme
e lletisimdeki kars: tarafin duyarli olmadigini diisiinme

4. Cezalandirilma ya da misilleme yapilacagindan korkma (%22,5)

e Isini kaybetme
e Yiikselememe ya da tegvik edici unsurlardan mahrum birakilma

5. Digerlerinin iizerinde olumsuz izlenim birakma endisesi (%20)

e Birini izme ya da hayal kirikligina ugratmay1 istememe
e Birisiyle tartismaya girmek istememe

6. Bireysel ozellikler (%32,5)

e Tecrube eksikligi
e Kidem eksikligi

7. Orgiitsel 6zellikler (%30)

e Hiyerarsik yap1
e Destekleyici olmayan kultiir
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8. Yoneticilerle zayif iliskiler (%20)

e Amirin destekleyici olmayist
e [lliskilerin gok resmi olmasi

Morrison, Milliken ve Hewlin’in yapmis oldugu arastirmada olumsuz olarak
nitelendirilme ya da etiketlenme korkusu (%30) katilimcilar tarafindan en fazla sessiz

29 (13

kalma nedeni olarak belirtilmigtir. “Sorun ¢ikarict”, “ispiyoncu” ya da “sikayet¢i”
olarak etiketlendirme en yaygin olan etiketleme ¢esitleridir. Kisisel imajin 6nemi ile
ilgili endigseler konu benimsetme (issue selling) literatirindeki bulgular
desteklemektedir (Ashford ve digerleri, 1998). Bunun haricinde “takim oyuncusu”
olarak gorilmeme de bu korkuyu yaratan diger bir ifade olarak belirtilmistir. Ust
yonetim bir ¢alisan1 gecinilmesi kolay biri olarak degerlendirdiginde, onu o6rgiit i¢inde
guclendirmektedir. Zira orgitiin st yonetimi asilerden hoslanmamaktadir. Calisanda
bulunan: “Mevcut bir sorunu Ust yonetime iletirsem tist yonetim ile iligkilerim bozulur,
orgiitten diglanabilirim veya konusmak bir yarar saglamaz, benim konusmam bir fark
yaratmaz ve de karsi taraf buna karsi cevap vermez, konusursam cezalandirilabilirim,
isimi kaybedebilirim, terfi ettirilmem ya da ispiyoncu olarak degerlendirilebilirim,
sirketteki sorunlar1 ifade etmem bagka sorunlara sebep olabilir” seklindeki digiinceleri
izolasyon korkusunun da temelini olusturmaktadir (Milliken, Morrison ve
Hewlin,2003:1463-1465; Vakola ve Bouradas, 2005: 441). Asagidaki alintilar bu
korkuyu ifade eden agiklamalari gostermektedir (Milliken, Morrison ve

Hewlin,2003:13):

“Calistigim yerde, sorun ¢ikaran ya da sikayet eden biri olarak etiketlenme
korkusu yaygindir. Yonetim ozellikle “cinsel taciz” konularina karigmak istemez. Bu
konular ¢abuk yayildig i¢in, bayan arkadaglarimin yaninda bile bu konu hakkindaki
sikayetimi dile getiremedim. Derin bir sessizlikti bu, bir gesit susturulmakti.” (bayan-

satig ve ticaret bolumii)

“Cogunlugun fikrinin dikkate alindigi bir is ortaminda, insanlar sizi kolay
caligilir ve anlagilir biri olarak degerlendirirse bu size gig¢ verir. Aksi takdirde asi bir

kisi olarak degerlendirilirsiniz.” (kadin, yatirim bankasi ¢aligant)
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Sessizligin nedeni olarak gosterilen ikinei en yaygin faktor, iliskileri
zedeleme/yipratma korkusudur. Cok sayidaki katilimer (%27,5) isle ilgili konu ya da
problemler hakkinda konusmay1, isle ilgili bilgilerini paylastigi ve/veya is yapmakta
givendigi insanlarla olan iliskilerini zedeleyebilme ihtimalinden, tehlikeli olarak
nitelendirmektedir. Eger belli bir konu ya da kisi (yoneticiler ya da meslektaglar)
hakkinda konusurlarsa insanlarin giivenini kaybedeceklerini ya da uzun sireli iligkiler
gelistiremeyeceklerini distinmektedirler. Ayrica iligkilerin zarar gérmesi, toplum digina

itilmeye de sebep olmasindan bu korkuyu beslemektedir.

Insanlar yasamlarinin her déneminde gesitli gruplara iiye olurlar ve daima bir
grubun iiyesi olmak istemektedirler. Insanlarin bir grubun iiyesi olmay: istemelerinin
nedeni, ihtiyaglarinin herhangi bir gekilde daha iyi karsilanmasidir. Ancak kisi bir
grubun sadece tyesi olmak istemez, grubun gerg¢ek parcast olmayi da arzu eder. Gruba
ait olabilmek i¢in grubun kisiyi kabuli ve kisinin de grubun diger iyelerini kabuli
gerekmektedir (Aytag,2000:16). Calisanlar kariyerlerinde ya da islerinde ilerlemeyi
disuniirken ayni zamanda yoneticileri ya da calisma arkadaglan tarafindan da kabul
gormeyi beklemektedirler. Calisanlar caligtiklari igyerindeki arkadaglart tarafindan
diglamamak i¢in ¢ogu kez insanlarin duymak istedikleri sekilde konusmakta, kendi
gercek duglncelerini ifade edememekte ve cogu kez de sessiz kalmayr tercih
etmektedirler (Perlow ve Williams,2003:54; Edwards, Ashkanasy ve Gardner,
2009:100). Gruptan dislama davranis, grup igi baghligi arttrmak, c¢alisanin
davraniglarini grup egilimi yoniinde degistirmek ve eger calisan gruba uymuyorsa
gruptan ayrilmak zorunda birakma amacgl yapilabiliv (Williams, Shore ve Grahe,
2008).

Calisanlarin mesai arkadaginin isten kaytarmast veya isini savsaklamasi
konusunda sessiz kalmayi tercih etmesi hem iligkilere zarar verme korkusu hem de
arkadasim olumsuz bir sonuca maruz birakmak korkusundan kaynaklanmaktadir. Ilki
korunma amagli, ikincisi koruma amagli sessizlik tiri kapsaminda bulunmaktadir.
Mesai arkadaglarinin birbirlerine, yapilan hata ve eksiklikler konusunda hoggorilu
olmalarinin gerisinde ¢alisanin ayni hatay1 kendisinin de yapabilecegi disiincesi sessiz
kalmayi tercih etmesine neden olabilmektedir (Cakici, 2010, 22-23). Bu sessizlik nedeni
ile ilgili alintilar asagidaki gibidir (Milliken, Morrison ve Hewlin,2003:13):
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“ Ozel ortagim bir¢ok bilgiye erismeme izin veriyor. Onu kizdirip kendimi riske
atmak istemiyorum. Botu sallamak (rock the boat) ve onun gozindeki itibarimi

kaybetmek istemiyorum.” (erkek, arastirma miithendisi)

“Sessizligin bir¢ok olumsuz sonuglart olabilir. Konugmak istememem sadece
terfi alma istemime bagli degil aynt zamanda sirkette toplum digina itilmeyi de goze

almama baglidir.” (kadin, danigmanlik firmasi)

“Yoneticilerle gi¢li iligkilerim olmasina ragmen, onlarla agik¢a konugmayi goze
alamadim. Konusursam kovulabilecegim ya da onlar tarafindan artik eskisi gibi

sevilmeyecegim aklima geldi.” (erkek, finansal sirket ¢aligant)

Konusmanm yararsiz, bosuna oldugunu diisiinme iiciincii en yaygin sessizlik
nedenidir. Ciinki konugmanin bir fark yaratmayacag ve bir seyi anlatma ile sarf edilen
cabanin degersiz oldugu disunilmektedir. Bu, bireylerin iyilestirici bir sonucunun
olacagini hissedip, endiselerini dile getirdiklerini ifade ettikleri arastirmalarla tutarlilik
gostermistir. Orgiit i¢inde yasanan problemler dénemli olabilmesine ragmen, ¢alisanlar
halen daha konugsmaya gontlstizse; bunun sorunlarin iyilesecegine dair higbir
umutlarinin  olmadigindan ya da tartigmanin yararsiz oldugunu diginmelerinden
kaynaklanmaktadir. Eger caligsanlarda konugmanin bosuna oldugu inanci artarsa
orgitlerde zamanla o6grenilmis c¢aresizlik (Seligman,1975) davranist gelisebilir;
caligsanlar boylece duyarsizlasir ve olaylardan kendilerini geri ¢ekmeye/soyutlamaya
baglayabilirler (Morrison ve Milliken,2000; Milliken, Morrison ve Hewlin,2003:18).
Bazi durumlarda ise ¢alisanlar ve yoneticiler problemlere ¢oziim bulamadiklarinda, bu
problemlerden kurtulmak i¢in ya da hizli bir ¢6ziim olarak gordiiklerinden konugsmanin
gereksiz oldugunu disiinebilmektedirler (Vakola ve Bouradas, 2005). Katilimcilarin

%25'inde bu dustncenin hakim oldugu goriilmektedir. Katilimeilar tarafindan “neden

2% LC
2

ugrasayim, neden canimi sikayim”, “degmeyecegini biliyorum”, “ne fark ettirir ki” gibi
ifadelerle agiklanmigtir. Hatta bir kattlimer bu konuyu asagidaki gibi ifade etmistir

(Milliken, Morrison ve Hewlin,2003:13):

“Kendi yeteneksizliklerini benden duymalarindansa onlarla ¢ok fazla iletisim

kurmamay1 tercih ediyorum. Dinlemenin ve duymanin farkli dereceleri vardir. Eger
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kendi yeteneksizliklerinin farkinda degillerse, sen niye bunu zorla kabul ettiresin ki?”

(erkek, reklamecilik endustrisi)

29

“ Bir konu tizerinde yorum yapsam da, bir sey degisecek gibi goriinmiiyor...

(erkek, danigmanlik firmast)

Ciceloglu (2003)’na gore bir igyerinin bagarisinin en 6nemli kaynagi orada
caligsanlarin yaratict distincelerini  paylagabilmeleridir. Dustinceleri  soruldugunda
elemanlar sessiz kaliyorsa, somurtuyorsa, agizlarini acip dogal olarak dustincelerini
paylagmaktan ¢ekiniyorlarsa, yonetici sunu bilmelidir ki, ortamda giivensizlik ve korku

vardir. Benim ¢aliganlardan en sik duydugum sikayet su olmustur:

Isyerindeki bir genel miidiir yillik paylasim toplantisinda herkesin istedigini
serbestlikle soylemesini istedigini ifade ediyor, elemanlar buna inanip dilek ve
gozlemlerini ifade etmeye baglayinca, sdylenenler genel midir yardimcilart ya da st
diizeyde gorevli bagka birinin hosuna gitmiyor ve bu kisi herkesin ontinde, sdylenenin
gercegi ifade etmedigini, durumun bagka tiirli oldugunu belirten bir konusma yapiyor.
Oyle bir durum yaratiliyor ki, {ist diizeyden biri ile eleman kars1 karsiya birakiliyor.
Dogal olarak o andan sonra hi¢ kimse agzini agmaya cesaret edemiyor ve konugmanin

anlamsiz oldugunu diisiniiyor (Ciiceloglu,2003: 254).

Katilimeilarin+ %22,5’t  konustuklart zaman cezalandirilacaklarini  ya da
kendilerine misillime yapilacagim diginerek agikca konusmaktan korkmaktadir. Bu
bireyler konusurlarsa islerini kaybedeceklerini ya da yiikselme olanaklarini yitirecekleri
korkusuyla endiselenir ve sessizligi bir savunma mekanizmas:t olarak gelistirirler.
Ozellikle yiiksek oranda isten gikarmalarin oldugu sektorlerdeki calisanlarin daha fazla
sessiz kaldiklart yapilan aragtirmalarda gortlmektedir (Perlow ve Williams, 2003). Bu

korkuyla ilgili alintilar agagida verilmistir (Milliken, Morrison ve Hewlin,2003:14):

“Kendinizi agik¢a ifade edemezsiniz ¢iinkii yoneticileriniz soylediklerinizi
hatirlayacaklardir. Size karsi tutum sergileyebilirler. Yoneticiler igin sadakat her seyden
onemlidir... Ne soylerseniz, ne yaparsiniz o sizi takip eder. Eger ig bitirici olursaniz ve
tartisamaya yol acacak herhangi bir sey sOylemezseniz, orgiit iginde basamaklari

tirmanabilirsiniz ” (bayan kimyager, biyoteknoloji firmasi ¢alisani)
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“ ... Yukselme/tegvik olanaklarindan mahrum kalmamak i¢in de gorislerimizi
bildirmiyoruz. Cunki yonetimce belirtilen planin  dogrultusunda kim giderse

odullendirilecegi kesindir.”(erkek, aragtirma muihendisi)

“ Mucadele etmeyi segtiyseniz, savastiginiz konu Uzerinde dikkatli olmak
zorundasiniz. Kavga i¢indeyseniz, bundan siyrilmak zordur. Tartigsmaya girdigi zaman

kotl yerlere atanan ve diglanan insanlart gordiim...” (erkek, kar amaci giitmeyen 6rgiit)

Ciiceloglu (2003) da “Igimizdeki Biz Kalite Bilincinin Temeli” adli kitabinda bu
korkuyla ilgili olarak su ornegi vermistir. Kalite konusunda seminer veren bir
arkadagim, o6neri sistemi uygulamak isteyen bir sirkette is¢ilerin 6neri vermediklerini
gozliiyor ve bunun nedenini arastirmak iizere is¢ilerle konusuyor. Iscilere, “Nigin 6neri
vermiyorsunuz?” diye sordugunda, ¢ Onerilerimizi tenkit olarak alirlar ve sonra bagimiz
derde girer” diyorlar. Arkadasim iscilere, “Isminizi yazmayin, isim yazmak zorunda
degilsiniz” dediginde, “Ismimizi yazmasak bile yoneticiler yazimizdan tanirlar”

cevabint almigtir.

Is kaybetme korkusu da isyerinin 6nemli korkularindan biridir. Yonetim bu
korkuyu kullanmanin igine geldigini dusiinebilir. Ama korkunun baskin oldugu yerde
insanlar siner, sessizlesir ve yaraticiliklarini kaybederler. Herkes kendi ¢ikarini koruma
pesine gider ve grup duygusu kaybolur. Herkes giniinii gecirmeye bakar ve goze
batacak hi¢bir sey yapmamak daha ¢énemli hale gelir. Korku ¢alisma ortami i¢in uygun
bir giidu kaynagi degildir. Sadece isyerinde degil, korkunun oldugu her yerde yaraticilik
azalmis, giiven kaybolmus ve bu nedenle etkili insan iligkileri ortadan kalkmigstir. Her

kurumda bunun 6rneklerini géormek mimkinduar (Ciceloglu,2003:163):

. Ailede anne baba otoritesini  kaybetmekten korkar. Cocuk

cezalandirilmaktan korkar. Samimiyetsiz, anlamsiz ve sagliksiz bir aile yagamidir.

. Hastanede hemsireler doktorlara kendi kanilarint soylemekten korkarlar.

Doktorlar hemsirelerin gtiglii pozisyona gegmelerinden korkarlar.

. Ogretmenler miufettiglerden, mufettisler de kendi ustlerinden korkarlar.

Sonug, gelismeye 6nem veren bir egitim degil, bluirokrasi i¢inde kalmig bir egitimdir.
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. Banka ¢alisanlart sube yoneticisine ger¢gek durumu anlatmaktan
korkarlar. Sube yoneticisi bolge yoneticisinden, bolge yoneticisi birim yoneticisinden,
birim yoneticisi de genel midirden korktugu i¢in dustincelerini agik¢a paylasamaz.

Sonug, herkesin i¢ten ige konustugu, distan sessiz ama huzursuz bir ¢alisma ortamidir.

Digerlerinin iizerinde olumsuz izlenim birakma endisesi (%20) de insanlar
sessizlige itmektedir. Bireyler tziildiikleri, utandiklar veya bagka birine zarar verdikleri
konular hakkindaki endigelerini dile getirmislerdir. Digerlerinin tizerinde tehdit
olusturan ya da onlar1 savunmaya iten bir durum yaratmak istemediklerini ifade
etmislerdir. Bu konuyla ilgili alintilar asagidaki gibidir (Milliken, Morrison ve
Hewlin,2003:14):

“... Gorev siurint agtigl igin yoneticimiz, ¢aligma arkadagimi koti bir pozisyona
almisti... Ona olan yaptig yanlig oldugu i¢in aslinda hogsuma gitmisti. Fakat ¢alisma
arkadagim, benim onu ispiyonladigimi zannetmisti ama o ben degildim.” (bayan,

finansal hizmetler sirketi ¢caligsani)

“Benden onceki devrem, emekli olmak iizere ve halen daha is yerinde
birlikteyiz. Ben de ona kotii goriinmek istemiyorum...” ( erkek, kirtasiye malzemeleri

ureten sirket caligant)

Tecriibe ve kidem eksikligi (%32,5), amirin ¢alisanini desteklemesi ya da
ulagtlabilir olmasi gibi yonetici 6zellikleri (%20) ile yukariya dogru iletisim kanallarinin
kapalilig1 gibi orgiitiin yapisina ve kiiltiiriine ait olan ozellikler (%30) ile ilgili son 3
kategoriye ait alintilar ise asagida verildigi gibidir (Milliken, Morrison ve

Hewlin,2003:15):

“ Iste yeniydim, kurumsal bir ortamda islerin nasil yapildigin yam sira isimi
ogrenmeye calisiyordum bu nedenle ¢ok sesim ¢ikmiyordu.” (kadin, finansal girket

caligani)

“ Yoneticim ¢ok ¢abuk tepki veren biri insandir. Ona bir problem oldugunu
soylediginiz zaman, ¢ok sinirlenir. Kiigiik bir sorun olsa bile, onunla konusurken ¢ok

dikkatli olmak zorundasinizdir.” ( erkek, finansal sirket ¢aligani)
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“ Dikey orgut yapisina sahip bir firmada ¢alisiyorum. Gortg bildirmek kideme
baglidir. Eger firmada gengseniz, konugmaniz gerekmedik¢e konugamazsiniz.” (kadin,

danigmalik firmasi)

Ayrica, orgiit i¢cinde haksiz ve adaletsiz uygulamalara maruz kalan ¢alisanlarla,
adaletsiz davrananlar arasinda algilanan giic mesafesinin de caligsanlarin sessiz kalma
konusundaki tutumlarini etkileyebilecegi dusiiniilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001).
Morrison ve Rothman (2009)’a gore de kat1 bir hiyerarsik yapi, buytk ofisler, 6zel park
yerleri gibi astlarla astler arasindaki ayinmi vurgulayan ve yoneticilerin giiciini temsil
eden sembollerin varlig1 da galiganlarin sessiz kalma olasiligini arttirmaktadir. Konuyla
baglantili olarak Festinger 1950 yilinda, kat1 bir hiyerarsik yapinin, asagidan yukariya
dogru ozellikle de elestiri yapilabilir tarzda bir iletisimi engelledigini belirten bir

caligma yapmistir (Morrison ve Rothman,2009:112).

Meares ve digerleri (2004) ise orgut iginde caligsanlar tizerinde devam eden
sessizlestirme baskilar1 yiiziinden, ¢alisanlar fikirlerini agikg¢a dile getirmektense sessiz
kalmay1 tercih edebildiklerini belirtmiglerdir. Arastirmacilar ayni zamanda islerinde
bedensel ve ruhsal olarak yildirilan (mobbing) bazi calisanlarin sessiz kalip iglerine
kapandigina; ayni duruma maruz kalan diger bazi c¢alisanlarin ise bu davraniglar

diizeltme ¢abasiyla agik¢a konugmayi tercih ettiklerine dikkati ¢gekmigtir.

Calisanlar ayrica hatalann  nedeniyle suglandiklart zaman, savunma
mekanizmalar harekete gecer. Calisanlar suglanmamak i¢in hata yapmamaya ya da
hatalarin1 ortbas etmeye kalkarlar. Hata yapmamanin ya da ortbas etmenin bir yolu
olarak da sessiz kalmay: tercih etmektedirler. Bu da yapilan hatadan gelen bilgi akiginin
onine geg¢ilmesine neden olur, bundan orgutteki herkesin bir seyler 6grenmesi
engellenir (Blanchard, Carlos ve Randolph, 1996:70). Calisanlarin bilgiye sahip
olmamasi ve orgiit iginde kendilerini glivende hissetmemeleri de sessizlik nedeni olarak
kabul edilebilir. Calisanlar bilgiye sahip olmadiklarinda bunu gizlemek ve kendilerini

orgiitte giivende hissetmiyorlarsa korunma adina sessiz kalmayi terich edebileceklerdir.

Morrison, Milliken ve Hewlin (2003) ¢alisanlarin neden st yonetim ile iletisim
kurmadiklarina iligkin yaptiklart bu g¢alismadan, calisanlarin neden sessizligi tercih

ettigine dair bir model gelistirmiglerdir. Bu model ise asagida belirtildigi gibidir:
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Birevsel ozellikler

Oneoriilen Negatif Sonuclar

% Deneyim eksikligi
< Mevki dusikliga ¢ Olumsuz bir kigi olarak goriilme ya da

etiketleme

> % lliskilerin zarar gérmesi
% Misilleme ya da cezalandirma
+ Digerlerinin tizerinde olumsuz etki birakma

Orgiitsel 6zelikler

Konu ya da endiseye
% Hiyerarsik yap1 iligkin sessiz kalma karar
+ Destekleyici

olmayan kiiltir

Konugmanin bir sey
degistirmeyecegine
olan inang

Yonetici ile olan iliski

s Destekleyici
olmayan tarz
% Yakin iligki eksikligi

Sekil 1.2: Sessiz Kalma Karar1 Modeli ( Morrison, Milliken ve Hewlin,2003: 34)
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1.7 Sessiz Kalinan Konular

Morrison, Milliken ve Hewlin’in 2003 wyilinda bir diger c¢alismalarinda
danigmanlik, finans, medya, ilag ve reklamcilik sektoriinden olmak tzere 40 tam
zamanlt calisan ile igyerinde hangi konularda sessiz kaldiklarina iligkin goériigme
yapmiglardir. Caliganlarin %30'u finans sektoriinden ve caliganlarin %52'si kadindir.
Calisanlarin simdiki isinde ¢aligma siiresi ortalama 4 yildir (en az:6 ay ve en ¢ok:16 yil)
ve g¢aliganlarin %70't daha once farkli organizasyonlarda ¢aligmiglardir. Katilimcilara
genel olarak, su anda ¢alistiklar: organizasyondaki isle ilgili problem ya da konularla
ilgili endiselerini iistlerine bildirirken kendilerini rahat hissedip hissetmedikleri
sorulmustur. Daha sonra c¢alisanlara, orgut i¢inde endise duyduklart bir konuyu
ustleriyle agikca ya da durtstge konusamayacaklarini hissettikleri 6zel durumlarin var
olup olmadig1 ve bu 6zel konularin belli bir tirtintin ya da sinifinin olup olmadigina dair
sorular sorulmustur. Calismada katilimcilarin belli ya da herhangi bir konuda nigin
sessizligi tercih ettigi ve onlart buna tesvik eden faktorlerin neler oldugu ayrintili bir
sekilde incelenmigtir. Buna ek olarak, c¢aliganlarin belirttigi belli bir konu ya da sorun
tzerinde artan rahatsizlik hissinin, oOrgit i¢inde digerleri tarafindan da hissedilip

hissedilmedigine dair soru da yoneltilmistir.

Sonuglara gore, goriisme yapilan 40 kisiden 34'a ( %85') isyerinde konu ya da
problemler kargisinda sessiz kalmanin genel bir durum oldugunu, ¢ok 6nemli bir konu
olmasina ragmen patronlarina ulagamama/konugamama hissini bir kez de olsa
deneyimlediklerini ifade etmislerdir. Katilimcilarin %51't orgiitteki konu ya da
problemler hakkinda konugsurken genel olarak kendilerini rahat hissettiklerini ifade
etmislerdir. Katilimcilarin %23'4 endise duyduklar sorun ya da konular tstlerine ya da
diger ¢aligma arkadaglarina aktarirken kendilerini tam anlamiyla rahat hissetmediklerini
ifade etmislerdir. %27'lik kesimin ise bu tarz konular sadece emin oldugu kisilerle
(6rnegin en yakin amiri) konusabildigi tespit edilmistir. Birgok durumda, katilimcilarin
sadece isle ilgili (proje ya da 6zel gorevler gibi) konulari konusabildikleri, daha genel
orgitsel konu ya da sorunlar hakkinda goriis bildiremedikleri goralmustir.
Katilimeilarin % 15'1 (6 kisi) endise duyduklart konular agikg¢a dile getiremediklerini
bildirmislerdir.
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Aragtirmaya katilanlar, ¢alisma arkadaglarinin performansindan, rekabet ve igin
temel kisminin gelistirilmesi ile ilgili oneri getirmeye dayanan konulara kadar genis
yelpazeye varan yanitlar vermislerdir. Milliken, Morrison ve Hewlin (2003)
kattlimcilarin rahatsizlik duyduklart bu konulari siniflandirilarak 8 ana kategoriye

ayrilmistir. Bunlar:

1. Amirlerinin ya da ¢alisma arkadaglarinin yeterliligi ya da performansi
(%37.5)
2. Orgiitsel performans ya da is siireglerindeki aksamalar ve/veya bunlarin

tyilestirilmesi i¢in 6neri sunma (%35)
3. Ucret/6demeler ya da 6deme esitligi (%27,5)

4. Isletme karar ya da politikalaryla ilgili konular (6rnedin hem fikir
olmama) (%22,5)

5. Kariyer konulart (%20)

6. Etik ve adalet konulart (6rnegin gorevini kotiye kullanma, ayrimcilik
yapma) (%20)

7. Rahatsizlik verici konular (taciz gibi) ya da gorevini suistimal etme
(%17.5)

8. Caligsma arkadaglarniyla catisma (%15)

Katilimcilarin en sik dile getirdikleri konu, yomeficilerinin ya da ¢alisma
arkadaslarinin performanslar: hakkinda goris bildirememeleridir. %38’lik 6rneklemde
calisanlar, yoneticilerinin ya da ¢alisma arkadaglarinin yetkinligi/is becerisi hakkindaki
bir konuyu istlerine rahatlikla bildiremedikleri ya da bu konuyla ilgili bir tartigma
acamadiklarini ifade etmiglerdir. Astlart ya da ¢aligma arkadaslari tarafindan yetersiz
olarak degerlendirilen ya da profesyonel olarak goriilmeyen yoneticilerin yani sira,
yeterli ve uygun performans gosteremeyen ¢alisanlar hakkinda da gorii bildirememe de
bu kategori igerisine dahil edilerek degerlendirilmigtir (Milliken, Morrison ve Hewlin,

2003:11).

Orneklemin tigte biri (%35) ise orgiitiin verimliligini arttirmaya yénelik teklifler
sunmada ya da orgiitsel performans ya da is siireglerindeki problemler hakkinda

konusacak  kadar  kendilerini  rahat hissetmediklerini  ifade  etmiglerdir.
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Ornegin, katilimcilar “bir isin nasil yapilmasi gerektigi, islerin yiriitilmesi ve is akig
sureci ile olan gorisleri, orgut gelistirme yontndeki fikirleri ve igletmenin mali durumu
ile ilgili endiseleri dile getirmede kendilerini aciz hissetlerini belirtmiglerdir.
Belirttikleri bu konular hakkinda sessiz kalmayi tercih ettikleri goralmustir (Milliken,
Morrison ve Hewlin,2003:11).

Orneklemin %271ik kesimi, uygulamalarin adilligi ile ilgili ifade edemedikleri
konular igerisinde ucret ve tucret esitligiyle ilgili endise ya da meraklarini dile
getiremediklerini ayrica &teki sosyal haklar ve 6demelerle ilgili konugmalarin ifade

etmislerdir (Milliken, Morrison ve Hewlin,2003:12).

Morrison, Milliken ve Hewlin (2003)’in yaptig bu arastirma, diger
aragtirmalardan farkli olarak kisisel hikdyelerle zenginlestirilmistir. Arastirmada bu

sekiz kategoriye ait alintilar ise agagt verilmigtir:

“Orgiitiin baz1 politikalari hakkinda endisemin oldugunu dile getirdim. Cenemi
kapatmam soylendi ¢inki bu beni “sorun ¢ikaran” biri yapiyordu. Sorunun tizerine
gidebilirdim ama o zaman bugiinki isimin baginda olamazdim. Bu se¢im, “evet diyen

adam” moduna gegmeme neden oldu.” (Erkek, Bilgi Sistemleri Calisani)

“Is yukiimlilugini yerine getirmedigini ve disiik performansla calistigim
disindugimuz bir ¢alisma arkadasimiz vardi. Bir giin, calisma saati igerisinde Ui¢ saat
operaya gittigini biliyoruz. Takim ¢aligmast yapiyorduk ve o kisinin ¢aligmadig apagik
ortadaydi fakat bu kisi ayn1 zamanda yoneticimizin en ¢ok sevdigi ¢alisanlardan biriydi

bu nedenle sesimizi ¢ikartamamistik.” (kadin, yonetim danigmanlik firmasi)

“Ayn1 projede gorev aldigimiz, zaman zaman g¢aligmasini begenmedigim ve
yetersiz oldugunu disiindigim benden daha kidemli bir ¢alisma arkadagim vardi.
Yoneticimle onun hakkinda bu konuyu nasil konusacagimi bilmiyordum. Ciinki
sikayetci bir kisi olarak gorilmek istemiyordum. Ayrica o kisinin duygularini da

incitmek de beni tizerdi” (kadin, danigmanlik firmast)

“Projenin aragtirma strecinde bogluklar oldugu zaman, projeyle ilgili herhangi
bir goriisii ya da oOneriyi yoneticilerimize iletemiyoruz.”(erkek, kar amaci olmayan

kurulus)
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“Isle ilgili belli bir konu iizerinde soru yoneltirseniz, sizin sikayetgi oldugunuz
ve yapict bir insan olmadiginiz sdylentilerini duyarsiniz ve bunlara katlanmak zorunda
kalirsiniz. Tam bu olanlar hi¢ hosuma gitmiyordu ve isten ayrilmaya sebep faktorlerden

biriydi.” (erkek, muhasebe sirketi)

“Calisanlarin elde tutulmast organizasyonlarda o6nemli konulardan biridir.
Herhangi bir sorunla kargilagildiginda, bu sorunun nedeni aragtirilacagina, benim
caliganim nasil boyle davranir denerek, o kisi ¢alistigi kurumda hain olarak gorilirda.
Calisanlarin boylece konugma yontindeki hevesi kirilmig olur ve getirebilecekleri ¢6zim

onerilerinin 6nil yoneticileri tarafindan kesilmis oluyordu.” (erkek, muhasebe sirketi)

“Bir ¢alisma arkadasim projeyi bir sathada durdurdu ve nigin boyle oldugu
konusunda belirsizlik vardi. Bu konuyu yoéneticilerimle iyi iligkilerim olmasina ragmen
paylasamadim. Eger konusursam, yoéneticilerin gozlerinden diisecegimi ya da isimden
olabilecegimi diugstindiim. Aym zamanda bunun ahlaki bir sorumluluk oldugunu da

hissettim. Ama sonunda higbir sey yapamadim.” (erkek, finansal hizmetler ¢aligani)
1.8 Orgiitsel Sessizlik ve Ses Cikarma Tiirleri

Sessizlik, ses ¢ikarmayla sikica iligkilidir. Arastirmacilar halen daha bu iligkiyi
tanimlama ile ugragsmaktadirlar. Bazi arasgtirmacilar bu iki kavramin kargilikli olarak
iligkili oldugunu ileri siirerken; bazi aragtirmacilar bu iki kavrami birbirinden ayirarak
bazi durumlarda birbirinin tam zitt1, bazi durumlarda ise birbirine benzer oldugunu ileri
surmislerdir (Moasa, 2010:33). Van Dyne, Ang ve Botero (2003) sessizligi ve sesi,
sadece agik¢a konugsmanin yoklugu ya da varligi olarak degerlendirmemis; bu iki
kavrami ikiye ayirmis, ¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugunu ve galisanlar igin farkls
sonuglart olabilecegini ileri sirmugslrdir. Davranigsal olarak ses ve sessizlik, birbirinin
tam zitti olarak gorilmesine ragmen, iki kavram arasindaki ana farklilik, agikca
konugmanin yoklugundan 6te bu iki kavramin arkasinda yatan itici faktorlerin
farkliligidir. Bu varsayimdan yola ¢ikarak Van Dyne, Ang ve Botero (2003), Pinder ve
Harlos (2001)’un ortaya koydugu sessizlik tiirlerini genigletmis, sessizligin ve ses

¢itkarmanin 3 tipinin oldugunu ileri sirmustiir.

Van Dyne, Ang ve Botero (2003)’ya gore ¢aligsan1 konugsma ya da konugmamaya
gidilleyen 3 ayn sebep (iligkinin kesilmesi, kendini koruma ve digerleri odakli) vardir.
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Bu sebeplere bagli olarak 3 farkli o6zellikli sessizlik ve buna paralel olarak 3 farkli
ozellikli ses ¢ikarma davranigt olugsmaktadir. Bu davraniglar agsagidaki gekilde

ozetlendigi gibidir:

Sekil 1.3: Sessizlik ve Ses Cikarma Tipleri ve Bu davranigsa Yonlendirici Ana

Faktorler (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1362).

Davranisin Genel Yapisi Yonlendirici Ana Sebep Aciga Cikan Davranis

Kabullenici sessizlik

Calisan pasif ——>  lliskinin kesilmesi

(istifa, geri ¢ekilme, vazgegme, boyun egme) Kabullenici ses ¢ikarma

-
~

Savunucu Sessizlik

Kendini koruma

/ (korku)

Calisan Pro-aktif

\ / Pro-sosyal Sessizlik

Savunucu Ses Cikarma

Digerlerine odakli (igbirligi)

Pro-sosyal Ses Cikarma

1.8.1. Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence)

Kabullenici sessizlik isle ilgili dusiince, bilgi ve gortslerin, boyun egme ya da
vazgegme/geri ¢ekilme duygularina dayali olarak saklanmasi olarak ifade edilmektedir.
Kabullenici sessizlik kavrami Hirschman (1970)’1n is baglilig1 disiik olanlar tarafindan

kullanilan pasif bir davranig sekli olan umursamama/ihmal etme/boslamadan (neglect)
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gelistirilmistir. Hirschman’in arastirmast ile tutarlilik gosteren Farrell (1983) yaptig
aragtirmada isini ihmal eden c¢alisanlarda gorilen sessizligin, eylemsizligin ve
thmalin/bog vermenin ana 6zelligi oldugu vurgulanmistir. Pinder ve Harlos (2001)
tarafindan kavramsallagtirilan kabullenici sessizlik, haksiz bir durum karsisinda
caligsanin ¢ikig yollarint aramamasi, bunlarin farkinda olmamasi veya uygun olanlari da
gormezden gelmesi anlamini icermektedir. Kabullenici sessizligin temelinde is,
organizasyon ya da duruma iligkin ilginin ya da bunlarla olan iligkinin kesilmesi vardir.
Calisanlar mevcut durumu kabul ederek her seyi oluruna birakmiglar ya da bu duruma
boyun egmislerdir. Calisanlar ayrica agik¢a konugmanin bir fark yaratmayacagini ve
yararsiz oldugunu dusinurler. Caligsanlar kendi gortslerini, 6zgiiven dusukligi ya da
durumu etkileyecek kapasiteye ya da giice sahip olmamalart nedeniyle kendilerine
saklarlar. Ornegin bir departman toplantist boyunca ¢alisanlar, ¢caba sarf etmenin bosuna
oldugunu diistinip yorumlarini kendilerine saklayip, toplantiya dahil olabilirler. Diger
bir ifadeyle, bu sessizlik turi genellikle belirli amaca yonelik olarak, caligsanlarin
orgiitsel sureclere dahil olmamalarini ifade etmektedir. Kabullenici sessizlik kasith
olan ve pasif bir davrams bicimidir. Calisan kendisini yetersiz hisseder, fikrinin
onemsenmeyecegini diisiiniiv, davranis ve diisiincelerini is yeri kurallarma gore
sekillendirmesi gerektigini kabul eder ve sessiz bir sekilde kabuguna cekilir. Bu tur
sessizlikte diigtincelerin ifade edilmesi i¢in herhangi bir ¢caba gosterilmez, etkin katilim
olmaz ve durumun degismesi yoninde tepkisizlik olur (Van Dyne, Ang ve

Botero,2003:1366).

Kabullenici sessizlikte, kisiler kasitli olarak ilgisiz davraniglar igerisindedirler.
Bu kisiler iginde bulunulan durumu kabullenirler ve bu mevcut durumu degistirebilmek
icin higbir davranigta bulunmazlar ve agik¢a konugmazlar. “Konussam da yarari yok”
disiincesine kapilirlar. “Bos ver boyle gelmis boyle gider”, “bosuna c¢eneni yorma,
hicbir seyi degistiremezsin” gibi bildik sozlerle kabullenici sessizlik is yasaminda

kendini gostermektedir. Bu nedenle ogrenilmis caresizlik ile kabullenici sessizlik

birbirlerine yakin kavramlardir. Ogrenilmis caresizlik igerisindeki bireyler sineye
cekme, sessizlesme ve ilgisizlesme gibi davraniglara yonelmektedirler. Gorildugi gibi
kabullenici sessizlikte, orgiitiin sorunlarina kargt kasitlt bir ilgisizlik s6z konusudur ve
mevcut olani degistirme, gelistirme cabast soz konusu degildir. Is gorenler sadece

kendilerine verilen isi yaparlar ve daha sonra zaman doldururlar. Ayrica kabullenici
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sessizlige neden olan bir bagka konu ise orgltte yapilacak olan degisikliklerin 6rgutiin

yapabileceklerinden daha fazlasini gerektirdigi disiincesidir (Cakici, 2010: 32).
1.8.2 Kabullenici Ses Cikarma (Acquiescent Voice)

Isle ilgili diisiince, bilgi ya da goriislerin, boyun egme ya da vazgegme
duygularina dayali olarak, sozli olarak ifade edilmesidir. Konusmanin bir fark
yaratmayacagina dayali, organizasyon ya da i¢inde bulunulan durum ile iligkinin
kesilmesi sonucu olusan davranistir. Bu nedenle yapilan agiklamalar genellikle
digerlerinin gortglerini destekleyicidir. Bu tir ses ¢ikarmada c¢alisanlarin kendi
disiincelerinden 6te anlagmanin saglanmasi esastir. Kabullenici ses ¢ikarma, diger iki
ses ¢ikarmada oldugu gibi isle ilgili distnce, bilgi ve gorislerin kasitli olarak ifade
edilmesini igerir. Ancak digerlerinden farki pro-aktif bir davranig olmayis1 ve degisimi
etkileme hususunda galisanin kendine olan inancimin (6zgiiven) yetersizligidir. Van
Dyne, Ang ve Botero (2003) kabullenici ses ¢ikarmayi, yonetim ve sosyal psikoloji

literatirinden bu davranig ile ilgili 2 ornek ile agiklamaya g¢aligmiglardir. Bunlar

Abilene Paradoksu (Abilene Paradox) ve Cogulcu Cehalet (Pluralistic Ignorance)’tir.

Abilene Paradoksu (Harvey,1998), bireyler i¢inde bulunduklari grupla aym

fikirde olmasalar bile grubun iginde kendi diigiince ve fikirlerinin, diger grup uyeleri
tarafindan benimsenmeyecegini ve kabul gormeyecegini disiinerek; grubun genel
diisiince yapisina kargt sessiz kalir ve grup tyelerinin ortak digiincesine paralel yonde
bir egilim sergiler. Boylece grup butinligii ve uyumu gozetilmis olur. Abilene

Paradoksu’nun klasik 6rnegi ise su sekildedir:

Temmuz ayinda Jerry ve ailesi sicakliktan bunalmig bir sekilde domino
oynamaktadir. Aile fertlerinden biri “aksam yemegi i¢in ne yapalim” diye bir soru sorar.
Karsiliginda biri “haydi Abilene kasabasina gidelim ve orada yemek yiyelim” diye
ortaya bir fikir atar. Jerry’in esi, babasinin fikrine katilip “guizel fikir, olur der”. Jerry
aslinda disardaki sicaktan ve yaklagik 85 km olan yoldan dolayi, gitmeyi pek
istememektedir ama digerlerini kirmamak i¢in “olur” der. Yolculuk klimasi olmayan bir
arabada ve beklenenden daha uzun gecer. Gidilen yerdeki yemekler de lezzetli degildir
ve eve donmeleri de yaklagik dort saat siirer. Jerry eve geldikten sonra “ne giizel bir

yolculuktu degil mi” der. Bunun iizerine aile iginde ilging bir diyolog baglar. Jerry’nin
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esi aslinda evde kalmay1 istedigini ama digerlerini kirmamak i¢in geldigini itiraf eder.
Jerry de “itiraz eden ben olmayim diye gidelim” dedigini soyler. Esi “ben de seni mutlu
etmek i¢in gittim, anne ve babamla birlikte olalim dedim yoksa bu sicakta asla o kadar
km yolu goze almazdim” der. Bunun iizerine Jerry’nin kayinpederi, Abilene’e gitmeyi
teklif etmesinin tek nedeninin herkesin sikilmig oldugunu diigtinmesinin oldugunu yoksa
evde kalmanin daha iyi olacagini soyler. Aslinda bu olayda kimse bir yere gitmek
istemiyordu, kimse tek basina sorumlu degildi ve kimse bireysel olarak suglanamazdi.
Bireyler kendi aralarinda duzgin bir iletisim gergeklestiremedikleri ve durumu
kabullenici olduklart i¢in aslinda yapmak istemedikleri bir eylemi gergeklestirmis
oldular. Bu paradoksun diger bir ¢rnegi ise “bana uyar/benim icin uygundur” (daha
iyl bir alternatif gelistirmeye zaman ayirmaktan kaginmak igin olan1 kabul etme) ya da
“sen nasil diisiiniiyorsan” ( bir sorunu diizeltme sorumlulugu almadan kagma amagli)

soylemleridir.

Cogulcu_cehalet (pluralistic ignorance), gruptaki her bireyin kendi bakig

acisinin digerlerinden farkli oldugunu bilmesine ragmen, digerleriyle aym fikirde
olmayr kabul etmesidir. Cogulcu cehalette de kabullenici ses ¢ikarmada oldugu gibi
bireyler, kendi disincelerini agiklamaktansa gruptaki diger bireylerle ayni fikirde
olmayi tercih ederler. Bilginin dogru olup olmamasi sorgulanmaz. Gruptaki ¢ogunlugun
fikrine gore karar alma gergeklesir. Boylece grupta gercek bilgi edinmeden uzaklagilir
ve grup kararlar1 yanlis bir sekilde verilmis olur (Van Dye, Ang ve Botero,2003:1373).
Ozetle kabullenici ses ¢ikarma, konusmanin bir fark yaratmayacag: diisiincesi ile sesini
cikarmak i¢in yeterli 6zglivene sahip olmama duygusu ile grup kararlarina katilmay1

ifade eder.
1.8.3 Savunucu Sessizlik (Defensive Silence)

Pinder ve Harlos (2001) yaptigi c¢alismada, bulunulan durumun tasvip
edilmemesine bagl planlanmis ihmalin, pasif sessizligi (quiescence silence) gosterdigi
ve ayrica c¢aliganlarin mevcut durumu degistirmek adina farkinda olduklan ¢ikig
yollarint kullanmadiklarina ya da yeni yollar aramaya istekli olmadiklarina dikkati
cekmistir. Bu anlamada pasif sessizlik (quiescence silence) terimi, agik¢a konusmanin
sonuglarindan korkmaya dayali kasti sessiz kalma durumu olarak kullanilmigtir.

Morrison ve Milliken (2000) ise korku duygusunun, orgiitsel sessizligin ana faktort
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oldugunu bildirmiglerdir. Bu iki ¢aligmay1 temel alan Van Dyne, Ang ve Botero (2003)
savunucu sessizlik (defensive silence) terimini ortaya koymustur. Savunucu sessizlik,
isle ilgili disiince, bilgi ya da gorislerin korkuya dayali olarak sakli tutulmasini igeren,
kendini koruma davraniginin bir bigimidir. Savunucu sessizlik, kasitl ve ileride olmasi
miimkiin tehditlere karsi kendini koruma amaci tasiyan pro-aktif bir davranmstir.
Kabullenici sessizlikten farkli olarak pro-aktif bir davranistir ve alternatiflerin farkinda
olma ve bunlarin tizerine distinmeyi igerir. Savunucu sessizlik, bireyler agisindan risk
tagtyan bilgi ve duslincelerin saklanmasini igeren, bireyin stratejik bir kararidir. MUM
Etkisi (MUM Effect) kendini koruyucu sessizlige bir érnektir. Bireyler kot haberleri,
bireysel rahatsizlik duyacaklart ya da olumsuz sonuglar dogurabilecegi nedeniyle
iletmekten kaginirlar ya da bunu miumkin oldugunca ertelemeye ¢aligirlar. Savunucu
sessizlik ayni zamanda kigisel hatalart saklamay1 da igerebilir, kisi kendi hata ya da
eksikligi ortaya ¢ikmasin diye de sessizligi tercih edebilir. Calisanin isleyisteki bir
aksaklig: fark ettigi halde problemden sorumlu tutulma korkusu yiiziinden ve kendini
korumak amaciyla, duzeltilmesi gereken sorunlar hakkindaki gergekleri yok saymasi

savunucu sessizlige bir 6rnek olugturmaktadir (Van Dye, Ang ve Botero,2003:1367).

Savunucu sessizlik, oziinde korku ve kaygi olan kendini savunma davranigindan
ortaya ¢ikmaktadir. Savunucu sessizlik, kendini disaridan gelecek zararlara karsi
korumak amagli ilgili bilgi ve gortsleri saklama olarak ifade edilmektedir. Kariyerinde
ilerleyememe, isini kaybetme, arkadaglarinin ve yoneticilerinin desteginden mahrum
kalma gibi kisisel kayiplar bu sessizlik tiriiniin nedenleri arasindadir (Detert ve
Burris,2007). Kendini korumak i¢in yapilan bu davranista; sorunlar: gérmezden gelme,
yapilan kisisel yanlislar: saklama ve yeni fikirleri gizleme davramslar: yer almaktadir.
Pinder ve Harlos (2001) sineye ¢ekme davranigini da savunucu sessizlik davranis
icerisinde ifade etmektedirler. Sineye ¢cekme, gegici bir sessizlik olarak goriilmektedir
ve birey daha sonra agik¢a konusmaya ikna olabilir. Birey yapilan yanlig davraniglarin
ve haksizliklarin bilincindedir ve sadece bu duruma karst gelebilecek insanlara karst

sessizligini bozmak ister ve bunun i¢in dogru zamani bekler (Cakici, 2010: 33- 34).

Gephart ve digerlerine (2009:7) gore, ¢alisanlar iglerindeki pozisyonlarint ve

hayatlarindaki kigisel konumlarint korumak i¢in sessiz kalma yoluna gidebilir.
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Rosemary (2003) de calisanlarin bazi durumlarda kisisel durumlarini ve ailelerini

korumak i¢in susmak zorunda kaldigina dikkati ¢ekmistir.
1.8.4 Savunucu Ses Cikarma (Defensive Voice)

Isle ilgili diisiince, bilgi ya da goriisleri agiklamay1 igeren, kendini koruma ve
savunma amagli bir davranig bigimidir. Bu davranisin temelinde “korku” wvardir.
Calisanlar olumsuz bir sonug¢ algiladiklarinda; dikkati bagska yone ¢ekmek, yalanlama,
sug¢lamayr degistirmek ya da sugunu bastirmak i¢in mazeret bulma ve gerek¢e sunma
gibi egilimlerde olabilirler. Savunucu ses ¢ikarmada iletisim, kisinin algiladig: tehditi
azaltma yonlii - kullanilmaktadwr. ~ Sikayet ve elestiri  konulart  oncelikli  olarak
organizasyon yararma degil; bireysel ¢ikara dayalidir. Ornegin organizasyonda ¢ok
siki ¢aligmayan bireyler, bazi fikirler ileri stirerek dikkati kendi tizerlerinden bagka yone
ya da baska bireylere ¢ekebilirler (Ellis ve Van Dyne, 2009: 40). Savunucu ses ¢ikarma,
acikca konugmay1 ve dikkati kendinden bagka yone ya da diger kisilere ¢cekmeyi igerir.
Diger bir ornek ise, bir satig danigmaninin kusurlu bir Urtinle kargilagsan miisteriye
surekli olarak, urtinin olumlu yonlerini vurgulayarak uriiniin kusurlart tzerinden
dikkatin dagilmasini saglamasidir (Van Dyne, Ang ve Botero,2003:1372). Savunucu ses
cikarma, anti-sosyal davranmig, kotii davranig, alay etme, hakaret etme, yaralayict soz
soyleme, sikayet etme, kaba davranis, zorbalik ve ig yeri saldirganliklart gibi ¢esitli
negatif davraniglarla kargilagtirilabilir. Savunucu ses ¢ikarma gikayet etme, negatif
yorum ya da kaba soz i¢erebilmesine ragmen; bu kavramlardan farkli ve birincil olarak
orgiite ya da diger bireylere zarar vermeyi amaglamamaktadir. Bazen birey konustugu
zaman diger ¢alisanlar ya da orgit zarar gorebilmektedir. Ancak savunucu ses
cikarmada birey tamamiyla kendine odaklanmistir, haksizliga gelememe, bireysel
kontroli tekrar ele gegirme ya da bireysel ozgurligi geri alma istegi ile birey bu
davraniga yonelmistir (Ellis ve Van Dyne, 2009: 43-44). Van Dyne, Ang ve Botero
(2003) savunucu ses c¢ikarmayr kendini  koruma odakli  bir davranis olarak
degerlendirmiglerdir. Calisanlar isteki kontrollerini tekrar ele gegirmek i¢in savunucu
ses cikarmayr kullandiklart zaman, ifadelerinde kullandiklart sesin siddeti ya da
tonlamast degisebilir. Sesin siddeti, ifadenin igerdigi duygunun yogunlugunu gosterir.
Duygu yogunlugunun azligi dusik ses siddeti ile duygu yogunlugunun g¢oklugu ise

yiksek ses siddeti ile ifade edilebilir. Savunucu ses g¢ikarmadaki ses tonu yiiksekse,
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karsi taraf genelde olumsuz tepki verir ve iletisime uygun olmaz. Yiksek ses tonlamasi
karg1 tarafta tehdit algilamasi yaratir ve mevecut durum ve iligkilerin diizenini bozuyor
olabilir. Bunun aksi diisik ses tonu ile aktarilan bilgiler kargi tarafta daha az tehdit
algilamasi yaratir ve daha ¢ok da igbirligine yoneltici olur (Ellis ve Van Dyne,2009: 44).
Cunku bireyler dusiik ses tonlamasinda kargi tarafla daha ¢ok iletigim kurabilecegini ve

mevcut durum ve iligkilerin bundan yipranmayacagint digiinir.

Savunucu ses ¢ikarma is siiriinmesi (job creep), duygu somiiriisii ve tepkisellik
ile dogrudan iligkilidir. Caliganlar arasindaki duygusal sémiirii ¢ok maliyetli olmaktadir.
Bu nedenle caligsanlar kendilerini kullanilmig gibi hissettikleri zaman, kendilerini
koruyabilmenin bir yolu olarak savunucu ses ¢ikarmayr kullanirlar. Sikayet ve
elestirilerini kendilerini koruma amagli agikga dile getirirler. Ellis ve Van Dyne (2009)
ig sirinmesi ve savunucu sessizlik arasindaki iligkiyi aragtirmiglar, savunucu sessizligin
farkl: tiirlerine ve sonuglarina odaklanmiglardir. Is stirinmesi kendini kullanilmis gibi
hissetmenin spesifik bir 6rnegidir. Ik defa Van Dyne ve Ellis (2004) is siirinmesi
modelini gelistirmiglerdir ve i sirinmesini siirekli olarak ¢ok is yaparak az geyler
bekleme sonucu olusan bir durum olarak nitelemislerdir. Is striinmesi asamali ve
informal olan rol sorumluluklarinin artmasini igerir. Ayrica Van Dyne ve Ellis’ e gore is
surinmest, orgutsel vatandaglik davranist i¢inde yer alan, istege bagli ve gerektiginden
daha fazla caligmayi igeren bu davramigin zaman igerisinde yoneticiler ve caligma
arkadaglart tarafindan sirekli beklenir hale gelmesidir. Yoneticiler ve c¢alisma
arkadaglarinin artan beklentisi ile eklenen gorevler, kiside kendini kullaniliyormug gibi
hissetmenin bir bigimini olusturabilir. Cinki bunlar formal olarak tanimlanmamis ve
karsiliginin verilecegi de belirtilmemigstir. Bireyler formal olarak bir yikimlalikleri
olmasa bile katki yapmay1 sirdirmenin yarattigi baski nedeniyle kendini kullanilmig
hissine kapilirlar. Ekstra rol davraniglarini belli bir zaman sonra kisi i¢in maliyetli
olabilmektedir. Ornegin, uzun ¢alisma saatleri kisinin kendi aktivitelerine ve ailesine
ayiracagl zamani azaltir ve strekli olarak “cok is yaparak az sey bekleme” kisi tizerinde
stres yaratir. Bu da birey de zaman i¢inde psikolojik tepkimeye sebep olabilir. Van
Dyne ve Ellis (2004) tepkime teorisini baz alarak, is siirinmesinin bireysel 6zgurlugu
nasil tehdit ettigini, psikolojik tepkimelerin neler olabilecegini ve ¢alisanlarin
hognutsuzluklarini st ve g¢alisma arkadaglarina nasil yansitabileceklerini igeren bir

model gelistirmiglerdir. Bu modele gore, ¢alisanlar iste vyerini getirdikleri
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yukiamlulikleri agtiklarini  hissettikleri zaman bu baskiyt azaltmak igin, agikca
konusmay1 (sikayetlerini dile getirme) tercih edeceklerdir. Oregin performans: diisiik
bir ¢alisanla kendisini toparlamast i¢in ya agik¢a konusulabilir ya da digerleri ona ekstra
olarak yardim edebilir. Bagka bir sekilde performansi digsik c¢alisanla g¢alisma
grubundan ayrilmasinit tegvik edici bir konugma da yapilabilir. Bu konugmalarin hepsi
dogrudan bireylerin kendi 6zgirliklerini yeniden kazanmalar1 amaglhdir. Calisanlar ig
surinmesini deneyimleri ve yoneticileri ya da ¢aligma arkadaglarinca istismara
ugradiklari zaman, genellikle kendilerini tikenmis, ezilmis, engellenmis, kiigimsenmig
hissederler ve ofke duyarlar. Cinku bireysel 6zgiirluklerinin azaldigini hissederler ve
Ozellikle is siiriinmesini deneyimleyen bireyler biiyiik olasilikla tepkime vereceklerdir
ve ozgirluklerinin kisitlandigr hissini duyacaklardir. Savunucu ses ¢ikarma burada
calisanlar tarafindan 6zgurliklerini yeniden kazanma i¢in bir yol olarak kullanabilir.
Savunucu ses ¢gikarma haksiz davraniglar hakkinda elestiri yapmayi1 ve sikayetlerin dile
getirilmesini  ve 0Ozgirlik hissinin yeniden kazanimi ve onarimini igeren bir
mekanizmadir. Is siirinmesi de savunucu ses ¢ikarma gibi sikayetlerin sozlii olarak
ifade edilmesini, elestirilerin yapilmasini ve bireysel ozgurligi yeniden kazanmayi

icerir (Ellis ve Van Dyne, 2009: 40-41).
1.8.5 Pro-sosyal Sessizlik (ProSocial Silence)

Kabullenici sessizlik ve savunucu sessizlik yonetim literatiriinde daha once
yapilan ¢aligmalarda yer almistir (Morrison ve Milliken,2000; Pinder ve Harlos,2001).
Van Dyne, Ang ve Botero daha once literatirde yer almayan Ugilincii bir sessizlik
tiriind, pro-sosyal sessizligi ortaya koymustur. Pro-sosyal sessizlik, isle ilgili diigtince,
bilgi ve gorislerin orgiit ya da diger insanlarin yararina sakli tutulmasini ifade
etmektedir. Isbirligi, dayanisma ve baskalarmi diisimme (ozgecilik) giidiilerine dayali
olarak olusur. Bu kavram Organ (1988)1n pro-sosyal bir davranig olan, orgitsel
vatandaslik davramsindan gelistirilmistir. Orgiitsel vatandaslik davranisi, calisanin
orgiitin bigimsel yolla belirledigi zorunluluklarin o6tesine gegerek istenenden daha
fazlasini yapmasini ifade etmektedir. Orgiitsel vatandashik kavrami goniilliililk esasina
dayanir. Organizasyonun resmi &dil sistemiyle baglantili olmayan, ¢alisan degerleme
sistemi tarafindan olgiilmeyen ve calisganin kendisinden istenenin daha fazlasini

yapmasina yonelik gonulli orgiit davranigini igeren bir kavram oldugu i¢in, kimi
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arastirmacilar tarafindan “Iyi Asker Davrams1” olarak da ifade edilmistir (Sokmen ve
Boylu, 2011: 148; Sabuncuoglu ve Tz, 2001: 321; Greenberg ve Baron, 2000: 372).
Pro-sosyal davrams “fazladan rol” ve "tanimlanmamis rol" davranislar: seklinde
genis bir kapsama sahiptir ve baskalariyla isbirligi kurma, organizasyonu gelistirici
fikirler ortaya atma, beklenmeyen tehlikelere karsi organizasyonu koruma gibi
davranislart icermektedir. Orgiitsel vatandaslik davramsinda oldugu gibi pro-sosyal
sessizlik de isteyerek yapilan, pro-aktif olan ve diger kisilerin ve orgiitiin yararma
odaklt bir davramstir. Orgiitsel vatandaslik gibi pro-sosyal sessizlik de istege bagl
yapilan, 6rgiitin sart kostugu bir davranig bigimi degildir. Savunucu sessizlik de oldugu
gibi pro-sosyal sessizlik de alternatiflerin farkinda olmaya dayali, digiince, bilgi ve
goruslerin saklanmasini igeren, bilingli olarak verilen bir sessizlik kararidir. Savunucu
sessizligin aksine pro-sosyal sessizlik, agikca konugma sonucu olumsuz bir sonugla
kargilagma korkusundan daha ¢ok digerlerine odaklanan bir davranig bigimidir (Van

Dyne, Ang ve Botero,2003:1368).

Podsakoff ve digerleri (2000), orgiitsel vatandaglik davraniginin 7 boyutu
oldugunu ileri sirmiistiir. Orgiitsel vatandasligin sportmenlik boyutu dogrudan pro-
sosyal sessizlik ile iligkilidir. Sportmenlik calisanlarin 6rgiit i¢inde gerginlige neden
olabilecek olumsuz davraniglardan kaginmalarini ifade etmektedir. Sorunlart gereksiz
yere buyitmeme, ise yonelik sikayetten uzak durma ve is arkadaglarina saygisiz
davranmama sportmenlige o6rnek olarak gosterilebilir. Van Dyne, Ang ve Botero (2003)
sikayetlerin yoklugunu (saklanmasini) sessizligin bir bi¢imi olarak gormislerdir.
Sikayetlerin azalmasi (sessizlik), bireyin kendi ¢ikarlarindan uzaklagmasi ile diger
insanlara gosterdigi tahammul ve nezakette ortaya ¢iktigint bildirmiglerdir. Pro-sosyal
sessizlige ornek olarak, ¢alisanin igbirligi yaklagimi i¢inde olarak, orgit yararina olan
ozel bir bilgiyi koruma amagli saklamasidir. Pro-sosyal sessizlikte bilginin
saklanmasindaki amag, tartisma ya da karisiklik ¢itkmasini 6nlemek igin degil; bilginin
mahremiyetini korumaktir (Van Dyne, Ang ve Botero,2003:1368). Bu agidan pro-sosyal

sessizligin orgltsel vatandaslik geregi gerceklestigi soylenebilir.

Cakict  (2010) pro-sosyal sessizligi koruma amacgl sessizlik olarak
nitelendirmistir. Topluma, diger bireylere ve orglite faydali olmak i¢in fedakarliga ve

igbirligine dayali olarak is hakkindaki bilgi ve goriislerin gizlenmesi olarak pro-sosyal
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sessizligi ifade etmistir. Bagkalar digstnulerek yapilan bu davranista; 6zveride bulunma
ile orgit ve diger bireyleri menfaatini bilingli olarak 6n planda tutma dustncesi
hakimdir. Bu sessizlikte agik¢a konugsmanin sonuglarindan korkuldugu i¢in o gekilde
davranilir fakat koruma amagli sessizlikte ise diger insanlarin yararn dusunildiagi i¢in
sessizlik davranigt gosterilmektedir. Mesela; kisi, i arkadaslart arasindaki kaynagmayi
bozmamak adina muhalif gorts bildirmeyebilir ya da bir ¢alisma arkadagini korumak
igin isteki yetersizligi konusunda konusmayip sessiz kalmay: tercih edebilir. Orgiit
menfaati i¢in ise, kisi 6rgltiin aleyhinde olacak higbir bilgiyi disariya yansitmayacaktir

(Cakici, 2010; 34).
1.8.6 Pro-sosyal Ses Cikarma (ProSocial Voice)

Pro-sosyal ses ¢ikarma iyi niyetli, olumlu bir davrams bicimidir. /sbirligi ve
yardmmlasma giidiilerini icermektedir. Diger ses ¢ikarma tirlerinden (kabullenici ve
savunucu) farkli olarak kullamlmaktadir. Orgiitsel vatandaslik davranisinin bir bigimi
olarak ifade edilen ses ¢ikarma, Le Pine ve Van Dyne (1998) tarafindan mevcut durumu
sadece elestirmekten ziyade iyilestirme amaci ile degisim odakli yorumlarin
aciklanmasi olarak ifade edilmigtir. Van Dyne, Ang ve Botero (2003) ise pro-sosyal ses
cikarmayi igle ilgili disiince, bilgi ya da goruslerin isbirligi gidustne dayali olarak,
islerin ve isleyisin iyilesmesi i¢in yapict bir sekilde agiklanmasidir. Ornegin, orgiit
icinde karsilagilan problemlere iligkin diger ¢alisanlar ve orgiit yararina ¢éziim Onerileri
sunmak ya da bir projede karsilasilan sorunlar i¢in yaratict ¢oziim 6nerileri sunmak gibi.
Bu ses ¢ikarma bi¢imi de pro-sosyal sessizlikte oldugu gibi isteyerek yapilan, pro-aktif
olan ve diger kisilerin ve orgiitiin yararma odakl bir davranistir. Pro-sosyal ses ¢ikarma
da pro-sosyal sessizlik gibi istege bagl yapilan, ¢aba isteyen bir davranis olup; orgiitiin
sart kostugu bir davrams bicimi degildir. Organ (1998)'a gore, degisim i¢in agikca
konusma ve oOneride bulunma kisisel risk tagidigt igin orgitsel vatandasligin asli bir

bi¢imi olabilir (Van Dyne, Ang ve Botero,2003:1370-1371).

Van Dyne ve Ellis (2004) calismalarinda ses ¢ikarmanin iki bigimi (ifade edici
ve aragsal) oldugunu ileri stirmusler ve bunlan karsilagtirmiglardir. Disa vurumcu ses
ctkarma (expressive voice), calisanlarin kendi engellenmisliklerini agiklamak ve
sikayetlerini dile getirmeleri i¢in agik¢a konusmalaridir. Disa vurumcu negatif ses

ctkarma (expressive negative voice) savunucu ses ¢ikarmayi igerir ve duygu odakli
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tepkimelere dayanmaktadir. Bunun aksine aragsal ses ¢ikarma (instrumental voice)
caligsanlarca durumu degistirmek i¢in sikayet ve elestirilerin yapilmasina dayalidir.
Aragsal negatif ses ¢ikarma da savunucu sessizligi igerir ve problem odakli tepkimelere
dayalidir. Aragsal ses ¢ikarmada ses tonu yukseldiginde, karsi taraf bunu olumsuz
olarak degerlendirmez ¢iinkii aragsal ses ¢ikarma, durumu degistirmek i¢in problem
cozmeye ya da isbirligine dayali pozitif bir davranistir. Bu nedenle iletisimdeki kargt
taraf, kisinin sorunu ¢ézmek i¢in hiddetlendigini digiriir ve bu durumu bir saldirt ya da
tehdit olarak degerlendirmez. Ayrica bireyler yakindiklart durumu dile getirip, ¢6ziim
icin oneriler ileri siirdiiklerinde sadece sikayet eden ya da yakinan kisilere gore sosyal
olarak daha olumlu karsilanirlar. Bunu aksine disa vurumcu ses ¢ikarmada yiikselen ses
tonu olumsuz olarak algilanir. Ctnki bu ses ¢ikarma tiiri sadece sikayet ve elestiri
igerir. Ek olarak genelde isyerindeki mevcut duruma ve iliskilere zarar verir. Ofke ve
duygularin siddetli bir bi¢imde ifade edilmesi negatif olarak degerlendirilir ¢iinki
siklikla duygusal ¢atigma ya huzursuzluga neden olur. Ayrica kimse elestirilerin ya da

sikayetlerin hedefi olmak istemez (Ellis ve Van Dyne,2009:45).

Van Dyne ve Ellis’in ileri surdigi iki tip ses ¢ikarma, Buss (1961)1n disa
vurumcu ve aragsal saldirganlik ayrimi1 ve Kowalski (1996)’nin disa vurumcu ve aragsal
sikayet etme ayrimi ile paralellik gostermektedir. Kisacasi diga vurumcu ses ¢ikarma,
rahatsiz edici duygulan disa vurarak (catharsis) kurtulmayi; aragsal ses ¢ikarma ise
problemi ¢6zme ya da var olan durumu degistirmek i¢in yapilan girigimleri ifade eder

(Ellis ve Van Dyne,2009: 41-42).

1.9 Calisanlarin Sessizligi Kullanma Bicimleri

1.9.1 Bilgi Toplama Amach

Sessizlik yoneticiler tarafindan problemleri ¢ozme ve 6grenmeyi arttirma yolu
olarak kullanilabilir. Bir kisi sessiz kaldiginda; buradan kisinin karmagik bir problemi
cozmek i¢in bilgi topladigi ve/veya bu verilerin igerigini degerlendirdigi sonucu
cikartilabilir. Amerika Temsilciler Meclisi’nin eski sozciisi Tip O’Neill personel
toplantilarinda ilk o6nce sorularini sorar, sonra da arkasindan sessizlesirdi. Tip
O’Neill’in sessizligi, personelini kanuni diizenlemeler, son sdylentiler, sikayetler,
dedikodular ve gunin politik olaylarn ile ilgili degerlendirme yapma ve Oneriler

sunmalarini tegvik etmek i¢indi. Bies (2008) liderligin can damarinin bilgi oldugunu, O’
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Neill’in sessizligi ile de bilgiyi toplamak i¢in dinlemenin Onemini, yani sessiz

kalabilmenin gerekliligini 6ne siirmugtiir (Bies,2009: 159).

Gereken sorular sorulduktan sonra sessizligi, dinleme ve Ogrenme amagli
kullanma sadece politik liderlerle ilgili degildir. Kurumsal liderler tarafindan da
sessizlik bu amagla kullamlmaktadir. Ornegin biyiik bir yap1 firmasinin st diizey
yoneticisi soru sormay1 ve sessizligi, isleri olusturan program dogrultusunda yuriytp
yurimedigini tespit etmek i¢in kullandigini belirtmistir. Yonetici gunlik olarak, yapi
icinde gezinirken caligsanlara is esnasinda sorular sorarak onlarla ufak sohbetler
gerceklestirdigini ve sessizligi ise yoneltilen sorular yanitlamak ve isle ilgili her seyin
uygun bir sekilde yerine getirilip getirilmedigini dogrulamak amaciyla kullandigini

belirtmistir (Bies,2009: 160).

Bies ve Tripp (1999) sessizligin, is yerindeki zorba patronlarla basa ¢ikmak
amacli da kullanilabildigini belirtmistir. Van Dyne, Ang ve Botero 2003 yilindaki
caligmalarinda sessizligi patron korkusunun yarattigina dikkati ¢ekmiglerdir. Caliganlar
patronlarinin kot muameleleriyle basa ¢ikabilmek igin kendilerini avantajli kilacak
sessizligi tercih etmektedir. Calisanlarin zorbalikla basa ¢ikabilmek i¢in gelistirdikleri
sessiz kalma tutumu, galisanlarda patronlarinin degisen tavirlarina odaklanmayi ve
zorba davraniglarini gozlemlemeyi saglayarak; onlar hakkinda akillica bir bilgi

edinmeyi i¢ermektedir.
1.9.2 Farkh Goriisleri Tesvik Etme Amach

Morrison ve Milliken (2000) kisiler arasi1 ve kurumsal boyutta sessizligin nasil
yaratildigina ve farkli gorislerin  bastirllmasi sonucu sessizligin zaman iginde
yayginlagtigina dikkati ¢ekmislerdir. Bies (2008) de arastirmasinda, liderlerin belli
zamanlarda farkli/muhalif goriglerin agiklanmasini tegvik etmek igin kasith olarak
sessizligi vyarattiklarina ortaya koymustur. Farkli gorislerin  agiga ¢ikmasini
saglamadaki amag ise orgiit i¢i problemlerin ¢ézimiini kolaylagtirmak ve karar alma
mekanizmasinin etkili ¢aligmasini saglamaktir. Konuya iligkin verilen bir oérnekte, orgut
icinde yeni bir politika olusturulmasinda karar alinmasi gerektigi i¢in kurul
toplanmaktadir. Bu kurulun lideri fikir birliginin saglanabilmesi i¢in kurul ayelerinin

goriglerini dinlerken, bu esnada bir tiye ortaya ¢ikan ortak fikirden farkli bir gortiigini
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dile getirmistir. Karar alma kurulundaki iyeler, kisinin goriisiine negatif bir tepki
vermislerdir. Liderin ise araya su sozlerle girdigi belirtilmistir: “Uyemizin goriisii farkls
fakat ayn1 zamanda oldukga ilging ve dikkat ¢ekici. Sizden istedigim simdi bu gorisi S
dakika sessiz kalarak dusinmeniz. Daha sonra bu gorige iligkin degerlendirmenizi
duymak istiyorum ve bu goriigii tartigmaya agiyorum”. Verilen bu 6rnekte sadece liderin
farkli bir gortisii desteklemesi degil ayni zamanda en dogru karart alabilmesi i¢in nasil
etkin bir sekilde dinledigi (sessiz kalmasi) ifade edilmistir. Konuyla ilgili diger bir

ornek ise tarithe Kiiba Fiizeleri Bunalim olarak gegen olayda, Amerika Eski Bagkani

John F. Kennedy’nin oynadigi roldiir. Kennedy konuyla ilgili olusturulan komitenin
yaptig1 toplantilara katilmayarak komiteyi karar almada o6zglr birakmistir. Bunun
nedeni, Kennedy’nin toplantilara bir bagkanin eslik etmesi sonucu bireylerin bagkanin
duymak istedikleri yonde fikirler ve oneriler sunduklarina iligkin goriigiiydi. Yapilan
toplantilara katilan Robert Kennedy, Kennedy’nin yoklugunda yani sessizliginde
komitedeki herkesin esit bir sekilde soz aldigi, kisitlanmadiklarint ve kendilerini
tamamiyla 6zgir hissettiklerini belirtmislerdir. Boylece Bagkan Kennedy’nin sessizligi
(yoklugu) farkli goriislerin agiga ¢ikmasiyla sagliklt bir tartigma ortaminin olugmasini
ve on U¢ giin stren toplantilarin sonunda da olasi bir tigiinct diinya savaginin ¢ikmasint
engellemistir. Bu ornekte dikkat edilmesi gereken her ne kadar Baskan Kennedy
toplantilara katilmasa da muttefiklerinin orda oldugu, ozellikle de erkek kardesi
Bobby’in Kennedy’nin o toplantidaki gozii ve kulag olarak bulundugu gergegidir. Bu

ornege benzer diger bir ornek ise Lehman Brothers Yatirnm Bankasi’na aittir.

Lehman Brothers’in CEO’su Lew Glucksman kurumun gelecegi hakkinda yapici
kararlar almasi i¢in ortaklarindan olusan bir grubun toplantilar dizenlemesine izin
vermigtir. Glucksman da ortaklarinin gorislerini  daha rahat agiklamalart igin
diizenlenen toplantilara katilmama karart almigtir. Bu olay, bir 6ncekinden farkli olarak
Gluckman’a bu toplantilar hakkinda bilgi verecek her hangi bir yakin arkadasinin
(gozciiniin) o toplantilarda yer almamasidir. Glucksman ve miittefiklerinden ayri
yapilan bu toplantilar yapict olmakta 6te kurumun satilmasi yoniinde bir goris birliginin
olugmasina sebep olmustur. Bu toplantilardaki Gluckman’in tegvik amach sessizligi ne

yazik ki kurumun gelecegini tehlikeye atmigtir (Bies,2009:161-162).
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1.9.3 Diisiinme Odakh Kullanim

Farkli endistrilerde liderlik tizerine yapmis oldugu arastirmalarda liderlerin
sessizligi, bir konuyu derinlemesine disiinme ve 6grenme amagli kullandiklarini ortaya
citkmigtir. Bies (2008) yapmis oldugu bir arastirmada, ofisinde 15 dakika boyunca
sessizce oturan ve dugiinceli bir sekilde camdan disari bakan bir proje yoneticisinin
tavrini gozlemlemistir. Proje yoneticisi ayaga kalktiginda, Bies yoneticinin odasina
girerek ne yaptigini1 sormustur. Proje yoneticisi her giintiin sonunda neleri iy1 yaptigini,
neleri daha farkli yapmasi gerektigini ve yarin ne yapacagini diiginmek i¢in kendisine
15 dakikalik bir disinme/degerlendirme siireci tanidigini ifade etmistir. Arastirmanin
izleyen bolumlerinde proje bittiginde ya da projenin biyiik bir kismi1 tamamlandiginda
proje yoneticisi, gergeklestirilen projeden alinan derslerin tartisildigt ve gelecek
projelerin hazirlanmasinda faydali olacak “islem sonrasi inceleme” (post-mortem)
olarak adlandirilan bir toplant1 diizenler. Bu toplantida liderler takimin farkl: iiyeleri bir
araya gelerek; birbirlerini sessizlik i¢inde dinlerken projeden ¢ikardiklari dersler
tizerinde konusurlar. Bu toplantilarda sessizlik, agik¢a konugsmanin ve projeyle ilgili
hususlarin anlagilmasinin baglangici olmaktadir.  Sessizlik burada ayrt bir disiplin

gerektiren ve 6grenmeyi kolaylastirici bir faaliyet olarak kullanilmigtir (Bies,2009:162).

Ayrica orgiitsel 6grenmede sessizligin énemi oldukga agiktir. Senge (1990)'in
Ogrenen organizasyonlar c¢aligmasinda “takim bazinda o6grenme disiplini” olarak
adlandirlan diyolaglarin kritik unsurlarindan biri sessizliktir. Takim tyeleri, oneriler
ileri siirebilmek ve konulari anlayabilmek i¢in birbirlerini dinlemeye ihtiyaglar1 vardir.
Sessizligin dinleme eyleminin bir pargast oldugu agiktir. Bireyler ¢aligirken, bir durumu
degerlendirirken ya da kargisindaki kisiyi dinlerken sessiz kalmaya ihtiya¢ duyarlar.
Senge (1990) de oOgrenme siirecinin merkezinde sessizligin oldugunu ve takim

tiyelerinin birbirlerini dinlemeleri gerektigini 6zellikle vurgulamistir.

1.9.4 Politik Bir Ara¢ Olarak Kullannm: Baski Kurma, O¢ Alma ve

Suclama Yonetimi

Orgiitlerdeki sessizligin merkezinde her zaman gii¢ dinamikleri yer almistir
(Morrison ve Milliken,2000; Van Dyne, Ang ve Botero,2003). Bies (2009) sessizligi
gicli ya da gigsiiz olmayla iligkili olarak kullanilan politik bir arag¢ olarak
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degerlendirmistir. Sessizlik ayrica politik yetenegin bir anahtari olarak stratejik
kullanima da sahiptir. Sessizligin politik bir ara¢ olarak kullanilmasina neden olan
faktorler ise biri uizerinde baski kurma istegi, birinden 6¢ almay: istegi ve suglandig

zaman bununla baga ¢ikabilme yolunun sessizlik olarak tercih edilmesidir.
1.9.4.1 Baski Kurma

Sessizlik siklikla hesaplagsma stratejisi olarak kullanilmaktadir. Bu stratejiye
sessiz muamele (silent treatment) adi verilmektedir. Birey karsisindaki kisiye tepkisiz
kalarak tepkisini gostermektedir. Sessiz muamele, hogsnutsuzlugu ifade etmek igin;
kargidaki kigiyi gormezden gelmeyi ve o kisiyle konugsmamay1 i¢cermektedir. Sessiz
muamele sadece igyerindeki iligkilerde degil, diger kisiler arasi iligkilerde de yaygin bir

sekilde kullanilmaktadir (6rnegin evlilik ya da arkadaslik gibi).

Sessizlik politik bir arag olarak digerlerinin Uzerinde otorite kurmak igin
kullanilabilmektedir. Yoneticiler ve liderler aslinda kasitli olarak, endise ig¢indeki
insanlart  kontrol altinda tutmak ve insanlara korku vermek icin sessizligi
kullanabilmektedir. Sessizligin insanlar Uzerinde baski aract olarak kullanilmast,
orgiitsel politikalarin karanlik tarafina 6rnek olmaktadir. Bies’in aragtirmasinda yer
alan bir yoneticinin bu kullanim bigimi ile ilgili ifadesi soyledir: “Ben sessizligi
insanlart kontrolim altinda tutmak ig¢in kullaniyorum. Onlart bu belirsizligin iginde
tuttukga; onlardaki korku ve endise duygusu artiyor. Insanlar asla benim ne bekledigimi
ve onlardan ne istedigimi bilemiyorlar bu onlar sasirtiyor, dengelerini bozuyor. Bundan

hoglanmiyorlar ama ne fark eder ¢iinkii ben bundan hoglaniyorum.” (Bies,2009: 163).
1.9.4.2 Oc¢ Alma

O¢ alma amagl sessizlige, yasanan kiigiik zorbaliklarin (petty tyrant) neden
oldugu soylenebilir. O¢ alma amagl sessiz kalan kisilerin zihninde, yasadiklart deneyim
sonucu; ilahi adaletin (poetic justice) yerini bulacagina iligkin bir algi olugsmaktadir.
Danigmanlik firmasinda yoneticilik yapan bir kadinin yasadigi olay bu duruma 6rnek

olusturmaktadir (Bies,2009:165):

“ Ust diizey yoneticimizle her zaman, giindemimizde olan konularin tartisildig

toplantilar yapardik. Patronum benden rapor hazirlamami ister ve daha sonra raporun
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kapagimi kendi adim tastyan bir kapakla degistirerek kendisininmis gibi sunardi. Ust
diizey yoneticinin yonelttigi sorulart da hazirlamis oldugum rapordan yanitlardi. Sonra
bir giin Gst diizey yoneticiye sunumun oldugu bir zaman benim tatile ¢iktigim doéneme
rastladi. Toplantida st diizey yonetici her zamanki gibi patrona sorular yonelttigi
zaman, hig¢birine yanit alamamasi beklenmedik bir durum yaratti. Bu durumu aragtiran
ust dizey yonetici ustimiin igine son verdi ve beni onun yerine getirdi. Firmadaki
herkes bunun ilahi adaletin bir gostergesi oldugunu disindi. Bu durumla savasta

sessizligim beni galip getirdi.”

Sessizlik, kargisindaki kisiye misilleme yapma ve ondan 6¢ alma amagl ve
insanlar1 bulundugu ¢evreden izole etme niyetiyle de kullanilmaktadir. Bies’in liderlik
lzerine yaptigl aragtirmalarda bir fabrika st yoneticisiyle yaptigr gorismedeki
yoneticinin su sozleri bu konuya 6rnek olmaktadir: “Ben karar verirken herkesin
masada olmasini isterim. Biz konular tizerinde diginir ve tartigiriz. Bir karar igin
tartisma yapilirken, goris bildirme en uygun zamandir. Fakat yoneticilerimden biri, fikir
beyan ederken kendini kimsenin olmadig: bir yerdeki peygamber gibi gortiyordu. Bu da
toplantida olugsmast gereken fikir birligini bozuyordu. Bu yoéneticinin kendi islerini,
grubun iglerinin Gstiinde gormesinden saglikli bir tartisma ortami da olusmuyordu. Bu
nedenle bu kisiyi toplanti disinda birakma karari aldim. Bagka toplantilara davet
etmedim ve toplant1 sonrasinda da kendisine herhangi bir bilgilendirmede bulunmadim.
Daha sonra diger kurul tyelerinden de kendisini takim dig1 birakmasini talep ettim.
Yaptigim bu muameleden bir hafta sonra kendisi bu durumu ve nedenlerini anladi.
Yoneticim simdi bir takim oyuncusundan daha fazlasi...” Sessiz kalarak tepki vermek,
Kip Williams’in yapmis oldugu toplumdan uzaklastirma (ostracism) ¢alismalar ile de
tutarlilik  gostermektedir. Williams’ in - yapmis oldugu bir arastirmaya katilan
Amerikalilarin  Ggte ikisi sevdikleri birine sessiz muameleyi uyguladiklarini
bildirmiglerdir. Sessiz muamele, bu davranisa maruz kalanlar tizerinde olumsuz etkilere

sahip olan bir davranig seklidir (Bies,2009:164).
1.9.4.3 Suclama Yoénetiminde Kullanilmasi

Koti haberleri iletme konusundaki isteksizlik yaygin olarak goriilen bir sessizlik
davramigidir. Bu isteksizlik ya da sessizlik Tesser ve Rosen (1975) tarafindan “Mum

Etkisi” olarak adlandirilmistir. Sug¢lama yonetimindeki sessizlik ise stratejik olarak
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kisileri kotl haberlerden ya da suglamalardan koruma amachidir. Bu sessizlik trd
liderler ve gu¢ otoritelerince kasith olarak yaratilmaktadir. Buna inandirici
reddedilebilirlik (plausible deniability) denmektedir. Kurumsal uygulamada inandirici
reddedilebilirlik, hesap verme ve suglamadan korunma i¢in kullaniimaktadir. Ornegin,
2003 yilinda Beyaz Saray Eski Danismanlarindan Lewis Libby hakkinda Amerikan
yasalarini ihlal edecek sekilde CIA ajaninin kimligini basina sizdirmasinin ortaya
¢tkmasinin ardindan gérilen mahkemede, Libby’in su¢suz oldugunu ve konuyla ilgili
bir bilgisinin olmadigini sdylemesi (gercekgi inkar - inandirici reddedilebilirlik) Gzerine
mahkeme Libby hakkinda gorevini kotiye kullanma, yeminli yalan ifade verme ve
mahkemedeki heyeti yaniltarak sorusturmanin isleyisini engellemeye c¢alismaktan
yeniden dava agmisti. Gorllen davalar sonucu 2007 yilinda Libby mahkeme tarafindan
suc¢lu bulunmasi suglama yénetiminde kisinin kendisini korumak icin sessiz kalmasina
ornektir(http://www.bbc.co.uk/turkish/news/story/2007/03/070307 libby verdict.shtml,
28.10.2013)

195 Gergek Duygu ve Ddslnceleri Saklama Amach Kullanilmasi:

Maskeci Sessizlik

Bu sessizlik turd, insanlarin agik yureklilikle konusamamalarindan kaynaklanan,
kendini gizleme davranisinin sonucu ortaya ¢ikmaktadir. insanlarin sosyal yasamdaki
yiizleriyle 6zel yasamlarindaki yizleri birbirinden farkli olabilmektedir. insanlar bu
sessizligi gercedi ya da gercek duygularini, politik gudiler nedeniyle saklamayi tercih
etmektedirler. Kendini saklama, sessizligin bircok bigimini alabilir. Sessizlik, zorba
davranislarda bulunan ve blyuk bir kesimce kabul gérmis bir yonetici ile basa ¢ikmak
icin stratejik olarak kullanilabilir. Bu duruma Utopya adli eserin yazari Thomas
More’un Kral 8. Henry ile yasadigi anlasmazlik érnek olarak gosterilebilir. Kral 8.
Henry’nin kendinden 6nce tahta bulunan agabeyinin ani 6limu Gzerine agabeyinin esi
ile evlenmisti. Daha sonra Anne Boleyn’a asik olan Kral 8. Henry bosanmak istiyordu.
Ancak Katolikler’de Papa nikdhi bozmadan bosanma gerceklesemiyordu. Buna ¢ok
sinirlenen 8. Henry 6nce Oxford ve Cambridge gibi Universitelerin de aralarinda
bulundugu Universitelerden, bosanmasinin dinsel yasalara stzde uygun oldugunu
belirten bir ferman kopardi. Sonra da bir yasa cikararak kendini ingiliz Kilisesinin basi

ilan etti. Parlamentoya baski yaparak bu kanunu cikaran 8. Henry ayrica ulkenin ileri
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gelenlerinin bu yasaya boyun egeceklerine dair yemin etmelerini istemisti. Ulkenin ileri
gelenlerinden biri de Thomas More’du. Kral, More’un destedini almanin kendisini ¢ok
guclendirecegini biliyordu. Ancak bu andi igmek Thomas More’un vicdanina aykiriydi,
More krali kilisenin basi saymaya yanasmadi ve olanlara karsi sessiz kalmaya yegledi.
Bunun Uzerine kral, 1534 yilinda More’u tutuklatti. More cikarildigi mahkemede,
sessizligini bozup yemin etmesi icin ikna edilmeye calisildi. Ancak More inanmadigi
bir sey lzerine yalan yemin etmeyi redderek idami  tercih  etti

(http://www.ruhunyolculugu.com/utopya-t10525.0.html;wap2=,29.10.2013).

Kendini gizleme amacl sessizligin diger bir bigimi, dikkat cekmeme davranisini
(low profile) iceren pasif ses ¢ikarmadir. Kendini tamamen iletisime kapatmaktan ote
herhangi bir konunun dogrulugunu tartismamayi, elestiri yapmamayi, patron/yonetici ile
mumkin oldugunca az iletisim kurarak gdze batmaktan kaginmayi ifade etmektedir.
Sessizlik sadece pasif olarak degil bazen aktif olarak da kullanilabilmektedir. Ornegin
Bies ve Tripp’in 1999 yilinda yapmis oldugu arastirmaya katilanlar, zorba davranislarda
bulunan yéneticileri ile basa ¢ikmak icin, aslinda onlarla ayni fikirde olmasalar bile

katiliyormus gibi davrandiklarini (aktif/bilincli) ifade etmislerdir.

Hewlin (2003)’in “gdrindste uyumluluk” Gzerine yaptigi arastirmadaki davranis
ile kendini gizleme amach sessizlik kullanimi benzerlik gostermektedir. Hewlin
goriniste uyumlulugu, érgitin degerlerinin ¢alisanlar tarafindan kabul ediliyormus gibi
gosterilerek; sahte bir gorintu yaratilmasi olarak tanimlamistir. Calisanlar sessiz kalarak
zorbaca davranan yoneticilerinin kendileri hakkinda uyumlu ve katilimci calisanlar
olduklarina inanmalarini saglamaktadirlar. Gizlenme amach sessizlikte, yonetici
calisanlari gercekte olduklarindan farkli olarak kurumuna baglh ve isine sadik ¢alisanlar
olarak go6zlemlemekte bu da yoneticilerin kendi ydneticilik anlayisini  yanhs
degerlendirmelerine sebep olmaktadir. Calisanlarin gercegi ya da Kkendilerini
saklamalari zaman i¢inde duygusal ve ahlaki olarak kendilerine sikinti verebilecektir

(Bies,2009:167).

Hewlin (2003) ve Bies ve Tripp (1999)’in baskici/zorba yodnetici ile basa ¢ikmak
icin, ¢alisanin gercgek kisiligini saklamasi ya da maskelemesi Uzerine olan arastirmalari
ile Scott (1990)’in baskici rejimlerle halkin basa c¢ikmak icin sessizlik dilini

kullandiklarini belirttigi calismasi arasinda benzerlik oldugu tespit edilmistir.
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BOLUM 2

ORGUTSEL SESSIZLIGIN GELISIM SURECI, LITERATUR TARAMASI VE
SESSIZLIGIN KULTURLE DEGERLER ACISINDAN INCELENMESI

2.1. Orgiitsel Sessizligin Tarihgesi

Yonetim bilimlerinde ses ¢ikarmanin (voice) ve sessizligin zengin bir tarihgesi
vardir. Briensfield, Edwards ve Greenberg (2009) yonetim literatirtinde sessizligin

tarihgesini 3 ayri akima ayirarak incelemistir. Bu akimlar (Sekil 2.1):
- Tlk akim, 1970’den 1980’in ortasina kadar ki aragtirmalart;
- 2. akim, 1980’lerin ortalarindan 2000’e kadar olan arastirmalari ve

- 3. akim ise 21. Yuzyil ig¢inde yapilan ve devam eden arastirmalar (giinimiiz akimi)

icermektedir.
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Sekil 2.1: Orgiitlerde Sessizligin ve Ses Cikarmanin Tarihsel Gelisim Siireci (Brinsfield, Edwards ve Greenberg,2009:9)
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2.1.1. ilk Akim

1970’lerden 1980’lerin ortalarina kadar, sosyal bilimciler drgutlerdeki sessizlik
ve ses cikarma ile ilgili birka¢ farkli formu ele alarak incelemislerdir. Bu ilk
calismalarin arasinda; Hirschman’in o6rgutsel tatminsizlik ile ilgili ¢alismasi, MUM
Etkisi ve Sessizlik Sarmali adli ¢alismalar dikkat cekmektedir (Briensfield, Edwards ve

Greenberg, 2009:8).
2.1.1.1. Hirschman’in Calismasi: Exit, Voice and Loyalty

Bu akimdaki ilk calismayi sosyal bilimci Albert Hirschman (1970) yapmistir.
Ses cikarmayi (voice) Orgitsel tatminsizligi dile getirisin bir yolu olarak kabul etmistir.
Hirschman calisanlarin tatminsizligini dile getirmede iki ayirt edici yol oldugunu ileri
stirmistir. Bunlardan ilki ayrilma (exit) orgutle iliskinin kesilmesi, ikincisi ise ses
cikarma (voice) yani degisim icin aktif bir sekilde eylemde ya da séylemde bulunmadir.
Hirschman ses cikarmayi, yonetimin dogrudan sorumlu tutulmasini isteyen bireysel ya
da kolektif talepler ya da yonetimde degisiklik yapilmasini zorlama amaciyla Ust
mercilere basvurma ya da gosteri ve eylem gibi bir c¢esit davranislarin sergilenmesini
iceren hos olmayan bir durumdan kagmak yerine degisim icin gosterilen ¢abalarin timi
olarak tanimlamistir. Cabalarin timi ifadesinden kasit, kamuoyunun harekete
gecirilmesidir. Ses ¢ikarmaya (voice) Fransa’daki ciftcilerin, Avrupa Birligi ortak tarim
politikasini protesto etmek icin Louvre Miizesi’ne koyunlariyla birlikte girmeleri bir
ornek olusturmaktir. Ciftciler konfederasyonu protesto icin Louvre Mizesi’ni
se¢melerinde “biz muzelik olmak istemiyoruz, bizim yerimiz kirsal bodlge, biz kirsal
bolgeyi canlandirabilir ve istihdam yaratabiliriz” demek icin geldiklerini ifade etmeleri
kamuoyunun dikkatini cekmistir (http://www.cnnturk.com/haber/dunya/fransiz-ciftciler-
louvre-muzesine-koyunlarla-girdi; 29.03.2014). Hirschman ayrilmay! (exit) ise bazi
musterilerin firmanin Grdnlerini almay! durdurmasi ya da bazi calisanlarin isyerinden

ayrilmasi olarak tanimlamistir.

Hirschman ses cikarma (voice) ya da ayrihsi(exit), Gcuncl bir degisken olan
bagliligi (loyalty) agiklamak igin kullanmistir. Bununla beraber Hirschman baghhgi

dogrudan agiklamamis fakat (i¢ ayri tipinin oldugunu belirtmistir:
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(1) bilingsiz (unconscious) (6rnegin mevcut konular tizerinde disinmemek);

(2) bilingli/pasif (conscious/passive) (6rnegin sessizlik i¢inde kivranmak ve

durumun dizelecegini ummak) ve

(3) bilingli/aktif (conscious/ active) (6rnegin agik¢a konugarak durumun
diizelecegini ya da degisecegini disinmek). Hirschman o6zellikle ses ¢ikarmayi (voice),
orgiite bagli (conscious/active form) ¢aligsanlarin hosnutsuzluklarini ifade etmeleri igin
kullandiklart bir yol olarak; orgiite bagli olmayanlarin ise ayrilig (exit) yolunu tercih

ettiklerini iddia etmigtir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:8)

Hirschman’1 temel alan ondan sonraki g¢alismalar Rusbult, Zembrodt, Gunn
(1982) ve Farrell (1983) ihmal etmeyi (neglect) dordiinct bir tatminsizlik tepkisi olarak
belirlemiglerdir. Farrel (1983) c¢alisanlarin arasindaki umursamaz ve aldirmaz
davraniglart ihmal etme (neglect) olarak nitelendirilmistir; duyarsizlik ve pasif geri
cekilme ozelligi tasidigint da belirtmistir. Bununla birlikte ses ¢ikarma, aktif ve yapict
iken ithmal etme (neglect) ise pasif ve yapict olmayan davramiglan ifade etmektedir
Withey ve Cooper (1989) ise ses ¢ikarmay1 ¢alisanlarin dogrudan, isle ilgili durumlari
iyilestirme ve diizeltme talebi olarak ifade etmistir (Briensfield, Edwards ve Greenberg,

2009:8-9).

Birkag yil sonra Boroff ve Lewin (1997) ¢alisanlarin tatminsizlige kars1 tepkileri
ile ilgili aragtirmanin gercevesini genisletmislerdir. Boroff ve Lewin (1997) baglilig
yiiksek olan ¢alisanlara gore, bagliligr diisiik olan ¢alisanlarin adaletsiz davraniglan fark
edip, bunlardan sikayet¢i olma olasiliklarinin daha fazla oldugunu tespit etmiglerdir.
Baglilig1 yiiksek olan calisanlar, durumu degistirmek i¢in harekete gegmektense sessiz
kalip sikintt ¢ekmeyi tercih ettiklerini  belirtmiglerdir. Bulgular Hirschman'in
bilingli/pasif baglilik formuyla tutarlilik gostermektedir ayrica dlgimler Hirschman'in
onerdigi tg tip baglilik formundan da farklilik gostermemektedir. (Briensfield, Edwards
ve Greenberg, 2009:9).

Hirschman'dan bagimsiz olarak Bruneau (1973) sessizlige, sessizligin altinda
yatan faktorleri anlamaya dayali olarak, psycholinguistic (dilin psikoloji ile olan
baglantis1) bakis agisiyla yaklagmistir. Bruneau (1973) sessizligi u¢ aynt kategoriye

ayrrmigtir:
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(1) Psycholinguistic sessizlik: Kisilerin konustuklari zamanki istem digi

duraklama ve ses tekrarlarindan ibarettir (6rnegin 111 ve 111m gibi)

(2) Etkilesimli sessizlik: Cikarimda bulunma, yargilama ve duygulanim sonucu

konugmada meydana gelen uzun sureli bosluklar ifade ederken;

(3) Sosyo-kiiltirel sessizlik ise grup ve/veya orgit diizeyindeki duraksamalari
ifade etmektedir. Ornegin Amerika'da Puriten Mezhebi tiyesi Amishler, Puriten mezhebi
ve kilisenin kontrol stratejilerini kullanan, aksi davraniglardan sakinan ve derin bir
sessizlige gomiili bir gruptur (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:10). Balikesir
Bigadig'in koyiinde bazi kisilerin, dini kimliklerini nedeniyle toplum i¢inde yasadiklar
zorluklar, farkliliklarinin toplum tarafindan kabul gérmemesi; bu insanlarin kendilerini
toplum i¢inde rahat¢a ifade edememelerine neden olmustur. Bu kisiler toplum i¢inde
kendilerini korumak ve yasadiklar sessizligi kirmak i¢in sifreli bir dil yaratip;

yasadiklari tatminsiz durumu bu sekilde asmay1 basarmislardir (A¢ikg6z,2013).
2.1.1.2. MUM Etkisi (Mum about Undesirable Messages Effect)

Ilk akimda goze carpan diger bir calisma da MUM FEtkisi adli galismadir.
Abraham Tesser'in oOnculigini yaptigt bir grup sosyal psikolog, Hirschman'in
caligmasini zaman igerisinde gelistirme firsati bulmustur. Rosen ve Tesser 1970 yilinda,
MUM etkisi adin1 verdikleri ¢aligmayr 6ne sirmuslerdir. MUM Etkisi, hosa gitmeyen
mesajlar hakkinda sessiz kalmayr ifade etmektedir. Bireyler olumsuz bilgileri
aciklamakta genellikle gonulstzdirler ¢iinki bu durum karsisinda bireyler rahatsizlik
yasayacaklarina inanmaktadir. Bu ¢alismadan sonra konuyla ilgili, Morrison, Milliken
ve Hewlin (2003), calisanlarin igyerinde bir problemle karsilagtigi zaman nigin sessiz
kaldiklarina iligkin bir agiklama getirmiglerdir. Arastirmacilar kot haberlerin iletilmesi
sonunda kisilerin bunlardan rahatsizlik duyacagini ve bu haberleri alanlarla iliskilerin
bozulmasindan korktuklarini gézlemlediklerini ifade etmislerdir (Briensfield, Edwards

ve Greenberg, 2009:10).

Isyerlerindeki statii ve gii¢ farkliliklan MUM etkisinin siddetini daha da
arttirmaktadir. Calisanlarin potansiyel sorunlar hakkinda endigelerini agiklarken ya da
ustlerinin gorevi kotilye kullandiklarini gordiikleri zaman; bunlarin negatif etkilerini
azaltmak icin bilgilerin igeriginde degisiklik yapma ya da bunu kendilerine saklama
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yolunu tercih ettikleri tespit edilmistir. Bu etki sadece yukariya dogru iletisimle sinirli
kalmamakta ayn1 zamanda liderlerin de bazen performans distklugu geribildiriminden
kagindiklar ya da miimkiin oldugunca bunu geciktirme yoluna gittikleri belirtilmistir.
Ayrica yoneticilerin kotii haber vermeyi daha alt pozisyondaki bireylere devretme
egiliminde olduklart fakat iyi haberlerin bildirimini kendilerine sakladiklar
gorilmugstir. Rosen ve Tesser (1970) bu durumu sorumlulugu bagkasina yiiklemede
ayrimcilik yapma olarak nitelendirmistir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:11).
Bu konudaki en giizel 6rnek, “The Office” adli televizyon komedi dizisidir. Dizinin ana
karakteri bir ofis mudarudir. Bu kisi yiiksek oranda kabul gérme hissine sahip, olumsuz
geribildirimden ¢ok korkan ve is igin hayati onem tagiyan olumsuz bilgilerin de
calisanlarca iletilmesini simirlayabilme yeteneginde biridir. Ornegin dizide bir ¢alisam
isten ¢ikarma haberini vermek i¢in 1 ay bekliyor ve bu haberi vermek i¢in en sonunda
bir astin1 gorevlendiriyor (Harvey, Martinko ve Douglas,2009:65-66). Ayni sekilde
“Bones” dizisinde de laboratuvarin sefi olan kadin laboratuar calisani ile (kisiligi o
takima uygun olmadig i¢in) ¢alismak istemedigini belirtemeyince; kurum psikologuna
bu bilgiyi c¢alisana iletmesi i¢in rica etmesi de bu konuyla ilgili bir 6rnek
olusturmaktadir. Bununla birlikte ¢alisanlarin da, ustlerine az giiven duyduklarinda ve
yiksek dizeyde is degistirme istegine sahip olduklarinda (ama sahip oldugu isini de
tehlikeye atmama istegine sahip kisilerde) bilgiyi daha fazla filtreme yoluna gittikleri de
gorilmustir (Milliken, Morrison ve Hewlin,2003:4).

2.1.1.3. Sessizlik Sarmali (Spiral of Silence)

Sessizlik ile ilgili diger onemli bir kavram 1970'1erin baglarinda Elisabeth
Noelle-Neumann (1974) tarafindan ortaya atilan sessizlik sarmali teorisidir. Sessizligin
ortaya nasil ¢ikabilecegi ve kamuoyunda sessizligin nasil siirekli bir hale gelebilecegine
dair bir anlayis gelistirmislerdir. Noelle-Neumann'a gore bireyler statiileri geregi, kamu
desteginin zayif oldugunu anlarlarsa sessiz kalma egiliminde olabilirler. Bu durumda
insanlar genellikle konugmaya goniilsiiz olurlar bundan 6te pozisyonlan geregi kamu
desteginin zayif oldugu ile ilgili algilart da kuvvetlenmis olur. Teoriye gore, bu dongii
sessizligin artmasiyla birer sarmal olarak ilerlemektedir. Kamuoyunun destegi gugli
oldugunda, insanlar kendilerini giivende hissederler, korkular1 azalir ve gortslerini

rahatlikla ifade ederler. Bu kavram, izolasyon korkusunun etkisi olarak konugmama
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kararini agiklamaya yoneliktir. Bulgular, algilanan kamu destegi ve konusma istegi
arasinda onemli bir iligki oldugunu gostermektedir. Neuwirth, Frederick ve Mayo
(2007) konusma davranigint ana ayirt edici degisken olarak kullanmiglar bununla
beraber sessizlik sarmali teorisini konugmama tizerine tahminle agiklamaya
caligmiglardir. Neuwirth, Frederick ve Mayo konugsmamayi, konugmanin tam kargitt
olarak gormenin yanlis oldugunu ileri sirmuslerdir. Konugsmamanin ¢ok boyutlu ve
ayirt edici gostergeleri vardir. Insanlar sessizlige diisebilir ya da inandirici olmayan
sozli davraniglarda (6rnegin yalan sdyleme ya da tartigmalarda tarafsiz gériinme gibi)

bulunulabilirler (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:11).

Gunumiizde sessizlik sarmali aragtirmasi, Bowen ve Blackmon'un (2003) dikey
sessizlik sarmali (vertical spiral of silence) galigmasi izerine devam etmektedir. Bowen
and Blackmon, Noelle-Neuman (1974) gibi bireylerin, kendi gortslerinin calisma
arkadaglarinca desteklenecegine inandiklart zaman, konugma olasiliginin yiiksek
olacagini belirtmislerdir. Bu arastirmacilar ayrica bir ¢alisanin bir konu hakkinda gortis
bildirmemesi ile baglayan sessizligin, orgiit icinde zamanla bireyler arasinda ve konudan
konuya yayilabilecegini ileri sirmiislerdir. Bir konuda sessiz kalma karar diger bagka
konular tizerinde de sessiz kalma olasiliginin artmasina da neden olabilmektedir. Cinsel
yonelim gibi kisisel kimlik ile ilgili konularda 6zellikle bu durum gerceklesmektedir.
Bowen ve Blackmon'a gore bu tarz bilgilerin saklanmasi, giivenin yapilanmast igin
gerekli olan sosyal degisimi ve diger konular izerinde konugma istemini engelleyebilir
ve de sosyal uyuma zarar verebilir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:12). Ellis
ve Van Dyne (2009) da bu goriise paralel olarak, bir ¢alisanin diigiincelerini
paylagsmamay1 tercih etmesiyle baglayan sessizlik davraniginin zaman iginde diger
caligsanlara etki etmesine engel olunamazsa biitiin orgiite yayilabilecegi ve orgiit

kiltirtne zarar verebilecegini belirtmistir.

Sessizlik ile ilgili yapilan ilk teorik ¢aligsmalar, sessizligin ve goriis bildirmenin
dogasinin anlagilmast ve ilerdeki caligmalarin gelistirilmesi i¢in 1yi bir temel

olusturmustur.
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2.1.2. ikinci Akim

1980'erin ortast ve 2000 yillart arasinda muhbirlik (whistle-blowing), ilkeli
orgiitsel muhalefet (principled organizational dissent), konu benimsetme (issue selling)
ve sikayet etme (complaining) gibi sessizlik ile ilgili birkag yeni kavram ortaya
cikmistir. Bu periyotta ayrica gorig bildirimi ile ilgili olarak “6rgitsel adalet”
kavramina odaklanilmistir. Ayn1 zamanda orgltsel vatandaglik davranigini aragtiranlar
caligsanlarin  distan gozlenebilen/disa vurulan davraniglarina  gore caligmalarini
yuritmuglerdir. 1990'larin sonunda sessizlik ile ilgili iki énemli ¢aligma kaydedilmisgtir.
Bu caligmalar sagir kulak sendromu (deaf ear syndrome) ve sosyal diglama (social
ostracism)dir . Bu c¢alismalar sessizligin yapisal gelisiminde buytk bir 6neme sahip

olmustur (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:12).
2.1.2.1. Muhbirlik (Whistle-blowing)

1980'lerin  baglarinda ekonomik ve kurumsal skandallardan esinlenen
aragtirmacilar, ¢aligsanlarin o6rgiitlerde diizenli olarak etik olmayan davraniglart nasil, ne
zaman ve nigin bildirmeyi tercih ettiklerini incelemeye baglamisglardir. Bu konuya olan
ilgi, kamuoyunda is etigine verilen Onemin artmasiyla biyimistir ve ABD'de
muhbirleri koruyan ve bu davranig1 yapmaya tesvik eden yasalar ¢ikarilmistir. Near ve
Miceli (1985) muhbirligi, orgiit iiyelerinin gorevi kotiiye kullanan yetkililerle ilgili
bilgiyi agiga vurmalart olarak tanimlanmiglardir. LePine ve Van Dyne (1998)'a gore
muhbirlik elestiri ve negatif bir faaliyeti durdurma anlamini igerirken; ses ¢ikarmayi
(voice) muhbirlikten farkli olarak bazi durumlart olumluya ¢evirmek igin harekete
gegme olarak tanimlamiglardir. Buna ek olarak, c¢alisan sesi (employee voice) isle ilgili
fikir ve onerileri 6ncelikli olarak agiklamayi ifade ederken; muhbirlik etik boyutta ciddi
bir ihlal/sinirt gegme anlamina gelmektedir (Briensfield, Edwards ve Greenberg,

2009:12).

Miceli ve Near tarafindan yapilan muhbirlik ile ilgili ilk ampirik aragtirmada,
acikca konusma (speaking up) ile orgutsel iklim ve algilanan gorev ihmali gibi
degiskenler arasindaki iligskiye odaklanmiglardir. Dozier ve Miceli (1985) ise muhbirligi
pro-sosyal bir davranig olarak ele alarak, kavramsal c¢ercevede arastirmalarini

surdiirmuglerdir. Arastirmacilar muhbirligin tGzerinde, algilanan goérev ithmali ve orgiit
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kaltiri gibi duruma bagli 6zelliklerin; yas, cinsiyet ve gorev suresi gibi kigisel
ozelliklerden daha buyiik bir etkiye sahip oldugu tespit etmislerdir. Miceli ve Near'a
gore eger calisanlar gorev ihmalinin ciddi boyutta oldugunu diigtiiniir ve gorevi ihmaline
dair ellerinde kanit olursa; bu konu hakkinda konusma olasiliklar artar. Barry (2007)'e
gore ABD orgiitlerinin yaklagik 2/3'0 etikten sapmalar, kural ihlalleri ve diger gorev
ithmal bi¢imleri hakkinda konugmalar ig¢in ¢alisanlarini tegvik etmektedir. Sirketler
calisanlarinin muhbirlik yapmasini gergekten isteyip istemese de igyerinde olan
ihlallerin nedenleri tizerinde ¢ok dusiinmektedirler (Briensfield, Edwards ve Greenberg,
2009:13). Gundlanch, Douglas ve Martinko (2003) ve Henik (2007) de bu konuyla
ilgili kiginin ge¢migse donik davramiglart degerlendirmesi sonucu 6fkenin agiga

cikabilecegini; bu 6fkenin de muhbirlik davranigina yol agabilecegini iddia etmiglerdir.

Tavakoli, Keenan ve Crnjak-Karnovic (2003) kiltirel boyut etkisinin muhbirlik
davranigint bireysel ve orgiitsel olarak nasil etkiledigini arastirmiglardir. Arastirma,
Hofstede (1980)’in gii¢ mesafesi, bireycilik ve erkeksilik gibi kiltirel boyut
farkliliklarina iligkin tespitleri ile tutarlilik gostermistir. Yapilan arastirmada, Amerikali
yoneticilerin muhbirlik davranigina bakigt ile Hirvat yoneticilerin bakisi birbirinden
farklilik gostermektedir. Amerikali yoneticilerin muhbirlik ile ilgili konular1 dile
getirmeye daha ¢ok goniillii olduklari ve daha az korku duyduklarn ya da misilleme

yapilmasindan daha az ¢ekindikleri goralmustiir.
2.1.2.2. llkeli Orgiitsel Muhalefet (Principled Organizational Dissent-POD)

Ilkeli orgiitsel muhalefet (POD) 1980'1erin ortalarinda Graham (1986) tarafindan
ortaya atilmistir. Ilkeli orgiitsel muhalefet, orgiitlerdeki yasal ve sosyal kurallarin
cignenmesi Uizerindeki vicdani reddi igermektedir. Caliganlarin 6rgiitsel mevcut durumu
protesto etmek ve/veya degistirmek i¢in mevcut politika veya uygulamaya karst bilingli
durug ¢abasidir (Premeaux,2001:4). Graham ilkeli o6rgiitsel muhalefet ile ilgili 6 ayr
form oldugunu ileri stirmustir. Bunlardan ikisi calisanlarin sessiz kalarak orgiitte
kalmalarint ya da orgiitten sessizce ayrilmalarini igermektedir. Diger 4 form ise
konusma bazlidir ve bireylerin orgutte kalma ya da ayrilma tercihlerine gore
farklilagmaktadir. Bu konugma bazli 4 formun igerigi ise su sekildedir: (1) Protesto etme
ya da sadece igsel kanallari kullanarak icte degisiklik yapma cabast (igsel-

kalma/internal-stay) (2) Isi birakmak igin gerekli nedenleri bulup isten ayrilma (igsel-
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ayrilma/internal-leave) (3) Protesto etme ya da dig baski kanallarini kullanarak igte
degisiklik yapma c¢abasi (digsal-kalma/external-stay) (4) Kamu oyunda protesto etme
yoluyla isten ayrilma (digsal-ayrilma/external-leave) Graham'a gore bu son 2 form

muhbirlik davraniginin birer uzantisidir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:13).

Morrison, Milliken ve Hewlin (2003)’e gore orgitler genellikle elestiri ve
muhalif goriislere karst hosgoriisiiz yaklagsmaktadir. Insanlar muhalif goriislere sahip
olduklarinda cezalandirilacaklarint diigiinmektedir. Deneysel arastirmalar azinlikta
kalan bireylerin, zihinlerini degistirmeleri gereken hedefler haline getirdigi, bu olmazsa
da bireylerin diglanma ve reddedilme durumu ile karst karsiya kaldiklarini
gostermektedir. Ulkemizde de siyasi parti yonetimlerinde muhalif goriislere ve iktidar
tarafindan muhalefet yapanlara nasil yaklagildigt haberlere  yansimaktadir

(Cakic1,2007:152).
2.1.2.3. Orgiitsel Adalet (Organizational Justice)

1980'lerin ortalarinda orgutlerdeki sessizligi ve ses c¢ikarmayr agiklamak igin
ortaya atilan diger bir ¢alisma alani da orgiitsel adalettir. Orgiitsel adalet terimi ilk defa
Greenberg (1987) tarafindan bireylerin 6rgitlerdeki adalet algilamalarini agiklamak i¢in
kullamlmistir. Orgiitsel adalet 4 ayri boyuttan olusmaktadir: (1) Dagitimsal adalet
(distributive justice), kaynaklarin dagitimi ile ilgili adaleti; (2) Prosedirel adalet
(procedurel justice), kaynaklarin dagittminda kullamilan prosediirlerin adilligine iliskin
adaleti; (3) Bireylerarasi adalet (interpersonal justice), iletigsim siireci ve sonucunda
bireylerarasi davraniglarda algilanan adaleti; (4) Bilgi adaleti (informational justice),
iletisim siireci ve sonucunda kullanilan bilginin derecesi ve cinsi hakkindaki algilanan

adaleti ifade etmektedir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:13).

Greenberg (2000)’e gore orgiitsel adalet arastirmalan ile ilgili en gigla
bulgulardan biri, prosedurlerin adil olduguna iligkin algilarin artiginin duyulmas: sanst
oldugudur. Prosedurel adalet literatiirinde bilindigi tzere ses g¢ikarma etkisi (voice
effect), prosedurii daha adil gorinir kilabilir ¢iinkii bu firsat bireylere sonuglar
etkileme sanst verir. Bununla beraber, insanlar orgutte fikirlerinin 6nemsendigine ve
kendilerine giivenildigine inanirlarsa; o zaman ses ¢ikarmanin etkisi yerini bulur. Buna

ek olarak, kullanilan ses insanlarin adalet ile ilgili algilarini etkiler ayrica algilanan
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adalet de bireylerin goriis bildirme egilimini etkileyebileceginden 6nem tagimaktadir.
Ozellikle Pinder ve Harlos (2001) galisanlarin bazi faktorlere (bireylerarast kotii
davranma, kurban ve suglu arasindaki 6énemli gug farkliliklar ya da var olan kiiltire
adaletsizlik hakimse) katlanip, bunlardan dolay1 adaletsizlik olduguna inandiklar
zaman, sessiz kalabileceklerini ileri sirmuslerdir (Briensfield, Edwards ve Greenberg,
2009:14). Cakict (2007) adaletsizlik kilttrantin oldugu is yerlerinin, yogun goézetim,
catigmanin bastirilmasi, is iligkilerinin insan iligkilerinden daha degerli tutulmasi,
rekabete dontk bireycilik, yiiksek diizeyde merkezilesme, otoriter yonetim tarzi ve zayif

iletisim gibi baz1 ortak 6zelliklere sahip oldugunu belirtmistir.
2.1.2.4. Konu Benimsetme (Issue Selling)

1990'larin baginda, sessizlik ve goriig bildirme ile ilgili diger bir kavram olan, tst
yonetime konu benimsetme konusu ortaya ¢ikmigstir. Dutton ve Ashford (1993)'a gore
konu benimsetme, konular1 anlama ve digerlerinin dikkatini bireysel davraniglarla
yonlendirme girisimi olarak nitelendirilmistir. Sosyal problem teorisi, izlenim yonetimi
(impression management) ve ustleri etkileme (upward influence) gibi ¢aligmalarda
aragtirmacilar, konularin 6rgitsel baglamda nasil stratejik olduklarini tarif etmigler ve
konular birbirleriyle kiyaslamiglardir. Arastirmacilara gore orta diizey yoneticiler, st
yonetimin dikkatini; bilgileri saglama, konular hakkindaki bazi 6nemli bilgileri gizleme,
konular belli yonlerden ¢erceveleme, kaynaklari toplama ve st yonetimin ilgisini diger
konulardansa bazi konulara odaklandirma yolu ile yonlendirebileceklerini ileri
surmislerdir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:14). Dutton ve digerlerine gore
(1997), ust yonetime oOnem tagiyan konulart dile getirip getirmeme “sartlarin
elverisliligine” iliskin degerlendirmeler yapildiktan sonra karara baglamir. Ust
yonetimin dinlemeye gonulli olmasi ve ¢alisanlar destekleyici kiltirin varlig: elverigli
sartlar olarak nitelendirilmektedir. Elverigsiz sartlar ise belirsizlik ve negatif sonug
almaktan duyulan korkudur. Sartlarin elverissiz olduguna iligkin bir algida sessiz
kalmay1 tercih etme olasiligs artacaktir. Ornegin, fikir birliginin kabul edildigi ama fikir
ayriliginin kabul edilemez oldugu bir ¢alisma ortami, ¢aligsanlarin farkli distincelerini
belirtmesini i¢in elverissiz bir sart olusturmaktadir (Amah ve Okfor, 2008). Ashford ve
digerleri (1998)’ne gore konuyu benimsetme ile ilgili elverigsiz sartlardan biri de

caligsanlarin goriig bildirmesi sonucu olumsuz sonuglarla kargilagabileceklerine iligkin
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inanglardir. Caliganlar imajlarinin zarar gorecegi endisesi duyarlarsa, konugmaya karst

isteksiz olacaklardir.

Vakola ve Boudaras (2005) da yoneticilerin, c¢alisanlar tarafindan dinleyen,
destekleyen, cesaretlendiren ve isleri kolaylastiran bir kisi olarak algilanmalarini ve
astlarina tartigmalarda ve karar verme sireclerine dahil etmelerini, c¢alisanlarin
konugmalar1 i¢in elverigli olduguna dikkati g¢ekmistir. Yoneticilerin ¢aliganlarinin
disincelerini  ve endigelerini  gormezden geldigi, elestiriden hoglanmadiklari,
istenmeyen mesajlara karst hos olmayan tepkiler verdikleri durumlar ise elverigsiz
sartlarin gostergesidir ve ¢alisanlar bu durumlar karsisinda konugmanin bos olduguna

karar vererek sessizlesebilmektedir (Huang, Vliert ve Vegt, 2005).
2.1.2.5. Sikayet Etme (Complaining)

Orgiitlerde acgikga konusma (speaking up) davramst tzerine literatiirde
gelistirilen g¢alismalardan birini ¢aligan sesinin bir bigimi olarak sikayet¢i olmadir.
Kowalski (1996) tarafindan gergeklestirilmistir ve arastirma strpriz bir gekilde fazla
dikkat ¢ekmemistir. Kowalski sikayet¢i olmayi, duygularin agiga vurulmasi ya da ig
ruhsal (intrapsychic) hedeflerin basarilmasi amach kisisel olarak deneyimlensin ya da
deneyimlenmesin bunu tatminsizligin bir ifadesi olarak tanimlamigtir. Kowalski'ye gore
sikayet etme bireylerin tatminsizliklerinin derecesi ¢ok yiiksek oldugunda ve sikayette
bulunmanin kendilerine maliyetinin az oldugunun farkina vardiklarinda bireyler arasi
iletisimin yaygin bir bi¢imi olarak olugmaktadir. Bununla beraber Kowalski, tiim
sikayetlerin tatminsizlik ifadesi icermedigini ve is tatmini olan kigilerin de sempati
toplamak ya da dikkat ¢ekmek igin (kisiler arasit amaglart basarmak i¢in; 6rnegin bir
topluluga dahil olmak gibi) sikayet ediyor gibi goriinebildigine dikkati ¢ekmistir
(Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:15).

Son zamanlarda Kowalski (2002) sikayet etmenin olast yararlarini aragtirmigtir.
Ozellikle sikayette bulunmanin insanlarin engellenmisliklerinin (frustration) agiga
vurulmasina ve boylece kendilerini daha iyi hissetmelerine neden oldugu ileri
surilmugtir. Bundan o6te duygu, dusince ve davraniglardaki engelleme ya da
kisitlamalarin gikayette bulunarak serbest birakilmasinin psikolojik saglik agisindan da

onemli olduguna dikkati ¢ekmistir. Ek olarak, bireylerin sikayet etmesi engellediginde
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ortaya ¢ikabilecek olumsuz diger sonuglarin sikayet mekanizmasi ile ortaya ¢ikmasi da
azaltmig olmaktadir. Ayrica Kowalski ve Cantrell (2002) tatminsizligini dogrudan
kendisi gibi tatminsizlik yasayanlara anlatan bireylerin; tatminsizligini tigiincii sahiglara
ya da yazili olarak anlatmayi tercih eden bireylere gore orgit i¢inde daha ¢ok sevilen ve
iligki gelistirilen bireyler olduklarini tespit etmislerdir. Sonu¢ olarak sikayet etme,
arzulanan imaj1 yaratmada ya da zedelenen imaj1 onarmada da kullanildigr i¢in, izlenim
yonetimi (impression management) ya da kendini ifade etme (self-presentation)
acisindan da onemli bir rol oynamaktadir (Briensfield, Edwards ve Greenberg,

2009:15).

2.1.2.6. Orgiitsel Vatandashk Davramsi (Organizational Citizenship
Behavior-OCP)

Son zamanlarda aragtirmacilar 6rgitsel problemler (6rnegin, sikayet etme) ya da
gorevi kotiye kullanma (6rnegin, muhbirlik) gibi kritik konular hakkinda konugmaya
odaklanmiglardir. Bu yonelime ek olarak, bazi arastirmacilar orgltsel vatandaslik
davramisini ele alarak galisan sesine pozitif bir bakis acisi getirmislerdir. Orgiitsel
vatandaglik davranisi, formal olarak bir yerde belirlenmemis, formal 6diil sistemlerinde
tanimlanmamig ve ¢alisanlar bu rolleri yiritemediklerinde olumsuz sonuglarla
karsilasmayacaklan isle ilgili pro-sosyal davramslan ifade etmektedir. Orgiitsel
vatandaglik davranist olgtimlerine gore birimin gelistirilmesine yonelik yaratict oneriler
getirme ve grubun nasil gelisebilecegine yonelik omerileri calisma arkadaslariyla
paylasma gibi ifadeler ozellikle dikkat ¢ekmektedir (Briensfield, Edwards ve
Greenberg, 2009: 15).

Ses ¢ikarmanin (voice) etki alani tartigsmali olmasina ragmen ses ¢ikarmanin 6zel
bir bi¢imi olan, sadece elestirmektense, iyilestirme niyetli olan ve yapiciligi destekleyen
davramglar olarak tamimlanan pro-sosyal davranigin ayirt edici bir bigimi olarak
arastirilmaktadir.  Le Pine ve Van Dyne (1998) ses ¢ikarma davranmiginin gecerli
olgimlemesini agiklayan destekleyici kamtlar ileri siirmiislerdir. Ozellikle yoneticiler,
caligsanlar ve ig arkadaglart ekstra rol davranigindan yerlesik olan davranisi (in-role
behavior) ayirt etmislerdir ve bu bireyler ayrica yardimlagma ses ¢ikarmayr da
birbirinden farklilagtirmiglardir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:15). Buna ek

olarak, ses ¢ikarma bigimleri, orgitsel vatandaglik davraniginin bir tipi olarak
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kavramsallagtirilmig ve ol¢imlenmigstir. Son zamanlardaki aragtirmalara gore, bazi
sartlar altinda pro-sosyal giidiiler ¢alisan sessizligine (employee silence) yol agabilir.
Bununla beraber caliganin sessiz kalmasinin is arkadaslarina, orgite ve diger orgut
bilesenlerine yarar1 vardir, orgiitsel vatandaslik davranigt literatiirinde bu konu heniiz
yeteri kadar dikkati ¢cekmemistir ve arastirma yapilmasina ihtiya¢ duyulan énemli bir
alandir. Pro-sosyal davranigin tersi olarak, sosyal psikologlar sessizligin giiciin,
baskinligin ve saldirinin bir araci olarak nasil kullanilabilecegine dikkat ¢ekmislerdir

(Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:16).
2.1.2.7. Sosyal Dislama (Social Ostracism)

Sosyal ve iligkisel diglama, halk arasinda siklikla bahsedilen fepkisiz kalarak
tepki gosterme olarak adlandirilan sessiz tepki (silent treatment), dislamanin olasi
bi¢imlerinden sadece bir tanesidir. Buna ayrica hiicre hapsi ve uzaklagtirma gibi ekstrem
(asir1) rollerde eklenebilir. Williams (2007) diglamanin, tipik olarak insanlari digta
birakma ya da yok sayma oldugunu belirtmis; yok sayma ve dista birakma boyunca
ortaya ¢ikan bir dizi tepkimelerin nitelik kattig1 bir stire¢ olduguna dikkati ¢ekmigtir.
Sommer, Williams ve Ciarocco (2001)’a gore bireylerin diglama yapmasinin altinda

yatan nedenler sunlardir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:16):

- Bireyi cezalandirma ya da incitme
- Catigma suresince diizeysizlikten ve suc¢luluk duygusunun kaginma
- Tartismay1 yatistirmak i¢in ara vermedir.

Sosyal digslama ve sessizlik ile ilgili ¢aligmalar, son 10 yilda orgiitsel bilimlerde
dikkati ¢ekmeye baglamistir. Sosyal diglama ile ilgili ampirik g¢alismalardan biri,
Williams, Shore ve Grahe (1998) yapmistir ve aragtirmalarinda katilimcilara sessiz tepki
davranigina maruz kaldiklarinda ne hissettiklerini anlatmalart ve sessiz tepki goren ya
da gosterenlerden bu davranigi tarif etmeleri istenmigtir. Bu aragtirmaya katilan 48
katitlimer bu sorularla ilgili toplamda 152 ayri davranis listelemiglerdir. En sik belirtilen

ifadeler ise su sekilde siralanmistir:

- % 73 goz temasindan kaginma
- % 54 konugmama

= % 42 bilingli olarak gérmezden gelme
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- % 40 tim iletisimi kapama
- % 40 herhangi bir soruya ya da tartismaya yanit vermemedir.

Gunumiuzdeki aragtirmalara gore sosyal diglama, orgiitlerde gorillen sessizlik
orneklerinden biri (6rnegin iste birine sessiz tepki gostermek) ya da sessizlige neden
olan olasi davraniglardan biridir (6rnegin bireyler konustuklarinda dislanacaklar
korkusu nedeniyle sessiz kalmayi1 tercih edebilirler). Kavramsal bakig agisina gore,
sessiz tepki, diger sessizlik tirlerinden ayri bir sekilde ele alinmali ve diglamada
(ostracism) ayri bir kategoriye konmalidir. Bununla beraber diglama, isle ilgili endise,
bilgi ve gorisleri kasith olarak tutmayi igermektedir ve bu nedenle ki ¢alisan sessizligi
(employee silence) tanimi ile birbirini tutmaktadir. Sosyal diglama (social ostracism)
sessizligin diger bigimlerinden 6nemli yonleri ile farklilik gostermektedir. Ozellikle
diglamanin altinda yatan faktorler, sessizligin diger bic¢imlerinden bu davranigt
farklilagtirir ¢inkii diglama davranisinda bireyleri ya da gruptaki bireyleri diglama ya da
yok sayma niyeti vardir ve sessizlik amagli yapilir. Bununla beraber ¢ok farkli faktorler,
insanlart diglamaya itebilir ve bazi sartlar bireylerin sosyal olarak kabul edilebilirligini
yok sayabilir ve bu az bilingle ya da bilingsiz olarak yapilir. Bununla birlikte, ¢alisan
sessizligi sadece isle ve orgitle ilgili konularda sessiz kalmayi igerirken, diglama bunun
aksine, ¢ok farkli konularda sessiz kalma tercihini ve ¢ok sayida konuda iletisim
kurmadan kaginmay: icerir. Ornegin sabahleyin giinaydin dememek, sorulara cevap
vermemek ve e-mailleri yanitlamamak gibi. Bu gibi davraniglar sessizligin nasil bir gii¢
aract olarak kullanilabilecegine ve sosyal olarak kabul edilmemenin nasil bir sikintt

yaratacagina dikkati ¢ekmektedir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009: 17).
2.1.2.8. Sagir Kulak Sendromu (Deaf Ear Syndrome)

Williams ve digerleri sosyal diglamanin o6zelliklerine odaklanirken, diger
aragtirmacilar ¢alisanlarin konugma isteksizligine neden olan faktorlere ve bazi yonetici
davramislarina dikkat gekmeye yonelmislerdir. Ozellikle bazi1 arastirmacilar, ¢alisanlarin
acitkca konugmasini  etkileyen rahatsizlik verici konularin, o6rgitte olumsuz
tepkimelerinin neler oldugunu ile ilgilenmislerdir. Bu baglamda Peirce, Smolinski ve
Rosen (1998), calisanlarin tatminsizliklerini dogrudan ve agikca dile getirmekten
vazgeciren orgutsel bir kurali ifade eden sagwr kulak sendromu terimini kullanmiglardir.

Peirce ve digerleri sagir kulak sendromunu su 3 konu ile iligkilendirmislerdir:
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(1) Yetersiz orgit politikalar1 (kullanigsiz ya da ac¢ik olmayan raporlama

prosediirleri)

(2) Yonetimsel rasyonellestirme ya da tepkimeler (6rnegin iddialart reddetme,
kurbant suglama, kurallara aykirt olarak yapilan hareketleri 6nemsizlestirme,
bazi ¢alisanlart koruma, kronik tacizciyi gérmezden gelme ya da kurbana karsi

misilleme yapma)

(3) Orgiitsel ozellikler (6rnegin aile sirketi olma, insan kaynagmnin az oldugu
kiiguk bir firma olma, kirsal konum, erkek egemen endistriler) (Briensfield,

Edwards ve Greenberg, 2009:17).

Harlos (2001) sagir kulak sendromu tizerine yaptigi arastirmanin boyutunu,
cinsel istismar alanina tasiyarak genisletmistir. Harlos, baz1 ses ¢ikarma sistemlerinin
(sikayetlerin raporlandigi formal sistemler, agik kapt politikasi, sikayet etme
prosediirleri ve sikayet kutulart gibi) ¢alisanlarin adaletsizlik algisini, memnuniyetsizlik
ve engellenmiglik hislerini siddetlendirmekte olduguna dikkati ¢ekmistir. Buna bagli
caligsanlarin sikayetlerinin ciddiye alinmasi istegi, orgiitlerde ses ¢ikarma sistemlerinin
beklentilerini arttirmaktadir. Sikayetler orgiit tarafindan ciddiye alinmadigi zaman,
psikolojik sozlesmede (psychological contract) bir ihlal oldugu anlagilir. Harlos (2001)'a
gore etkin ses ¢ikarma sistemlerinin ozellikleri; giivenlik (cezalandirmadan koruma),
guvenilirlik (objektivite, tarafsizlik), ulagilabilirlik ve zamanliliktir (Briensfield,
Edwards ve Greenberg, 2009:17).

1980'lerin ortalarindan 20 yiizyilin sonlarina dogru yapilan arastirmalar 6zellikle
acikca konusma (speaking up) davranigina yonelik olmustur (muhbirlik ile baglayip
orgiitsel vatandaglik davranisinin ekstra rol davranig bi¢imi ile sona ermistir). Bununla
beraber oOnceki c¢aligmalarda ele alinan konugsamama sorununa ilgi ginden gline
buyumistir, cesaretlenen aragtirmacilar ¢aliganlarin orgiitle ilgili olarak hangi 6nemli

konularda ve 6zel sartlarda sessiz kalmayi tercih ettiklerini aragtirmaya baglamiglardir.
2.1.3. Giiniimiiz Akimi

Gunumiuz yuzyilinin baglangicinda sessizlik ve ses ¢ikarma ile ilgili ¢aligmalarin

popilerligi orgiitsel alanda artmigtir. Journal of Management Studies adli dergide
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ozellikle sessizlige ayrilmig 6zel bir sayt hazirlanmigtir. Buna ek olarak ¢ok sayida
makale, yonetim dergilerinde yayinlanmaya baglamistir (6rnegin, Academy of
Management Review, Journal Of Applied Psychology). Son zamanlarda yapilan
caligmalarda sessizligin ses ¢ikarmanin (voice) yoklugundan daha fazlasini ifade ettigi
leri surilmustir. Son zamanlarda sessizlik ile ilgili gelismelere bakildiginda, bazi
onemli kavramlarin 6ne surildigi gorilmektedir. Morrison ve Milliken (2000) ilk kez
“orgiitsel sessizlik” kavramini ileri sirmiiglerdir. Daha sonra yapilan c¢aligmalarda
aragtirmacilar bireysel duzeydeki sessizlik davranist “calisan sessizligi” uzerinde
durmuglardir. Ayrica ilerleyen zamanlarda sessizlik, daha iyi anlagilmasi igin isten
uzaklagma (job withdrawal) ve orgitsel Ogrenme kavramlart ile de sessizlik

iligkilendirilmistir.
2.1.3.1. Orgiitsel Sessizlik (Organizational Silence)

Calisanlarin agik¢ca konugma (speaking up) davranisi, ¢cok sayida farkli bakis
acisiyla aragtirllmistir. Sessizligin, sadece sesin olmamasi ile iligkilendirilmekten daha
fazla anlami ve igerigi oldugunu ilk defa Morrison ve Milliken (2000) ortaya
koymustur. Ozellikle, bu arastirmacilar isle ilgili problem ya da konular hakkinda
endise, disince ya da bilgileri sakli tutmay1 topluluk diizeyinde yayilan bir olay olarak
niteleyip bundan orgiitsel sessizlik terimini turetmislerdir (Briensfield, Edwards ve
Greenberg, 2009:18). Morrison ve Milliken (2000) orgutsel sessizligi, isle ilgili konu,
problem ya da sorunlar hakkinda calisanlarm kendi fikir ya da onerilerini kendilerine
saklamalarini ifade eden kolektif bir olgu olarak nitelendirmiglerdir. Arastirmacilara
gore sessizlik, sadece reddedisi ya da muhalefeti ifade etmemekte, bireylerin bilgi
eksikliginden, kendini ifade etme firsatlarimin olmayisindan, fikirleri dile getirmenin
faydasiz hatta tehlikeli olabilecegi inancindan da kaynaklanabilmektedir. Banerjee ve
Somanathan (2001) ise Orgiitsel ses (organizational voice) terimini, Orgltsel
faaliyetleri etkileyebilecek olarak goriilen kisilerin gonulla olarak yaptiklar agiklamalar

olarak nitelendirmigtir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:26).

Morrison ve Milliken'e gore oOrgltsel sessizlik onceki kavramlardan birkag
onemli ozelligi ile farklilagmaktadir. Soyle ki, daha onceki ¢aligmalar genelde bireysel
diizeydeki olaylara odaklanirken, orgitsel sessizlik kolektif diizeydeki faktorler tizerine

odaklanmigtir. Buna ek olarak ve onemle, Morrison ve Milliken ¢alisanlarin toplu
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olarak neden sessiz kalmay1 tercih ettiklerinden daha da ote kasit/i olarak neden sessiz
kalmay1 tercih ettiklerini aragtirmiglardir. Morrison ve Milliken ayrica orgiitsel
sessizligin gelismesinde sessizlik ikliminin (climate of silence) ¢ok onemli bir rol
oynadigina dikkati ¢ekmiglerdir. Onlara gore bu iklimin olugmasinda paylagilan 2

yaygin inang vardir:
(1) Orgiitiin sorunlar: hakkinda konusmanin ¢aba sarf etmeye deger olmadigi ve

(2) Diisiince ya da inanglarm belirtilmesi sonucu misilleme yapilabilir diye

konusmanin tehlikeli olarak goriilmesidir.

Morrison ve Milliken (2000)’e gore sessizlik ikliminin gelismesine ve
yayilmasina neden olan bir dizi orgiitsel ve baglamsal faktérler mevcuttur. Bunlar st
yonetim takiminin 6zellikleri, orgitsel yapt ve politikalar, iletisim uygulamalari, ¢aligan

ve yoneticilerim demografik 6zellikleri ve kolektif anlam verme siireci gibi faktorlerdir.

Vakola ve Bouradas (2005), Morrison ve Milliken'in ilk ampirik aragtirmasindaki
orgiitsel sessizligin sonuglart ile ilgili modeli kullanarak bir ¢aligma gelistirmiglerdir.
Aragtirmaya teknoloji sektoriinde ¢alisan 677 kisi katilmistir, ¢alisan sessizligi, orgiitsel
baglilik ve is tatmini konular1 tizerinde arastirmada tahminlemede bulunmuslardir ve
yapilan arastirma sonucu sessizlik ikliminin 3 boyutu oldugunu ileri stirmiglerdir.

Bunlar:

(1) Yoneticilerin sessizlik hakkindaki tutumlart,
(2) Ust yonetimin sessizlik hakkindaki tutumu ve
(3) Orgiitiin iletisim olanaklandir.

Bu aragtirmanin sonuglart ¢alisanlarin yonetsel tutumlar ile ilgili algitlamalarinin
sessizlik kararini etkileyecegini 6ne stiren Morrison ve Milliken'in tezini desteklemistir.
Ayrica Vakola ve Bouradas (2005) Morrison ve Milliken modelinin &gelerine 6n test
uygulamis ve kesin gecerliligi olan bulgular elde etmislerdir. Bu ¢aligma ayni zamanda

ilerdeki ampirik arastirmalar i¢in de temel olugturmustur.
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2.1.3.2. Calisan Sessizligi (Employee Silence)

Morrison ve Milliken (2000)'in orgiitsel sessizlik ¢aligmasi yayinindan kisa bir
sire sonra, Pinder ve Harlos (2001) da orgutsel sessizlik ile iligkili bir kavram olan
caligsan sessizligini yonetim literatiirine kazandirmigtir. Morrison ve Milliken sessizligi
orgiitsel diuzeyde bir olay olarak goriirken; Pinder and Harlos ise sessizligi bireysel
diizeyde bir olay olarak gormustir. Pinder and Harlos (2001) calisan sessizligini,
degisimi etkileyebilme ya da diizeltebilme yetenegi olan insanlarm, orgiitsel durumlarla
ilgili  olarak, bireyin davramssal, bilissel ve/veya duyussal degerlendirmeleri
hakkindaki gercek diisiincelerini gizlemeleri olarak tanimlamiglardir. Buna ek olarak
Pinder ve Harlos (2001) ¢alisan sessizliginin ayrica takim ve orgutsel diizeylerde de
olusabilecegini bildirmistir. Ornegin, takim calismasinda yer alan ¢alisanlar orgiitsel
konu ve problemler hakkinda sessiz kalmayi tercih edebilirler. Ayrica sessizlik
bireylerin diisiincelerini saklamay1 se¢mesi ile baglayip, bireylerin agik¢a konugmaya
isteksiz olmasi ile takim uyeleri arasinda bulagici bir sekilde yayilabilir. Yonetim
literatiirinde yazarlarca c¢alisan sessizligi ve orgiitsel sessizlik, aym1 olguya atifta
bulundugu ig¢in birbirine alternatif olarak kullanilmaktadir (Briensfield, Edwards ve

Greenberg, 2009:20).

Pinder ve Harlos (2001)'un sessizligin algilanan adaletsizlige bir tepki olarak
gorildugn ¢aligmasinda, sessizligin basitge ses yoklugundan daha fazlasini ifade ettigini
vurgulanmigtir. Sessizlik bir dizi biligsel, duyugsal ve istemli igerige sahip bir iletigim
bi¢imidir. Sessizligin ayrica kisinin iginde olan, kendi kendisiyle iletisim kurdugu bir

durum oldugu da belirtilmisgtir.

Pinder ve Harlos (2001) calisan sessizliginin (employee silence), pasif
(quiescence) ya da kabullenici (acquiescence) nedenlere bagl olarak farkli anlamlarinin
oldugunu ileri sirmuslerdir. Pasif sessizlik (quiescent silence) bireylerin sessizliktense
diger stratejilerin daha yapict oldugunun farkinda olmalarina ragmen, kasitli olarak
orgiitle ilgili endise, bilgi ya da disiincelerini kendilerine saklamasini, kaginmaci bir
tutum oldugunu ve bunun bilingli bir sekilde yapildigini ifade etmektedir. Alternatif
seceneklerin farkinda olunmasina ragmen, kisisel a¢idan konugsmanin hos olmayan
sonuglart  olabileceginden, bireyler bu korkudan dolayr harekete gegcmeye

gontlstzdurler. Diger bir yandan, kabullenici sessizlik (acquiescent silence), orgutsel
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sartlart uysal bir sekilde kabul eden ve sessizligin varlig: ile ilgili farkindaligin az
oldugu sessizliktir. Pasif sessizlik (quiescent silence), yiksek biligsel uyumsuzluk ve
endige ile ifade edilirken, kabullenici sessizlik (acquiescent silence) ise duyarsizlik ve
caresizlik ile nitelendirilmektedir. Pinder ve Harlos'un g¢alismasindan sonra galisan
sessizligi arastirmalar buytk ol¢iide artmistir. Sessizlik ile ilgili yapilan bastaki sinirl
sayida arastirmalar, adaletsizlige bir tepki olarak goriinen caligmalarla genigletilmistir.
Cok sayida aragtirmact, ¢alisan sessizligini simdi, farkli durumlara bir tepki ya da yanit
olarak kabul etmektedir. Buna bagli olarak, arastirmacilar g¢alisan sessizligi, son
zamanlarda c¢alisanlarin 6rgit ya da isle ilgili konularda diigtince, bilgi, endise ya da
sorularimt  kasitli olarak kendilerine saklamalart olarak yeniden tanimlamigslardir

(Morrison ve Milliken,2003; Van Dyne, Ang ve Botero. 2003).

Pinder ve Harlos’un gelistirdigi ¢alisan sessizligini (kabullenici ve pasif), Van
Dyne, Ang ve Botero (2003) ayrintilariyla incelemisler ve calisan sessizliginin altinda
bunlarin yani sira prososyal gudulerin de oldugunu ileri sirmuslerdir. Van Dyne, Ang
ve Botero 6zellikle pro-sosyal sessizlikte ¢aligsanlarin isle ilgili fikir, bilgi ve distnceleri
kendilerine saklamada orgiit ve diger insanlarin yararini digiinme niyeti oldugunu

bildirmislerdir ( 6rnegin 6zgecilik ya da igbirlik¢i guduler).

Ampirik aragtirmalarda kabullenici ve pasif sessizligin eksikligine ragmen,
Morrison, Milliken ve Hewlin (2003)’in yapti§t nitel aragtirma kabullenici ve

pasif/savunmaci sessizligin aslinda potansiyel gecerli yapt oldugunu ileri siirmtiglerdir.
2.1.3.3. Isten Uzaklasma / Geri Cekilme (Job Withdrawal)

Isten uzaklagmanin ana fikrinin altinda bir dizi davranis gesitliligi ve davranigsal
niyet vardir. Calisanin isten ayrilmasi, devamsizlik, gorev ihmali ve ¢aligsanin isten
iligiginin kesilmesi gibi ¢esitli davranigsal olgulari i¢ermektedir. Son birkag yilda
calisgan  sessizligi, isten uzaklasma  c¢aligmalarinin  bir  bi¢imi  olarak
kavramsallagtirilmigtir. Ek olarak, isten uzaklagma c¢alisan sessizliginin bi¢imlerinden
sadece biri olarak dusunilebilir ve sessizlik g¢esitli nedenlerden dolayr (6rnegin, pro-
sosyal davranig) meydana gelebilir; fakat bunu tam anlamiyla isten uzaklagma niyetiyle

bagdastirmak yanlis olur (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009: 21).
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Pinder ve Harlos'un c¢alisanin sessizliginin ve sesinin (employee silence and
voice) altinda yatan farkli nedenleri bulmaya yonelik ¢aligmasindan bu yana, ¢alisanin
isten uzaklagmasi ile ilgili devamsizlik ve isten ayrilma gibi diger bigimlerle birlikte
sessizlik de arastirmacilar tarafindan uzaklagmanin bir bi¢imi olarak taninmaya
baglanmistir. Pinder ve Harlos (2001) c¢alisanlarin hosnut olmadiklart durumun
diizelecegine iligkin umutlarini yitirdikleri zaman, kabullenici sessizligin (acquiescent
silence) meydana geldigini ifade etmistir. Bu umutsuzluk hissi, ¢alisanlarin sessizlik
icinde act ¢ekmelerine ve konusmanin yararsiz oldugunu disinmesine neden
olabilmektedir. Bu da dolayisiyla, g¢alisanin is ile iliskisinin kesilmesine ve isten

uzaklagmasina neden olmaktadir.

Sessizligin basitce mevcut durumun kabullenilmesinden ¢ok daha fazla bir
anlam igerdigi ile Parker ve August (1997) is tatmini olmayan bazi c¢aliganlarin
sessizliklerini isten ¢ikma ile birlestirdiklerini ileri siirdiikleri ve bu davranisi ilkeli isten
ayrilma (principled turnover) olarak nitelendirdikleri distncedir. Ayrica diger
caligmalarda caliganlarin digsardan gozlenebilen davraniglarn ile ayrilma niyeti arasinda
bir iligki oldugu tespit edilmistir (davranigin ifade sekli bu iligkinin niteligine bagl
olmasina ragmen ). Ornegin Olson, Buchanan ve Boswell (2002) ise bagli calisanlarin
hosnutsuzluklarini ifade etmek i¢in formal yollardansa 6zellikle informal yollar tercih
ettiklerini tespit etmigtir. Bu aragtirma sikayet yontemleri ile ilgili 6nceki aragtirmalarla
tutarlilik gostermektedir ve ayrica uzaklagma davranigi (withdrawal behavior) informal
yontemleri kullananlardan daha ¢ok formel yontemlerle iligkilidir. Gortiniiste, bunun
formel sikayet mekanizmalarindaki memnuniyet eksikligine ya da misilleme yapilir
korkusuna bagli oldugu bilinmektedir. Calisanin isten uzaklagsmasinda sessizligin roli
hakkinda o6grenilmesi gereken ¢ok sey olmasina ragmen, insanlarin bazen sessiz
kalmasinin igten iligkisinin kesilmesi anlamina geldigi aciktir. Calisanlar endigelerini
dile getirmeyi kestiklerinde ise galistiklart yerden ayrilmalart an meselesi olabilmektedir

(Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009: 21).

2.1.3.4. Orgiitsel Orenme ve Bilgi Paylasimi (Organizational Learning and
Knowledge Sharing)

Orgiitsel 6grenme Edmondson ve Moingeon (1998) tarafindan organizasyonun

devam eden adaptasyonuna katkida bulunma seklindeki rehber davranis verisinin 6rgut
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tiyelerince aktif bir sekilde kullanildig: bir sire¢ olarak tanimlanmigtir. Edmondson ve
Moingeon'un tanmimlarinda orgiitsel oOgrenmenin ¢ok karmagik olduguna dikkat
cekmisler ve orgitsel 6grenmeyi baslatilabilir, gelistirilebilir ve uygulanabilir bir siire¢
olarak degerlendirmislerdir. Bu olusumda, c¢alisanlar arasinda haber ve bilgi
paylasiminin olmast gerekliligini de ileri sirmuslerdir. Argyris (1977) ¢alisanlarin isle
ilgili potansiyel sorunlarini yoneticileri ile konusamamalarinin oOrgiitsel O0grenme
yolunda engel olusturdugunu ifade etmistir. Sessizligin oOrgiitlerin hatalarini tanima,
dizeltme ve bunlardan ders ¢ikarma firsatin1 engelledigini de ileri sirmustiir.
Calisanlarin konugmaya isteksizligi takim diizeyinde 6grenmeyi kritik olarak etkiler. Bu
baglamda, Edmondson (2003) agik¢a konugmanmin takimlarda yeni uygulamalara
adaptasyonu kolaylagtiracagini ileri stirmugstir. Edmondson o¢zellikle, gozlemlerini,
endigelerini ve sorularini ifade eden takim tyelerinin dusiindiklerini ifade etmeye
goniilsiiz olanlara gore siradan igleri daha iyi 6grendiklerine dikkati ¢ekmistir. Agikgas,
bu tarz iletisim takimlara neyin ise yarayip yaramadigini anlamaya dair bir anlayis
gelistirmeye ve deneyim kazanmaya yardimci olmaktadir (Briensfield, Edwards ve

Greenberg, 2009:22).

Bireysel ve orgiitsel 6grenme arasindaki ana fark sadece 6grenmenin bir stireg
oldugu degildir ayn1 zamanda bilginin depolandig ve digerlerine aktarildigi bir metot
oldugudur. Genel olarak konusmanin, bireysel dizeyden orgiitsel diizeye yayilmast ve
orgitsel ogrenmenin meydana gelmesi i¢in bilginin ya paylagilmast ya da aktarilmasi
gereklidir. Bu anlayis kapsaminda, bireysel bilginin siklikla bilgisayar bazli bilgi
yonetim sistemlerinde (computer-based knowledge management systems — KMS)
saklamir ve aktarimi yapildig gorillmektedir. Orgiitlerde KMS'in etkinligi, biiyiik bir
sekilde calisanlarin gorislerini digerleri ile paylagmaya goniillii olmasindan etkilenir ve
onlarin bu gonullilugu formal KMS sistemine katkida bulunur. King, Chung ve Haney
(2008) gibi arastirmacilar, calisanlarin bilgi paylasgitmina goniilli olmasini etkileyen
faktorleri anlamaya g¢alismiglardir. Bunlan anlamak orgiitiin KMS sisteminde faydali
olacak ya da olmayacak nedenlerini anlama bakimindan yararli olacaktir (Briensfield,
Edwards ve Greenberg, 2009:22). Orgiitlerde sessizlik ve ses ile ilgili yapilan
caligmalarin tanimlayict ve ayirt edici ozellikleri asagidaki tabloda oOzetlenmistir

(Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:5-7):
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Tablo 2.1: Orgiitlerdeki Sessizlik ve Ses Cikarma ile Ilgili Yapilan Calismalarin Ana

Kavramlar

Kavram

Ses ¢ikarma/
Sessizlik

Analiz
seviyesi

Durum ya da
olay

Dikkate deger tanim ya
da aciklamalar

Orgiitsel
degisim

Ses ¢ikarma

Bireysel

Fikir, ihtiyag/
gelistirme

Sakincali bir durumdan
kagmak  yerine, bu
durumu degistirmek ig¢in
bir girisimde bulunmak
(Hirschman,1970).

Baglilik

Sessizlik

Bireysel

Is tatminsizliginin
tepkisi

Isine bagli galisanlar, is
tatminsizligi yasadiklar
zaman durumun
gececegini dustnup,
orgiitte kalirlar ve
sessizce aci ¢ekerler ve
konumlarint devam
ettirirler (Hirschman,
1970).

MUM
etkisi

Sessizlik

Bireysel

Olumsuz bilgi

Bireyler iligkilerinde
rahatsizlik
yasayabilecekleri nedeni
ile genellikle koti
haberleri ve olumsuz
bilgileri tasitmaya
gonilsiizdur (Conlee ve
Tesser,1973).

Sessizlik
sarmali

Sessizlik

Bireysel,
grup
yada

orgiitsel

Cogunlugun
fikriyle hem
fikirde olmama
/izolasyondan
kaginma

Izolasyon korkusu,
insanlarla ayni fikirde
olunmasa da ¢ogunluga
katilmayi1 saglar (Noelle-
Neumann,1974)

Ilkeli
orgiitsel
muhalefet

Ses Cikarma/
Sessizlik

Bireysel

Isyerinde ahlaksal
bir yanlis oldugu
algist

Orgiitsel statiikoyu
protesto etmek ve/veya
degistirmek i¢in mevcut
politika veya
uygulamalara kargt
bilingli durus ¢abasidir
(Graham,1986)

Prosedurel
adalet

Ses ¢ikarma

Bireysel

Adalet kaygilar

Prosedurel adalet, karar
alma strecinde
hissedilen adalettir;
caliganlarin kararlara
katilimini (ses ¢ikartma
yoluyla) tesvik etmeyi
ifade etmektedir
(Thibaut &Walker,1975)
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Ust
yonetime
konuyu
benimsetme

Ses ¢ikarma

Bireysel

Orgiitsel karar
vermeyi etkileme
girigimleri

Konulart anlama ve
digerlerinin dikkatini
cekmeye yonelik
bireysel davraniglardir
(Dutton &
Ashford,1993)

Sikayetci
olma

Ses ¢ikarma

Bireysel

Is tatminsizligi

Ister oznel olarak
deneyimlensin ya da
deneyimlenmesin
duygularin agiga
vurulmasinda ya da igsel
hedeflerin
gergeklestirilmesinde
yasanan ig
tatminsizliginin
ifadesidir

(Kowalski, 1996)

Orgiitsel
vatandaglik
davranist

Ses ¢ikarma

Bireysel

Ekstra rol
davranist

Isle ilgili fikir, bilgi ve
goriglerde birlikte
hareket etme giidiisiiniin
geligtirilmesi; 6rnek
olarak pro-sosyal ses
¢itkarma (Van Dyne ve
digerleri,2003)

Orgiitsel
vatandaglk
davranist

Sessizlik

Bireysel

Pro-sosyal
guduler

Bagkalarini diiginme ya
da igbirlik¢i guduler
tizerine dayanir; isle
ilgili fikir, bilgi ya da
gorugler diger insanlarin
ya da orgiitiin yararina
olabilir (Van Dyne ve
digerleri,2003)

Sosyal
diglanma

Sessizlik

Bireysel
ya da
grup

Dislayict niyet

“Sessiz tepkiye”
basvurulmasinda
diglama ya da
gormezden gelme eylemi
rol oynamaktadir,
(Williams,2001)

Sagir kulak
sendromu

Sessizlik

Bireysel

Orgiitsel
basarisizliga karst
caliganlarin
pozitif yonli bir
tepkisi

Orgiitlerde galisanlarin
isle ilgili
tatminsizliklerini
dogrudan ve agikga ifade
etmelerini yildirict
normlarin gelistirilmesi
(Peirce ve dig.,1998)
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Calisanlarin isle ilgili
problem ya da konularda
A - kendi bilgi, goriis ve
Orggtsg : Sessizlik Orgiitsel Or‘gu‘t gapinda kaygilarini sakladiklar
sessizlik sessizlik normlari oy .
kolektif bir fenomendir
(Morrison&Milliken,
2000)
Degisimi etkileyebilme
yeteneginde oldugu algi-
lanan insanlarin, orgiitsel
Korku, durumlara iligkin
duyarsizlik ya da | konularda, davranigsal,
Calisan .. . .
s Sessizlik Bireysel pro-sosyal biligsel ya da duygusal
sessizligi < . ;
nedenlere degerlendirmeleri
dayanmaktadir | hakkindaki gergek
distncelerini
esirgemeleridir (Pinder
ve Harlos,2001)
Calisanlar konugmanin
bos olduguna inandiklar
Isten geri . . . Umutsuzluk zaman geri ¢cekilmeye
cekilme Sessizlik Bireysel duygulart mecbur olduklarina
inanirlar (Pinder ve
Harlos,2001)
} Bireysel, Calisanlar Temeli galisanlar arasin-
ergutsel Ses cikarma grup ya arasinda bilginin | da bilgi ve enformasyo-
ogrenme da orgut paylagilmasi nun paylasiimasina
genelinde ihtiyaci dayanir (Agryris,1977)
Bu genis terim
caligsanlarin agikga
Kasitli olarak kpqusmgmyla ilgili tiim
Calisan alisanlarin disa bi¢imleri kapsamaktadir,
3 Ses ¢ikarma | Bireysel cally ¥ | temeli konugmak isteyen
sesi vurulan e e
davranislar k%sln%n iletisim kurma
niyetine dayanmaktadir
(Le Pine ve Van
Dyne,1998)

Yukaridaki tabloda orgitsel sessizlik olgusunu, aragtirmacilarin farkli kavramlar
altinda ele alip calistiklar1 gorilmektedir. Bu yaklagimlarin kronolojik siraya gore ele
alinmast konunun bir bitin igerisinde daha iyi anlagilmasini saglamaktadir. Tablo
2.1’de de goruldigi tzere arastirmacilarin zaman zaman ayni terimleri farkli olguyu
anlatmak i¢in kullanirken; farkli terimleri de ayni olguyu anlatmak i¢in kullandiklar
dikkat¢cekmektedir.
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2.2. Sessizlik ile ilgili Yurt ici ve Yurt Disinda Yapilmis Calismalar

Tablo 2.2: Yurtigi ve Yurtdisinda Yapilan Orgiitsel Sessizlik Ile Tlgili Calismalar

Yaym | Yazar/lar Yaym I¢erik
Yih

Calismada orgiitsel adaletsizligi anlama ve ¢alisanlarin orgiitsel adaletsizlige sessiz kalarak mi
yoksa konugarak m1 tepki verdiklerini anlamak amaglanmistir. Bu nedenle, arastirma kapsmindaki
kurumlar temsil eden 33 yonetici pozisyondaki calisanla igyerinde yasanan orgiitsel adaletsizlik ile
ilgili agikladiklart olaylar iizerinden gorigmeler yapilmistir. Aragtirmada gegmiste yasanan
Organizational adaletsiz olarak tariflenen kritik bir olay tartismaya agilmistir. Goriismelerde adaletsizlige bir
1997 Harlos Inqutice and Its kisim g¢alisanin ses ¢ikarak; bir kismin ise sessiz kalarak karsl durdugu g('?riilmiigtﬁr. Iki kes.imde
Resistance Using | orgiite karst sorumluluklan oldugunu ve bu yolla adaletin saglanmasi igin ¢abaladiklarim ifade
Voice and Silence | etmiglerdir. Gériigmelerde sessizligin adaletsizligi kesin olarak durdurmayi ya da tekrarlanmasinin
azaltmak igin yapilan bir stratejik ¢aba oldugu ifade edilmistir. Ayrica sessizlik adaletsizlige karsi
bir direng olarak da nitelendirilmigtir. Algilanan adaletsizlik sonucu orgiitte sessizligin olustugu,
bireylerde odaklanma, stres ve performans sorunlarina; Orgiitte ise tretim disukligi, ise

devamsizlik ve isten ayrilma gibi sonuglar dogurduguna yer verilmistir.
Morrison ve Milliken’in yaptigi bu arastirma Orgitsel sessizligin nedenlerini anlasilmasi ve
L ¢ogulcu orgiit 6niindeki engelleri asmada dogru ve kapsamli bir ¢alisma inga etmesi agisindan
.Orgamzatlona.l onem tagimaktadir. Caligmada sistematik olarak sessizligi arttiran faktorler bir siire¢ igerisinde
Morrison Silence: A Barrier aciklanmaya ¢alisilmigtir. Sessizligi arttiran faktorler bireysel anlamda degil de kolektif anlamda
2000 ve Milliken to Change and (hep birlikte alinan bir sessizlik karar1) incelenmigtir ve sessizlik ilk defa kolektif bir fenomen
Develppment In A1 olarak tanimlanmigtir. Bu aragtirmadaki amag, bazi ¢alisanlarin konugmay1 neden tercih ettigi va
Pluristic World da etmedigini agiklamak degil, bundan &6te c¢ok sayida oOrgiitte toplu halde sessiz kalmaya

neyin/nelerin sebep oldugunun aciklanmasi olmusgtur.

Sessizlik alaninda ikinci énemli ¢aligmadir. Pinder ve Harlos sessizligi, orgiitsel durumlara iligki
E . | konularda degisim yaratabilecek kisilerin gergek diistincelerini esirgemeleri olarak tanimlamis ve

mployee Silence: 7 =
. Quiescence and algilanan adaletsizlik hususunda konu§ma mi  yoksa ) “sessuhk karar1 m1 aldiklarina
2001 Pinder ve Acquiescence odaklanmlslardlr. Cahgmgdg calisanlarin, bireyler arasinda kotii muameleye maruz kalmg, kurban
Harlos olma veya adil olmayan kisiler arasinda gii¢sel farkliliklarin olmasi ya da mevcut kiiltiir gibi farkli

As Responses to
Perceived Injustice

nedenlerden dolayr bulunulan durumun adil olmadigmi disiintip sessiz kaldiklarnn onerilmistir.
Ayrica c¢alismada calisan sessizliginin 2 ayn tirinin (pasif-quiescence ve kabullenci-
acquiescence) oldugu ileri siiriillmiigtiir.
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Conceptualizing
Employee Silence

Van Dyne, Ang ve Botero (2003) Pinder ve Harlos (2001)’un ortaya koydugu sessizlik tirlerini

Van Dyne, and Emblovee genigletmis, sessizligin ve ses ¢ikarmanin 3 tipinin (kabullenici, savunucu ve pro-sosyal) oldugunu
2003 Ang ve Voicg as?/ ileri siirmiiglerdir. Ses ve sessizligin karmagik bir yapida oldugunu ve farkli durumlarda farkl:
Botero Multidimensional bigimler aldigin savunmuglardir.
Constructs
Guest Editors'
én ter;)lil;m%n: Journal of Management Studies dergisinin 6zel sayisinda yer alan bu makalede "insanlar
Morrison peaking b | orgitlerde ne zaman ve nasil konugmay1 va da sessiz kalmayi tercih ederler” sorusuna
2003 - Remaining Silent: S . P ..
ve Milliken The Dvnamics of odaklanilnus; sessizlik iizerine yapilan ¢aligmalar bir arada sunularak sessizligin daha iyi
¢ Lynami anlagilmasi ve bir biitiin olarak goriilebilmesi amaglanmigtir.
Voice and Silence
in Organizations
Shades of Silence:
Emerging Themes
- and Future Calismada c¢alisanlarn isle ilgili konu ve endiselerini dile getirme ya da sessiz kalma tercihini nasil
Milliken ve L S . ) o .
2003 Morrison Directions for verdiklerine, hangi konularda ve neden sessiz kaldiklarina ve ileride yapilacak caligmalar ig¢in
Research on onerilere ver verilmigtir.
Silence in
Organizations
An Exploratory Aragtirmacilar daha onceki arastirmalarinda tespit ettikleri sessizlik faktorlerini ele alarak;
- Study of Employee . . . . SR o )
Milliken, . sessizlik karari almig bireylerin duygu ve diisiincelerini miilakat teknigi ile belirlemeye
. Silence: Issues That . ! A
2003 Morrison Emplovees Don't galismiglardir. Calisanlara bir konu hakkinda konusmaya karar vermeden 6nce, orgiitin iletisim
ve Hewlin Ccr:mr};lunicate normlarini dikkate alan, neyi séyleyip soylememeleri gerektigini ve sonuglarinin neler olabilegini
Upward and Why bildiren biligsel bir harita gelistirmelerini énermislerdir.
Sessizligin Gi¢ ayr tiriiniin oldugunu ileri sirmiistiir. Mutlak sessiz kalma (absolute silencing)
Organizatioal higbir sekilde ve higbir kimse ile konugmanin olmamasini; revizyonist sessiz kalma (revisionist
2003 McGowan | Discourses: Sounds | silencing) yoneticilerin isle ilgili tim faaliyetleri yeniden yazarak rapor haline getirmesini; se¢ici
of Silence sessiz kalma (selective silencing) ise yoneticilerin goniillii olarak isle ilgili olumlu faaliyetleri;

kendi kisisel ve sikintili konularina kalkan yapmasi amagl dile getirmesini ifade etmektedir.
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Ik defa sessizlik eliskisi (silence conflict) terimi kullanilnstir. Sessizlik geligkisinin, bireylerin
kendi farkiliklan ile ne yiizlestikleri ne de bunu birbirlerine agiklamaya razi olmamalarindan
kaynaklanan bir durum oldugu ifade edilmistir. Bireylerin sessizlige daha 6nceki deneyimlemeleri

2003 Perlow (Akt:| When You Say Yes ve Ozellikle bireylerin "karsimdaki nasil olsa beni anlamiyor" algis1 sayesinde karar verdikleri
Slade,2008) But Mean No o - ) . ) . A
belirtilmistir. Sessizlik kararinda 6nceki deneyimler sonucu olugan korku ve giivensizlik
duygularinin etkili oldugu 6ne siiriilmiistiir. Ayrica érgiitsel 6grenme, karar verme ve yaraticilik
stireclerinde olumsuz etkilerinin oldugu belirtilmistir.
Breaking The Caligsmalarinda kendini izleme (self-monitoring) davranisinin, bireylerin sessiz kalmasini etkileyen
Silence: The bireysel ve baglamsal faktorlerle etkilesim iginde oldugunu ileri siirmiiglerdir. Bireysel faktorler
Moderating Effects | denetim odagi ve 6z saygi iken; baglamsal faktorler tist yonetimin agikligi ve yoneticiye olan
Premeaux ve o . . L AP o .
2003 Bedeian of Self-Monitoring | givendir. Caligmalarimin sonucu, kendini izleme diizeyi diisiik olanlarda konugma ile i¢ denctim
in Predicting odagi ve 6z-saygi arasinda pozitif bir iligki oldugu tespit edilmistir. Benzer sekilde tist yonetim
Speaking Up in The | calisanlarma kars1 agik ve calisanlarda yoneticiye gitven duyuyorlarsa kendini izleme diizeyini
Workplace disiikliigi ile aralarinda pozitif bir iligki oldugu belirlenmistir.
Speaking Up in the | Caligma takim liderlerinin konugmayi, fikirleri aciklamayi nasil cesaretlendirdigi veva engelledigi
Operating Room: | iizerine yapilmigtir. Edmondson ¢alismasinda, bir ameliyathane ekibinin yeni teknoloji kullanimini
How Team Leaders | ¢grenirken; takim tiyelerinin aralarinda hiyerarsi olmasina ragmen, problem yasadiklar zaman
2003 | Edmondson . > . o S o
Promote Learning | birbirleriyle ¢gekinmeden iletisime gegmelerini saglayicr sartlarin yaratilmas: gerektigine ve
in Interdisciplinary | insanlarin kendilerini giivende hissedip konusabilmeleri igin gerekli iklimi olusturmada, takim
Action Teams liderlerinin kogluk vapmalarnin gerektigi sonucuna varmigtir.
Breaking the Aragtirmada kiiltiirel degerlerden biri olan giic mesafesi ile kolektif sessizlik arasda iligki olup
Silence Culture: olmadig1 aragtinlmistir. Bu amagla 24 iilkede faaliyet gosteren uluslararast bir firmada 421 galisan
Huang, Van Stimulation of tizerinde bir arastirma gergeklestirilmistir. Calismada giic mesafesi aralig dar olan lkelerde,
2005 de Vliert ve Participation and | ¢alisan baglhiliginin ve galisanlarin goriiglerini bildirmeleri igin tegvik edici katilimer uygulamalarin
Van der Vegt | Employee Opinion | varligi meveut iken; giig mesafesi araligt genis olan iilkelerde ise galisan bagliliginin sadece
Withholding Cross- | katilimciligm oldugunu hisseden bireylerde oldugu ortaya gikmaustir.
nationally
Sessizlik ikliminin (boyutlari: iist yonetimin tutumu, yéneticinin tutumu ve iletisim firsatlari)
Organizational caligsanlarin sessizlik davranigini etkiledigine, sessizlik davranisi ile 6rgiitsel baglilik ve ig tatmini
Bouradas ve Silence: A New arasinda negatif kor;lasyop Qldugqna dikkati gekmislerdir. Sessi;lik dgvranlslmn disiik orgiitsel
2005 Challenge for bagliligin ve digik is tatmininin bir gostergesi oldugunu belirtmislerdir buna kargin calisanlarin
Vakola . o . b o R
Human Resource | konugmalari igin kendilerini tesvik eden yoneticilerin ve {ist yonetim tutumunun ise érgiitsel
Management baglilig: arttirdigina ve iletigim kanallarmin agikligi ile paylasilan bilgilerin de 6rgiite ait olma

duygularin arttirdigina dikkati ¢gekmiglerdir.
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Communications
with Management

Caligsmada sessizlik sarmali teorisi yeniden ele alinmig ve orgiitsel iletisim baglaminda ¢alisanlarin

2007 Shaia ve in Times of zor zamanlarda ve kriz anlarinda neden (misileme korkusu, sosyal izolasyon korkusu ve azinlik
Gonzenbach Difficulty and goriise sahip oldugu i¢in diistincelerini agiklamadaki isteksizlik) yonetimle iletisim kurmamay1
Crisis: Silence tercih ettikleri agiklanmaya galigilmistir.
Explained
Leadershlp Aragtirma, liderlik davranigi ile acik¢a konugma davranisi arasindaki iligkivi aragtirmak iizere
Behaviour and S 4 o ,
Detert ve . planlanmigtir. Bir zincir otelde gorev yapan ¢alisanlar iizerinde yapilmistir. Arastirma sonucunda;
2007 . Employee Voice: Is | 1., .. N . ) Lo
Burris liderlik davranigimin, 6zellikle en iyi performans gosteren ¢alisanlar iizerinde, agikga
the Door really o ~ D : y
Open? konugmalarimt saglamasi bakimindan en énemli etkiye sahip oldugu saptanmistir.
Orgiitlerde Yurti¢inde bu alanda yapilan 1lk ¢aligmadir. Calismada sessizlik ile ilgili genis bir yazin taramasi
Sessizlik: ve incelemesi yapilmigtir. Orgiitlerde sessizlik kavrami, sessizlesmenin dayandigi kuramlar,
2007 Cakic Sessizligin Teorik | sessizlesmeyi gelistiren faktorler ve gelecekte yapilacak arastirmalarla ilgili 6nerilere yer
Temelleri ve verilmistir.
Dinamikleri
Otel Isletmelerinde ik I ; ; . calisanlanm %55 inin ;
Sessizligin Iki adet de resort ote in 310¢a 1sanina yapilan ar.astlrrr.la sqnucunda, calisanlarin 4)55 nin 1s .
vasamlarinda en az bir kez sessiz kalmay1 deneyimledikleri ortaya ¢ikmistir. Sessiz kalmaya tercih
Cakici ve Algilanan . o T
2007 o edenler, tercih etmeyenlere oranla sessizligin sonuglart hususunda daha endiseli bir tutum
Cakici Sonuglarina Iligkin L . .2 e ) > .
Bir sergilemiglerdir. Ayrica katilimeilarn cinsiyet, yag ve egitim diizeylerine bagl olarak sessizligin
algilanan sonuglarinin farklhilagtigi belirlenmistir.
Aragtirma
Isgoren Sessizligi: | Arastirmaya katilan akademisyenlerin %701 sessiz kalmaktadir. Arastirmanin sonucuna gore
2007 Cakicr ve Konugsmak m1 Zor, | akademisyenlerin en az sessiz kaldiklar konular; etik konular ve sorumluluklar, yénetim sorunu ve
Cakici Sessiz Kalmak m1 | ¢aligma arkadaglarinin performansidir. Sessiz kalma nedenleri ise yonetsel ve rgiitsel nedenler ile
Zor? izolasyon ve iligkileri zedeleme korkusundandir.
Relationships
Among Silence Calismada orgiitteki sessizlik iklimi (Gist yonetimin tutumu, yéneticinin tutumu ve iletisim
Climate, Employee o o o . . e
. . firsatlar1) ve ¢alisanlarm sessizlik davraniglan ile orgiitsel baglilik ve is tatmini arasinda iligkiyi
Amah ve Silence Behaviour | . o , .
2008 . incelenmigstir. Calismada Bouradas ve Vakola (2005) m ¢aligmasindaki 6lgek kullanilmstir.
Okafor and Work Attidutes ) ) - kal 1o Sraiitsel baslilik warsilikli olarak T
The Role of Sclf- C.g 1§m.a.sopucunvda, sessiz kalma davranisi ile orgiitsel baglilik arasinda karsilikli olarak negati
Esteem and Locus vonde iligki oldugu belirlenmistir.
of Control
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Employee Silence

Aragtirmada orgiitsel baglilik ve 6rgiitsel sessizlik arasinda iligki olup olmadig incelenmistir.

on Critical Work | Arastirmada Van Dyne, Ang ve Botero (2003) nun gelistirmis oldugu 6lgegin 5 sorusu ile Allen ve
2008 Tangiralave | Issues: The Cross | Mayer (1993)’in 6lgeginin sadece duygusallik boyutunun bulundugu 6lgiim aleti kullanilmistir.
Ramanujam Level Effects of | Arastirma yapilan hastanede kritik gérevde bulunan hemsirelerin hasta giivenligi ile ilgili
Procedural Justice | konulardaki sessizlik durumu ile duygusal bagliliklan arasinda negatif yonde bir iligkinin oldugunu
Climate tespit edilmisgtir.
Who Speaks up at Aragtirmacilar kisiligin, sessizlik davranigini etkiledigini ileri siirmiislerdir. Bes kisilik faktor
. Work? . 1o
Nikolaou, . i modeli disadoniikliik, agiklik, duygusal denge, uyumluluk ve sorumluluk boyutlanyla calisanlarin
Dispositional o . o
2008 Vakola ve Influences on ses ve sessizlik davraniglariin nasil etkilendigini aragtirmiglardir. Duygusal denge ve sorumluluk
Bouradas Emplovees' Voice boyutlarinin, ¢alisanlarin yoneticilere karsi kendilerini ifade etmelerini etkileyen iki 6nemli etken
p oyees oldugunu tespit etmislerdir.
Behavior
The Adaptive Tez, Morrison ve Milliken (2000)'in ¢aligmasi tizerine yapilandirlmistir. Caligma 6rgiitlerdeki
Nature of sessizlik davraniginin karmagik ve orgiitsel 6grenme iizerindeki dinamik vapisini incelemek ve
Organizational sessizligin orgiitsel degisime karsi uyarlanabilir, dengeleyici roliinii daha kapsamli bir sekilde
2008 Slade Silence: A anlamak tzerinedir. Arastirmada gorisme teknigi kullanilmustir. Arastirma 2 soru tizerine
Cybernetic yapilandirlmistir: Orgiitsel degisim programlarina katilimda, sessizlik uyum saglayici bir davranig
Exploration of the | olarak nitelenebilir mi? Bireylerin orgiitsel degisim konularinda sessiz kalmasinin onlara yarar1 var
Hidden Factory nudir ve etkileri nelerdir?
Orgiitlerde Sessiz
Kalinan Konular,
Sessizligin Bu ¢alismada, ¢aliganlarin hangi konularda ve hangi nedenlerle sessiz kalmayi tercih ettikleriyle
2008 Cakici Nedenleri ve sessiz kalmanin 6rgiitsel ve bireysel boyuttaki etkilerine yer verilmistir. Aragtirma akademisyenler
Algilanan Sonuglar | uzerinde yapilmug ve sessizlik algisini 6lgmeye yonelik bir 6lgek gelistirilmistir,
Uzerine Bir
Aragtirma
.O rg@lzatlonal Aragtirma, Antalya’da 3 oteli bulunan bir zincir otelde 135 ¢alisan tizerinde yapilmistir.
. Silence: A Survey . . i .
Ehtiyar ve Aragtirmada kurum genelinde kismi de olsa sessizlik tutumu hakim olsa da genel anlamda
2008 ) on Employees o . . . . : .
Yanardag ot .| calisanlar agik iletisimden yana ve sorunlar agik¢a dile getirmeyi tercih etmiglerdir. Aragtirmada
Working in a Chain L . . . 5 P
Hotel yag ve cinsiyetin sessizlik boyutlar tizerinde anlamli bir farklilik yaratmadig tespit edilmistir.

107



Employee Silence:
Investigation of
Dimensionality,

Calisanlar arasinda kasith olarak bilgi saklama, bireysel ve 6rgiitsel anlamda ¢ok sayida sonug
dogurmaktadir. Gegtigimiz son birkag yilda sessizlik, sadece konugmanin yoklugu olarak degil;
ondan daha 6te anlam tagiyan bir kavram olarak yonetsel bilimde yerini almaya baglamistir.
Sessizligin dogasi geregi bu davranig hakkinda tam bir bilgiye ulasmak miimkiin olmadigi igin bu

2009 Brinsficld Dﬁ‘éiﬁ??:g;gf konuya ilgi her gegen giin artmaktadir. Bu baglamda bu ¢alismada da ¢alisan sessizligi anlasilmaya
Examinatljon of caligilmig ayrica yapilan aragtirmada ¢alisan sessizligini 6zellikle 6rgutsel adalet ve 6rgiit ici giiven
Related Factors kavramlarimin etkiledigi ortaya ¢ikmigtir.
Voice and Silence
Brinsfield, 1n Orgamzatlop S Orgiitlerde ses ve sessizlik kavramlarimin ve bu davranislarin altinda yatan nedenleri, kavramlarin
2009 | Edwards ve | Historical Review tarihsel boyutta gelisimlerini ele alarak agiklama lismiglardir
Greenberg and Current yutta geliy ¢ ya calismisiardir.
Conceptualizations
Calismada orgiitsel sessizlik, iki temel boyutta ele alinmigtir. Birinci boyut, ¢alisanlarin sessiz
The Silent and The | kalmasi (konugmamak ya da heniiz konusmamak), ikinci boyut ise ¢alisanlarin sessiz birakilmast
Silent in (konusabilmesi ancak bunun kisitlanmasi) seklindedir. Calisanlarin sessiz birakilmast boyutu
Blackman ve L s - ) s .y
2009 . Organizational Dyne, Ang ve Botero (2003) unun vapmis oldugu siniflandirma ile aymi igerige sahiptir. Blackman
Sadler-Smith ; s 9 o AP
Knowing and ve Sadler-Smith’in yaptig1 ¢calismada biling dist bastirilmig ses savunucu sessizligi; bilingli
Learning saklanan ses pro-sosyal sessizligi ve bilingli bastirilmis ses ise kabullenici sessizligi ifade
etmektedir.
Voice and Silence
aﬁeggtsiz;‘;eg Savunucu ses ¢ikarmayzi, iletisim yeterlilikleri ve galisanin ses ¢ikarma davraniglar ile
. . .| butinlestirerek agiklamaya ¢alismiglardir. Buradan yola ¢ikarak savunucu ses ¢ikarmayi etkileyen
Ellis ve Van | Defensive Voice: B . . Zo S .
2009 . faktorler ve siireglerin oldugu bir model gelistirmislerdir. Bu modele, savunucu ses ¢ikarmanin
Dyne Predictions Based .y i . NS .
o tiirleri ve savunmact ses ¢ikarmada hedef alinan kisi ve gézlemecinin iletisim hakkindaki yargilan
on Communicatio A , pp
da belirleyici bir faktor olarak eklenmistir.
Competence
Theory
Calisanlarin sessiz kalma karart ya da olagan dis1 is davraniglarini rapor etme karari verirlerken
H Causal Perceptios | nasil bir duygusal ve niteliksel siiregten gegtikleri arastirlmigtir. Aragtirmada muhbirlik ve Mum
arvey, o . Lo S o
. and The Decision | Etkisi temel alinmigtir. Calisanlarin farkli duygularinin igyeri sessizligini ya da sesini nasil
2009 | Martinko ve A . . N L )
Douglas to Speak Up or etkiledigi belirlenmeye ¢alisilmistir. Isyerindeki olagan dis1 davraniglarla iligkili olarak 6fke ve

Pipe Down

giicenmenin yoneticilerde Mum Etkisine; ¢alisanlar da ise muhbirlik davranigina ittigi; acima ve
sefkat duygularinin ise ¢alisanlarn sessiz kalma davranigia yonelttigi bildirilmistir.
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Deciding to Speak
Up or to Remain

Aragtirmacilar 5 ayrt duygunun agik¢a konugsma ya da sessiz kalma karan ile iligkisini tespit

Edwards, Silent Following etmeye calismuslardir. Ofke ve sucluluk duygusu muhbirlik davranisini; ileriye déniik korku ve
Observed . . . . )
2009 Ashkanasy . utang duygusu da sessiz kalma davranigini etkileyecektir. Sessiz kalma nedeniyle duyulan
Wrongdoing: The . - . Ay . . .
ve Gardner Role of Discrete pismanlik ¢alisanlari muhbirlik davranisina; muhbirlik davranisi nedeniyle duyulan pismanlik ise
. ileride kargilagilan benzer olaylarda ¢alisanlar sessiz kalma davranisina yoneltecektir.
Emotions and
Climate of Silence
Calisan sessizliginin 6rgitlerde neden bu kadar yaygin oldugu ve sessizligin altinda yatan kisiler
aras1 faktorleri ve psikolojik siireci anlamaya calismislardir. Orgiitlerdeki sessizlige neden olan en
onemli faktoriin giig oldugunu ileri sirmiiglerdir. Aragtimacilara gore giig, sosyal etkilesimlerde
2009 Morrison ve Silence and the dikkat cekici ve sosyal davraniglan giiclii bir sekilde yonlendirici bir 6zellik, orgiitsel rollerde
Rothman Dynamics of Power | dengesizliklere sebep olan belki de ¢alisanlarin sessiz kalmasinda en biyiik faktor olan bir
degisken olarak nitelendirilmektedir. Calismada 6zellikle gii¢ sahibi olan kisi/kisilere bilgi
aktariminda c¢alisanlarin goniilsiiz olduklarn belirtilmistir. Ayrica giiciin, yoneticiler ve astlar
iizerindeki duygusal, biligsel, davramigsal ve etkilesimsel etkileri de tespit edilmeye ¢alisilmigtir.
Calismada Folger (1977)'in arastirmasi esas alimmistir. Ses ¢ikarma ile adalet duygusu arasindaki
iligki incelenmistir. Caligsanlarin ses ¢ikarma ile kararlan etkileyebilecegi bunun da galisanlarda
2009 Lind ve Hear Mg Out: prosediirlerin daha adil uygulandigina dair alg1 yaratacagi 6ne siiriilmiistiir. Caligma ses ve adalet
Kulik Voice and Justice | literatiiniin yeniden ve kapsamli bir sekilde gozden gegirilmesini igermektedir. Ayrica caligmada
ses ¢ikarma adaleti etkiler mi sorusuna ek olarak, kimlerin ne zaman ve nigin ses ¢ikarak adaleti
nasil etkilenebilecegine de yanitlar aranmigtir.
Sessizligin orgiitte farkl islevlerde kullanilabilecegi ileri sirtlmiistiir. Sessizlik, goriiglerin ifade
Sounds of Silence: | edilmedigi, 6rgiitsel gelisimi engelleyici ve orgiit tizerinde olumsuz etkiler yaratabilecek bir iglev
2009 Bies Identifying New | olabilecegi gibi; bir sorunu ¢6zmenin ya da 6grenmenin bir gostergesi olan bir iglev de
Motives and olabilmektedir. Caligmada sessizlik kavraminin ¢ok ¢esitli davraniglar ve giidiileri igeren gok
Behaviors boyutlu bir yapisinin oldugu belirtilmistir. Sessizlik davranisi ayrica giiglii bir politik arag ve silah

olarak degerlendirilmisgtir.
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Bu ¢alismada, ¢alisanlarin gériis bildirmesinde liderin oynadigi role dikkat ¢ekilmistir. Liderlerin
orgiit i¢inde konugma firsatlan yaratmasi gerektigine deginilmistir. Liderlerin konugmay1 tegvik
ederken konugsmanin maliyet analizini yaptiklarina ve ¢alisanlarin konugmasi igin orgiitsel

Speaking Up and | giivenligi saglamada anahtar rol oynadiklar vurgulanmistir. Ayrica liderlik tipinin de agikga
Ashford, Speaking Out: konugmay etkiledigi agiklanmistir. Liderin destekleyici olmast, agik fikirliligi ve ¢alisanlar
2009 Sutcliffe ve Leadership konugmalari i¢in motive etmesi galisanlarda liderin ulagilabilir oldugu algist yaratarak, konugma
Christianson | Dynamics of Voice | igin risk algisimi azaltmaktadir ve galisanlar béylece agikga konugsmada herhangi bir sakinca
in Organizations | gormemektedir. Destekleyici ve transformasyonel liderligin ¢alisanlarin konugmasini tegvik ettigi;
buna karsin otokratik liderligin ise ¢alisanlarin konugmasini engelledigi belirtilmistir. Liderlerin
ayrica konugmanin yararlarina dikkat etmesi ve konusmacinin psikolojisini anlamasi gerektigi de
aciklanmgtir.
Calisan baglilig1 calisanlarin agik¢a konugmasini arttirir mi azaltir mi bu soruya yanit aranmistir.
Bu kosullara baglhdir. Eger konugmak i¢in uygun sartlar varsa oérgiite bagh ¢alisanlar agikga
konugmayi tercih ederler ancak agik¢a konugmak i¢in uygun sartlar yoksa (konusmanin bir fark
yg y
Taneirala ve The Sound of yaratmayacagi, misilleme korkusu ya da konusmanin maliyetli olacag algisi) 6rgiite bagl
2009 R arr%anu'am Loyalty: Voice and | ¢alisanlar agik¢a konusmaktansa alternatif yollara gidebileceklerdir. Bu alternatif yollar ise
! Silence? muhbirlik, koruyuculuk, 1slah edilmig radikalizm, gegici siire sessiz kalma ve isten ayrilmadir.
Bunlar yapic1 yonde davramglardir. Orgiite baglilig1 az olan ve tatminsiz ¢aliganlar da ise olumsuz
davraniglarin (isi ihmal etme, isten geri ¢ekilme, sikdyet etme, azarlama) gorildigi arastirmada
belirtilmisgtir.
Aragtirmacilar ¢alisanlarin sessiz kalma karan ile 6rgiitsel 6grenme arasindaki iligkiyi kavramsal
acidan ele almiglardir. Sessizligin 6rgiitsel 6grenme iizerindeki olumsuz etkilerinin olacagi
varsaymiglardir. Calisanlarin yukariya dogru bilgi akiginda olumsuz bilgileri olumlu bilgilere
. nazaran aktarmada daha goniilsiiz olduklarini belirtmislerdir. Buna ¢aliganlarin yoneticiler
Making the . < R
.. hakkindaki algilamalarinin neden oldugu belirtilmistir. Calisanlarin agik¢a konugma ¢abalarina
Decision to Speak T Lo . .
o : yoneticilerinin olumsuz yanit verecegini diigiinmeleri problemler ya da konular hakkinda bir
Milliken ve Up or to Remain i A SRR ;
2009 S o sessizlik dongiisii yaratmaktadir. Eger yoneticiler de ¢alisanlarimi 6nemsemez ya da onlarin
Lam Silent: Implications

for Organizational
Learning

fikirlerini sansiirlerlerse, calisanlar fikirlerini agiklamay1 riskli bulacaklar ve boylece bilgi trans-
ferinde aksamalar ve garpikliklar yasanacaktir. Bunlar yoneticilerin 6rgiitle ilgili gergeklerden
uzaklasmasina, yanls kararlar alinmasina neden olacaktir. Isle ilgili kesifler simirlanacak ve yeni is
programlarinin ortaya ¢ikmasi da azalacaktir. Bundan da Gte 6rgiit i¢in gerekli olan degigim riske
atilmig, inovasyon geri kalmig ve 6rgiitsel 6grenmeden 6diin verilmis olacagt arastirmacilar
tarafindan ileri stirilmigtir.
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Aragtirmacilar, sosyal diglamay1 érgiitlerdeki sessizligin belli bir tiirii olarak nitelendirmiglerdir.

2009 Lustenberger Ostracism in Genis kapsamli bir literatiir ¢alismasi gergeklestirmiglerdir. Diglamanin farkl bigimlerine,
ve Williams Organizations diglamanin diglanan kisiler tizerindeki etkilerine ve diglamaya hedef olan kisilerin buna verdikleri
tepkilerin neler olduguna ayrintili bir sekilde deginilmistir.
E§1t51;11ge Kar§1 Bu ¢alisma énemli motivasyon kuramlarindan olan, esitlik kuraminin temel varsayimlarindan yola
Sessiz Kalma: L ) . . I
. . ¢ikarak bir iiniversitede ¢alisan tiim mavi yakali ¢alisanlar tizerinde algiladiklan esitsizlik
Sozen, Mavi Yakali - . ) e
y karsisinda tutumlarinin ne olacagini aragtirmay1 hedeflemistir. Caligmada tilkeye has kiiltiirel
2009 Yeloglu ve Calisanlarin L . Lo . .
A . ozellikler nedeniyle ¢alisanlarn algiladiklan esitsizlikler karsisinda sessiz kalmay1 tercih
tes Motivasyonu - A o . .
S .. | edecekleri 6ne siiriilmiistiir. Yapilan ileri nicel analizler sonucunda elde edilen bulgular
Uzerine Gorgiil Bir LT » . e .
Caligma caligsanlarin algiladiklan esitsizlikler karsisinda tepkisiz kalmayi tercih ettiklerini géstermistir.
1§ goren
Sessizliginin Aragtirmada, sessiz kalma tercihi ile agik liderlik davranisi ve orgiitsel adalet algisi boyutlarindan
2009 Karacaoglu Kaynag1 Olarak etkilesim adaleti arasinda ters yonlii fakat oldukga zayif bir iligki oldugu tespit edilmistir. Ayrica
ve Cingoz Liderlik Davramig1 | orgiitsel anlamda adaletli uygulamalar arttik¢a ve agik liderlik davranist yayginlastikea calisanlarin
ve Orgiitsel Adalet | sessiz kalma olasiliklart da azalmaktadir.
Algist
Orgiitlerde
) Sessizlik Iklimi, Is | Arastirma, makine ve gida sektoriinde faaliyet gosteren iki iretici isletmedeki 123 ¢alisan fizerinde
2009 Ulker ve goren Sessizligi ve | yapilmistir. Aragtirma sonucunda; sessizlik iklimi, isgéren sessizligi ve duygusal baglilik arasinda
Kanten Orgiite Baglilik anlamli iligkiler bulunmustur. Calisanlarin sessizlik davraniglar ve duygusal bagliliklarimin,
ligkisine Yonelik | 6rgitiin sessizlik ikliminden etkilendigi ortaya ¢ikmistir.
Bir Aragtirma”
Remaini . Aragtirmada sessiz kalma davranisi ile giig mesafesi arasindaki iligki tespit edilmeye ¢alisilmustir.
emaining Silent | ; s LR . ) . L
Askun, i Istanbul’da iki buyik tiniversitenin igletme fakiiltesinde gérev yapan 83 akademisyen iizerinde
N or Not: Is Power . . . . L
2009 Bakoglu ve Distance a Barrricr yapilan aragtirma sonucunda akademisyenlerin genelde sessiz kalmayi tercih ettikleri saptanmistir.
Berber g Ayrica yonetsel performansin moderator etkisi izlenmis ve s6z konusu degiskenin sessiz kalma
For Academicians? . . b S
davranmigi iizerinde etkisi oldugu tespit edilmigtir.
.A Dre.am out of Calisan sessizliginin kamu hizmetlerinin gelisiminde kritik bir rol oynadigina, sessizligin iletigimi
Silence: Employee e o y . : . . e e e
Gambarotto Voice and engelledigine ve bilgi paylagimini durdurduguna dikkati ¢ekmislerdir. Sessizlige yonetimin,
2010 ve I . caligma arkadaglarinin ya da profesyonel kimligin neden oldugunu belirtilmistir. Caligma
nnovation 1n a o . . .. L
Cammozzo arkadaslart arasinda bilgi paylagsmaktan korkma nedeniyle sessiz kalmanin, iist yonetim

Public Sector
Community of Pra.

korkusundan dolayi sessiz kalmaktan daha belirleyici oldugu ortaya ¢ikmistir.
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Organizational
Silence: A Survey

Sessizlik kiiltiiriinii kirmak ve caliganlarin sesli katilimlarini desteklemek i¢in yoneticilere biiyiik
igler distign belirtilmigtir. Calismada orgiitsel sessizlik durumunda c¢alisanlarla yoneticiler
arasinda gergeklesen negatif etkilesimler arastirilmigtir. Cin’de bir mobil iletisim sirketine 444

2010 Llu’l\\/iv U ve (;;]Erlilp loyees adet anket gonderilmis, geri donen 314 anket degerlendirmeye alinarak aragtirma olusturulmustur.
a Telecc())rrnrlrrllfnliré;[ion Aragtirma sonuglarina g(’)re;.fgrkh liderl.ik. tgrzlanng gore calisanlarm duygularinin ve ruh .
Company durumlapmn farkl etk}lgndlgl ve yvoneticinin n.egatl.f tutumuna kars1 ¢alisanlarin 6rgiit igindeki
gorislerini saklama egiliminde olduklarini tespit edilmistir.
Kitapta sessizlik ve ses teorik anlamda bir arada ele alinmasinin yani sira birbirinden farkli olan
yanlar1 da incelenmeye galistimistir. Arastirmaci ¢alismasimi Teksas Universitesi'nin Amerikali ve
Afrikal1 azinlik gruplar tizerinde yapmustir. Aragtirma kurum idaresinden saglanan ve kurumun
personeli olan 22 kisi ile yapilan goriigmeler sonucu elde edilen bilgiler tizerinedir. Ses ve
sessizlik bir arada ve 3 ayn diizeyde (iiniversite genelinde, azinlik gruplar arasinda ve bolge halki)
Voice and Silence | ele alinnustir. Universite genelinde azinliklar temsil edildikleri icin sese sahiptirler. Ciinkii
2010 | Moasa in Organizations A | tiniversitede onlara gérev verilmis ve son zamanlarda onlara karsi olan bakis agilar1 degismeye
Case-Based baglamistir. Bazi durumlarda ise sessiz kalmaktadirlar; tiniversitede azinliklar hakkinda tam bir
Analysis goriig birliginin olmamasi ve halen daha farklilasmaya kars1 olan eski zihniyetlerin var olmasidir.
Azinliklar gruplar arasinda ise hem ses hem de sessizlik vardir. Goriiglerini bildirmektedirler
¢iinkii buna imkan veren olay ve aktiviteler fakiilte icinde gergeklesmektedir. Bazi durumlarda
fakulte i¢inde yeterince giice (statii) sahip olmadiklarindan sessiz kalmaktadirlar. Bolge halki
rahatlikla konusmaktadir; ¢iinkii kendi aralarinda duygu, disiince ve deneyimlerini
paylagabilecekleri giivenli bir ortam yaratmiglardir.
Bakoglu Remaining Silent Aras’urmadg sgssiz kalmg dav.ram.gl .ile denetim odagl arasindaki iligki tespit edilmeyc ga11§11m1§t1r.
2010 | Askun Vé or Not: Is Power. Istanbul”da iki bityiik tiniversitenin isletme fakiiltesmde gorev yapan 83 gkademlsyen ﬁzeqnde
Berber Distance a B.aI.‘I‘I‘lel‘ arastirma yapllmlstlr.. Are.lstlrm.a sonucuna gore denetim odagi ile sessizlik arasinda zay1f bir
For Academicians? | iligkinin oldugu tespit edilmistir.
giiﬁ?;?nsj;i?jie Aras’urmg kapsaminda havalimani ve yer hizmetleri isletmglen'nde Qrgﬁt iginde yasanan o
2010 Demir Davranisinin adalets1zhkler§ kars1 calisanlarin sessiz kalma davranislan 1.n<.:elenm1§ ve buna g@re y(’)ne.tlc.llenn
Kariyor galisanlar tizerinde 6zgiiven yargtqrak duygu ve dusiincelerini rahatlikla dile getirecekleri bir
Beklentisine Etkisi caligma ortami yaratmasi gerektigi vurgulamistir.
Yapilan arastirma sonucunda akademisyenlerin farkli unvanlara, ¢aligma siiresine, yasa ve idari
2010 | Bayram Universitelerde goreve sahip olup olmamalarina gére 6rgiitsel sessizlik 6lgeginden anlamli fark yaratacak puanlar

Orgiitsel Sessizlik

aldiklan gorilmistiir. Ozellikle 6rgiitsel sessizlik davranis: sergilenirken izolasyon korkusunun
akademisyenler iizerinde etkili oldugu sonucuna ulagilmistir.

112



[kogretim
Okullarinda
Orgiitsel Sessizlik

Bu aragtirmada ilkogretim okullarinda gorev yapan yonetici ve 6gretmenlerin goriglerine bagh
olarak orgiitsel sessizlik ile 6rgiitsel baglilik diizeylerini tespit etmek ve iki kavram arasinda nasil
bir iligki oldugunu ortaya koymak amaglanmistir. Aragtirma sonuglarina gore katilimcilarin

2010} Kahveci ile Orgiitsel orgiitsel sessizlik algilarinin yitksek, orgiitsel Baglilik algilan orta diizeyde oldugu ortaya
Baglilik Arasindaki | ¢tkmugtir. Bu sonug ilkogretim okullarinda ¢alisan yonetici ve dgretmenlerin sorunlarin rahatga
Liskiler ifade edemedikleri ve genelde sessiz kalmayi tercih ettiklerini gosterir.
Orgutsel Sessizlik | Bu aragtirmada Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Vatandaglik Davranigi ile Caligan Performansi
Orgiitsel arasindaki iligkinin belirlenmesi amaglanmgtir. Ayrica Orgiitsel Vatandaslik Davranigimn
o Vatandaglik Orgiitsel Sessizlik ile Calisan Performansi arasindaki bigimleyici (mediator) etkisinin tespit
2010 Sehitoglu : : o e
Davranisi ve edilmesi amaglanmistir. Bu ¢alismanin sonucu olarak, érgiitsel sessizligin ¢alisan performansi
Algilanan Calisan | uizerine anlamli etkileri oldugu ve érgiitsel vatandashk davramgmin performans iizerindeki etkisini
Performansi lligkisi | oynadigi ara degigken roliiyle sekillendirdigi tespit edilmistir
le?rhk Tarzml.n Aragtirma, liderlik tarzinin orgiitsel sessizlik lizerindeki etkisinde orgiitsel adaletin roliinii
Orgiitsel Sessizlik . ) S oo e
NIl . belirlemek tizere yapilmistir. Arastirma sonucunda liderlik tarz ile orgiitsel sessizlik, 6rgiitsel
Uzerindeki o o RS N .
2010 Tagkiran . o adalet ile 6rgiitsel sessizlik arasinda anlamli iligkiler oldugu ortaya ¢ikmistir. Liderlik tarzinin
Etkisinde Orgiitsel | | 1 ik fizerindeki etkisi y R
Adaletin Rolil ve orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde hem dagitim hem de uygulamaya iligkin adalet algisinda
3 farklilagtirict rolii oldugu goralmustir.
Bir Aragtirma
Bankalarda
Birlesme Sonrast | Arastirma sonucunda bankalarda birlesme sonrasi 6rgitsel baglilik ile sessizlik arasinda negatif
2010 Soycan Orgutsel Baglilik | yonlu zayif bir iligki, demografik 6zellikler ile 6rgiitsel baghhk ve orgiitsel sessizlik arasinda zayif
ve Orgiitsel bir iligki bulunmustur.
Sessizlik Iliskisi
Caslézésl?zlﬁ{(da Bu caligma, tepe yonetiminin acikliginin, algilanan orgiitsel destegin, i¢sel kontrol odaginin,
Davranisinin Bazi duygusal ve zorunlu bagliligin, calisan sessizlik davramsi iizerinde etkili olup olmadigini aragtirma
Kisisel Vse Oreiitsel amach yapilmigtir. Yapilan analizler sonucunda, tepe yonetiminin acikliginin, algilanan 6rgiitsel
2010 Erenler 3 S destegin, igsel kontrol odaginin ve duygusal bagliligin galisan sessizlik davranisi iizerinde ters

Ozelliklerle Iligkisi:

Turizm Sektoriinde
Bir Alan
Aragtirmasi

yonlii etkisi, zorunlu bagliligin ise ¢alisan sessizlik davranisi {izerinde dogru yonli etkisi oldugu
belirlenmistir. Ayrica, tepe yonetiminin agikligi ve algilanan 6rgiitsel destegin ¢aligsan sessizlik
davranmigina etkisinde i¢sel kontrol odaginin diizenleyici bir roli oldugu belirlenmistir.
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Orgiitsel Sessizlik
Iklimi ve Is géren

Bu ¢alisma, orgiitsel sessizlik ikliminin en diisiik seviyede olmasi beklenen bir kamu kurumu olan

Di\e/:;?glll;n l"miversitgde yapllr.m.stlr.. Bu kapsamda, Ogretim elemanlanmn, kurumlarmda,. birimlerinde veya
2010 Alparslan Arasindaki boliimlerinde sess1;hk iklimi algist sorgulanm.akt.adlr. Analiz sonucu qlde edilen bulgularq gore.
Etkilesim: Mehmet kurumda tuist yonetimin olumsuz tutumlari ve 1let1§1m yapisinin se.ssghk davramslanm etklle.dgl
AKif Ers;oy Uni. g(’)rﬁ{miistﬁr. Ayrica katilimcilarin demografik 6zelliklerinin sessizlik davranigi izerinde etkisi
Ogretim Ele. Uzo, oldugu gorulmugtir.
Bir Aragtirma
VS;SZ;S::;?ECS%CI .(")rgii.tlerde gérﬁnme; azmlik olan gey, lezbiyen, biseksiiel ve transseksﬁe! (GL.BT) .gahs,anlann
Century igyerinde nomal biri olarak algilanmalan igin siklikla sessiz kalmayi tercih ettikleri
. gorilmektedir. Arastirmada GLBT ¢alisanlarin ve diger azinliklarin konugsmamalarinin 6rgiit igin
Organizations, SR y y .
2011 Bell ve Stratosics for ve ke.ndl.len igin olumsuz baz1 sonuglarinin olgcagl Vurgulam1.§fur.. Bu far.khl.lga s.a}.up. gahs.anla.rlr.l
b gies fo -
digerleri Tnclusion of Gay ken.dl.len. hgkkmda konusmanin bos ya da tehlikeli o}ablle.cegl icin asil kimliklerini glzlgdlklennl
Lesbian Bisexuai belirtilmistir. Ayrlcg gl'i.nl'.iml'izde. fgrkhl.lklann yéqetﬂm;m kapsgmmda bu farkl.ll.lga sghlp y
and Tra_’nsgen dor f;ah.sanlarm da kendilerini 6rgiit icinde ifade edebilecegi mekanizmalarin gelistirilmesi gerektigi
Employees ilert siirilmustiir.
Aragtirma kapsaminda gorev odakly, iligki odakli ve degisim odakli liderlik tarzlan ile 6rgiitsel
Etkili Liderlik sessizlik arasindaki iligkinin bulunmasi amaglanmigtir. Calismada ¢alisan performansinin
2011 Erdogan Orgiitsel Sessizlik | liderlerin davranislarindan nasil etkilendikleri ve neden sessiz kalma veya konusma davranisim
ve Performans tercih ettikleri vurgulanmistir. Sessizlik iizerine meveut literatiir saklama davranigmi anahtar rol
Miskisi olarak vurgulamistir ve ¢aligma kapsaminda ¢aliganlarin saklama davranisinda bulunma sebepleri
ve giidiisel nedenler tartigilmigtir.
Sessizlik Girdab
Eroglu ve Baghhk 1k.ile.m.i: Aragtirmada duygusal baglilik ile kabu}lenici sessi.zl@k Ve savunucu sess.izl.ig.in b.irb.irlet.inden
2011 | A dlgﬁzeljve Igg@reg Sessizligi | bagimsiz olmadiklari; devam baghhgl 11@ kabullenlql ve pro-sosyal sessizligin b1rb1ﬂepr.1den
Otiirk ile Or.g.iits.el. bgglmsu olmadiklart; normatif baglilik ile kabullenici, savunucu ve pro-sosyal sessizligin
Baglilik Iligkisi ve | birbirlerinden bagimsiz olmadiklarn ileri siirillmiigtiir.
Bir Aragtirma
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2011 Ozcan

Beheshtifar,
2012 Borhani ve
Moghadam

2012 Alparslan ve
Kayalar

2012 Nikmaram
ve digerleri

2012 Dalisay ve
digerleri

Social Capital and
the Spiral of
Silence

Bu tez calismasinda calisma ortaminda bireyin (st yonetim veya is arkadaslari tarafindan
mobbinge maruz kalmasi sonucunda drgiitsel vatandaslik davranislari gésterme egiliminden
uzaklasmasi ve boylece drgutsel sessizligi secip segmediginin belirlenmesi amacglanmistir.

Calismada, calisan sessizliginin 3 ayri tipi (kabullenici - savunucu- prososyal), sessizlige neden
olan faktorler (korku, utang, etik sorumluluklar, arkadas iliskileri, konusma firsati eksikligi ve
orgltsel politika yetersizlikleri) ile ¢alisan sessizliginin 6rgit tGizerinde ne gibi olumsuz etkilerinin
olabilecegi kavramsal bir sekilde agiklanmaya calisiimistir.

Orgitsel sessizlik, orgiitsel sessizlik iklimi, is géren sessizlik davranislari ve orgiitsel sessizligin
etkileri kavramsal sekilde ele alinmistir.

Orgiitsel sessizlik fenomeni, is tatminsizliginin artmasina ve érgutsel baghhgin azalmasina yol
acan bir kavram olarak nitelendirilmistir. Calisma, 6rgltsel sessizlik ile drgitsel baghlik
arasindaki iliskiyi agiklamaya katki sa§lamay1 amaglamistir. Bu amacla Tahran insan Kaynaklari
ve Yonetim Fakultesi’nin profesdrleri ile idari ¢alisanlari olmak tzere iki ayri grup Uzerinde
arastirma yapiImistir. Arastirmanin sonucunda her iki grup iginde, sessizlik iklimi ve ¢alisanlarin
sessizlik davranislari ile érgltsel badlilik arasinda negatifyénli bir iliskinin oldudu ortaya
ctkmistir. Arastirmada ayrica idari gorev galisanlari arasinda drgitsel sessizlik algisinin gugli
oldugu ortaya cikarken; orgiitsel baghh§in ise profesorler arasinda idari ¢alisanlara gére daha
ylksek oldugu gorilmistir.

Calismada sessizlik sarmali sirecindeki sosyal sermayenin roli incelenmistir. Arastirma i) sosyal
sermayenin bireysel belirleyicilerinin bireyin diistincelerini belirtme istekliligiyle iliskili ii) sosyal
sermayenin bireysel belirleyicilerinin bireyin goruslerini digerlerinin destekleyip desteklemedigi
algisiyla iliskili iii) algilanan bu destegin bireyin goruslerini agiklama istekliligiyle iliskili olup
olmadigini belirleme amagh yapilandiriimistir. Arastirma sonucunda sosyal sermayenin
belirleyicilerinden katilimcihgin gorusleri bildirme istekliligiyle; dostluk ve givenin ise algilanan
destek ile iliskili oldugu ortaya ¢ikmistir. Dostluk ve gliven nedeniyle algilanan deste@in de bir
toplum iginde goris bildirme istekliligini pozitif yonde etkiledigi belirtilmistir.
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Arastirma tniversitelerde gérev yapan 6gretim elemanlari Gzerinde yapiimistir. Universitelerde
serbest ve 6zglr bir konusma ve tartisma imkaninin var olup olmadigi, 6gretim elemanlarinin
konusmak yerine neden sessizligi tercih ettikleri, 6gretim elemanlarinin hangi durumlarda ve
hangi konularda 6ncelikli olarak konusmay: tercih ettikleri, drgitte sessizligin olmasi durumunda
ortaya ¢ikabilecek olasi durumlarin belirlenmesi arastirmanin temel amagclari olarak belirlenmistir.
Arastirma, 6zel hastanelerde calisan hemsirelerin sessiz kaldiklari konulari ve sessiz kalma
nedenlerini belirlemek amaciyla gerceklestirilmistir. Kurumdan memnun olmayan ve isten
ayrilmayi distinen hemsirelerin yonetsel ve drgitsel nedenlerden dolayi sessiz kaldiklari, yine
isten ayrilmayi disiinen hemsirelerin isle ilgili korku, tecriibe eksikligi, izolasyon ve iliskileri
zedeleme korkusu nedenleri ile sessiz kaldiklari belirlenmistir.

Bu calismanin amaci liderlerin davranis bigcimlerinin ¢alisanlarin sessizligi tizerindeki etkilerini
belirlemektir. Calismadan elde edilen sonuclara gére, dontstimcu liderlik ve érgutsel sessizlik
arasinda negatif; etkilesimci ve tam serbestlik taniyan liderlik ile drgitsel sessizlik arasinda pozitif
yonli bir korelasyon oldugu sonucuna ulasiimistir.

Bu tez calismasinin temel amaci; érgutsel sessizlik ve drgitsel vatandaslik davranisi arasindaki
iliskinin incelenmesi olarak belirlenmistir. Bulgulara gore, 6rgutlerdeki 6rgutsel sessizlik ile
orgutsel vatandaslik davranisi arasinda negatif bir iliski vardir. Yani isletmelerde 6érgutsel sessizlik
duzeyi arttikca orgutsel vatandaslik dizeyinde azalmalar meydana gelmektedir.

Arastirma, kamu ve 0zel sektor calisanlarinin “drgutsel ses ve sessizlik” algilamalarini,
demografik nitelikler agisindan de§erlendirme amacl yapiimistir. Cinsiyete gére ¢alisanlarin
orgutsel ses algilamalarinda, stati durumuna gore de orgutsel sessizlik algilamalarinda anlamli
farkliliklar bulunmustur. Pozisyon durumuna ve sektdre gore ise ¢alisanlarin hem 6rgitsel ses hem
de sessizlik algilamalarinda énemli farklhiliklar oldugu tespit edilmistir.
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Sessizligin Etkisi

Calismada orgutsel sessizlik, tukenmislik kavrami ile agiklanmistir. Tikenmislik ile 6rgutsel
sessizlik arasinda gliclii ve pozitifyonde bir iliskinin oldugunu tespit etmislerdir. Calismaya gore
orgltsel sessizlik azalirsa bireylerin tikenmisligi de azalacak; bu da calisanlarin is tatminlerini ve
orgutsel baghhklarini arttiracaktir. Ayrica érgutsel sessizlik ile duygusal tikenmislik ve kendine
yabancilasma (depersonalization) arasinda dogrudan ve anlamh bir iliskinin oldugu tespit
edilmisgtir.

Arastirma Ankara’nin tesadifi olarak secilmis 10 ilgesindeki 223 ilkokul 6gretmeni tizerinde
yapilmistir. Arastirmada 6gretmenlerin kisisel dzellikleri, algilanan dérgiitsel destek ve Ust
yonetimin acikliginin 6gretmenlerin konusmasi tzerindeki etkileri tespit edilmeye calisilmistir.
Arastirma sonugclarina gére disadéniik kisilik ve st yonetimin acgikligi 6gretmenlerin ses
¢itkarmalarinda etkili belirleyiciler oldugu tespit edilmistir.

Calismada, drgitin gelisimine katki saglayacak, duygu ve diisiinceleri kasith olarak paylasmama
calisan sessizligi olarak tanimlanmistir. Aile sirketlerinde ¢alisan aile liyelerinin ne tur bir sessizlik
davranisi i¢cinde oldugu arastirmanin amacini olusturmustur. Bu baglamda Afyonkarahisar’da
mermer Uretimi yapan aile sirketleriyle yari yapilandirilmis gérisme yapilarak arastirma
sekillendirmistir. Calisma sonucuna gére aile liyeleri arasinda pro-sosyal sessizlik davranisinin
yaygin oldugu ortaya ¢ikmistir.

Orgutsel sessizlik, 6rgiit ici performansi arttirabilen ya da azaltabilen bir davranis kalibi olarak
nitelendirilmistir. Calisan performansi ile érgitsel sessizlik arasindaki iliskinin saptanmasi
calismada amaglanmistir. Ayrica calisanlarin yasi, egitim diizeyi, uzmanlk alani ve hizmet
stresine gore galisanlarin performansi ve sessizlik diizeylerinde degisiklik olup olmadigi da
belirlenmeye ¢alisiimistir. Arastirma Ankara’daki hastanelerde galisan hemsireler tizerinde
yapiimistir.

Bu c¢alismada; is yerinde psikolojik siddetin, tikenmislik sendromu tzerindeki etkileri
arastirilarak, bu iliskide orgltsel sessizligin tstlendigi aracilik rolii incelenmistir. Literatiirde
mobbing magduru c¢alisanlarin érgitsel sessizlik egilimlerinin artti§i yani, mobbing magdurlarinin
muhtemel tepkilerinden birinin de “sessizlik” oldugu gérilmustir.
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Bu calismanin amaci, 6gretmenlerin érgitsel sinizm ve orgitsel sessizlik hakkindaki gorislerinin
neler oldugunu, bu gérislerin, cinsiyete, kidem ve kurumdaki ¢alisma siresi degiskenlerine gore
degisip degismedigi, son olarak da 6§retmenlerin érgitsel sinizm, 6rgitsel sessizlik ve dérgiitsel
sessizligin alt boyutlari arasindaki gorusleri arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini
belirlemektir. Arastirmanin bulgularina gore; 6gretmenlerin érgitsel sinizm ve sessizlik diizeyleri
ile cinsiyet, kidem ve kurumda calisma siiresi degiskenleri arasinda anlamli bir fark
bulunamamistir.

Nitel veri toplama teknigi kullanilarak yiritilen bu arastirmanin ¢calisma grubunu 15 ilkokul
midiri olusturmaktadir. Yari yapilandiriimis gériisme teknigi kullanilan bu calismanin sonucunda
ilkokul muddrlerinin érgitsel sessizligin siiklt ve bencillik anlamlarina geldigi konusunda goris
bildirdikleri, sessizlik sebeplerinin hem kisisel hem de orglitsel ve ydnetsel sebepleri olduguna,
orgltsel sessizligin suclu damgasi almadan ya da ceza korkusu olmadan givenli bir okul iklimi ile
asilabilecegine iliskin gorisler belirttikleri ortaya konmustur.

Ginimizde diinya genelinde orgiitsel sessizligin populer ve salgin bir hastalik gibi yayginlastigi
ifade edilmistir. Yonetim bilimcilerin érgitsel sessizlik konusuna agiklik getirmeleri i¢in konuyu
etkileyen olumsuz égelerin azaltilmasinin yani sira pozitif etkilerinin (is tatmini ve is motivasyonu
gibi) arttiriimasi yoniinde arastiriimalarin yapilandirilmasi gerektigi ifade edilmistir.
Arastirmacilar bu baglamda iran’da Hamedan Maskan Bankasi ¢alisanlari tizerinde orgiitsel
sessizlik ile érgitsel 6grenme arasindaki iliskiyi belirlemeye yénelik bir calisma yapmislardir. 152
calisan tizerinde yapilan ¢alisma sonucunda, orgiitsel 6grenme ile orgitsel sessizlik arasinda
negatifyonli bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Arastirmada inovasyon odakl drgitlerde bilgi transferi ve sessizlik arasindaki iliski incelenmistir.
GunlUmiz cag 6rgltleri surdirilebilir rekabet avantaji icin daha gevik, daha yaratici daha fikir
uretici olmaya zorunlu kilmistir. Arastirmacilar rekabet avantajinda bilgi transferinin dnemini
vurgulamislardir. Arastirmalarinda Szulanski (2000)’nin bilgi transferi stirecinden yararlaniimistir.
Arastirmacilar sessizligi bilgi transferinin, yenilik¢iligin ve érgitsel performansin dniindeki en
onemli engel olarak nitelemislerdir. Arastirmada ayrica sessizligin kiritlmasinda yaraticiligin
onund agan farkl gérasleri destekleyici ve bilgi transferini kolaylastirici bir liderin 6rgitler icin
gereksinimine de yer verilmistir.
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Cetinel Sessizligi: Devlet | yapan 50 kadin 6gretmenle yan yapilandirlmig miilakatlar gergeklestirilmistir. Yapilan analizler,
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Aragtirma cinsiyet ile sessizlik arasindaki iligkiye dair en ¢ok dile getirilen ifadeler olmustur.
2014 Caloglu Orgiitsel Sessizlik | Arastirmanin amaci drgiitsel sessizlikle bireycilik toplulukguluk diizeyleri arasindaki iligkiyi
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Uzerine Ampirik
Bir Aragtirma

ortaya koymaktir. Arastirma orgiitsel sessizligin, en az seviyede olmasi beklenen iiniversitelerde
yapilmigtir. Aragtirmaya 102 ¢gretim elemani katilmistir. Arastirmanin sonucuna gore dikey
toplulukguluk ile 6rgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki oldugu ortaya ¢ikmistir.

119



2.3. Sessizligin Ogrenilmesi ve Sosyal Boyutu

Calisanlarin buyuk bir ¢ogunlugunun orgitle ilgili konularda fikirleri, endiseleri
ya da onerileri vardir ama bunlar genellikle dile getirmeye c¢ekinirler ya da dile
getirilmemesi gerektigini zaman iginde ogrenmislerdir (Piderit ve Ashford, 2003).
Tanim olarak bakildiginda 6grenme; bilgi, beceri, tutum veya degerlerin, egitim,
deneyim veya caligsma ile kazanilmasi siirecidir (Sengiill Muter, Onay ve Karaman,
2006). Ogrenme, pekistirilmis tekrarlama veya deneyim sonucu davramslarda goriilen
kalict degisikliklerdir. Deneysel ¢alismalarla herhangi bir davranisin 6grenilmesinde her
zaman uyaricinin tepki yaratmadigi, ¢ogu zaman kendiliginden yapilan davraniglar
oldugu ve bu deneme-yanilma tiuriindeki davraniglarin sonucunda; olumlu olan
davraniglanin tekrarlandigl, olumsuz olanlarin ise tekrarlanmadigr gorilmistur. Bu tir
kosullamaya edimsel (¢evre tizerinde bir etki yapildig i¢in) ya da aragsal (6dil alma ya
da cezadan kagma araci oldugu i¢in) kosullama denilmistir. Eger bir davranig sonucu o
davranigin tekrarlanmasina veya davramig sikliginin artmasina yol agarsa, o sonuca
pekistirici ya da odul denilir. Davranigin azalmasina veya tekrarlanmamasina yol agan
sonug ise cezadir. Thorndike bu sonuglarin davranislar etkileme olayin1 “Etki Yasas1”
olarak nitelemistir. Ornegin bir is¢iyi amiri bos otururken gérse onu azarlayabilir ve
bunu c¢aligma tutanagina kaydedebilir. Bu durumda is¢i boyle bir durumla
kargilagmamak i¢in bir daha ayn1 davranist sergilemez. Bu olumsuz bir pekistirectir ve
istenmeyen sonug¢tan kaginma davranigini pekistirir. Diger bir 6rnek ise eger bir ¢aligsan
yoneticisine isiyle ilgili getirdigi bir oneri karsisinda ilgi, tasdik (olumlu bag sallama
veya gillimseme) gibi olumlu pekistirecler aldiysa ileri de 6neri sunma konusundaki bu
davranigt giiclenecektir. Eger bunlarin tersi ortaya ¢ikarsa, ilgisizlik veya hos
kargilamama gibi olumsuz pekistirecler aldiysa; calisan bir daha 6neri sunmamay1
ogrenecektir (Baysal ve Tekarslan, 2000). Bu baglamda yoneticilerin, g¢alisanlarin
disiincelerini, endige ve sorunlarini dinleme ve degerlendirme konusundaki tutum ve
inanglar, ¢aligsanlarin sessizlik davranigini etkilemekte ve buna bagli olarak ¢alisanlarin
konugsma davranmist sekillenmektedir (Ashford ve digerleri, 1998, Morrison ve
Phelps,1999; Morrison ve Milliken,2000; Amah ve Okafor,2008; Donaghey ve
digerler1,2009). Bowen ve Blackmon (2003)’a gore de ¢alisan daha 6nce dusiincelerini
belirtirken olumsuz tepkilerle karsilagmigsa, bir sonraki durumda disincelerini

belirtmekten kaginacaklardir. Bu durum ayrica zaman igerisinde caligsanlarin
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kendilerinin degersiz hissetmelerine ve denememeyi oOgrenmelerine (Ogrenilmis

caresizlik) neden olabilecektir.

Sosyal ogrenme, sadece ilk elden yasantilarimizla yoluyla 68renmeyi degil,
bagkalarina ne oldugunu izleme ya da bir konu hakkinda bir seyler isiterek de
ogrenmeyi igeren bir kavramdir (Ozkalp ve Kirel,2003: 94; Ozger,2005:112). Sosyal
Ogrenme teorisine gore Ogrenmenin, tepki sonuglari yoluyla ve model alma yoluyla
gerceklestigi belirtilmektedir (Bandura,2001). Bandura, bireyin her seyi dogrudan
ogrenmesine gerek olmadigini, bagkalarinin deneyimlerini gozleyerek de pek ¢ok seyi
ogrenebilecegini  belirtmektedir. Gozlemci, yapacagl gozlemi sirasinda, uygun
davraniglara yol gosterici olan, model aldigi davraniglarin sembolik temsillerini
kazanmaktadir (Demirbas ve Yagbasan,2005:368; Demirbag ve Yagbasan,2006:112).
Bu konuyla ilgili olarak Milliken, Morrison ve Hewlin (2003)’in aragtirmasina katilan
34 calisanin 26’s1 (%74) diger arkadasglarinin davraniglarini gézlemleyerek ve onlarla
konusarak, sessiz kalmayi ogrendiklerini ifade etmislerdir. Bununla birlikte bazi
caligsanlar ise sessizligi ilk elden ogrendiklerini ve konugmanin tehlikeli oldugunu
deneyimleri sonucu 6grendiklerini belirtirlerken; diger bazi calisanlar da sessizligi
cevrelerinde olanlardan goriip ya da duyup yani dolayli bir sekilde 6grendiklerini ifade
etmislerdir (Milliken, Morrison ve Hewlin,2003: 16). Ashford ve digerlerine (1998)
gore ise ¢alisanlar, girisimlerine Uist yonetimin nasil cevap verebilecegini anlamak igin
surekli olarak yoneticilerinin tutum ve davraniglarini gézlemlemektedir. Yoneticilerin
odullendirme ve cezalandirma giiciine sahip olmalart ve bu gici ¢alisanlar tizerinde
ucret, terfi ya da cezalandirma gibi ¢esitli sekillerde kullanabilmeleri nedeniyle
caliganlar elestirilerini ya da fikirlerini dile getirirken, bunun kisisel olarak tehlikeli olup
olmayacagina karar verme strecinde, yoneticilerin hareketlerini ve daha 6nce yaganan
olaylan dikkate almaktadirlar. Diger bir ifade ile yoneticilerin hareketleri ve daha 6nce
bireyin ya da diger ¢alisma arkadaglarinin deneyimledigi olaylar, ¢aligsanlarin nasil
davranmalar gerektigi konusunda cevresel ipuglart saglamaktadir (Detert ve Burris,

2007).

Aragtirmadaki bulgular, sessizligin sosyal bir boyutunun olduguna da dikkati
cekmistir. Bu ¢alismada sessizlik tizerinde, bireylerin karar verme siirecine

odaklanilmasina ragmen, diger bireylerin tesviki ile kolektif olarak sessiz kalma
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kararinin  alindigt gorilmektedir (Morrison ve Milliken,2000). Caliganlar orgiite
katildiklar1 zaman, hangi konularda gorts bildirilebilir ve hangi konular hakkinda sessiz
kalmalan gerekli gibi, oyunun kurallarini 6grenmeye ihtiyaglart vardir (Van Maanen ve
Schein,1979’den aktaran: Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003:19 ). Katilimcilarin
anlattiklar1 olaylardan sessizligin, deneme-yanilma yoluyla deneyimlenip ve ayni
zamanda gozlemlenerek ve meslektaglariyla konugsma yoluyla da ogrenildigi

gorilmektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin,2003:19).

Katilimeilarla yapilan goriismelerde, calisanlarin diger ¢alisma arkadaglarinin bu
hususta yapmig olduklarina bakarak, sessiz kalma karart aldiklarinin goriilmesi; ¢aligan
sessizliginin sosyal boyutuna bir kanit olusturmaktadir. Ozellikle, ¢ok sayida katilimci
belirli bir konu ya da sorun hakkinda konugmayip bunu sadece kendilerine saklayan ¢ok
sayida birey oldugunu belirtmiglerdir. Baz1 durumlarda ise, konunun ¢aligma arkadaglar
arasinda vyayildigt ama Ust yonetime taginmadigt belirtilmistir. Bu sonuglardan
sessizligin siklikla kolektif olarak alinan bir karar oldugu ileri siiriilebilir (Morrison ve
Milliken,2000) Asagida belirtilen alintilar, galisan sessizligin 6grenildigine iliskin birer
ornek olmaktadir (Milliken, Morrison ve Hewlin,2003: 15-16):

(13

. Bir toplantida bazi yeni fikirlerimi agiklamaya calisim. Ust dizey
yoneticiler bana deliymisim gibi bakti. Fikirlerimi paylastigim i¢in kendimi aptal gibi
hissettim. Onerilerime karsilik hos olmayan e-postalar da almaya basladim. Simdilerde,
konugmada once ¢ok dikkatli davraniyorum. Fikirlerimi paylastigimda olumsuz/kéti
yanitlarla karsilagsmamak i¢in risk almamayi tercih ediyorum” (erkek, kar amaci

giitmeyen kurulus)

“ Insanlarin birbirlerine séz verdikleri ve bunlari yerine getirmediklerinden
dolayr birbirlerini sozli taciz ettiklerine sahit oldum. Boyle bir durumla basa

cikabilecek kadar giicli oldugumdan emin degilim.” ( kadin, reklamcilik sirketi)

“. Isten sorumlu olan kisi paranoyakti. Ona bir tavsiye verme hususunda kendimi
rahat hissetmiyordum. Ciinki ani ¢ikiglar olan biriydi. Ayrica fiziksel olarak misilleme
yapabilir korkusu vardi... Ona tavsiye vermeye calisanlari, {ist yonetime ilettigini sik

stk duyuyordunuz” (erkek, eglence sektorii)

122



“Bir kiginin yoneticisiyle bir konu hakkinda konustugunu biliyorum. Aralarinda
gegen diyalog ise soyleydi: “Olan her seyi hak ettin. Bundan daha fazlasini1 bekleme”.
Bu temsili deneyimden konugmanin bir yere gotirmeyecegini ve sadece olumsuz

gorinip kaybettirecegini biliyorum.” (kadin, finansal hizmetler firmasi)

“Herkes bir problem oldugunun farkindaydi, fakat kimse bunun hakkinda agik¢a
konugmuyordu. Cok sayida kigi isten ayriliyordu. Ciunka onlar konusurlarsa bir fark

olacagini diginmuiyorlardi.” (kadin, internet danismanlik firmasi)

“ Tum caligma arkadaglarim, sistemin bir pargasinin olmasi gerektigi gibi
caligmamast nedeniyle benim engellenme (frustration) durumumu paylastilar fakat
kimse sesini ¢gikaramadi. Ciinkii kimse Teksas'a gitmek istemiyordu. “ (erkek, elektronik

firmasi galisant)
2.3.1. Sessizligin Sosyal ve iliskisel Modeli

Isle ilgili endiselerini tstlerine ilettigi ve kisiler arasi iliskilerden dolay:
katitlimcilarin  ¢ogu negatif etiketlemeyle tanismis olduklarini ifade etmislerdir.
Katilimcilar, problemleri dile getiren kisilere is yerindekilerce “sorun ¢ikarici” ya da
“sikayet¢i” gibi etiketlerin yakistirldigini belirtmislerdir. Morrison, Milliken ve Hewlin
(2003) calisanlarin ortiik inanglar (bir problem hakkinda konustuklarinda neler olabilir
ve olumsuz bir etiketleme ya da imaj kotillemesi ile karsilagabilirler mi gibi) hakkinda

spekulatif bir teori gelistirme ile ilgilenmiglerdir.

Ashford and Humphrey (1995) orgiit i¢inde en fazla kullanilan etiketlere, dikkati
cekmislerdir. Orgiit iiyelerine bir etiket verildiginde etiketlenen kisinin, dolayli olarak
bir siniflamaya tabi tutulduklarini ileri strmislerdir. Bu simiflandirma siireci, bu
kategori ile iligkili bir semay1 ya da bir dizi 6zellik ve degerlendirmeyi (6rnegin, ortaligt
karigtiranlar giivenilmezdir, ¢ikarcidir, her zaman ortaligi karigtirmaya calisirlar) etkin
hale getirmektedir. Bu etiketleme siirecinin, diger kigilerle olan iletisimi etkilediginden
cok biyiik bir etkisi olabilir ¢iinkii (6rnegin, Joe huzursuz ve ortalig1 karistirmayi seven
birisidir) kisiler bu etiketlerin bireylerin kisisel 6zellikleri oldugunu varsayabilirler.
Digerleri hedefte olan bireyin (etiketlenen) davranigini, etiketlendigi sifat tizerinden
gormeye baslayabilirler (6rnegin, Joe bir toplantida bir soru sorarsa, digerleri Joe'nun

bir agiklama bekledigini degil de bir kangikliga sebep olmaya calistigin
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varsayabilirler). Etiketleme kigilerarast etkilesimi baskalastirir, sosyal kimlikte
degisiklige neden olur ve etiketler kendi kendini gergeklestiren kehanetler (self-
fulfilling prophecy) yaratir (Ashford & Humphrey, 1995°den aktaran: Morrison,
Milliken ve Hewlin,2003:19-20).

Negatif etiketlemenin kigilerin imaji agisindan olumsuz sonuglart oldugu gibi
orgiit uzerinde de ikincil olumsuz sonuglart vardir. Bu sadece kisilerin negatif
etiketlemeden korktuklarindan degil, aymi zamanda etiketlemenin kisileraras
sonuglarinin da olmasindandir. Asagidaki alinti negatif etiketlemenin katilimcilarin
tizerinde bagka nasil bir dizi olumsuz sonuglart olabilecegini gostermektedir (Morrison,

Milliken ve Hewlin,2003: 20):

“Isimiz fazlasiyla kisisel iliskilere dayanmaktadir. Insanlarla ne kadar iyi
anlagirsan igin o kadar iyi olmaktadir. Her zaman kibar olmaya ¢alisirsiniz. Bir sefer “bu
kisi ile caligmak zor” ya da “ortalig1 karigtiran” biridir diye etiketlenirseniz, bir daha iyi
bir is gtkarmanmiz oldukga zorlasir. Isin bir boliimii iliskilere ve senin isten keyif almana
baglidir. iligkilerin kotilye gittigi zaman, isin stres dolu olmaya baslar. Cok sayida insan
etiketlemeyi birakti, ¢iinkii etiketleme sadece can sikict olmamakta igleri de

etkilemekteydi” (bayan, muhasebe firmasi).

Katilimeilar negatif etiketleme sonucu, gliven, saygi ve itibarlarinda azalma
oldugu, sosyal olarak kabul gormemenin yasandigini, kisilerarasi baglarinin zayifladig
ve azalan gug¢ dolayisiyla ig iligkilerinin zorlastigi ve kariyer firsatlarinin kagirilmasi
olasiliginin arttigini ifade etmislerdir. Sekil de de bu sonuglarin son derece birbiriyle
baglantili oldugu gorilmektedir. Bireyler saygt ve/veya itibarini kaybettikleri zaman,
gorevleri ile ilgili ve sosyal anlamdaki baglar zarar gorebilmektedir. Ornegin, sosyal
aglar zayifladiginda, isle ilgili projelerde destegin ve digerler calisanlarla igbirligi
yapilmasi zorlagmaktadir. Isbirligi ve destek olmaksizin, bir isi etkin bir sekilde yapmak
zorlagir. Ve eger bir kisi isini etkin bir sekilde yapamiyorsa, bu kisinin orgutteki

kariyerinin olumsuz etkilenmesi olasidir (Morrison, Milliken ve Hewlin,2003: 20).

Bir kiginin itibar1 ve isi zarar gordiikge, kisinin diglanma olasilig1 yiikselecektir.
Aslinda orgutlerin etkinligi siklikla itibara ve igbirligi ve informal iligkilerden edinilen

bilgilerin kullanimina baglidir. Calisanlar “sorun yaratici” gibi negatif etiketleme veya
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imaj kaybininin yol acacagi sosyal aglardan dislanma ve is performanslarinin tehlikeye
atilmasindan korkmaktadirlar. Bu zaman igerisinde ortaya ¢ikan ve tersine gevrilmesi

zor olan dinamik bir sirectir (Morrison, Milliken ve Hewlin,2003: 21).

Sekil 2.2: Negatif Etiketleme ya da imajin Etkileri (Morrison, Milliken ve
Hewlin, 2003: 34)

Morrison, Milliken ve Hewlin (2003) calisanlarin problemler ya da endiseleri
hakkinda konusmasinin karmasik iliskisel sonuglar dogurabileceginden endise
ettiklerini distinmektedirler. Bu iliskisel endiseler, sadece kendi imaj kaybi korkusunu
degil, ayni zamanda degerli iliskilere zarar verme ve c¢alisma arkadaslarini Gzme
kaygisini da icermektedir. Arastirmanin sonuclarina dayanarak, sessizligin sadece bir

hiyerarsi iginde Ustlere kotu haber tasimaktan rahatsiz olma durumu olmadidi iddia
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edilmistir. Sessizlik ayn1 zamanda isin sosyal ve iligkisel dogasindan etkilenmektedir.
Bu da, ¢ogunlukla iligkinin degeri ve 6nemiyle iligkilidir ve aragtirmacilar bunu “sosyal

sermaye” olarak adlandirmaktadirlar (Morrison, Milliken ve Hewlin,2003:21).

Sosyal sermaye, sosyal yapinin i¢inde sakli bir kaynak (6rnegin giiven, itibar
gibi) olarak diisiiniilebilir (Adler & Kwon, 2002; Uguz, 2010; Sahin ve Unal,2010;
Bolino, Turnley, & Bloodgood, 2002). Sosyal sermayenin kisisel 6zelliklerden ya da
yeteneklerden kaynaklanmadigi ama bunlara bagli oldugu ve isleri kolaylastirmayi
ve/veya islere erisimi sagladigi i¢in de degerli oldugu belirtilmektedir. Bir orgitte
sosyal sermayenin azlig ya da ¢oklugu sosyal aglardaki iligkilerin niteligine baglidir
(Adler & Kwon, 2002). Arastirma sonuglarina gore, sosyal sermaye kariyer gelisimini
ve Ucretlendirmeyi etkiler ve faaliyetlerin koordine edilmesini kolaylastirir, bunun
icinde insanlarin birbirlerine giivenmesi ve hedeflerin basarilmasi i¢in birbirleriyle

igbirligi halinde olmalar1 gerekmektedir (Morrison, Milliken ve Hewlin,2003: 21).

Adler & Kwon (2002) ve Gerni (2013)'a gore sosyal sermaye, sermayenin diger
formlar gibi bakim gerektirmektedir. Sosyal sermaye orgiitlere verilen bir sey degildir.
Calisanlarin sosyal sermayelerini ¢aligsarak gelistirebilecekleri ve onu koruyabilecekleri
ve sosyal sermeyenin zayiflayan ya da kopan birkag¢ sosyal aga bagli olamayacagi iddia
edilmistir. Morrison, Milliken ve Hewlin (2003)'e gore calisanlar, sosyal sermayelerine
zarar verme korkusu ile ustleriyle sorunlart konugmaya karst isteksiz olabilirler. Gegmis
aragtirmalarda Ashford ve digerleri (1998), insanlarin potansiyel olarak hassas bir
konuyu dile getirmeye karar verirken, kamusal imajlarin1 dasindikleri  6ne
surmislerdir. Morrison, Milliken ve Hewlin (2003)'in arastirmasina gore, kamusal imaj
endigeleri, kigilerin sosyal sermayelerini koruma endisesinin bir pargasidir. Yeterli
sosyal sermaye olmadan, calisanlarin etkin bir sekilde iglerini yapmasi mimkin

degildir.
2.4. Sessizligin Kiiltiir ile Olan Tliskisi
2.4.1. Kiiltiir Kavrami

Kiultiur sozcuginin Latincede ekip uriin almak, uretmek, anlamina gelen
“cultura” sozciginden gelmektedir ve bir¢ok dilde de aym sozcik olarak

kullanilmaktadir. Arap¢a ve Turkgede “hars” sozciigi topragin islenmesi anlamina

126



gelmektedir. Turkgede kullanilan “ekin” sozcugu de kultir ile es anlamlidir. Toprag:
isleme, kiltir olabilecegi gibi yemek hazirlama, ayin ya da oyun da kiltirdir. Bu
durumda, kiltir sozcigi, zaman iginde gelisimlerin degisimlerin 1s181inda Oylesine
zengin anlamlara burinmustir ki; tretimi sadece insanlik tarihinde tarimsal diizlemde
degil, disiincelerin evrimi, teknik ve teknolojinin gelisimi diizeyinde de ger¢eklesen bir
olgu olarak kabul etmek gerekir. Bu tiir degisimlerin hayat tarzlarindan digiinme
bi¢imlerine ve inanglara dek etkili olmamasi da olanaksizdir. Tarihsel bilgiler, kiiltiiriin
tim toplumlarda mutlaka belli bir birikime dayandigini géstermektedir. Hem insan hem
toplum hem de g¢evreyi i¢ine alan genis igerikli bu olgu, aym1 zamanda bir¢ok bilim
dalinin da arastirma konusu olmustur (Yenisehirlioglu ve digerleri, 2013: 3). Sosyal
bilimlerde kiiltiir kavram1 genellikle bilgi, inang ve adetleri igine alan bir katilim olarak

tanimlanmaktadir.

“Cultura” ilk defa Voltaire tarafindan insan aklinin olusumu, gelisimi ve
gelistirilmesi anlaminda kullanilmigtir. S6zciik Almancaya da gegmis ve 1793 yilinda
Alman Dili Sozlagiinde “cultur” olarak kullanilmig ve takip eden yillarda bugiinki hali
ile tum dillere girmistir (Guveng, 1991: 96). Cagdas kultir, kiltirel siniflamalar
genellikle Ingiliz antropolog E.B. Tylor’un kiiltiir tanimindan gelmektedir. Tylor (1871)
kiltart, toplumun bir tyesi olarak insanoglunun kazandigi bilgi, sanat, ahlak,
gelenekler ve benzeri diger yetenek ve aligkanliklart kapsayan karmagik bir siire¢ olarak

tanimlamistir (Soydas:2010: 31).

Bilim adamlart kualtir kavramini, tim toplumsal gruplart dizenleyen organik
kurallari, digtinsel egilimleri ve sanatlari, gelenek, gorenek, inang ve adetleri, aletleri ve
tiketim maddelerini, ahlaksal kurallari, insanlarin gergeklestirdigi yetenek ve
aligkanliklari i¢ine alan bitinsel bir olgu olarak tanimlarlar (Yenigehirlioglu ve
digerleri, 2013: 3). Yine genel kabul gérmiig tanimlardan birine gore kiltir, ayni
zaman periyodunda, belirli bir cografi bolgede yasayan insan grubu tarafindan
paylagilan ve goreceli bir surekliligi olan manalar sistemidir. Kultirtin paylagilan
surecleri temelde dusiinme, hissetme, tepki verme yontemleri, anlamlar1 ve kimlikleri
paylagsma, benzer sosyal g¢evreyi, tarih, dile yonelik konu ve olaylar1 kapsayan ortak

tecriibeler seklinde olugsmaktadir (Tiiz ve Altintag,2008:7).
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Hofstede ise kultirin tam olarak bir tammim yapmamis; ancak
olgiimlenebilecegini ifade etmis ve kiltiirii bir grup insani digerlerinden ayiran kolektif
zihinsel programlama olarak nitelemistir (Hofstede,1980). Hosfstede’in  kultiir
tammuindaki odak noktasi, bir kiltirii digeri ile kiyaslamaktir. Orgiit i¢indeki insan
davraniglar bu programlara gore netlik kazanmaktadir. Kultiir, genlerden miras kalmaz
sonradan ogrenilir. Genlerle aktarilan insan dogasidir. Insan dogasi tiim insanlarin
yapisinda var olan korku, kizginlik, sevgi, seving, Uziintii, bagkalariyla iletisim kurma
ihtiyact gibi ortak hislerdir. Bunun yaninda negesini, korkularini, distncelerini diga
vurma sekli de kultur ile iligkilidir (Hofstede, 1997: 5). Bu tanimdan hareketle, bireysel
dizeyde zihinsel programlamalara iligkin kaynaklarin, kisinin yetistig§i ve yasam
deneyimlerini elde ettigi sosyal cevreler oldugu soylenebilir. Programlama aileden
baglamakta, okulda, arkadas gruplarinda, g¢alisma ortaminda ve i¢inde yasanilan
toplumda devam etmektedir. Kiiltiir, bir 6grenme siireci sonunda olugmakta, bir bagka

ifadeyle kisinin sosyal ortamla etkilesimiyle kazanilmaktadir (Barutgugil, 2011: 14).

Kultur; insanlarin, ailelerin, topluluklarin, mesleklerin, sektorlerin, 6rgitlerin ve
uluslarin ne olduklarini ve birbirleriyle nasil iligki ve iletisim kuracaklarini belirleyen
bir kavramdir. Hayatin iginde ve hayatin tiim boyutlarin1 kapsamaktadir. Insanlarin
caligtiklart ig yerlerini de insani insan yapan en 6nemli faktorlerden biri oldugu kabul
edilen kultirden soyutlanarak diiginmek miumkiin degildir. Cinkii insanlar iginde
yetistikleri kiltirlerin birer yansimasidirlar ve sahip olduklart kiltirleri, caligtiklar
yerlere tasir ve yasatirlar. Insanlarin isyerinde de etraflarindaki diinyay: zihinsel olarak
algilamalari, yorumlamalar1 ve ¢grenmeleri siireci devam etmektedir. Bu, insanlarin
yasama tarzlarinin igyerindeki ortama yansimasi da orgute ait kulttrleri olugturmaktadir.
Her orgutun kaltiri birbirinden farklidir ve kimlik vazifesi gérmektedir. Bu nedenle
kiltir nasil insanlarin yasayis, duyus ve dusiinig tarzini etkiliyorsa; orgit kaltirt de
insanlarin ig yerindeki kargilagtiklar1 problemleri, problemlere ¢6ziim bulma yolunu, isle
ilgili konu ya da sorunlar ifade etme tarzin1 da etkilemektedir. Insanlarin, toplumlarin,
gruplarin ve orgltlerin davranis kodlarinin bilinmesi, bugiinlerinin taninmast ve
yarinlarinin ongortiilebilmesi igin sahip olduklar kiltir hakkindaki bilgi sahibi olmay1

gerektirmektedir.
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2.4.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kultur, bireysel tutum ve davraniglar etkileyen en 6nemli olgulardan biridir.
Kultirin incelenebilmesi i¢in oncelikli kultirin 6zelliklerinin bilinmesi gerekmektedir.
Cunkt kiltirin birey davraniglart tzerindeki etkilerini incelemek i¢in; kiltiiriin
ozelliklerini bilmek gerekmektedir. Kultiiriin 6zellikleri asagida siralandigi gibidir (Tiz

ve Altintag,2008: 10-11):

o Kiiltir ogrenilmis davraniglar toplulugudur. Dogustan kalitsal olarak
aktarilamaz.

o Kultir gelenekseldir; toplum tyelerinin ortak anlayis ve disiincelerine
uygun davranig standartlarini igermektedir.

e Kultir insanlar tarafindan olusturulur.

o Kiiltir, zaman i¢inde ¢evre kosullarina gore degisebilmektedir.

o Kaultirde ortak degerler, normlar, kabul goren davranislar varken; ayn
zamanda kultiirden kulttre farklilik gosteren davranislar da meveuttur.

e Kultir toplum uyelerince paylasilir. Kaltir toplum iyelerince
paylasilinca degerler ve inanglar sistemidir. Bu degerler ve inanglar
kusaktan kusaga aktarilmaktadir.

e Kailtir ihtiyaglart giderir. Insan ihtiyaglarii tatmin etmeyen deger

yargilari, inanglar ve aligkanliklar yok olmak zorundadir.

2.4.3. Kiiltiirel Farkliliklar

Kultur, benzerlik oldugu kadar farkliliklari da icermektedir. Hemen hemen biittin
kilturlerde ortak degerler, normlar kabul gorecek davramiglar varken ayni elemanlar
kiiltirden kiiltiire farkliik da gosterebilmektedir. Ornegin bir kiiltirde kutsal olarak
kabul goren bir sey, bagka bir kiiltiirde kutsal olmayabilmektedir. Kilturler, kendilerine
Ozgl unsurlara sahiptirler. Bir insanin diger kiltirlerin insanlarinin bakig agilarini
anlamast i¢in onlarn kiltirlerinin  6zgiin unsurlarini  tanimast gereklidir. Diger
toplumlarin kulttrlerini daha iyt anlamanin yolu, 6ncelikle insanlarin digerlerini kendi
kiiltiirel gozliikleriyle gordiigiinii kabul etmesinden gegmektedir. Insanlar, baskalarinin

gorinimunt  kulturel gozliklerle renklendirmektedirler. Bu nedenle, bagkalarini
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anlamak i¢in her seyden once, kendi kultiriniin 6zgin yonlerini anlayarak hangi
renkleri filtreledigini bilmesi gerekmektedir (Barutgugil,2011: 19). Bir kiiltir tarafindan
temsil edilen degerler, tutumlar ve inanglar, bir grup insanin diinyayi nasil algiladigini

anlatir. Bunlar kiltirin gizemli ve karmagik boyutlaridir.

Kultirel degerler, oncelikle diisiinceyi, zihinsel programlar ve yagsam felsefesini
ve daha sonra da davramslan belirleyici rol oynarlar. Insanin sozleri ve davranislari,
sahip olduklart kultirel degerlerin digsa vurumudur. Degerler, belirli soylemlerle ve
davranislarla sergilenmedikleri stirece kolay anlagilmazlar. Kiiltirel agidan farkliliklar
olan insanlarla ¢alisirken ve onlar1 yonetirken kultiirel degerlerin boyutlarini anlamak

buytik 6nem tasir (Barutgugil,2011:79).

Kulturel farkliliklar tizerinde yapilmis ¢esitli arastirmalar ve gelistirilmig teoriler
vardir. Bunlar genellikle, ulusal kultirleri temel alarak ve kargilagtirmalar yaparak
kiltirel deger boyutlarini belirlemiglerdir. Gunimiizde 6rgitlerdeki farkliliklar
aciklamak i¢in de yaygin olarak kullanilan gegerli modeller ve temel kavramlar

sunlardir (Soydas,2010; Barutgugil;2011):

. Parsons Kalip Degiskenleri (1951)

¢ Duygusallik - duygusal tarafsizlik

¢ Evrensellik — grupguluk

¢ Yayginlik — 6zgullik

¢ Dogustan gelen ozellikler — Gayret sonucu elde edilen 6zellikler

¢ Faydali — anlamli uyumlagtirma

. Kluckhohn ve Strodtheck (1962Y’1n Deger Yonelimleri

< Insanin dogast

X/
L X4

Insan - doga yonelimi

+¢ Zaman anlayist
y

X/
L X4

Aktivite

X/
L X4

Sosyal iligkiler
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. Edward Hall (1966) 1n Siniflandirmasi

s Yiksek ve diisuk baglamli kultarler
% Zaman algisi (tekli suireklilik-goklu sureklilik)

% Mekan (6zel alan) algist

. Geert Hofstede (1980)’in Kultirel Deger Boyutlar

s Disiik ve yitksek giic mesafesi

X/
L X4

Belirsizlikten kaginma
¢ Bireycilik - topluluk¢uluk
+¢ Erillik - Disilik

% Uzun dénem - kisa donem yonelim

. Fons Trompenaars (1992) in Siniflamasi

¢ Genellestirme - 6zellestirme

¢ Bireysellik - toplulukguluk

¢ Tarafsizlik ya da duygusallik

+»» Elde etme ve bagkasina atfetme

% Ozel ya da acik (is ve 6zel yasamlarin birbirinden ayrilmas1)
¢ Zaman kullanma tarzi (bir defada bir ya da birkag isi yapmak)

% lgsel ve digsal kontrol (biz mi gevreyi, ¢gevre mi bizi kontrol ediyor?)

Kilturel sistemin analizinde yapilmis en genis kapsamli arastirma Hofstede’in
yaptigt analizlerdir. Hofstede iki farkli zaman diliminde her defasinda 40’1 agkin tlkede,
IBM sirketinin iist diizey yoneticileri ve orta diizey calisanlarina uyguladigr 116.000’1
askin anketten elde ettigi veriler analiz edildiginde ortaya IBM c¢alisanlarint birbirinden
en iyi ayirt eden dort ana deger boyutu ¢ikmistir. Orneklem buyiikliigii 58 kisiden
olusan Singapur'dan 11.384 kisiden olusan Bati Almanya'ya (dogu ile heniz
birlesmemisti) kadar degisik kitlelerden olugmaktadir. Bu da ¢aligsmay1 buytk tabanlt ve

givenilir kilmaktadir ve bu anketlerden elde edilen sonuglar toplumsal olarak
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genellestirilmistir. Hofstede aragtirmasinda, 6rgit yapisinin ve personelin 6zelliklerinin

ulusal kultiirden nasil etkilendigini ortaya koymaktadir.
2.4.4. Hofstede’in Ulusal Kiiltiir Modeli

Ulke toplumlarimin kiiltiirel degerlerinin biiyitk bir kismi o iilkede faaliyette
bulunan orgutlere yansimaktadir. Toplumsal degerler haricinde bir kisim degerleri ise o
orgitiin kendine ait alt kulttrlerini olugturmakla beraber yogun bigimde orgiit, iginde
bulundugu toplumdan etkilenmektedir. Bu ytizden ¢esitli tlkelerdeki orgiitlerin yapilar
da kultur farkliligindan dolay: birbirinden farkli olmaktadir. Bu dogrultuda Hofstede’in
kiltir uzerine dugunceleri bugtne kadar kultirel farkliliklar tzerine yapilmis en
kapsamli ampirik aragtirmalardan biridir. Hofstede arastirmasinda, c¢alisanlarin egitim
diizeyleriyle birlikte organizasyon yapisi, kurallar ve prosediirler hemen her yerde
birbirine oldukga benzer oldugundan, farkli yerlerde ortaya ¢ikan farkliliklar o fabrikada
caligsan insanlarin ve dolayisiyla o tlkenin kiiltirlerinden kaynaklanabilecegi sonucuna
ulagmigtir. Hofstede’in ¢aligmasinda tlkeler, oncelikle 4 temel boyutta “Bireyci ve
topluluk¢u davranis (individualism-collectivism), belirsizlikten kaginma (the avoidace
of uncertainty), giic mesafesi (power distance), erillik-disilik (masculinity-femininity)
incelenmis; daha sonra uzun-donem oryantasyon (long-short term orientation) ve
hoggori-baski (indulgence-restraint) boyutlart da eklenerek 6 temel boyutta

incelenmeye baglanmistir (Tiz ve Altintag, 2008: 40; Hofstede,2010: 59).
2.4.4.1. Bireyci ve Toplulukcu Davranis

Ik ve belki de en 6nemli boyut olan bireyci ve topluluk¢u davranis, temel olarak
bireyin kendisiyle toplum arasindaki iliskiyi ne sekilde tanimladigiyla ilgilidir. Bireyci
toplumlarda kisiler kendilerini digerlerinden bagimsiz bireyler olarak tanimlar ve
bireyler daha ¢ok kendi ilgi ve ¢ikarlart dogrultusunda davranirlar. Toplulukguluga
onem veren kulturlerde ise bireyler kendilerini ailelerinin veya diger onemli
topluluklarm bir pargast olarak tanimlar ve hayatlart boyunca sonsuz sadakat ile
birbirlerini korumaya devam ederler. Buna bagli olarak da toplulugun ¢ikarlarini kendi
cikarlarinin 6ntinde tutarlar ve oncelikle digerlerinin beklentilerine cevap vermeye
caligirlar.  Bireyci toplumlarda ise kisiler onemli konulardaki kararlarinda kendi

isteklerine oncelik verirler ve bireysel basariyt onemserler (Hofstede, Hofstede ve
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Minkov, 2010: 92). Toplulukgu ve bireyci kiiltirlerde yetisen insanlar arasinda belirli

egilimler acisindan dikkat ¢ekici farkliliklar bulunmaktadir. Bunlar asagidaki gibidir
(Barutgugil,2011: 85):

v

v

Toplulukgular kendilerini bir ailenin, 6rgiitii, bolgenin, dinin ya da ulkenin
insani olarak tanimlarken; bireyciler kendilerini kisisel 6zellikleriyle tanimlarlar.
Topluluk¢u kulturin insanin sosyal davranigt sosyal normlarla ongorilebilir.
Bireyci kultir insanin davranigi kisisel tutum ve tercihine gore degisir. Onlar
kendilerinde bekleneni degil; istediklerini soyler ve yaparlar.

Toplulukgularin kisisel amaglart aidiyet duyduklari grubun amaciyla uyumludur.
Arada bir fark ortaya ¢iktiginda grubun amacit her zaman oncelik kazanir.
Bireyci kultir insanin amaci, grubun amaciyla baglantili degildir. Bir
uyumsuzluk oldugunda kisisel amag¢ dogal olarak oncelik tagir.

Toplulukgular, bagkalarinin ihtiyaglarina daha fazla 6nem verirler. Kendilerine
dogrudan yarart olmasa bile diger insanlarin istemesi ve ihtiyag duymasi halinde
iligkiyi sturdurtrler. Bireyci insan ise hesap yapar; iligkiden yeterince yarar
sagliyorsa devam eder, maliyet fayday: astyorsa iligkiyi birakir.

Toplulukgular diger insanlarla iligkilerini gruplar arasi, bireyciler ise insanlar
arast gorurler. Gruplar arasi iligkilerde; ge¢cmiste yasanmis olumsuz durumlar,
catigmalar ve ama¢ uyumsuzluklart nedeniyle grup kimligiyle ve aidiyet
duygusuyla davranma egilimi artmaktadir. Digerlerini kategorize etme,
stereotipleme ve diglama egilimi artmaktadir. Bu durumda o insani tanimaya,
kesfetmeye ihtiyag duyulmamakta, insanlar belirli bir kategori iginde
ongortilerek “onlardan biri” olarak tanmimlanmaktadir. Diger taraftan, bireyciler
insanin kigisel ozelliklerine 6nem vermekte ve onlart daha iyi anlamaya

caligmaktadirlar.

Turk toplumu, ortaklaga davranmayi1 (toplulukguluk) 6nde tutan bir kiltiiriin

urinidir. Hemserilik ve adam kayirmanin kékeninde toplulukgu kulturin etkilerinin

oldugu soylenebilir (Telman ve Tiuretgen, 2004; Sargut:2010:185). Tirkiye’de yasayan

bireyci toplum degerlerine sahip yabancilarin ya da kisilerin, komsular tarafindan

sorulan “evli misin, ka¢ para kazaniyorsun vb.” gibi sorulari karsisinda sikintiya

diistiikleri dogrudur. Isyerlerinde de benzer sohbet konulari yine olumsuz bir ortam
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yaratmakta ve iletisim siirecini bastan bozmaktadir (Soydas,2010: 64). Her toplumda
her iki kultirden de insanlar vardir. Bitiin insanlar, biligsel sistemlerinde her iki
kalibinda unsurlarim tagimaktadirlar. Iginde bulunduklan durumlara ve kisisel ya da
kolektif ¢ikar hesaplarina gore farkli diigiiniip davranabilmektedirler. Toplumsal ya da
kurumsal kiltiirle kisisel tarz uyumlu olursa o insan daha basarili olur, kabul gorir ve
yikselir. Uyumlu olmayan tarza sahip kisiler de diglanir, bask: goriir ve basarisiz olurlar
(Barutgugil, 2011:85). Ayrica toplulukgu kiiltiirlerin insanlari, grubun onayini almay1
bireyci kiiltirlerin insanlarina gore daha fazla onemserler ve alamazlarsa da utang

duygusu yasarlar (Kagit¢ibagi, 2010: 97).

Bireyci toplumlar az sayidadir. Hofstede’in arastirmasinda en st dizeyde
bireyci toplumlar arasinda, Amerika Birlesik Devletleri, Avusturalya, Ingiltere ve
Kanada yer alirken; Hindistan, iran, Hong Kong, Singapur, Tayland ve Veneziiella
kuiltarint  kolektivist olarak tamimlamaktadir. Bireyci kultirel o6zellik gosteren
toplumlarda “ben” kavrami geligmistir. Bireyler ¢ocukluktan itibaren “ben” kavraminin
onemi ile buyumekte ve c¢ocuklarin yetistirilmesinde yaraticilik, arastirmacilik ve
kendine yeterli olmaya ¢ok 6nem verilir. Ornegin Markus ve Kitayama (1991) Amerika
ve Japonya’da yapilan arastirmalan incelendiklerinde; Japonya’da ilkokul g¢ocuklar
kendini metheden bir kisiyi olumsuz olarak algilarken; Amerikali 6grencilerin ise bunu
normal olarak (kendine pay ¢ikarma davranigi) degerlendirmiglerdir (Kagit¢ibast,
2010:265). Bu da iki kultin birbirinden ¢ocukluk yaglardan itibaren nasil zihinsel
programlamalar ile farklilastigina ornektir. Bireyci toplumlarda kisiler, ¢ocukluktan
itibaren bagimsiz olmayi, kendi kararlarint vermeyi 6grenerek buyirler. Bireylerin
“kendi ayaklari tizerinde” durmalart beklenir. Kolektif kultiirler bu tir davraniglar ¢ok
yadirgarlar. Bireyci kiltirlerde yasamak zorunda kalan Turkler “diigsen kaldiranin
olmaz”, “yolda ¢lsen kimse doéniip bakmaz” seklinde ifadelerle rahatsizliklarini dile
getirirler. Ayni sekilde bireyci kultir 6zellikler tagiyan bireyler de kolektif toplumlarin
genis aile iligkilerini anlamakta zorluk ¢ekerler (Soycan,2010:58; Barutgugil,2011:86).

2.4.4.1.1. Orgiitlerde Bireyci ve Topluluk¢u Davranis

Toplum tyeleri tarafindan kabul edilen bireycilik ve ortaklasa davranigin
derecesi olan toplumlardaki yaygin normlar, birey ve orgiit arasindaki iligkiyi gii¢lii bir

sekilde etkilemektedir. Ortaklasa davranig bi¢iminin hakim oldugu toplumlarda, 6rgit
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uyeleri kendi orgutlerine daha fazla duygusal bir bag ile baglanmaktadirlar. Bu durum
bir toplumdaki dengenin, 6rgit tyelerinin ¢alistiklart kuruma karst duymus oldugu
yaygin bir sorumlulukla bagli olmasi ile saglandigi varsayimina dayanmaktadir.
Omegin ortaklasa davramsgr bir toplum ozelligi gosteren Japonya’da calisanlar
kendilerini psikolojik olarak orgiite daha fazla bagli hissetmektedirler. Toplumdaki
bireyciligin ve ortaklasa davranisin dizeyi, orgiit iiyelerinin 6rgit gereklerine itaat etme

orant ile de belirlenebilmektedir.

Bireyci bir toplumda calisanlar, calistiklar1 orgiitten bagimsiz bir birey olarak
tanimlanabilmektedir. Triandis, McCusker ve Hui (1990)’nin tanimina gore bireyci
toplumlarda bireyler i¢ gruplarindan kopukturlar; ayrigiklik ve 6zerklik gereksinimleri
buyuktir. Bireyler i¢in kisisel amaglar grubun amaglarindan 6nce gelir ve bu nedenle
bagkalariyla ve orgiit i¢inde ¢atisma olagandir. Toplulukgu davranig bigiminin yaygin
oldugu kiiltirlerde ise bireyin benligi, i¢ grubun terimleriyle tanimlanir. Bireyler i¢in
grubun amaglart bireysel amaglarin éniindedir ve bireyin davraniglart grubun istekleri ve
normlart dogrultusunda belirlenir (Kagitgibasi,2010: 400). Bu nedenle toplulukg¢u
grubun bireyleri sosyal yapilarina yonelik taleplerde daha hassastirlar ve diger bireylerin
ihtiyaglarinin  daha fazla karsgilanmasi gerektigini  dusunirler. Ayrica kizginlik,
iligkilerini tehlikeye atacak kisisel amaglar pesinde kosma, israrci olmama gibi
kigilerarast iligkilerde uyumu bozan duygularn ifade etmekten ve gostermekten de
kaginirlar. Bu toplumlarda itaat etme, homojen davraniglar gosterme, grup ig¢inde kabul
gorme, takdir edilme, bireyler arasindaki baglilik ve hiyerarsiye 6ncelik verme baglica
davranig ozellikleridir (Tuz ve Altintag,2008: 65). Iwao (1989)’nun yapmis oldugu bir
aragtirmada Amerikali ve Japon bireylere, tutumlarini agik¢a ifade eden ve sosyal
uyumu bozmamak i¢in kendi tutumlarini agik¢a ifade etmeyen hikayeler okutulmus ve
kendi tutumlarina yakin olan hikayeleri kendilerinden se¢gmeleri istenmistir. Aragtirma
sonunda Amerikalilarin Japonlara kiyasla kendi tutumlarini agikga ifade eden hikayeleri

se¢mis olduklart tespit edilmistir (Kagitgibagi, 2010:181).

Adler (1991)’e gore kultirel ozellikler, orgitlerdeki karar alma strecini de
etkilemektedir. Kuzey Amerika’da bireysel kararlar tercih edilirken, Japonya’da karara
cok sayida insanin katiliminin saglanmasi tercih edilmektedir. Topluluk¢u kiltiirlerde

igveren ile caligsan arasinda, ahlaki temellere dayali bir iligki varken; bireyci kilturlerde
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ise rasyonel temellere dayali bir iligki vardir. Bu iligkilere 6rnek olarak bir ¢aliganin
zayif performans goOstermesi, bireyci bir kiltir igin isten ¢ikarma nedeni iken;
toplulukgu bir kultir igin bir neden degildir. Bu iligkinin en giizel 6rnegi ise Japon
orgitlerinde gorilmektedir (Tiz ve Altintag,2008: 65). Genel olarak bireyciligin ve
toplulukgulugun agir bastig1 orgitlerde gortlen ozellikler, agagidaki tabloda 6zetlendigi

gibidir:

Tablo 2.3: Orgiitlerde Bireyci-Topluluk¢u Kiiltiirel Degerler Arasindaki Farkliliklar

Bireyci Kiiltiir Boyutu Toplulukc¢u Kiiltiir Boyutu
“Ben” disiincesi on plandadir. | “Biz” dustncesi 6n plandadir. Calisanlar,
Calisanlarin, ekonomik ve psikolojik | icinde bulunduklari gruba gore hareket

ihtiyaglarin birlesimden oldugu farz edilir

ederler ve grubun beklentileri, kendi ilgi

ve bireyler i¢in o6nemli olan kendi | ve beklentilerinden 6n plandadir.
ihtiyaglardir.

Isveren ile ¢alisan arasindaki iligki | Isveren ile galisan arasindaki iliski ahlaki
karsilikli faydaya dayanir. sozlesmeye dayanir.

Calisan ve igveren iligkileri 1iggiici | Calisan ve igveren iligkileri temelde diirtist
pazarinda birlikler arasinda yapilan | ve aile bagi gibidir.

sozlesmelere dayalidir.

Ise alma ve terfi, yalnizca yetenek ve
kurallara gore yapilir.

Ise alma ve terfi, icinde bulunulan gruba
gore yapilir.

Yonetim, bireylerin yonetimidir.

Yonetim, gruplarn yonetimidir.

Goreyv iligkilerden daha tstindir.

Miskiler, gorevlerden daha iistiindiir.

Aklindan gegeni soylemek, durist bir
kisinin 6zelligidir.

Catigmadan kaginilir, akildan gecen her
sey uyum bozulur diye sdylenmez.

(Kaynak: Hofstede, 1997:67;Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010:124)
2.4.4.2. Belirsizlikten Kacinma

Kiultiriin bu boyutu, toplumlarin, bilginin yetersiz oldugu, agik olmadig veya

hi¢ olmadigi, degisimin hizinin ve boyutunun Ongorilemedigi  durumlardan
(belirsizliklere karst) duyduklan tedirginlik dizeyi ile ilgilidir. Cevresel uyarilarin
yogun oldugu, bilgi yikinin hizla arttigi ortamlar buna 6rnektir. Bireyler boylesi
ortamlarda etkili davranabilme yeteneklerine bagli olarak farklilagirlar. Belirsizlikle bag
edememe sonugta belirsizlikten kaginmayr giindeme getirecektir. Belirli bir toplumda
insanlarin belirsizlikten ka¢inma egilimleri yiksek ise, yasami kendileri i¢in daha

giivenli hale bir duruma getirmek amaciyla i giivencesini, yazili ve bigimsel kurallar
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arttirmaya ¢alisacaklardir. Farkli dusiince ve davraniglara da karst ¢ikip degismez

dogrularin pesine digeceklerdir (Sargut,2010:180).

Belirsizlikten kaginan toplumlarda insanlar, is giivencesine, kariyere, emeklilik
ikramiyesine ve iicretlere ¢ok buyik bir 6nem verirler. Bu nedenle, bu tiir toplumlarda,
kurallar ve diizenlemeler biiyitkk bir yere sahiptir. Ornegin, yoneticiler calisanlara
isleriyle ilgili ¢alisanlara ayrintili agiklamalar yapar, kurallart net bir sekilde belirtir ve
onlart siki bir sekilde denetlerler (Aydemir ve Demirci, 2006: 31). Bu tiir toplumlarda,
kurallar ve diizenlemeler buyik bir yere sahiptir. Bu nedenle, belirsizlikten kaginmanin
yiksek oldugu orgiitlerde, igveren ile calisan hak ve sorumluluklarini kontrol eden
kurallar mevcuttur. Orgiitte ayrica is siireglerini kontrol eden ig kurallar da mevcuttur.
Calisanlar islerinin belli kurallar ¢ergevesinde yurutirler, risk almaktan kagimnirlar ve
ustlerinin kendilerini yonlendirmesini beklerler. Bu durum da giic mesafesi diizeyinin
artisinda rol oynar (Hofstede, 1997: 120). Bireyler ayrica belirsizlik karsisinda
givensizlik ve tehdit edilmiglik duygusuna kapilirlar. Toplumda yiiksek kaygi dizeyi,
gelecek hakkinda yitksek kaygi, yiiksek is stresi, degisime yiiksek duygusal tepki
gosterilir. Orgiitlerde, yoneticiler yas temeline gore segilirler. Calisanlarda diisiik risk
alma, bireysel ilerlemeler igin diisiik ihtiras goriiliir. Orgiitlerdeki hiyerarsik yapilar
aciktir ve hiyerarsik kurallar uygulanir. Calisanlar arasi yarigma duygusal olarak kabul
gormez. Dolayisiyla belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda, calisanlar
kurallar ¢ercevesinde hareket etmeyi tercih eder, tistlerinin kendilerine yon gostermesini
bekler, calisma kosullarinda sureklilik isterler (Bakan, Biiyiikkbese ve Bedestenci, 2004:
86). Turkiye, belirsizlikten kaginma egiliminin yiksek oldugu ilkeler grubunda yer
almaktadir. Bu nedenle tulkemizde ve Japonya, Portekiz, Yunanistan gibi belirsizlige
toleransin diisiik oldugu ilkelerde insanlar, ¢alistiklari kurumda uzun sire kalmayi ve
calismay1 dusiinmektedirler. Buna karsin Danimarka, ABD, Ingiltere ve Isveg gibi
tlkelerde ise isten ise gecme hareketliliginin yiksek oldugu goriilmektedir

(Sargut:2010:182).
2.4.4.2.1. Orgiitlerde Belirsizlikten Kacinma

Orgiitsel anlamda belirsizlikten kaginma kisaca orgiit yapisina, diizene, kurallara
ve duragan kosullara bagliligin derecesini ifade eder. Degisimin ve farkliligin hog

kargilanmadigi bu kiiltirlerde, c¢alisma kosullarinda streklilik ve oturmusluk arayist
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vardir. Hofstede’e gore belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiltirlerdeki bireyler,
belirsiz ve kesin olmayan durumlan kolay bir seklide algilayamazlar ve orgutsel bir
dizen i¢inde yonetilmeyi tercih ederler. Bu kiltirlerde belirsizlik, giic mesafesi
aracilig ile azaltlir (Sofyalioglu ve Aktas, 2001: 91). Isveren ve galisanlarin gorev ve
yuktumluliklerini denetleyen ayrintili bigimsel yasalar ve bigimsel olmayan kurallar
vardir ve bu nedenle kurallar bir ihtiya¢ haline gelmistir. Bu toplumlarda yasayan
bireyler kiiciik yaslardan beri yapilandirilmig bir ¢ercevede yasamaya aligmiglardir bu
nedenle bireyler i¢in yasa ve kurallar duygusal bir ihtiyagtir ve genellikle birey
davraniglart bu dogrultuda yapilandirilmistir (Tiz ve Altintag,2008: 53). Bu nedenle
belirsizlikten kag¢inma duzeyi yiksek kiltirlerde calisanlarin, hiyerarsi ve otorite
altinda ¢alismayt yadirgamayacaklarindan, yeniliklere ve yeni goruslere daha az ilgi
gosterecekleri i¢in kurum iginde fikir, bilgi ve distncelerini ifade etmede isteksiz

olacaklart sdylenebilir.

Belirsizlikten kaginmanin yitksek oldugu kiiltiirlerde bireyler 6rgiitte uzun stre
calismay1 dusinmekte, orgitten ayrilmayr pek disinmemektedir. Turkiye’de omiir
boyu istihdam belirsizlikten kaginma egiliminin dogal bir sonucudur. Japonya, Portekiz
ve Yunanistan’da da omur boyu istthdam tartisilmaz. Bu kultirlerdeki yoneticiler
orgiitte ¢cok az sayida bireyin dogru karar verebilecegini ve astlara karar vermenin
kendilerini gelistirmeyecegini distniirler. Dolayisiyla bu toplumlardaki yoéneticiler
kararlarin merkezi verilmesi gerektigini disiinerek astlarina diisiitk oranda yetki
devrederler. Diger taraftan belirsizlikten kaginmanin disik oldugu kultirlerdeki
bireylerin bilgiye 6zen gosterdikleri, ipuglarini yorumlama egiliminde olduklari, bilgiyi
iletme becerilerinin yiksek oldugu gorilmektedir. Bu toplumlarda bireyler kendi
sorunlarinin pek ¢ogunu big¢imsel kurallara gereksinim duymadan kendileri ¢ozerler.
Bireyler belirsiz ve kesin olmayan durumlara misamaha gosterirler, gerekli durumlarda
cok calisirlar, orgiitlerde yapisallik oran disiktir ve yoneticiler astlarini kendilerini
gelistirebilmeleri yoninde destekler (Tiz ve Altintag,2008: 54). Genel olarak
belirsizlikten kaginmanin disik ya da yuksek oldugu orgitlerde gorilen ozellikler,

asagidaki tabloda 6zetlendigi gibidir:
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Tablo 2.4: Orgiitlerde Yiiksek ve Disiik Belirsizlikten Kaginma Kiiltiirel

Degerler Arasindaki Farkliliklar

Yiiksek Belirsizlikten Kacinma

Diisiik Belirsizlikten Ka¢cinma

Belirsizlik tehlikelidir, kaginilmast
gereken bir durumdur ve belirsizligin
azaltilmasi i¢in yazili ve yazili olmayan
kurallara ihtiya¢ duyulur.

Belirsizlik kabul edilebilir ve normal bir
durumdur. Kargilasilan farkli bir durum ya
da problem ¢ok sayida yazili prosediire
ihtiya¢ duyulmadan ¢oziilmesi gerektigine
inanilir.

Kurallara uyulmuyorsa bireyin degismesi
istenir.

Kurallara uyulmuyorsa kurallarin

degistirilmesi dustinilir.

Isveren ve calisanlarin gorevlerini kontrol
eden resmi ve resmi olmayan ¢ok sayida
kural vardir ve ig siireglerinin kontrollerini
saglayan i¢sel diizenlemeler de ¢ok
sayidadir.

Isveren ve galisanlarin gorevlerini kontrol
eden resmi ve resmi olmayan az sayida
kural vardir ve is siireglerinin kontrollerini
saglayan igsel dizenlemeler geneldir.

Stres duizeyi yuksektir.

Stres diizeyi disiktiir.

Yenilige karst direng vardir.

Yeni fikir ve davraniglara agiklik vardir ve
hoggori ile kargilanir.

Motivasyonu saglayan ait olma

guvenliktir.

Ve

Motivasyonu saglayan basari ve saygidir.

Kati bir yapilanma s6z konusudur.

Esnek bir yapilanma s6z konusudur.

Kararlarin igerigine odaklanilir.

Karar verme suirecine odaklanmlir.

Ust yonetim giinliik islerle ilgilenir.

Ust yonetim strateji ile ilgilenir.

(Kaynak: Hofstede,1997:125; Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010:217 )
2.4.4.3. Gii¢c Mesafesi

Mulder (1977) gii¢ kavramini, diger insanlart istenen yone yoneltme potansiyeli
olarak tanimlamigtir (Tiz ve Altintag, 2008: 40). Kultirin bu boyutu bir toplumda
kurumlar ve orgitlenmeler igindeki gicin daglim bigimini; bu dagilimdaki
farkliliklarin, esitsizliklerin iyeler tarafindan benimsenme ve kabul edilme derecesi
olarak tamimlanmistir (Hofstede, 1989°dan aktaran: Bakan, Biiyiikkbese ve
Bedestenci,2004: 82). Guigten kaynaklanan farkliliklar azaltmaya ¢alisan toplumlar, giig
mesafesinin digik oldugu kulturi; gicin kurumsallastinldigt toplumlar ise glg
mesafesinin yitksek oldugu kiltirt ifade etmektedir. Giig mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlarda sahip olunan giici gostermek son derece onemliyken; giic mesafesinin
disik sahip toplumlarda ise gugli insanlarin, var olan gig¢ araligini azaltmak igin
kendilerini daha diisik giigte gosterme egilimlerinin olmast dikkat gekicidir (Mooji ve

Hofstede,2002:242).
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Bu teorinin temelinde gicin kullanilmasinin gict kullanan kisiye tatmin
sagladigr dusiincesi yatmaktadir. Mulder’e gore glicii kullanmak bireyde bir bagimlilik
yaratmaktadir. Bu nedenle gii¢ sahibi olmak bireyler tarafindan daima arzulanan bir
durumdur ve birey bu arzusunu gergeklestirme yoniinde c¢aba sarf edecektir. Diger
taraftan bu boyut glcii kullanma hakkinin ve nisbi stati diizeyindeki cesitli gruplar
arasindaki farkliliklarin miktart olarak tanimlanmaktadir. Tum toplumlarda farkli statii
diizeyleri vardir ve yiiksek statiiye sahip insanlar daha faza giicii kullanma hakkinda
sahiptirler, bu statii onlara toplumda ¢esitli imkanlar saglar. Bagka bir deyisle iyi egitim
gormig ve 1yi bir aileden gelmis varlikli insanlar, toplumdaki daha dugiik egitim gérmis
ve fakir bireylerden daha kolay bir sekilde st duzeydeki statiilere ulagirlar (Tliz ve

Altintag, 2008: 41).

Herkes esittir, ama bazilar: daha ¢ok esittir. Kultirimuzde aile biyiiklerine,
ogretmenlere, Uste sayglr gostermek gerekir. Bu saygiyr ifade etmek ig¢in buyiiklerin
yaninda ayak ayakustine atmayiz, ogretmen sinifa girince ayaga kalkariz, bir
ustimuzin odasina girerken ceketimizin 6ntnu ilikleriz, yoneticilerin 6zel arabalar ya
da otoparklart olursa sasirmayiz, politikacilarin ellerini Operiz, bazi insanlarn
kendimizden ustiin gortrlz, itaat ederiz ¢inki biz “yiksek gii¢ araligl” olan bir
toplumuz (Soydas:2010: 64). Bazi toplumlarda ve kiiltirlerde az gicii olan insanlar,
gicin esit dagilmayan bir bigimde dagilimini kabullenmiglerdir. Bagka bir deyisle
toplumdaki bireylerin arasindaki giic mesafesi fazladir. Sézgelimi boyle bir toplumda
patronlar, ritbeliler, st makamlarda bulunurlar; hakli olmak igin dogruyu bilmek
zorunda degillerdir. Ciunkt hakliliklar: sahip olduklart giicten kaynaklanmakitadr. Bu
durum eve, sokaga, devlet yonetimine, yasama ve sanatin dallarina da yansimistir.
Ornegin isterse uzaktak bir dagin iizerinde goziiksiin, padisahi bityiik ¢izmek gereklidir.
Her zaman her yerde biiyiik oldugu siphe gotirmeyen padisah, perpektif geregi kiigiik
cizilirse padisahin otoritesi sarsilabilirdi. Bu nedenle Osmanli minyatirlerinde
padisahlar ve devlet adamlari, Iran minyatiirlerinde sahlar ve Budist minyatiirlerinde
Buda diger kisilere gore buyiik ¢izilmistir. Sosyal gercek (gug araligy), fiziksel gergegin
onune gegmistir (Dokmen,2012: 265).

Ulkemiz gii¢ mesafesinin fazla oldugu iilkeler arasinda yer almaktadir. Ozellikle

giic mesafesi belirsizlikten kaginma ile birlikte ele alindiginda ilging sonuglar ortaya
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¢ikmaktadir. Sozgelimi Danimarka, Isve¢ gibi gii¢ mesafesinin ve belirsizlikten
kaginmanin az oldugu ulkelerde, toplumsal ve orgiitsel hiyerarsinin az oldugu fark
edilir. Herkes birbiriyle rahatca konugabilir ve insanmin risk almasit beklenir ve
desteklenir. Ote yandan Singapur gibi giic mesafesinin ¢ok, belirsizlikten kaginmanin az
oldugu toplumlarda orgutler geleneksel aileler olarak algilanir. Ayni ailede oldugu gibi
yoneticiler, orgut uyelerini fiziksel ve ekonomik ag¢idan korurlar. Karsiliginda
calisanlardan da orgiite sadik olmalari beklenir. Orgiitte ve kurumlarda insanlar kime
itaat edeceklerini bilirler. Bicimsel iletisim kanallari yukaridan asagiya isler. Bigimsel
yatay iletisim yoktur. Bu sistemlerde belirsizlik giic mesafesiyle azaltilir ayrica 6rgitte
kimin kimler tizerinde yetkisi oldugu agik¢a belirlenir. Bagka bir deyisle kimin patron
oldugu agikg¢a bilindigi gibi, patronun sozleri yasa yerine geger. Giig mesafesini buytiten
de bu durumdur. Orgiitler, kurumlar ve birimler tiim islemleri a¢ik ve secik olarak
tamimlar. Belirsizlige ya hi¢ hosgorii gosterilmez ya da ¢ok az gosterilir. Israil ve
Avusturya gibi glic mesafesinin az, ancak belirsizlikten kaginmanin ¢ok oldugu
ulkelerde, giicli bir hiyerarsi gereksinmesi duyulmadan sistemler iyi yaglanmig
makineler benzeri calisirlar. Bu ilkelerde belirsizlik, agik¢ca tanimlanmig roller ve
islemler araciligiyla azaltilir (Sargut,2010:182-183). Gli¢ mesafesi genisligi nedeniyle
bastirilan, yonetici ya da politikacilarini dogrudan elestiremeyen bazi kiiltiirlerde ise
yonetici-yonetilen iligkisi hayvanlart konusturarak anlatilmaya galisilmigtir. George
Orwell (2014)’in “Hayvan Ciftligi” ile Ustiin Dékmen’in “Miyasenin Kuzulan” adli

eserleri buna 6rnek olusturmaktadir.

Hofstede’in arastirmasinda ele alman iilkeler acgisindan Avusturya, Israil,
Danimarka, Ingiltere, Almanya, ABD gibi iilkeler diisiik gii¢ mesafeli iilkeler grubunda;
Filipinler, Meksika, Hindistan, Brezilya, Hong Kong, Fransa ve Tirkiye gibi iilkeler ise
yitksek giic mesafeli iilkeler grubunda yer almaktadir. Ornegin Giiney Kore’de ¢ok
sayida ¢ocugun olumine yol agan feribotta kazasinda, 6grencilere soylenen “yerinizde
kalin ve kimildamayin” talimatina itaat edip; kagma yollarin1 aramamalarina Guney
Kore’ye 6zgu disiplin sisteminin etkili oldugu iddia edilmigtir. Gluiney Kore’nin yiksek
giic mesafeli kultire sahip olmasi (Kutanis ve Tung, 2010) da 6grencilerin verilen

talimati uymalarinda etkili oldugu agiktir.
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2.4.4.3.1. Orgiitlerde Giic Mesafesi

Gug mesafesi, caligsanlarin kendilerini Ustlerinin onlara olan yaklagimlarinda
hissettikleri rahatlik ya da huzursuzluk derecesini ifade etmektedir; bu boyut otoritenin
derecesi olarak da tanimlanmaktadir. Giig araligi olarak da ifade edilen bu olgu,
toplumda ve kurumlarda gii¢ dagilimindaki esitsizligin nasil algilandig ile ilgilidir.
Hofstede, Hofstede ve Minkov (2010) glic mesafesi boyutunu 6rgiit i¢inde olusturmak

ve anlamak i¢in 3 6nemli soruya dikkat gekmek gerektigini belirtmigtir. Bunlar:

1. Calisanlarin korkular,
2. Isverenin otokratik ya da paternalist lider olmasi,

3. Caliganlarin i ortamindan beklentileridir.

Bu sorulardan ilk ikisi ¢alisanlarin ig ¢evresinden algiladiklar iken, son soru ise
caligsanlarin tercihini ifade etmektedir. Gii¢ mesafesi genis ve dar olarak ¢rgut iginde
meydana gelebilmektedir (Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010: 60). Gt aralig genis
olan kiltirlerde, gi¢ dagiliminda ve buna bagli olarak firsat esitsizligindeki
dengesizlikler kabullenilir. Hiyerarsik sistem, bu esitsizlik tizerine kurulmustur. Calisan
ve igveren arasindaki mesafe hissedilir ve korunur. Bu kiltirlerde unvan, stati ve
pozisyon gibi betimleyici ogelere fazlasiyla 6nem verilir ve saygi duyulur. Orgiitsel
yapt hiyerarsiye dayalidir ve c¢alisanlar ile yoneticiler arasindaki iligki, yonetim
tarafindan belirlenmektedir. Yoneticilerin ayricalikli yetkilere sahip olmasi onlarin agik
bir statii gostergesidir. Nitelikge daha diigiik diizeyde bulunan c¢aliganlar, orgiitsel yapt
icinde alt kademelerde yer alir ve neyin ne sekilde yapilacagi ustleri tarafindan
kendilerine emir komuta ile verilir. Bu emrin, astlar tarafindan kosulsuz olarak yerine
getirilmesi beklenir. Ucretlendirme sistemi de orgiitte st ve ast arasindaki mesafeyi
gostermektedir. Ayrica astlarin goziinde ideal bir yonetici, yardimsever otokrat yani
babacan tavirlar sergileyendir. Aile i¢indeki bir baba gibi koruyucu-cezalandirict rol
ustlenen patron, ¢alisanlarin fiziksel, ekonomik ve sosyal anlamda korur ve gozetir.
Karsiliginda da onlardan oglun babaya itaati gibi kosulsuz saygi ve sadakat bekler. Bu
nedenle astlar ve ustler arasindaki iligkilerin duygulara dayali yuritildigi ve bu
orgiitlerde ¢alisanlarin, yagli patronlart gen¢ patronlardan daha fazla kabul etme

egiliminde olduklan goriilmektedir (Tuz ve Altintag, 2008: 45 ve Barutgugil,2011: 87).
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Dugtk glic mesafesinin oldugu orgitlerde ise ast ve ust arasinda, esit bir
yapilanma s6z konusudur. Hiyerarsik yapt rollerin esitsizligini gosterir ve roller
degisebilmektedir. Bugin birinin astt konumunda olan kisi, yarin onun usti
olabilmektedir. Merkezi olmayan bir yap1 vardir, hiyerarsik piramit dizdir ve denetim
ve personel sayisi simrlidir. Ucretlendirme sisteminde, ast ve st arasinda siirli bir
farklilasma vardir. Ideal yonetici astlarin goziinde kaynak yaratan ve demokrattir.
Astlar, iglerini etkileyecek kararlar alinmadan 6nce kendilerine danigilmasini beklerler,
ancak son kararit veren yoOnetici olmakta ve bu astlar tarafindan kabul edilmektedir.
Yuksek imtiyaz, temelde arzu edilmez bir durumdur ve bu kiltturlerde astlar ile tstler
igyerinde ayni otoparklar1, tuvaletleri ve yemekhaneyi kullanmirlar. Cunki statt
sembollerine gereksinim duyulmaz ve kullanimi kusku uyandirir (Hofstede, 1997: 36).
Genel olarak giic mesafesinin dustk ya da yiksek oldugu orgitlerde gortilen ozellikler,

asagidaki tabloda o6zetlendigi gibidir:

Tablo 2.5: Orgiitlerde Yiiksek ve Diusiik Gii¢ Mesafesine Sahip Kiiltirler Arasindaki
Farkliliklar

Yiiksek Gii¢ Mesafesi

Diisiik Gii¢c Mesafesi

Orgiitte hiyerarsi, yiiksek ve diisiik diizeyler
arasinda var olan farklilig1 yansitir.

Orgitte  hiyerarsi, uygunluk igin

kurulmusg farkli rolleri ifade eder.

Merkeziyetgilik 6n plandadir.

Merkeziyetcilikten uzaklagma vardir.

Denetleyici personel sayist ¢oktur.

Denetleyici personel sayisi azdir.

Ust ve ast diizey arasinda maas farki
fazladir.

Ust ve ast diizey arasinda maas farki
azdir.

Gugsiiz olanlar, giiclii olanlara bagimlidir.

Gugli ve giligsiiz insanlar arasinda
birbirine bagimlilik vardir ve olmalidir.

Yoneticiler  denetleyenlere ve  resmi | Yoneticiler kendi deneyimlerine ve
kurallara giivenir. astlarina giivenir.

Astlar ne yapacaklarinin  sdylenmesini | Astlar danigilmay1 bekler.

bekler.

Ideal yonetici yardimsever otokrat ve | Ideal yonetici, becerikli ve
babacandir. demokratiktir.

Ust ve ast diizeyde calisanlarin iligkisi | Ust ve ast diizeyde calisanlarin iliskisi
duygusaldir. duruma gore ve pratiktir.

Yoneticiler i¢in  imtiyaz  ve  stati | Yoneticiler i¢in imtiyaz ve stati

sembollerinin olmasi olagandir.

sembollerinin olmasi onaylanmaz.

Beyaz yaka igler, mavi yaka islere gore daha
degerlidir.

Beyaz yaka igler ile mavi yaka isler ayni
diizeydedir.

(Kaynak: Hofstede,1997: 37; Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010: 76 )
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2.4.4.4. Erillik ve Disilik

Kiltirin bu boyutunun temelinde toplumdaki cinsiyetlere yiklenen rolleri ifade
etmektedir. Hofstede’e gore, eger bir toplumda atilganlik, para elde etme ve materyalist
egilimler egemen degerler olarak one ¢ikiyorsa, insana verilen 6énem arka planda
kaliyorsa, bu toplumlarda eril kultirin degerlerinin egemen oldugu soylenebilir.
Disilligin gostergeleriyse, insanlar arast iligkilere ve insana verilen 6nem, yagamin genel
niteligini 6nde tutmak bi¢iminde ortaya c¢ikmaktadir. Disillik geleneksel anlamda
toplumlarda genellikle, kisilikle 6zdeslestirilen sefkatli, merhametli, nazik, sadik,
cocuklara kars1 sevgi dolu, baskalarina karst duyarli olma gibi 6zellikleri i¢ermektedir.
Bunlarin arasina bagkalarina karst duyarlilik, halden anlamak, genelde sevgi dolu ve
anlayisli olmak, sicak davranmak da eklenebilir. Ote yandan bir kiltiiriin erillik boyutu
ise, erkeksi ozellikler olan, yikselme tutkusu, dedigim dedik tavir, yarismact olmak,
egemen ve baskici tavir takinmak, kendine giivenli, bagimsiz ve tavir koyucu olmak,
atilganlik, para kazanmaya 6énem verme ve materyalist egilimlerin egemen olmasi gibi

ozellikleri icermektedir (Sargut, 2010: 175; Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010: 140 ).

Erilligin baskin oldugu toplumlarda insanlarin kendine giiven duygulart daha
yiiksek oldugundan, insanlar daha gercekg¢idirler. Digsalliktan ¢ok igsellik ozelliklerine
sahiptirler. Eril kiiltirlerde ¢aligmak i¢in, yasama ilkesi vurgulanirken, disil kiltirlerde
ise, yasamak icin ¢aligma on plana ¢ikmaktadir. Digil kiltirlerdeki insanlarda, kendine
giiven yerine algak gonullilik egemendir. Digil degerlerin baskin oldugu kiltiirlerde
bireyler, gli¢ ve basariyt 6n planda tutarlar. Uyusmazliklar, tartisilarak ¢oziimleme
yoluna gidilir. Kadinsi degerlerin 6n planda oldugu kiilturlerde ise, kisiler arasi uyum ve
anlagma ¢ok onemli bir yere sahiptir. Bundan dolayi, uyusmazliklarda catigmaya
girmektense, ortbas etme yoluna gidilir. Mutluluk ve kisiler arasi huzur, basar1 ve gii¢

elde etmekten daha 6n planda tutulur (Bakan, Buytkbese ve Bedestenci, 2004: 89).

Tiirkiye Hofstede’in simiflamasinda Iran, Tayland, Tayvan, Brezilya, Israil,
Fransa, Ispanya, Peru, Sili, Yugoslavya gibi iilkelerle birlikte disil tilkeler grubunda yer
almaktadir. Buna kargin kiltirel agidan Tirkiye ile benzerlikleri bulunan Japonya,
Yunanistan, Meksika vb. gibi iilkeler eril kiltir grubunda siralanmiglardir. Ayrica disil
ya da eril kiimelerinde yer alan ilkeleri, daha disil ya da eril olarak farklilagtirmak

olanaklidir. Sozgelimi Turkiye eril disil ayriminin orta simirina yakin bir tlkedir
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(Sargut:2010: 176). Sargut da, Hofstede’in Tirk toplumu i¢in ortaya koydugu disil
kiltir 6zelliklerini Gniversite 6grencileri tizerinde yaptig bir aragtirmada test etmig ve
Hofstede’in gortisini desteklemistir. Digil kultirlerde yardimlagma, sefkat ve yasam
kalitesi gibi degerler, rekabet, basari gibi degerlere gore daha 6énemlidir. Toplumumuza
baktigimizda, ¢ocukluktan itibaren yardimlagma ve zayif olanin yaninda olma gibi
degerlerle buyudugumuzi izleyebiliriz. Atasozlerimize bakarsak, “ekmegini yalniz
yiyen, sofrasin1 kendi kaldirir” , “garibe bir selam, bir altin deger” gibi muhta¢ olana
yardim etme ve koruma degerleri vurgulanir. Yardimlagma toplumsal olarak 6nemli bir

degerdir.
2.4.4.4.1. Orgiitlerde Eril-Disil Ozellikler

Orgiitsel yasamda kimi orgiitlerde eril degerler daha baskin durumda iken baz1
orgiitlerde de disil degerler baskin olabilir. Eril degerlere gore bigimlenen c¢aligsma
yasaminda kadinlara daha alt diizeydeki isler onerilebilmektedir. Orgiitlerde eril
degerler, basari, fazla para kazanma ve yukselme arzusu, yarigma, hirs, mantiklilik,
akilcilik, saldirganlik, bagimsizlik vb. olarak gorulirken; disil degerler yakin samimi
iligkiler, incelik, sezgisellik, sevecenlik, yardimseverlik, duygusallik, empatik olma,
igbirligine yatkinlik, karsilikli baglilik ve destek, izleyicilik vb. olarak kabul
edilmektedir. Eril kiiltirlerdeki ¢rgitler sonu¢ odaklidir ve ¢alisanlar arasinda odillerin
her bir bireylerin performansi ile dogru orantili olarak dagitilmasi yontnde bir beklenti
vardir. Is 6dillerinin dagitiminda disil kiiltiirlerde esitlik ve karsilikli bir dayanisma soz
konusu iken; eril kiltirlerde ise esitlik ve performans tcretin degerine gore so6z konusu

olmaktadir (Ttuz ve Altintag, 2008: 70).

Diger taraftan eril degerlerin hakim oldugu kultiirlerde, iste yikselme, yiksek
bir iicret, 6grenme ve bunu kullanma imkaninin olmast ve teknik gelismelere ayak
uydurma onemlidir. Digil degerlerin agirlikta oldugu kiltirlerde ise dost¢a bir
atmosferde ¢aligmak, iyi c¢alisma kosullar, sef ve ig arkadaslariyla ile 1yi iligkiler ve
igbirligi konulan onceliklidir. Eril degerlerin agirlikta oldugu kilturlerdeki yoneticiler,
kendini hissettiren, saldirgan ve kararindan déonmeyen bir kisilik yapisina sahiptirler.
Yonetici grubun secimiyle kabul goérmiis bir lider degildir, kararlart kendi verir ve
astlarina nadir olarak damigirlar. Digil kultirlerdeki yoneticiler ise digik derecede

denetimden yanadir, sezgiye dayali kararlar alir, insiyatif kullanir ve fikir birligine
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aligkindir. Bu nedenle disil degerlerin agir oldugu kilturlerde orgit i¢i iletisimin daha

acik bir gekilde gerceklestigi gorilmektedir (Tiz ve Altintag, 2008: 71).

Tablo 2.6: Orgiitlerde Eril-Disil Kiiltiirel Degerler Arasindaki Farkliliklar

Erillik

Disilik

Insanlar ¢alismak igin yasar.

Insanlar yasamak i¢in galisir.

Yoneticiler karar verici ve degerlendiricidir.

Yoneticiler astlarina insiyatif verir ve

danigir.

Yonetim kat1 ve savaggt (rekabet) ozelliklere

sahiptir.

Yonetim sezgi ve fikir birligine

dayalidir.

Catismalar miicadeleci bir sekilde

cozimlenir.

Catigmalar uzlagsma ve gorigmelerle

¢coziimlenir.

Niteligi ve ticreti yiksek iglerde calisan kadin

azdir.

Niteligi ve ducreti yiksek islerde

caligsan kadin fazladir.

Kariyer erkekler i¢in zorunluyken; kadinlar

icin secimdir.

Kariyer cinsiyetler i¢in bir se¢imdir.

Calisanlar arasinda rasyonel iligkiler vardir

Caligsanlar arasinda duygusal iligkiler

vardir

Rekabet ve performans tizerinde yogunlagma

vardir.

Esitlik dayanigsma ve yasam kalitesi

tizerinde yogunlagma vardir.

Orgiitiin  ¢ikant igin o6zel hayata miidahale
edilebilir

Calisanlarin 6zel hayatlarina miidahale

yoktur

Caligmalarda bireysel basart 6nemlidir

Caligmalarda grup basari énemlidir

Daha fazla para, bos vakitlere tercih edilir.

Bos vakitler, daha fazla paraya tercih

edilir.

(Kaynak: Hofstede, 1997: 96, Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010: 170)

2.4.5. Tiirk Kiiltiiriiniin Kiiltiirel Degerler Acisindan Incelenmesi

Yapilan aragtirmalar sonucu, Turk yonetim kiltiriiniin yiksek giic mesafesi ve

belirsizlikten kaginma egilimine sahip, digil ve topluluk¢u bir yapida oldugu ortaya

cikmistir (Arbak ve digerleri,1997). Turk toplumunun topluluk¢u (kolektif) kiltiirel

ozellikleri agirliktadir. “Strtiden kagam kurt kapar”, “bir elin nesi var iki elin sesi var”

146




gibi atasozlerimiz toplulukgu degerleri desteklemektedir. Aile yapilarimiz,
onceliklerimiz ve isteklerimizde toplulukgu kultiirel 6zelliklerden etkilenildigi gorilir.
Birgogumuzun aile buyigi eve ge¢ geldigimizde “komgularimiz ne der” diye bizi
uyarmigtir veya yapmak istediklerimizi aile ya da ¢evre hog gérmez diye yapmaktan
vazgectigimiz zamanlar olmustur. Kisacast hayatimiz, ¢ocuklugumuzdan beri kalabalik
aile, ¢evre, gruplarin oncelikleri ile sekillenmigtir. Yardimlagma, ritieller, baglilik
duygusu bizim i¢in 6nemlidir. “Ben” yerine “biz” 6nemlidir ve korunmasi gereken
degerdir. Ancak metropollerde degisen yasam kosullarina uyum, c¢ekirdek ailelere
yonelis yetisen neslin daha “bireyci” ozellikler gosterecegine iliskin gorisleri
arttirmaktadir. Turkiye’nin genis bir cografyada olmasi ve bolgeler arasi alt kiiltiirel
farkliliklar nedeniyle bu goriisleri genellemek yanlis olacaktir. Istanbul, Ankara ve
Izmir gibi sehirlerde gekirdek ailelerden bahsedilebilirken, doguda yaygin olan genis
ailelerdir (Soydas, 2010:86-87). Ciiceloglu da Turk kiltiriini, ait olmanin baskin
oldugu (toplulukgu) bir kultir olarak degerlendirmistir. Kisiler arasi iligkilerde mesafe
olmasi anlamli degil, aksine rahatsiz edici olarak degerlendirilir. Kitabinda anlattig1 bir
olayda, belediyeye sikayet ettigi komsusunun adini bilmeyen bir vatandasa belediye
gorevlisinin “sen ne bigim insansin, komsunun adini bile bilmiyorsun” diye tepki
vermesini topluluk¢u olma (ait olma) ozelligine baglamistir (Ciceloglu, 2008:244).
Wasti (2000)’ye gore Tirk galisanlari bazi 6zellikleri farkli olsa da toplulukgu kiiltiire
sahiptir. Topluluk¢u kiiltiirde 1yi bir ¢alisan giivenilirlik, sadakat ve diger ¢alisanlarla
uyum ozelliklerine sahiptir (Wasti,2000:205).

Kartar1 (2001) Avrupa’da yasayan Tirk iscilerin ailelerinin 6zel gunleri (nisan,
sinnet ya da diugun torenleri) i¢in bir hafta yillik izin istemelerini, basta Almanlar
olmak iizere Avrupali yoneticiler tarafindan inandirict bulunmadigi, inananlarin ise

hayrete dustugu belirtilmisgtir.

Sargut, topluluk¢u kiltir ile dig denetim odaginin iligkisini aragtirmistir. Bir
bireyin toplulukgu kultir ozellikleri gugli ise bireyin ozellikle aileye olan
bagimliliginin sonucu belirginlesen bu dis denetimin zamanla vazgegilmez olacagindan
yasami boyu strecegini ve ailenin yerine erkeklerde okul, okulda sonra askerlik sonra
caligtlan kurumun bu denetim iglevini yerine getirecegini, kizlarda ise (g¢alismayacak

olanlar) aile denetiminden sonra koca denetimine gegecegi vurgulanmistir
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(Sargut,2010:199). Cuceloglu (1995) da dis denetim odakliligint “kaliplanmig” insan
paradigmasi olarak ele almigtir. Kaliplanmig insan bagimlidir, sen anlayist hakimdir. Bu

paradigma i¢inde kendini ve dinyay1 algilayan kisi su tir ifadeler kullanilmaktadir:

*Sen istedigin i¢in Oyle davraniyorum,

*Onemli olan sensin, senin diisiince, duygu ve isteklerin benimkinden daha
onemli,

*Ben yaptiklarimdan sorumlu degilim, bana olan seyler senin yiiziinden oluyor
ya da olmuyor,

*Senin yardiminla yuriyebilir, bir yere gidebilirim,

*Benim degerimi, senin benim hakkindaki duygu ve dusiincelerin belirler,

*Benim sorunlarimi ancak sen ¢ozebilirsin.

Ciceloglu'na gore kisileri kaliplanmig ya da gelismis yapan yetistirildikleri
ortamdir. Kaliplayict ortamin en belirgin o6zelligi ¢ocugun dogustan getirdigi
yetenekleri, egilimleri ve ozellikleri ne olursa olsun, ¢ocugu daha onceden belirlenmig
ya da anne-babalarin istedigi kaliplar igine sokmayi amaglamasi, biitiin ¢abanin bu
yonde olmasidir. Cuceloglu (2008) ayrica kaliplayici yaklagimin temelinde korku
oldugunu belirtmistir. Korku temel oldugu i¢in bu dinya goriigiine “korku kiiltiirii”
adin1 vermigtir. Boyle bir diinya gorisi i¢inde korkmak, itaat etmek, otoriteye karst
sessiz kalmak, soyleneni sorgusuz sualsiz yapmak meziyet olarak kabul edilir.
Kaliplayan korku kultirtinde otoritenin beklentisi 6nemlidir. Otoritenin en iyisini
bildigi, en 1yisini istedigi varsayllmaktadir. O nedenle s6z konusu kisi, kendi yagaminda
soz hakkina sahip degildir; kisinin adina ve onun yararina gozettigini soyleyen otorite
her seye karar vermektedir. Kisinin kendisi, fabrikaya girmis hammadde gibidir. Bu
kiltirin anlam verme sistemi iginde insan iligkilerinde dogru budur ve anne babalar
cocuklarini sevdikleri i¢in, onlara dogru davraniglar1 6gretmek i¢in her seye kendileri
karar verir ve onlar kaliplayarak yetistirirler. Kaliplayan korku kiltirtinde sadece anne
baba degil, genel olarak ¢ocugun c¢evresindeki yetigskinlerde benzer davranir ve ayni
mesaj1 verir. Korku kiltirinde toplumu, anne babayi yonlendiren temel pusula “s6z
dinleyen/soru sormayan” bir ¢ocuk yetistirme niyetidir. Bu kultirde en temel deger gl
oldugu i¢in; toplumda gii¢li ve giigstz kisiler vardir ve olmast da normaldir. Yani gtgli

olan her zaman haklidir ve glgsiizlerin onlarin sozlerine itaat etmesi, kargt ¢itkmamast
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gerekmektedir. Clceloglu’nun ifade ettigi bu diinya goriisi, giic mesafesi araligr genis

toplumlarda gortlen zihinsel programlamaya ornektir.

Yuksek belirsizlikten kaginan toplumlarda belirsizlik durumlarina tolerans
dusuktir. Belirsizlik séz konusu oldugunda anksiyete duygusu artar. Turk toplumu
yiiksek belirsizlikten kaginan bir toplumdur. Hofstede arastirmasini konu alan Lynn’in
da ortaya koydugu gibi yiksek belirsizlikten kaginan toplumlarda, kisilerin heyecanli,
duygularini disa vuran ve agresiflik sergileyen davraniglari vardir. Olaylar kisa siirede
tirmanip, sinirler gerilip ¢atisma yasama olasiligr daha yiksektir. Dogru, yanlis, yasak
ve tehlikeli durumlar kugiik ¢ocuklara aileleri tarafindan &gretilir ve davraniglarinin
buna gore sekillendirilmesi istenir. Cocuklarin davraniglart ebeveynleri tarafindan
gozlenir, ozellikle anneler ¢ocuklarini tehlikelerden uzak tutmak i¢in kimi zamanda
fazla korumaci davranir. Cocuk parkinda annelerin strekli olarak “oglum yapma
disersin”, “kizzm olma, tek basina gidemezsin” veya “kosma dusersin, Usltiirsin”
seklinde uyarillarini duyarsiniz. Aslinda bunlarin altinda yiiksek belirsizlikten kaginma
egilimi vardir. Yiksek belirsizlikten kaginan tilkelerde buna bagli olarak “digsallik (dig
denetim odaklilik)” artmaktadir. Denetim odagina gore insanlar ikiye aynlir. Igseller (ig
denetim odaklilik) ve digsallar (dis denetim odaklilik). Igseller kendi yazgilarim
kendileri denetleyebileceklerine inanirlar ve kendi davranislarinin sonucunda basarili ya
da basarisiz olacaklarini dugstnirler. Digsallar ise basar1 ya da basarisizliklarini kendi
davraniglan ile iligkilendirmezler, basarinin altinda “torpil”, “gii¢li tanidiklar” gibi
digsal etkenlere inanirlar. Tirk toplumunun digsallik egilimi yuksektir (Soycan,2010:
89). Sargut (2010), bu egilimi belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek olmasiyla ve
ogrenciler ve yoneticiler arasinda uygulanan arastirmanin sonucunda digsallik puanlarin
yiksek ¢ikmasina baglamaktadir. Digsallik egilimi olan toplumlarin genel 6zelliklerinde
dis denetime ihtiyag duyma, “kurtarici” (askeri lider, askeri darbe, tglinci kisi ya da
kurumlar) bekleme, dinsel belirlenimcilik ve kadercilik vardir. Tarithimizde birgok kez
siyasi liderleri, askerleri ve baz1 kisileri “kurtarici” olarak gordugumiiz ortadir. Bununla
ilgili bir 6rnek yakin gegmisimizde yasanan ekonomik kriz sonucu IMF’nin onerisi ile
tlkemize gelen ve tilkeyi ekonomik krizden “kurtaracagina” inanilan Kemal Dervig’tir.
Bu konuda diger bir 6rnek ise bagimiza bir sey gelse hemen “devlet baba” mizdan
yardim beklememizdir. Cuceloglu (1995:136)’nun bu konuyla ilgili bir 6megi ise
soyledir:
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“Kiltiir antropolojisi alaninda egitim goren bir Ingiliz 6grencinin Igel 1li’ndeki
bir koydeki deneyimi sonucu; zeytin agaglarinin yetisecegi iklim ve toprak olmasina
ragmen, koylilere neden zeytin yetistirmiyorsunuz sorusuna karsin, biz ne biliriz, gelip
devlet diksin cevabini almasidir. Mezarliklarin duvart yikilmig, onarilmasi igin de

koyliilerin devlete ihtiyag duymast da Ingiliz 6grenciyi sasirtmistir.

Gug mesafesi boyutu belirsizlikten kaginma boyutu ile birlikte incelendiginde,
Turkiye gibi yuksek belirsizlikten kaginma egilimi olan toplumlar, tehdit edici
belirsizligi azaltmak i¢in giic mesafesini agarak tepki vermektedirler. Belirsizligin
ustesinden gelinemedigi zamanlarda ya da artan belirsizlik toplumu paralize ettiginde
insanlar tanriya, generallere ya da sivil politikact babalara siginarak belirsizligi
azaltmaya caligirlar. Kuskusuz boyle toplumlari terér, ekonomik kriz gibi olgular ¢gabuk
paralize eder. Artan terdri ve ekonomik krizleri (artan belirsizlik) darbe ve ihtilallerin
izlemesi, demokrasiye verilen aranin genis halk kitlelerince desteklenmesi, belirsizligi
azaltma c¢abasi i¢inde olan kitlelerin dogal tepkisidir. Bu gozlemler Tirk toplumunun,
belirsizligin Ustesinden gelebilmek i¢in giic mesafesine gereksinme duydugunu
gostermektedir. Islam dini de, gerek belirsizlige toleransin azalmasinda, gerekse
belirsizlikten kagma ve belirsizligin azaltilmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Sargut,

2010:183-185).

Turk kultirt disil degerler tagiyan bir kultirdir. Sargut da Hofstede’in Turk
toplumu i¢in ortaya koydugu disil kiltir 6zelliklerini tniversite 6grencileri tizerinde
yaptig1 bir arastirma da test etmis ve Hofstede’in goriisiini destelemigtir. Kulttrin digil
ya da eril ozellikler ile catisma esnasinda bireylerin ya da gruplann sergiledikleri
davranmiglarin  iligkilendirmesi miumkandir. Tiark yoneticilerin - ¢atisma  olgusu
karsisindaki tavir ve davraniglarini arastirmak amaciyla birgok sanayi alaninda faaliyet
gosteren buyik bir kamu kurulugsunun c¢esitli isletmelerinin Ust ve orta dizey
yoneticileri tizerinde yapilan arastirmada sanayi burokrasisinde galisan yoneticilerin
davraniglarina egemen olan en belirgin egilimin “catigmadan kag¢inma” oldugu
belirlemigtir. Hemen bu egilimi izleyen ve digerlerinden ayiran davranig bigimi de
“uzlagma”dir. Yoneticilerin bu davraniglarinin temelinde makro kultirel ¢evrenin
etkisinin oldugu agiktir. Tirk toplumundaki degerler ve davranig bigimleri yoneticilerin

catigmadan kaginan, uzlagmaya yonelen davraniglar sergilemelerine neden olmaktadir
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(Sargut,2010:204). Bu davranmig bi¢imi kultirin digil ozellikleriyle iligkilendirebilir.
Cunku disil 6zelliklere sahip kultiirlerde ¢atismadan kaginilir, catigma hos karsilanmaz,
olumsuz olarak algilanir ve ¢atigmalar uzlagma yolu ile ¢ozimlenmeye calisilir. Eril

kultirlerde ise tersi bir durum s6z konusudur.
2.4.6. Sessizligin Kiiltiirel Degerler ile Olan Iliskisi

Ulusal ve kultirel ozellikler, bir toplumun uyelerinin davraniglarini
sekillendirdigi gibi is yasaminda da bireylerin tstlendigi rol ve tutumlar etkileyecektir.
Baz1 toplumlarda az giicii olan insanlar, gliciin esit olmayan bir bi¢imde dagilimin
kabullenmiglerdir. Bagka bir deyisle toplumdaki bireylerin arasindaki giic mesafesi
fazladir. S6zgelimi boyle bir toplumda patronlar, ritbeliler, (ist makamlarda bulunanlar
hakli olmak i¢in dogruyu bilmek zorunda degillerdir. Ctunkii hakliliklari sahip olduklar
giicten kaynaklanmaktadir (Hofstede,1997:156). Giig mesafesinin yiiksek oldugu
kilturlerde yagliya saygt vardir ve organizasyon igindeki pozisyon da ¢ok énemli kabul
edilmektedir. Ornegin, {ist yonetim ekibi gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirden
gelen bireylerden olusursa, bu yoneticilerin 6zellikle de “en iyiyi Ust yonetim bilir” ve
“tstler her zaman haklidir” anlayisina sahip olmalart beklenir (Mooji ve Hofstede,
2002:63). Calisanlar, yoneticinin otoritesinden korkmakta ve de aynmi zamanda
memnuniyet duymaktadir. Bir isi yapmadan 6nce komut ve izin beklemektedir. Ayrica
katt bir hiyerarsik yapi, buyiik ofisler, 6zel park yerleri gibi astlarla tstler arasindaki
ayrimi vurgulayan ve yoneticilerin gucinii temsil eden sembollerin belirginligi de
caligsanlarin sessiz kalma olasiligin1  arttirabilmektedir (Morrison ve Rothman,
2009:112). Buna ek olarak tst yonetim takiminin tyeleri kolektivist kiiltiirden geliyorsa
birlikte olma egilimi ve uyumluluk daha degerlidir. Bu nedenle, tist yonetim takiminin
tyeleri arasinda gii¢ mesafesinin yiksek oldugu ve kolektivist kiltirlerden gelen
kigilerin birlesimi varsa sessizlik-inanglarin beslenmesi ile aralarinda iliski olacagt
aciktir (Morrison ve Milliken,2000: 711). Ayrica Turk kiltirine ait yiksek gig
mesafesi, ¢alisanlarin davramiglarini kisitlayict bir etken oldugundan ¢alisan sessizligini

de etkilemesi olasidir (Sézen, Yeloglu ve Ates, 2009).

Gii¢ mesafesi duzeyi farkli olan tlkelerdeki orgutsel sessizlik de birbirlerine
gore onemli derecede farklilik gosterebilecektir. Kiiltire bagli olarak c¢alisanlarin

yonetimi algilamalart ve verdikleri tepkimeler de farkli olmaktadir. Yapilan bazi
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aragtirmalarda yuksek gii¢ mesafesine sahip ulkelerden diisiik giic mesafesine sahip
tlkelere ¢alismaya gelenler, kendilerine kararlara katilim firsatt verilse de memnun
olmadiklar1 gozlenmigtir. Yonetimin orgutsel sessizligi azaltmak igin yaptigi
uygulamalarin farkli kaltirlerden gelen calisanlarda ayni etkiyi  yaratmadig
gorilmektedir (Huang, Vliert ve Veght, 2005). Brockner ve digerleri (2001)
aragtirmalarinda, kultirin - giic mesafesi ile ses ¢ikarma arasindaki iligkiyi
incelemiglerdir. Yapilan bir dizi arastirmada, gii¢ mesafesi dusiik kiltiirlerde (6rnegin
ABD) ¢alisanlarin, giic mesafesi yiiksek olan kultirin ¢alisanlara (6rnegin Cin Halk
Cumhuriyeti) gore seslerini daha fazla ¢ikarabildikleri ve yonetimce beklenen (istenen)
yaniti daha az verdikleri gorilmistir. Ayni sekilde Huang, Vliert ve Veght (2005)’in
yaptig arastirmada, glic mesafesinin yiksek oldugu kiltirlerdeki bireylerin hiyerarsik
esitsizlikleri dogal karsilama egiliminde olduklar1 ve gii¢ sahibi kisilerle dogrudan
catigmaktan kaginabilmek i¢in endise ya da fikir farkliliklarini Gstlerine soylemekten

kagindiklar ortaya ¢ikmigtir.

Huang, Vliert ve Veght’in (2005) 24 ulkedeki ¢ok uluslu sirketlerden 421
calisan ile yaptiklart ¢aligmada gii¢ mesafesi ile sessizlik davranisi arasindaki iligki ele
alinmigtir. Calismanin sonuglari, kultirel giic mesafesinin ¢aliganlarin fikirlerini
kendilerine saklamalarinin genel seviyesiyle iligkili oldugunu ve gii¢ mesafesinin daha
az oldugu ulkelerdeki calisanlarin fikirlerini seslendirme konusunda daha cesaretli
olduklarint gostermistir. Ayrica calisanlar daha acgik katilimer hiyerarsinin az oldugu
orgiit ortamlarinda c¢alistiklarinda; seslerini ¢ikarmaya daha yatkin olduklar belirlenmisg
olmasina ragmen; gii¢ mesafesinin yiksek oldugu ulkelerde, yonetimin goriuslere agik
olmasinin ve ¢alisan katiliminin daha olumlu bir davranig tiretmedigi de goralmustur.
Hofstede’in (1997) arastirmast da benzer sekilde, yiuksek giic mesafesi kiiltiriine sahip
tilkelerdeki calisanlarin, yoneticilerine oldugu kadar, is arkadaglarina da, kaygilarini ve
goriglerini seslendirmeye daha az egilimli olduklarini gostermistir. Bu durum, yiiksek
giic mesafesine sahip tlkelerdeki bireylerin gevrelerindeki kisilerle dogrudan ¢atigsmay1
engelleyecek ve/veya yoneticilerinden gelen talimatlarin elestirisini  yapmadan
uygulayacak sekilde sosyallesmis olmalariyla agiklanmigtir (Huang, Vliert ve Veght,
2005).
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Gunlik hayatta birgok birey, olumsuz bir bilgiyi herhangi birine iletmek
konusunda isteksiz (Mum Etkisi) davranabilmektedir. Bu isteksizlik durumu, hiyerarsik
iligkilerde ve ozellikle giic mesafesi yiiksek olan toplumlardaki orgiitlerde caligan
tizerindeki geriliminin artmasina neden olabilmektedir. Calisanlar, daha yulksek statii
sahibi kisilere olumsuz bir bilgiyi iletme konusuna isteksiz olabilmekte, gerekli ve
onemli bir bilgiyi degistirebilmekte, olumsuz bilgiyi azaltacak sekilde iletisim
kurabilmekte ya da tamamen sessiz kalmay1 tercih edebilmektedirler. (Morrison ve
Rothman, 2009:112). Ornegin Araplar, is hakkinda kotii haber vermek istemezler.
Gunluk yasamlarinda da hastaliktan, kazalardan, olimden ve benzeri hos olmayan
konulardan konugmak istemezler. Hasta olan birt i¢in “yorgun”, oOgretmen igin

“profesor”, gecekonduya “ucuz mesken” tanimlamasi kullanirlar (Barutgugil,2011:79).

Baz1 kiiltirlerde -6zellikle Asya ve Iskandinav iilkelerinde- elestirinin agikga,
ozellikle de bagkalarinin 6niinde dile getirilmesine karst zimni bir yasaklama vardir. Bir
Suudi sirketinin Ust dizey yoneticisinin belirttigine gore “Kurulusumuzda bir arada
caligsan, yirmi yedi farkli milletten insan var. Bu insanlarin ¢ogu, birlikte ¢alistigr kisiler
hakkinda kotu seyler soylememesi gerektigi ogretilerek yetistiriliyor. Dolayisiyla,
performans hakkinda durist geribildirim almak ¢ok zor olmaktadir” bireylerin
yetistirildigi kualtiir, onlarin 1s yerindeki davramislarint dogrudan etkilemektedir

(Goleman,2011:189).

Ulkemiz giic mesafesi yiiksek olan tlkeler arasindadir. Kozan (1993) yaptig
aragtirmada ilkemizdeki yoneticilerin otokratik ya da paternalist liderlik davranist
gosterdigi, kurallara sikica bagli oldugu ve yetki devri konusunda goniilsiiz olduklar
sonucuna ulagmigtir. Dilber (1981) de Tiirk yoneticilerinin yonetsel davranislaryla ilgili
yaptig1 calismada, yoneticilerin taninmaya, kendini giivende hissetmeye, kendini
kanitlama ve bagimsiz olmaya deger verdiklerini; en 6nemli ihtiyaglarinin ve onlar
motive eden faktorin ise saygr gorme oldugunu tespit etmistir (Aktaran: Arbak ve
digerleri,1997). Bu tespitlerden yola ¢ikarak tlkemizdeki yonetici ve caligsan arasinda
belirgin gii¢ farkinin mevcut oldugu orgitlerde baba-¢ocuk iligkisini andiran ve
hiyerarsiden kaynaklanan hissedilir bir esitsizligin séz konusu olacagini séylemek
mimkin olacaktir. Bu tarz orgiitlerde karar verme giicinin merkezde toplanacagi;

bilginin uzun, dikey bir organizasyon semasinda asagidan yukaniya fazlaca kisiden

153



gegerek aktarilmak zorunda kalacagi agiktir. Boyle yapiya sahip orgutlerde calisanlar
yoneticileriyle iletisim kurmakta zorlanacak ya da bilgiyi aktarma siiresi uzayacak,
yoneticiden farklt bir goriis bildirmek riskli olacak, birgok calisana gore yonetici her
seyl ve dogruyu bilecek, kendisine 6nemli isleri vermemesi dogal kabul edilecek,
yonetici sadece yonetici oldugu igin bile hakli gorilmiis olabilecektir. Yonetici ya da
yonetimle catigmamak i¢in ¢aliganlar farkli goriglerini bildirmeyecek; ¢iinkli yonetici
gerekli gordugl yerde tipki bir baba gibi ¢alisana ceza vererek o davramigt bir daha
yerine getirmemesi i¢in ¢aligsant yonlendirmis olacaktir. Ayrica bizi iilkemizde ve diger
giic mesafesi yiiksek tlkelerde (Kore, Meksika, Hindistan vb.) emirlere kat1 ve itirazsiz
itaat vardir. Yoneticinin verdigi emir sorgulanmadan yerine getirilir. Huang, Vliert ve
Veght (2005) yapmis olduklart ¢alismada, giic mesafesine sahip ilkelerde, emirler
sorgulanmadan yerine getirildigi icin, orgitsel sessizligin diger tlkelere gore daha
yaygin oldugu tespit etmiglerdir. ABD’de doktora egitimi almig bir Hintli yoneticinin
asagidaki yaptigi agiklama gii¢c mesafesine ve farkli bir gorig bildirilmektense evet
diyerek sessiz kalmaya (kabullenici ve savunucu sessizlik) yonelik bir oOrnektir

(Mutlu,2005:238) :

“ Benim ve departmanim i¢in énemli olan girket i¢in varmig oldugum sonuglar
degil, sirket sahibinin takdiridir... Bu onura, onun dedigi her seye ‘evet’ diyerek
vardim... Onunla ¢eliskiye diigmek, baska bir ig aramak demektir... Aslinda ben,

ozgurlugimii Boston’da biraktim.”

Dogan Cuceloglu, Amerika’da muhendis olan oglunun Tirkiye’ye geldiginde,
kendisinin ve baz1 arkadaglarinin g¢aligma ortamlarinda bulunup, kendilerinin is
iligkilerini degerlendirme firsatt buldugunu ifade etmigtir. Ciceloglu'nun oglu
degerlendirmesinde, Tiurkiye’de Amerika’dakinden daha yapilanmis ve belirgin bir
hiyerarsi oldugunu belirtmigtir. Amerika’da, isyerindeki tistiine ast1 “Benim daha iyi bir
fikrim var” diyebilir ve bundan kimse alinmaz. Onemli olan isin iyi yapilmasidir.
Turkiye’de ise bunun denmesi sonucu “Ben senden daha iyi biliyorum ve senin yerinde
gozum var’ anlami ¢ikar ve bu anlam verme tarzi yiziinden ustle iliskilerin
bozuldugunu ifade etmistir. Amerika’da Ust yonetici, astlarinin igi sahiplenmesini ister,
bunun i¢in onlarin igle ilgili fikirlerini agik¢a soyleyebilecekleri bir ortam olusturmaya

ozen gosterir. Amerika’da konugmayanlar, elestirmeyenler, 6neride bulunmayanlar
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tuhat  karsilamirken,  burada  konusup  kendi  fikrini = soyleyenler  hos
kargilanmayabilmektedir. Turkiye’de “salla bagini, al maagin1” séziiniin bu iligki tirtni

yansittigindan ortaya ¢ikmig oldugunu belirtmistir (Ciiceloglu,2008:240).

Yonetici  egitimi konusunda bir uzman olan Deepak Sethi, memleketi
Hindistan’daki yonetim anlayist “UGstiine 1iyi, astina kot davran” olarak ifade
etmektedir. Sethi’ye gore Hindistan’da ¢aligsanlara ulu orta kizan patronlar goriirstintiz.
Bunda utanilacak bir sey yoktur; orada astlarina bagirip ¢agirmak son derece kabul
edilebilir bir davranistir. Astlarin buna tahammul etmelerinin en 6nemli sebebi, Hint
sirketlerini ¢ogunun gii¢li ailelerin miilkiyetinde olmasi ve yiiksek nitelikli insanlarin
sayisinin, kendine uygun iyi islerinin sayisindan fazla olmasidir. “Ustiine iyi, astina
kot davran” iligkisi aslinda buytk bir kirginlik birikimidir. Bu kirginlik asla tst
kademelere ifade edilmez. Caliganlarin tstlerine karst sessiz kalmasi, ¢alisanlarin igleri
zamaninda bitirmemek gibi pasif yollarla isi sabote etmesine neden olmaktadir.
(Goleman,2011:271). Bu durum ayrica yiuksek glic mesafesine sahip ilkelerdeki
yonetim anlayigt ve caliganlarla tstelerinin arasindaki iletisimin gekline de dikkati

¢cekmektedir.

Kuzey Amerika ve diger baz1 bati kiltiirlerinde ise bireysel 6zerklik vurgulanir.
Her birey bagimsiz ve kendine yeten bir insandir; davraniglar igsel ayirici 6zelliklerini,
gudilerini ve degerlerini yansitir (Aronson, Wilson ve Akert, 2012:218). Bireyci
degerlere sahip toplumlarda kisiler kendilerini digerlerinden bagimsiz olarak tanimlar,
herkes kendisine ve en yakin ailesine dikkat eder. “Ben tercih edilir. Kimligin temeli
bireydir. Birey onemli konulardaki kararlarinda kendi isteklerini 6n planda tutar ve
bireysel basariya onem verir (Hogg ve Vaughan, 2011:666; Bakan, Biyiikbese ve
Bedestenci,2004: 88). Bu kilturlerdeki insanlar i¢ denetim odakli bireylerdir
Yasamlarindaki olaylarin birincil nedenlerinin kendileri oldugunu kabul ederler, kendi
kaderlerini kontrol edebileceklerine inanirlar. Cevreden aldiklari olumlu ya da olumsuz
tepkilerinin nedeninin kendi davraniglarinin sonucu oldugunu kabul ederler. Elde
ettikleri odullerin kendi ¢aba ve yeteneklerinin Urini oldugunu dasiunarler. Eger
olumsuz bir durumla kargilasirlarsa nedenini kendilerinde ararlar, hatalarimi kabul
ederler ve diizeltmeye calisirlar (Barutgugil, 2011:43). Buna karsilik Cin, Japonya ve
Kore gibi Dogu Asya kultiirlerinde grup 6zerkligi vurgulanir. Bu toplulukeu kiiltirlerin
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degerleri, insanlarda butlnselci diiginme tarzinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Buna gore inanlar resmin biitiniine yani nesne/insan ile onu ¢evreleyen baglamin yani
sira aralarindaki iligskiye odaklanir  (Aronson, Wilson ve Akert,2012:218). Bu
toplumlarda bireyler bir aileyi, bir klan1 devam ettirmek ve biyiitmek i¢in dogarlar. Bu
baglamda bireyler kendilerini ailelerinin ya da diger énemli topluluklarin bir pargast
olarak gorip, toplulugun ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarinin 6niinde tutarlar. “Biz” tercih
edilir. Kimlik, sosyal sistem iginde sekillenir ve grup kararlarina inanilir (Hogg ve
Vaughan, 2011:667, Bakan, Biyiikbese ve Bedestenci,2004: 87). Toplulukgu bireyler
genellikle dis denetim odaklidirlar (Sargut, 2010:199). Dig denetim odakli bireyler,
basart ve basarisizliklarinin nedenlerini dig giiclerde ve ¢evre faktorlerinde gorrler.
Onlar i¢in sans, kader, kismet ya da bagkalarinin yardim ve destegi, yasamlarini
etkilemekte hatta timuyle kontrol etmektedir. Bu insanlar, olaylarin kontrol edilmeyen
gicler tarafindan etkilendigine inanirlar, belirsizlikten ve risk almaktan kaginirlar.
Kendilerine agik talimatlarla verilen islerde daha basarili olurlar. Yoéneticilerin katilimct
ve demokratik davranmalari zordur. Cogu zaman motivasyonlar digiktir. Sturekli dig
uyarici ile motive olurlar. Dusiik performans ya da basarisizlik durumlarinda her zaman
suglayacaklart dis faktorler vardir. Sorumlulugu her zaman bir bagkasina atarak
kendilerini aklamaya ¢alisirlar; ¢iinkii yetistirilirken ¢ocuklara sorumluluk alma
duygusu ogretilmez (Barutgugil, 2011: 43). Martinko ve Douglas (1999) alisilmigin
digindaki is davranislarina bireyci ve topluluk¢u kulturlerin farkli tepkiler verecegini
ileri sturmistir. Bireyciler boyle bir durumda sinirini, tepkisini belli edebilir ve bu
bireycilerin olagan disi/sapkin davraniglari, toplulukg¢u bireylere gore rapor etme
olasilig1 fazladir. Bireycilerin gozlenen haksiz olan durumlara verecegi tepki kizginlik
ya da ofke olacak ve bu durum karsisinda sessiz kalmayip bunu rapor edecektir.
Toplulukguluk degerine sahip bireylerin ise boyle durumlar karsisinda merhamet etme
olasiligr yiksektir; insaf ettigi veya acidig kisiyi rapor etmektense bu konuda sessiz

kalma olasilig: yiiksek olacaktir ( Harvey, Martinko ve Douglas 2009:72-73).

Premeaux ve Bedeian (2003) yaptiklar ¢aligmada dis denetim odakli kendini
izleme diizeyi yuksek olan bireylerin, i¢ denetim odakli kendini izleme dizeyi yiiksek
olanlardan daha ¢ok konusmaya agik olduklarint éngormuglerdir. Tam tersi olarak da i¢
denetim odakli kendini izleme diizeyi digik bireylerin (kendi gergek kimliklerini

gosterme niyetinde olanlar), dis denetim odakli kendini izleme diizeyi disik olan
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bireylere gore daha ¢ok konugsmaya yatkin olduklarini ifade etmislerdir. Ayni sekilde
Pinder ve Harlos (2001) da disg denetim odakli ¢alisanlarin igyerlerinde sessiz kalmaya
daha fazla egilimli olduklarini tespit etmiglerdir. Kutanis ve Karakiraz (2012) ise
yaptiklart aragtirmada, calisanlarin i¢sel denetim odakliliktan digsal denetim odakliliga

dogru gittikce sessizlik diizeylerin de artig oldugunu tespit etmislerdir.

Thomas ve Au (2002) c¢alisanlarin digiik i tatminine yaniti tizerinde kiiltiirtin
etkisini incelemiglerdir. Yatay bireycilik ve dikey bireycilik kavramlarini ortaya
atmiglardir. Yatay bireycilik (horizontal individualism) esitlik, secimlerde 6zgirlik ve
bagimsiz olma gibi 6zelliklere sahip olan kisileri ve ¢alisanlarin is tatmini distiginde
bunu ses ¢ikararak ifade ettikleri goriilurken; dikey bireycilik (vertical individualism)
kuralct esitsizlik (normative inequity), grup i¢i butinligi (in-group integrity) ve
fedakarlik (self-sacrifice) gibi 6zelliklere sahip kisileri ve ¢aliganlarin i tatminsizligi
yasadiklarinda bunu dile getirmedikleri ama yok sayma ya da gérmezden gelmelerin

arttig ayrica ig bagliliklarinin da diismedigi tespit edilmigtir.

Hasegawa ve Gudykunst (1998) Amerikali ve Japon Ogrencilerin kisiler arasi
iligkilerinde sessizligi nasil kullandiklarina iligkin kargilagtirmali  bir aragtirma
yapmiglardir. Japon ogrencilerin yabancilarla iletisim kurduklarinda, sessizligi daha ¢ok
olumsuz bir davranis olarak sergiledikleri gorilmektedir. Ancak her iki grup 6grenci
arasinda yakin arkadaglarni ile kurulan iletisimdeki sessizlik ile ilgili algt fark
gostermemektedir. Japon o&grenciler yabancilarla etkilesim halinde olduklarinda,
kendilerine tehdit olusturan bir durum oldugunu sezerlerse; kendilerini koruma amagl
sessiz kaldiklart gorilmustiir. Ilging bir bicimde Amerikali ogrencilerin sessizligi
kullanmalarinin daha ¢ok sartlara bagli oldugu ve sessiz kalma kararinin ¢ok daha fazla
bilingli bir tercih oldugu gorilmustir. Hasegawa ve Gudykunst’un arastirmasindaki
bulgulara gore kultlrin, insanlarin sessizligi kullanma sekillerini, sessizlige karst olan
tutumlarint ve sessizlige yikledikleri anlami bigimlendirmede yardimecr oldugu
gorilmiistiir. Ornegin miizakerelerde sessizlik, birkag saniyeden fazla sessiz kalamayan
Amerikalilara kargi, Dogulularin isteklerini kabul ettirmek i¢in bilingli olarak
kullandiklar bir taktige doniismektedir. Japonya’da ve Finlandiya’da sessizlik rahatsiz
edici degildir. Tam tersine sosyal etkilesimin biitinlesik bir parcasidir. Her iki tilkede

soylenmeyenler de oOnemli kabul edilir. Dinleme aligkanliklari yani sessizlikleri
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miizakere sureclerinde onemli rol oynar (Barutgugil, 2011: 255). Ayrica Japon
yoneticiler ¢aliganlarint motive etmek i¢in ve astlarina fikirlerini agikga ifade etmek i¢in

de sessizligi kullanmaktadirlar (Barutgugil, 2011: 148).

Sessizligin ve konugmanin temelinde sosyo-kultiirel kaliplar ve degerler vardir.
Kurum kultirinin meydana gelmesi ile birlikte bu kultire bagli olarak sessizligin
olusmasi, calisanlarin yetistikleri toplumsal kultiirle iliskilidir. Ornegin sessizlik bazi
toplumlarda erigilmesi gereken bir mertebedir. Bu toplumlarda sessiz olmak, olgunlugu
ve bilgeligin bir gostergesi olarak algilanmaktadir. Ornegin dogu kiiltiiriinde sessizlik,
uyumu korumak, saygi ve itaati gostermek i¢in istemli olarak kullanilmaktadir ama bati
kiltartinde bu tam tersidir (Panteli ve Fineman, 2005:348). Bazi kultiirlerde ise sorulan
sorulara cevap vermemek uygundur. Batililar, cogunlukla bu davranisi o kisinin kararini
ya da tercihini gizleme, bir duruma taraf olmama davrams: olarak yorumlarlar. Ozellikle
Amerikalilar, sessiz kalmay1 yadirgamakta, isbirliginden ve miizakereden kaginmak
olarak algilamaktadir. Buna karsin topluluk¢u kultirlerde ise sessizlik, karsilikli anlayig
ve igbirligi ortaminin olusturulmasinda son derece faydali bir tepkime olarak kabul

edilmektedir ( Barutgugil, 2011:266).

Orgiitlerdeki yasanan adaletsizlik ile giic mesafesi arasinda iliski oldugu
sOylenebilir. Algilanan adaletsizlik ¢alisanlarda kimi ¢alisanlarda sessizlige kimi
caligsanlarda ise ses ¢ikarmaya yol agmaktadir. Calisanlar, adaletsiz uygulamalarin
baskin oldugu bir kultirin varligina inandiklarinda bunu kabullendiklerinde; sessiz
kalmay1 tercih edebilmektedirler. Orgiitsel rollerdeki giig dengesizliginin, sessizligi
yaygin bir deneyim haline getiren énemli bir etmenlerden biridir (Morrison ve Milliken,
2000, Morrison ve Rothman 2009). Ayrica, adaletsiz uygulamalara maruz kalan
calisanlarla, adaletsiz davrananlar arasinda algilanan gii¢ mesafesinin de g¢alisanlarin
sessiz kalma konusundaki tutumlarini etkileyebilecegi ifade edilmistir. (Pinder ve
Harlos, 2001). Bu baglamda, orgiitsel rollerdeki gii¢ dengesizliginin, sessizligi yaygin
bir deneyim haline getiren énemli bir etmen oldugu soylenebilir (Morrison ve Rothman

2009:112).
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2.5. Orgiitsel Sessizlik Tle ilgili Ornekler

Enron sirketinde yasanan olaylar, ger¢cek dinyadan c¢arpict bir 6rnek olarak
verilebilir. Enron c¢aliganlar, sirketin faaliyetleri hakkinda endiseleri olduklarini ama
patronlarindan korktuklari i¢in bunlart bildiremediklerini ifade etmiglerdir. Sirketin
bagkan yardimcist Sherron Watkins'in ifadesine gore, Enron'da sindirme kultirta vard;
Enron'un sallanan finansal yapist hakkinda bilginin yayilmasina ragmen, kimse bu
konuyu giindeme getirecek kadar kendini giivende hissetmedi (Oppel,2002’den aktaran:
Milliken, Morrison ve Hewlin,2003). Bu olay ve bunun gibi diger benzer olaylar,
calisanlarin  sorun ve endigelerini  dile getirmede kendilerini nasil rahat
hissetmediklerine iligkin birer canli 6rnektir. Ayrica c¢alisanlar endigelerini dile
getirmede kendilerini yetersiz hissederlerse konusamazlar; bu da orgit i¢inde orgitsel
ve psikolojik boyutta ciddi hasarlara neden olabilir (Milliken, Morrison ve
Hewlin,2003:3). Arastirmacilar, pek ¢ok c¢alisanin orgiit i¢indeki belirli konularn ve
sorunlari bildikleri halde ustleriyle konusamadiklarini ve bunun ¢ogu orgiitte yasanan
acik bir ¢eligki oldugunu ifade etmektedir (Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve
Harlos,2001).

Kolombiya uzay mekiginin parcalanmasi, yapim asamasinda muhendislik ile
ilgili 6nemli konularda iletisim kurulmamasi ve ¢alisan sessizlik davraniginin orgitlerde
ne gibi sonuglar doguracagina ornektir. Bu ornekte NASA’min karmagik orgit ve
yiksek duzeydeki hiyerarsik yapisi, yasanan teknik problemlerde st yonetimle
iletisimin 6ninli kesmis ve var olan sorunlarin olay gerceklesmeden c¢oziilmesini
engellemistir. NASA’da calisanlarin ¢ogu, olayla ilgili kritik konularda sessiz kalip,
kendilerini ifade edemediklerini bildirmiglerdir (Harvey, Martinko ve Douglas,2009:
75).

United Airlines havayollarina bagli 173 sefer sayili ucgagin, 1978 yilinda
Pensilvanya’nin Portland eyaletinde dismesi sonucu 10 kisi oldi ve 23 kisi ciddi
sekilde yaralandi. Kaza raporunda, ugus ekibinde gorevli olan 2 kiginin, kaptana dusik
yakit deposu hakkindaki endiselerini belirtmede yasadiklar1 sikinti asil neden olarak

kayitlara gegmistir (Greenberg ve Edwards, 2009).
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Avusturalya Queensland’da bir hastanede, yasgca buylik ve ust dizey bir
doktorun yaptig operasyonlarda ciddi aksamalar ve hasta 6limlerinin sayisinda artiglar
meydana gelmistir. Diger doktorlar bu yasananlarin farkinda olmasina ragmen,
kendilerine misilleme yapilabilecegini ve bunu rapor etmenin bir ige yaramayacagini
disinmelerinden dolay:r seslerini ¢ikarmadiklarini ifade etmiglerdir (Sandall,2005’den

Aktaran: Greenberg ve Edwards, 2009).

1994 yilinda Moura madeninde ¢alisanlar ve amirler defalarca madenden benzin
kokusu aldiklarini raporlarinda bildirmelerine ragmen tist yonetim tarafindan dikkate
alinmamisti. Ust yoneticiler madene geldiklerinde, benzin kokusu almadiklan
gerekgesiyle gelen raporlart goz ardi etmislerdi. Ust yoneticiler hata yaptiklarini,
madendeki patlama sonucu 11 ig¢inin 6liimii sonucu anlamiglard: (Ashford, Sutcliffe ve

Chirstianson, 2009:189).

Beyin cerrahisinde uzmanlagmig bir hastanede, yash bir adam agir felg inmesi
sonucu yogun bakim altindaydi. Ayni hastanede kadrolu hemsire olarak ¢alisan yakin
bir arkadasi, yasli adami ziyarete geldiginde, sans eseri tedavi kartin1 gordi ve
uygulanan pek ¢ok tedavi arasinda higbirinin tansiyon kontroline yonelik olmadigini
fark etti. Endigseye kapilan hemgire, arkadasinin yatak ucunda beyin taramasinin
sonuglarini dikkatle inceleyen nobetgi norologa “Tansiyon ilaglarint da aliyor mu?” diye
sordu. Mudahaleye sinirlenen beyin uzmani, “Biz hastalarin sadece boyundan yukarisini
tedavi ederiz”, diye tersledikten sonra odadan digart ¢ikti. Arkadaginin iyilesmesi igin
hayati Onem tagiyan bir tedavinin ihmal edilmis olabilecegi disiincesiyle hemsgire,
hastane baghekimin odasina ¢ikt1 ve durumu anlatti. Hastanin tansiyon ilaglarini yeniden
almasina karar verildi (Goleman, 2011: 93). Hemsire durumu, “Bashekime giderek,
normal prosediriin digina ¢iktigimi biliyordum. Ama tansiyonu gerektigi gibi kontrol
edilmedigi i¢in olen felgli hastalar gormiistim. Bu protokolin devreye girmesine izin

2

verilemeyecek kadar acil bir durumdu.” diye agikliyor. Kurallarin ve standart
prosediirlerin  esnetilebilecegine inanma ve bunu yapma cesareti, Ozglven
gostergeleridir. Buyuk bir tiniversite hastanesinde gorevli 209 hemsire tizerinde yapilan
aragtirmada da goruldugi gibi, uygunsuz ya da tibbi agidan riskli durumlarla
karsilastiklarinda sesini yukseltmeye en yatkin olanlar, kendine en fazla inanan

hemsireler oldugu ortaya gikmustir. Ozgiiveni yiiksek olan hemsireler ya dogrudan
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dogruya doktorlarla yiizlesmekte ya da bu ise yaramadiginda bir tst makama
bagvurmaktadirlar (Parker, 1993: Aktan: Goleman, 2011: 93). Bu tir yizlesme ya da
karst ¢ikma, ozellikle hemsgirelerin hastane hiyerarsisinde diigiik statiide olmalar
nedeniyle dikkat gekicidir. Ozgiivenden yoksun olan hemsirelerin egilimi ise farkli
olmaktadir. Hemsgireler, karsi ¢ikmak ya da yanliglan dizeltmek igin c¢aba sarf

etmektense, sessiz kalacaklarint ya da istifa edebilecekleri tespit edilmistir.
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BOLUM 3

ORGUTSEL SESSIZLIK ILE KULTUREL DEGERLER ARASINDAKI
ILISKININ INCELENMESI: KAMU KURULUSLARINDA BiR ARASTIRMA

Bu boélimde aragtirmanin metodolojisi kapsaminda veri toplama yontemi ve
aragtirmada kullanilan istatistiksel yontemler belirtilecektir. Bu kapsamda arastirmada
kullanilan olgekler, olgeklerin gegerlilik ve glvenilirlik analizleri, olc¢eklere iligkin
yapilan faktor analizleri, 6ne siiriilen hipotezleri test etmek amaciyla yapilan korelasyon
ve regresyon analizleri agiklanarak arastirma ile ilgili bulgular ve degerlendirmeler ele

alinacaktir.
3.1. Calismanin Amaci ve Onemi

Gunimiizde kiiresellesmenin artmasi, iletisim ve bilgi isleme teknolojisindeki
gelismeler, calisanlarin niteliklerinin ve beklentilerinin degismesi, verimlilik, kalite ve
miisteri memnuniyetinin rekabet¢i Ustiinlik igin kritik 6nem kazanmasi, kurumlarin
caligma ve iletisim yontemlerini degistirmek zorunda birakmigtir. Bu gelismeler i¢inde
insan haklari, insani degerler, kisilik kavrami, insanin ve yaraticiliginin her seyden
onemli bir unsur olarak ortaya c¢ikmasi yonetim streglerini ve organizasyon
yapilandirmalarim1 kokli sekilde etkilemigtir. Bu anlamda organizasyonlarda insana,
kontrol edilmesi gereken bir maliyet unsuru ve her zaman degistirilebilecek bir tiretim
unsuru olarak bakmak yerine, yenilenebilir ve gelistirilebilir bir stratejik kaynak olarak
bakilmaya baslanmistir. Ozellikle bilgi iiretimi yapan isletmelerde ve amact hizmet

vermek olan kurumlarda hakim olan gorts bu yonde olmaktadir.

Rekabet ve bilginin ¢aginda kurumlarin varliklarini devam ettirebilmeleri i¢in
calisanlarin fikir, goriis ve Onerilerine her seyden ¢ok ihtiyaglar vardir. Burokrasi ve
hiyerarsi yapisinin belirgin diizeylerde islerlik gosterdigi Turk yonetim anlayist (Kose
ve Unal, 2003), calisanlarin isyerinde disiince ve fikirlerini acgikga dile getirmelerini,
onerilerini ¢ekinmeden sunmalarini, dogru geri bildirimleri dogru zamanlarda
yapabilmelerini zor kilmaktadir. Calisanlar ¢ogunlukla isten atilma kaygisi, ¢aligma
arkadaglari tarafindan diglanma, fikir ve onerilerini belirtirse tistlerinden gorecegi tepki
gibi nedenlerden sessiz kalmayi tercih etmektedirler (Morrison, Milliken ve Hewlin,

2003; Tangirala ve Ramanujam,2008). Sessiz kalma karar1 da potansiyel olarak bireyleri
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ve orgitlerde bireylerden olustuklart i¢in dolayisiyla orgiitleri de etkilemektedir.
Isyerinde énemli konularda sessiz kalmanin, orgiitiin performansi ve orgiitsel kararlarin
kalitesini, yaraticilig, oOrgutsel Ogrenmeyi ve Orgutin hatalart tespit yetenegini
azaltacagi, kurumsal iletisimin o6nini kapatacag ve bununla beraber calisanlarin
kendilerini ifade edememekten kaynaklanan kiiskiinlik ya da kizginlik gibi psikolojik
yan etkilerin sonucu kurumlarin performansinin diigirme olasiligini arttiracagina iligkin
bulgularin oldugu ¢esitli ¢aligmalarda belirtilmistir (Bies ve Tripp, 1996, Beer &
Eisenstat, 2000; Morrison &  Milliken, 2000; Morrison, Milliken ve
Hewlin,2003;Dokmen, 2012).

Calisanlarin kendilerini rahatlikla ifade edebilmeleri, tiim kurumlar igin stratejik
acidan onemli bir bilegendir. Calisanlar kendilerinin rahatlikla konusamayacagina
inandiklart ya da siphe duyduklart isletmelerden uzak durabilmektedir (Morrison,
Milliken ve Hewlin, 2003). Calisanlarin uzun siire, énemli anlagmazliklar konusunda
sessiz kalmalari da ¢alisanlarin bastirillmis duygularim giiglendirerek, iglerindeki
guvensizlik duygusunun biiyimesine ve bunun da daha fazla sessizlige, kendini koruma
cabasina hatta kurumla arasindaki bagi koparmaya kadar gitmektedir (Perlow ve
Williams,2003). Bu da ginimuziin rekabet ortaminda, kurumlarin ihtiya¢ duydugu
sosyal sermayeyi kuruma ¢ekememelerine ya da onlarin goriiglerinden yararlanma
imkanint  kagirmalarina neden olur. Bu nedenle kurumlarin rekabete dayanan
avantajlarint koruyabilmeleri ve siirdurebilmeleri i¢in caligsanlarin kendilerini ifade
edebilecekleri kurumsal ortamlar olusturmalant ve “sessizlik duvarimi” yikmalan
gerekmektedir. Aragtirma oncelikle bu baglamda o6rgitsel davranis konusunda yeni
geligen, orgit ve bireyler uzerinde onemli etkilere sahip olan orgitsel sessizligin

onemine dikkat ¢ekilmesi ve konunun bir ileri seviyeye taginmasi amaglanmigtir.

Calisma kapsaminda orgutsel sessizlik ile ilgili yapilan ¢aligmalarin genellikle
orgiitsel baglilik, liderlik tarzi, kurum performansi, orgiitsel vatandaslik, orgiitsel adalet
ve orgut kultird gibi konular ile sessizlik arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik
olduklan tespit edilmistir. Yapilan c¢aligmalar genellikle Gniversiteler, otel isletmelert,
egitim kurumlar, bankalar ve saglik kuruluglarn tzerinde yogunlagmistir. Arastirma
kapsaminda bu ¢aligmalardan farkli olarak, kamu sektoriinde yapilmasi tercih edilmistir.

Turkiye’nin kamu orgitlerini temel yonetim tarzi birokrasidir. Weber’in kamu
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kurumlarinin 6zelliklerini inceleyerek ortaya koydugu burokrasi yaklasimi, geleneksel
yOnetim ve orgut kuramlarindan birisidir. Weber’in birokrasi yaklasimi, sartlarin yavas
degistigi, gelecedin daha belirgin gorilip, kontrol edilebildigi, calisanlarin egitim ve
bilgi seviyelerinin disiuk oldugu, benlik ve sosyal ihtiyaglarin fazlaca gelismedigi
sartlari ifade etmektedir. Orgutler, otoritenin merkezilestigi, birokratik kaide ve
kurallara gayri sahsi ve yeknesak bicimde herhangi bir esneklije imkan vermeden
uyuldugu, tamamiyla “rasyonellik” ve “dnceden tahmin edilebilirlik” prensiplerinin
hakim oldugu yapilardir. Bu tir yapilarda bigimsel olmayan gruplarin varhgi, bigimsel
olmayan iletisim ve bicimsel yapinin dngérmedigi olumlu veya olumsuz etkilesimin
varligr soz konusu degildir. Orgit icinde bicimsel olarak belirlenen ve daha ziyade
yukaridan asagiya akan sekliyle iletisim ise bireyler ve orgit icin kisitlayici bir etken
olusturmaktadir. Astin amirinin karsisindaki saygili ve mesafeyi koruyucu durusu,
sigara igmemesi hatta bacak bacak tstiine atmamasi, ona iki defa Ust Uste ayni konuda-
bazen de higbir konuda- itiraz etmemesi, amirin karsisinda herhangi bir seyi sormak
veya istemek icin kendi kendine saatlerce dustinmesi ya da arkadaslarina danismasi gibi
bir takim davranis 6zellikleri, Glkemizdeki gi¢ mesafesi araliginin genis olmasinin bir
gostergesidir (irmis, 1998 ve Eryilmaz, 2000). Kamu kurumlarinda iistler, merkezi karar
alma egilimi gostermekte ve calisanlarini karar verme silrecine katmamakta, onlarin
duygu ve disiincelerine de kayitsiz kalmaktadirlar. Orgutte nasil emredilirse, Oyle
yapacad! beklenilen ve daima ekonomik ve rasyonel dusunuldigi varsayilan
cahisanlarin, kurum icinde saydigimiz orgitsel faktorler ve kiltirel degerlerden dolayi
sessiz kalabilecekleri 6ngérilmustir. Bununla birlikte ¢alismada kultirel degerler ile
orgitsel sessizlik ve calisan sessizlik davranislari arasindaki iliskinin incelenmesi
amaclanmistir. Yerli literatirde sadece gii¢ mesafesi boyutu ile incelenmis olan (Askun,
Bakoglu ve Berber,2010) ve yabanci literatirde (Haung, Vliert ve Vegt, 2005, Morrison
ve Milliken, 2000) ise az sayida incelenmis olan bu konunun ele alinmasinin énemli
olacagl dustnulmustir. Ayrica kilturel deger ile orgutsel sessizlik arasindaki iliskiyi
belirlemeye yodnelik 1tane yuksek lisans tezi (Caloglu,2014) olmasina ragmen 06zellikle
doktora dizeyinde herhangi bir calisma bulunmamaktadir
(https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/tezSorguSonucYeni.isp, 23.11.2014). Bu
yonlyle calisma, ilgili konuda hazirlanan (lkemizdeki ilk doktora tezi olarak

gorulebilir. Ayrica yapilan ¢alisma kamu kurumlarinin yapisi geregi ¢alisanlarinin hangi
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nedenlerden dolayi, hangi konularda, hangi davramig egilimleri ve hangi kiltirel
degerlerin etkisi ile is ortaminda sessiz kalabileceklerinin belirlenmesi adina da oldukga
onemli ve degerli bir katki sunacaktir. Yapilan literatiir taramasi sonucu demografik
faktorlerin orgiitsel sessizlik ile iligkisini ele alan ¢ok sinirli sayida ¢alisma oldugu
(Pinder ve Harlos, 2001) tespit edilmistir. Bu nedenle demografik faktorler ile orgiitsel
sessizlik arasindaki iligkinin ¢aligmaya dahil edilmesinin de literatiire énemli bir katki
saglayacag diusunilmigstir. Ayrica orgitsel sessizligin yonetim literatiirinde 2000
yilindan beri incelenmeye baslanmis olmasinin ve iilkemizde bu konuda az sayida

arastirma bulunmasi da ¢alismanin 6énemini arttirmaktadir.

3.2. Arastirmanin Kisitlar:

Sosyal bilimlerde milkkemmel arastirma yoktur. Konusu insan unsuru oldugu i¢in
sosyal bilimlerde matematikte 2x2 ya da fizikte suyun 100 derecede kaynamasi
katiyetinde bulgulardan s6z etmek mumkin degildir. Daha agik bir ifade ile sosyal
bilimlerde insani ve insanla ilgili fenomenleri laboratuvara sokup degiskenlerle
istenildigi gibi oynarak pozitif bilimlerin kolaylik ve gegerlilik-giivenilirlik derecesinde
deneyler yapmak teknik olarak miimkin degildir. Bu agidan deneysel aragtirma
dizayninin, sosyal bilimlerin en zor arastirma yontemlerinde oldugu soylenebilir. Bu
nedenle arastirmacit normal olarak, yapmak isteyip de ¢esitli nedenlerle vazge¢mek
zorunda kaldig1 seyleri arastirmanin sinirliliklart olarak belirtmek durumundadir (Boke,

2010: 56; Karasar,1998:32).

Arastirmada orneklem olarak Izmir Ili’ndeki bazt kamu kuruluslarindaki
caligsanlarin sec¢ilmis olmast daha biiytik bir denek kitlesine ulagilmasina engel olmustur.
Daha genis kapsamli orneklem kitlesine ulasabilmek igin Izmir’deki baz kamu
kurumlarina anket gonderilmesine ragmen geri doniis olmamistir. Ayrica kamu
kurumlan ve ¢aliganlart kendi igyapilarn geregi yapilan bu tir aragtirmalara pek sicak

bakmamaktadirlar.

Yapilan aragtirmanin en énemli sinirliliklarindan biri de kamu kurumlarindaki
orgiitsel sessizlik dizeyini ve ¢alisanlarin sessizlik davraniginin altinda yatan nedenleri
degerlendirebilmek i¢in uygulanan anket yontemidir. Anket formlarinda, anketin

cevaplayan kisileri kesinlikle test etme amaci tagimadiginin, ad-soyadi bilgilerinin
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alinmayacaginin, her tirlti cevabin gizli tutulacaginin ve toplanan verilerin tamamen
bilimsel olarak kullanilacaginin belirtilmis olmasina ragmen yine de kurumlardaki
kigiler anketi yanitlama konusunda g¢ekince yasamiglardir. Arastirma siirecinde bazi
birim yoneticileri anketteki sorulart ilk 6ncelikle kendileri incelemek istemis ve birimde
caliganlarin anketi yanitlamalarini engellemiglerdir. Ayrica bazi ¢aliganlar da anketteki
sorularin kendi kurumlarinin 6zel bilgileri oldugunu ve bu bilgileri paylagmanin uygun
olmadigini belirterek anketi cevaplandirmayacaklarini belirtmislerdir. Elden dagitilan
anketlerde, arastirma konusu ile ilgili 6n bilgilendirme esnasinda ¢alisanlarin konu ile
ilgili yasadiklarini samimice anlatmalant ile anketteki yanitlarinin farkli olmasi da

dikkat ¢ekmigtir.

Arastirmanin diger kisitlart ise sunlardir:

o Ulagilan orneklem kitlesinin kamu c¢aligsanlart ile sinirli olmast ve aragtirma
evreninin timine ulagma zorlugu; tim c¢alisanlar i¢in genellemelerde
bulunulmasini engellemektedir.

e Arastirma daha genis kapsamli yapilmak istense de bu belli bir ¢aba (anketi
yanitlayacak kisileri buna ikna etmek, anketi miimkiinse elden dagitmak ve
doldurulmast i¢in kisilerle diyalogu sirdiirmek), maliyet ve zaman
gerektirmekte oldugundan 6rnek kitle sinirli tutulmak zorunda kalinmistir.

e Bu aragtirmanin farkli sektorlerde, farkli sonuglar dogurmast mimkindir.
Dolayisiyla aragtirmanin sonuglari degerlendirirken bu gergek goz ontinde
bulundurulacaktir.

e Orgiitsel sessizlik konusu sektore karst duyarli oldugu gibi, zamana kars: da
duyarlidir. Dolayisiyla ayni 6rneklem grubu tizerinde belli bir zaman araliginda
yapilacak anketlerde farkli bulgulara ulagilmast mamkiindur.

e Tium bunlarin yani sira aragtirma konusunun 6zelligi itibari ile olduk¢a hassas ve
caligsanlarin algilamalarina bagli olmasi, ¢alisanlarin sessiz kalma algilarini ve
egilimlerini aragtirmaya tam olarak yansitamamalar ve belki de agiga vurmak

istememeleri de aragtirmanin énemli bir diger kisitin1 olugturmaktadir.
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3.3. Arastirmamn Varsayimlari

Aragtirmanin varsayimlan agsagidaki gibidir:

Calisanlar, mevcut yoOnetiminin otoriterligi ve hiyerarsik yapidan dolayi
sessizligi tercih etmektedirler.

Calisanlar konugmanin kendileri i¢in riskli olabilecegini diginmektedirler.
Calisanlar, agik¢a konugmanin ¢ogu zaman bog oldugunu diisinmektedirler.
Calisanlar, yoneticilerin kendilerine sormadan karar aldiklarini ve bu durumun
boyle olmasi gerektigini kabul etmektedirler.

Calisanlarin  kendilerini ifade edememeleri durumunda moralleri olumsuz
etkilenmektedir.

Yoneticiler kurum i¢inde ya da birimlerinde sorun olmasini istememekte ve
sessizligin iglerin yolunda gittigi anlamina geldigini dusinmektedirler.
Calisanlarin sessiz kalmasi yoneticilerine ve kurumlarina yabancilagmasini
etkilemektedir.

Calisanlar daha onceki zamanlarda konustuklarinda istlerinden olumsuz

geribildirim aldiklarina inanmaktadirlar.

3.4. Arastirmanin Hipotezleri

Calismada sunulmasi diisiiniilen en omemli katki (temel amag), kiiltiirel degerler

ile calisanlarm sessizlik davranislari ve orgiitsel sessizlik arasinda bir etkilesim olup

olmadigint gorebilmektir. Kultirel degerler, oncelikle bir toplumun dusincelerini ve

yagsam felsefesini ve daha sonra da davranisini belirleyici rol oynayan faktorlerdendir.

Insanlarin sozleri ve davramslari, sahip olduklar kiiltiirel degerlerin yansimasidir. Belli

bir kiltiirin Griinii olan ¢aligsan insan, o kiltiriin getirdigi sinirlamalarin digina ¢ikamaz.

Cunka belirli bir kultir iginde, bazt davranig, eylem ya da roller c¢alisanlarin

davramiglarinda benzerligi saglayan yapilar olusturmustur. Ornegin, yiiksek gii¢

mesafesine sahip bir kultirde c¢alisan insanlarda daha fazla sessizlesme egiliminin

ve/veya topluluk¢u ve eril kilttrlerde galisanlarda ise ¢ogunlugun gortisiine uyma ya da

cattigma olmasin diye farkli fikir beyan etmemenin olmasi gibi. Toplumumuz
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belirsizlikten kaginan, yiikksek gii¢ mesafeli, toplulukgu ve disil kiltir degerlerine sahip
bir toplumdur. Bu 6zelliklerden varsayimla arastirmaya katilan ¢alisanlarda, yuksek gii¢
mesafesi ve belirsizlikten kaginma nedeniyle ustlerinin yaninda rahat¢a goris ifade
edememe, ne derlerse onu yapma ve kosulsuz itaat sonucu kabullenici sessizligin ve
herhangi bir sorun olmasin, iliskileri ve isi koruma adina savunucu sessizligin goriilme
olasiliginin fazla olacagi tahmin edilmektedir. Diger kiltirel degerlere bakildiginda,
toplulukgu ve disil kiltirel degerlerin etkisiyle ¢alisanlarin, arkadaglarini ve onlarla
olan iligkilerini koruma adina pro-sosyal sessizlige egilimli olmalar1 tahmin edilirken;
ayni sekilde disil 6zelliklerin etkisiyle kurum igi igbirligi ve huzuru bozmamak adina da
kabullenici sessizligi tercih etmeleri beklenmektedir. Bu tahminlemelerden yola ¢ikarak
aragtirmada kiltirel degerler ile caligsanlarin sessizlik davraniglar arasindaki iligkinin

belirlenmesine yonelik agagidaki hipotezler olusturulmustur:

H;: Kiiltiirel degerler ile ¢calisanlarin sessizlik davranis1 arasinda anlaml bir iliski
vardir.
v HiaKiiltiirel degerler ile pro-sosyal sessizlik davranigi arasinda anlamli bir
iliski vardir.
v' Hy: Kiiltiirel degerler ile savunucu sessizlik davranigi arasinda anlamli bir
iliski vardir.
v' Hj.: Kiilturel degerler ile kabullenici sessizlik davranist arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Bir toplumun sahip oldugu kiltirel ozellikler, o toplumda ya da diger
toplumlardaki kurumlarin genel isleyis sistemi, yonetim ve yonetici kavramlarinin
algilanig1, kurumlardan beklentiler vb. birgok konudaki farkliliklart ortaya koymaktadir.
Bu farkliliklar her toplumdaki kurumsal ve yonetimsel siiregler ve uygulamalar tizerinde
belirleyici olmakta ve kendine 6zgli calisan insani da yaratmaktadir. Yiksek gii¢
mesafesinin ve belirsizlikten kag¢inmanin fazla oldugu toplumumuzda yoéneticiler,
astlarina sahip olduklart giici korumak adna mesafeli olacak, yetki devretmeyecek ve
onlarin kendilerini agik ve duriist bir gekilde ifade etmelerini saglayict bir orgiitsel
ortam yaratamayacaklardir. Topluluk¢u kiltiire sahip bir toplum olmamiz da uyumlu

iligkiler ig¢inde olmayr ve grup kararlarinin digina ¢ikmamayr Ongordagu igin
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calisanlarin yoneticilerinin kararlari ya da grup kararlarinin disinda kolayca bir fikir
beyan etmeyi miumkin kilmamamktadir. Ayrica disil degerlerimizden dolayr orgut
icinde gatigmalardan kaginilacagr uzlasma yoluna gidilecegi i¢gin sessizlik davraniginin
gorilmesi olasidir. Belirsizlikten kaginma duzeyimizin fazlaligi da ise ve kariyere
iliskin kaygilar1 besleyecek calisanlar konumlarint korumak adina sessizlesme
egilminde olcaklardir. Ayrica kat1 bir hiyerarsik yapi, merkezi yonetim, sinirli iletigim
kanallar, buyuk ofisler, 6zel park yerleri gibi ast ile st arasindaki ayrim1 vurgulayan ve
yoneticileri giicinii temsil eden sembol ve kurallarin oldugu orgitlerde ¢alisanlarin
sessiz kalma olasilig fazla olacaktir. Bu tahminlemelere bagli olarak arastirmaya iligkin

hipotezler agagida verildigi gibidir:

H,: Kiiltiirel degerler ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamh bir iliski vardir.

v H,, Kiiltiirel degerler ile yoneticinin tutum ve davraniglari arasinda anlamli
bir iligki vardir.

v Hy: Kilturel degerler ile kamusal imaj kaygisi arasinda anlamli bir iligki
vardir.

v Hy,: Kilturel degerler ile orgiit kiiltiirii arasinda anlamli bir iligki vardir.

v HygKiiltiirel degerler ile is ve kariyere iliskin kaygilar arasinda anlamli bir
iliski vardir.

v Hae: Kiiltiirel degerler ile tecriibe eksikligi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Arastirmada ayrica segilen sektoriiniin yapist geregi, dikey orgiitlenen, iletisimin
talimat seklinde asagiya dogru indigi, kaynaklarin sinirli oldugu, degisimin az yagandigi
ve katilmcili bir anlayisa sahip olmayan ¢aligma evreninin de sessizlige katki

yapacagini belirtmek yanlig olmayacaktir.

Literatiirde Bouradas ve Vakola (2005)1n yaptig1 ¢aligmada sessizlik ikliminin
(ist yonetimi tutumu, yoneticinin tutumu ve iletisim firsatlar) calisanlarin sessizlik
davranigini etkiledigi tespit edilmisti. Aragtirma kapsaminda bu ¢alismadan yola ¢ikarak
calisanlarin sessizlik davraniglari gostermelerinde etkili olan faktorlerin (yoneticinin
davranis ve tutumlari, kamusal imaj kaygisi, orgiit kiiltiird, i ve kariyere iligkin kaygilar

ve tecriibe eksikligi) neler oldugu tespit edilmek istenmigtir. Caliganlarin ig ve ¢evreden
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olan destegi kaybetme korkusu nedeniyle savunma amagli; alt pozisyonda olma ve/veya
tecribe eksikligi nedeniyle kabullenici veya pro-sosyal sessizlik egiliminde
bulunabilecekleri tahmin edilmektedir. Bu tahminlemelerden yola ¢ikilarak olusturulan

hipotezler agagida belirtildigi gibidir:

Hj;: Calhisanlarin sessizlik davramslar: ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamh bir

iliski vardir.

v Hs,: Pro-Sosyal sessizlik davranigi ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir
iliski vardir.

v" Hsp: Savunucu sessizlik davranisi ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir
iliski vardir.

v Hj.: Kabullenici sessizlik davranisi ile orgutsel sessizlik arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Demografik o6zelliklere (cinsiyet, yas, egitim, toplam g¢aligma stresi, kurumdaki
caligma suresi, caligma sekli ve kurum i¢i pozisyonu) gore, calisanlarin sessizlik
davraniginda farklilik olup olmayacagini tespit etmek igin olusturulan hipotezler ise

asagida verildigi gibidir:
e H, Calisanlarin sessizlik davraniglar, cinsiyetlerine gore farklilik
gostermektedir.

e Hs: Calisanlarin  sessizlik davraniglari, yas gruplarina gore farklilik
gostermektedir.

o Hg: Calisanlanin sessizlik davraniglari, egitim durumlarina gore farklilik
gostermektedir.

e Hy7: Calisanlarin sessizlik davraniglari, kurumdaki ¢aligma stresine gore farklilik
gostermektedir.

o Hs: Calisanlarnin sessizlik davraniglari, toplam is tecriibelerine (toplam ¢aligma
suresi) gore farklilik gostermektedir.

e Hy: Calisanlarin sessizlik davraniglari, g¢alisma sekillerine gore farklilik
gostermektedir.
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 HI10: Cahlisanlarin sessizlik davranislar, kurum igindeki pozisyonlarina goére
farklilik géstermektedir.

3.5. Arastirma Metadolojisi

Metodoloji ya da ydntem boéluminde verilen bilgiler arastirma tiriine goére
degisebilmektedir (Karasar, 1998: 34). Bu dogrultuda arastirma metodolojisi
kapsaminda, arastirma modeli, evren ve 0Orneklem, verilerin toplanmasi, arastirmada
kullanilan istatistiki teknikler ve kullanilan dlgeklerin guvenilirligi alt basliklarina yer

verilecektir.

3.5.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada demografik verilerin analizi icin tekil tarama modellerindeki
betimleyici istatistik teknikleri kullanilirken; degiskenler arasindaki degisimi belirlmek
amaciyla da iliskisel tarama modeli kullanilmis ve wuygulama bu yo6nde

yaptlandiriimistir.

3.5.2. Anakiitle (Genel Evren) ve Orneklem (Calisma Evreni) Segimi

Arastirmanin anakitlesini (evreni), kamu sektdriinde faaliyet gdsteren izmir
ili sinirlari igerisinde gorev yapan kamu kurumu cahisanlari olusturmaktadir. TC. Devlet
Planlama Teskilati’nin Haziran 2014 verilerine gére izmir ili kamu kurumlarinda
toplam 130.795 Kkisi, Ocak 2015 verilerine gore ise 131.603 Kkisi calismaktadir
(http://www.dpb.gov.tr/F/Root/dosyalar/istatistikler/kamu per istatistikleri/ocak2015/8
iller itibari yillar bazinda istihdam 012015.pdf; 05.01.2015). Ancak arastirmanin
evrenini olusturan tiim calisanlara ulasmak olduk¢a gli¢ oldugundan; arastirmada
orneklem alma yoluna gidilmistir. Yamane (2010:118)’nin temel drnekleme yontemleri
kitabinda basit sans Orneklemesi yontemi kullanilarak belirli bir anakutle icin ilgili
duyarhilik (hata pay1) seviyesinin dikkate alinmasiyla olusturulan formulasyon asagidaki

gibidir:
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N

"ENdZ+1

Bu formul anakiitle hacmi olan 130795 kamu c¢alisanindan %5’°lik hata payi
dikkate alindiginda bu anakiitleden secilmesi gereken 6rnek hacminin hesaplanmasi

asagida verilmisgtir:

130795

= = 399
" = 130795(0.05)2 + 1

Formulasyon sonucundan gorillecegi tzere 399 calisana ulagsmanin yeterli
olacagi belirlenmistir. Ancak eksik, cevaplanamayan veya uygun yanitlanmayan
anketler olabilir dusiincesiyle 6rnek hacmi 500 kamu c¢alisant olarak genisletilmistir.
Kurumlara dagitilan anketlerden 417 adet geri doniis olmustur. Geri dénen anketler ilk
incelemeye tutuldugunda toplam 51 adet anketin hi¢ doldurulmadigi, 27 adet anketin
sadece demografik bilgilerinin dolduruldugu ve 33 adet anketin ise cevaplamalarinda
buyiik eksiklikler veya tim sorulara ayni cevabin verilmesi gibi hatalar tespit edilmistir.
Bu asamanin sonucunda tam ve hatasiz olarak doldurulmusg geri dénen anket sayisinin
306 oldugu saptanmistir. Bu 306 adet anket arastirma orneklemini (¢aligma evreninin)
olusturmug; arastirma bu anketler tizerindeki cevaplar dogrultusunda yapilmis ve analiz

edilmistir.

Aragtirma evrenini olusturan tim kamu c¢alisanlarina ulagma imkani
olmadigindan, bazi kurumlarin veri saglamak istememesinden; veri saglamayt kabul
eden ve ulagsilabilen kurumlara anket formu, dizenlenen bir yonerge dahilinde
dagitilmigtir. Anketin degerlendirilmesi siirecinde, arastirmaya katilan calisanlarin
sorulart dogru ve gergeke¢i olarak cevaplandirdiklart ve hedef alinan ana kitleyi temsil

ettikleri varsayillmistir.
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3.5.3. Veri Toplama Yontemi ve Kullanilan Ol¢ekler

Tasarlanan bu arastirma ig¢in kullanilacak anketlerin belirlemesinde, konu ile
ilgili onceden gelistirilmis, uygulama alani olarak tercih edilmis ve gegerligi ve
givenilirligi test edilmis oOlgeklerin kullanilmasi yoluna gidilmigtir. Aragtirmada
gelistirilen modelde yer alan bagimli ve bagimsiz degiskenlerin 6l¢iimiinii yapabilmek
tizere 4 farkli olgek kullanilmigtir. Ayrica arastirmaya katilan c¢aliganlarin demografik

ozelliklerini tespit etmeye yonelik demografik sorular da sorulmustur.

Calisanlarin sessizlik davranist ile ilgili ¢alismalar incelendiginde arastirmada
olgimleme ile ilgili siklikla goriisme yonteminin (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003;
Bowen ve Blackmon, 2003; Amah ve Okafor, 2008) kullanildig1 goriilmektedir. Park ve
Kleil (2009) gorigsme yonteminden farkli olarak senaryo yontemini kullanmiglardir.
Calisanin sessizlik davranigini anket yontemiyle dlgmeye yonelik literatiirde az sayida
caligmaya rastlanmigtir (Dyne, Ang ve Botero, 2003; Cakic1,2007, Tangirala ve
Ramanujam,2008). Literatiirde ¢alismanin amacina uygun olarak tespit edilen 6lgim
araglart aragtirmada kullanilmak tzere degerlendirilme kapsamina alinmistir. Bu

kapsamda aragtirmada kullanilan 6l¢ekler ve igerikleri su sekildedir:

Orgiitsel Sessizlik Olcegi 1: Kullanilan bu 6lgek Cakict (2007) tarafindan
gelistirilmigtir. Bu olgek, caligsanlarin igyerinde neden sessiz kaldiklarmi belirlemeye
yonelik 30 adet onermeyi igermektedir. Cakict (2007)’nin yaptig1 caligmada anketin
icerik gecerliligini saglamak amaciyla yonetim ve organizasyon alanindan on iki
akademisyen yargict olarak gorev yapmustir. On test 6ncesinde 31 énerme bulunan
anket, yapilan faktor analizi sonucunda 0.05’in altinda es kokenlige sahip olan 1
onermenin analiz dis1 birakilmasiyla son sekline kavusmustur. Orgiitsel sessizligi ele
alan caligmalar incelendiginde c¢alisanlarin, orgitlerini ilgilendiren konularda
bildiklerini paylasmamalarinda etkili olan faktorlere odaklanan ve sessizlik davranis
sonucunda ortaya ¢ikabilecek is tutumlarina odaklanan (Morrison ve Milliken, 2000;
Morrison, Milliken ve Hewlin, 2003; Premeaux ve Bedeian, 2003; Vakola ve Boudaras,
2005; Liu ve digerleri, 2009) az sayida ¢alismanin oldugu gortilmektedir. Literatirdeki
bu eksiklik nedeniyle orgltsel sessizlik davranigi tzerindeki orgiitsel faktorlerin

etkilerinin belirlenmesinin 6nemli oldugu diusintlmustir.
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Orgutsel Sessizlik Olgedi 2: Kullanilan bu 6lgek calisanlarin isyerinde hangi
konular Uzerinde sessiz kalmayi tercih ettiklerini belirlemeye yoénelik 22 adet
o6nermeyi icermektedir. Bu Olcek de Cakici tarafindan 2007 yilinda gelistirilmistir.
Cakict (2007)’nin belirlemis oldugu isyerinde sessiz kalinan konulari belirlemeyi
amaclayan bu o6lcek, literattirde yer alan Morrison ve Milliken (2000), Pinder ve Harlos
(2001), Morrison, Milliken ve Hewlin (2003), Dyne, Ang ve Botero (2003) ve Dimitris

ve Vakola (2005)’nin calismalarindan yararlanilarak olusturulmustur.

Calisan Sessizlik Davranisi Olgedi: Yapilan arastirma kapsaminda kullanilan
bu Olcek, calisanlarin sessizlik davranislarinin ve bu sessizlik davraniglarinin altinda
yatan egilimlerin neler oldugunun belirlenmesine yoneliktir. Kullanilan 6lgcek 2003
yilinda Dyne, Ang ve Botero tarafindan gelistirilmistir. Orijinali ingilizce olan bu 6lgek,
sayisl az da olsa ulusal yayinlarda kullaniimis ve éncelikle alaninda uzman ve ingilizce
dilbilgisi iyi olan akademisyenler tarafindan Turkce’ye cevrilerek ve lzerinde pilot
uygulama yapilarak en son sekli verilmistir (Karacaoglu ve Cing6z, 2009; Sehitoglu,
2010 ve Taskiran, 2010). Olcekte toplam 15 ifade yer almaktadir. Olgekte calisanlara
yoneltilen ifadelerle, calisan sessizlik davranisinin altinda yatan egilimin (ilgisizlik, bos
verme, boyun egme, kendini koruma, durumu kabullenme, kurumu ya da diger
cahisanlari koruma gibi) tespit edilmesi ve bu egilimlere goére calisanin hangi tir

sessizlik davranisinda bulundugu belirlenmeye calisiimaktadir.

Kultirel Degerler Olgedi: Kulttrel degerler simdiye kadar bircok arastirmaya
konu olmus ve farkh Kkultirel deger boyutlarina iliskin farkli bircok olgek ortaya
konmustur. Bu konuda en temel ve kilttrel boyutlar konusunda kapsayici bir gerceve
olan Hofstede’in (1980) gelistirmis oldugu kilturel deger olgegidir. Kiltirel deger
boyutunun hangi degerleri kapsayacagl ve nasil tarif edilecedi konusunda yazinda var
olan farkl ve ¢ok sayida arastirma vardir. Kilttrel 6lcimleme ile ilgili Taras (2013)"In
olusturdugu  bir katalogda 157 adet calismanin  oldugu  gorilmektedir
(http://vtaras.com/files/Culture Survey Catalogue.pdf) . Hofstede’in galismasinda yer
alan tum kultirel degerleri ya da arastirma konusu kapsaminda belli kilttrel degerleri
ele alarak gelistirilen ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir (Alavi ve McCormik,2007;
Ali, 1987; Avsec, 2003; Aycan, Kanungo, Mendonca, Yu, Deller, Stahl ve
Khursid,2000; Bhawuk ve Brislin,1992; Bochner ve Hesketh, 1994; Brocner,

174


http://vtaras.com/files/Culture_Survey_Catalogue.pdf

Ackerman, Greenberg, Gelfand, Francesco, Chen, Leung, Bierbraver, Gomez, Kirkman
ve Shapiro, 2001; Chan, 1994; Chen, Brockner ve Chen,2002; Chew, 1996; Craig ve
Tower, 1993; Cross, Bacon ve Morris,2000; Dorfmann ve Howell,1988; Earley, 1993,
Earley, 1994,
Sudharshan,2000; Gaines, Marelich, Bledsoe, Steers, Henderson ve Granrose,1997;
Grendstad ve Sundback,2003; Hofstede ve Bond, 1988; Hofstede,2001; House, Hanges,
Javidan, Dorfman ve Gupta,2004, Hui ve Triandis,1986; Jung ve Kellaris,2001;
Kashima ve Hardie,2000; Lind, Tylerve Huo,1997; Yoo, 1996; Yoo ve Donthu,2005;
Yi, 2004; Wagner,Meyer, Humphrey ve Hollnbeck,2005; Voich,1995; Vitell,Paolillo ve
Thomas,2003; Vandello ve Cohen, 1999; Triandis,1994; Triandis,1995; Triandis ve
Gelfand, 1998, Thompson,1999; Takata, 1993 Takata,1999; Takata, Ohmoto ve
Seike,1996; Srite ve Karahanna,2006; Sorrentino ve Hanna, 1992; Robert ve
Wasti,2002; Oyserman,1993; Noorderhaven ve Tidjani,2001; Kirkbride ve Chaw,1990;

Earley ve Erez, 1997, Erez ve Earley,1987, Furrer, Liu ve

2

Kashima, Yamaguchi, Kim ve Choi,1995; Kashima ve Hardie,2000; Jung ve Kellaris,
2001). Bu caligmalarin bir kismi anket, bir kismi goriigme, bir kismi da senaryo
yontemi geklindedir. Arastirma kapsaminda Hofstede’in dort kultirel deger boyutunu
birey seviyesinde olgen Dorfman ve Howell (1988)’in kultirel degerler olgeginin
kullanilmasina karar verilmistir. Bu oOlgek bireycilik, belirsizlikten kaginma, gig
mesafesi ve disil-eril degerler kiiltiirel deger boyutlarini igermektedir. Aragtirmada bu
olgegin kullanilmasinin sebebi Hofstede’in (1980) kiiltiirel deger boyutlarint aragtirma
kapsaminda en iyi agiklayan ve kiiltiirel degerleri birey seviyesinde ol¢meye yonelik
gelistirilmis bir olgek olmasidir. Olgekte toplam 25 adet énerme bulunmaktadir. Bu
olgek aym zamanda kiiltirel degerlere iligkin ¢alismalari bulunan Prof. Dr. Selami
Sargut’un damsmanhigini yaptigi Aktas (2010)'in Izleyicilerin Kiiltiirel Degerleri ve
Liderlige Duyduklari Ihtiyag konulu doktora tezinde kullanilmis, gegerliligi ve

givenilirligi test edilmistir.

Yukarida ayrintilariyla agiklandig tizere arastirmanin amacini gergeklestirmek
tizere kullanilan anket formunda 4 farkli 6lgegi kapsayan 92 adet ifade bulunmaktadir.
Katilimcilardan anket formundaki bu ifadeleri 5°li Likert tUzerinden cevaplamalar
istenmistir. Likert tipi yanitlar, bireylerin belirli bir fikri, disiinceyi ya da eylemi hangi
diizeyde desteklediklerini ya da desteklemediklerini belirler (Seving, 2010:250: Editér:

Boke). Bu olgegin amaci bir konu ya da bir olay hakkinda kisilerin digiincelerini bir
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yelpaze igerisinde siniflandirmak ya da derecelendirmektir. Aymi fikirde olmak,

tamamen karst olmak, kabul etmek, siddetle reddetmek gibi (Arikan, 2004:108).

Aragtirmada kullanilan 6l¢eklerin degerlendirmesi ise;

1=Hi¢ Katilmiyorum

2=Katilmiyorum

3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum

4=Katiliyorum

5=Tamamen Katiliyorum ifadeleri izerinden yapilmistir.

Aragtirmada ayrica aragtirmaya katilan calisanlarin demografik o6zelliklerini

belirlemeye yonelik 7 soru ile katilimcilara kolaylik saglamasi agisindan aragtirmaya

girig niteligi tagiyan 4 soru ile ankette toplamda 103 adet soru bulunmaktadir. Anket

formuna EK1’de yer verilmistir. Arastirmada kullanilan 6lgekler ve soru sayilar ise

asagidaki Tablo3.1°de 6zet seklinde verilmigtir:

Tablo 3.1: Arastirmada Kullanilan Olgekler ve Igerikleri

Olgekler Olgek icerigi Soru Sayisi
Bireysel bilgiler 7
Genel bilgiler Arastirmaya ilgili bilgilendirme niteligi 11
4

tastyan sorular

. Calisanlarin igyerinde sessiz kalma 30
Orgiitsel Sessizlik 1 o )

nedenlerini agiklayan ifadeler
. Calisanlarin igyerinde hangi konular hakkinda
Orgiitsel Sessizlik 2 ) ) 22
sessiz kaldiklarini agiklayan ifadeler
Calisanlarin sessizlik davraniglarinin altinda

Calisan Sessizlik » o

yatan egilimlere gore sessizlik davranigini 15
Davramsi )

tanimlamaya yardimci ifadeler
Toplumun davranig o6zelliklerinin anlamaya
Kiiltiirel Degerler | yardimci olan Hofstede tarafindan 25
geligtirilmis olan kiiltiirel degerler ifadeleri
TOPLAM 103
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3.5.4. Kullanilan Olceklerin Giivenilirligi

Yapilan arastirmada anketin giivenilitligini 6lgmek amaciyla Croncbach Alfa
yontemi kullanilmistir. Yapilan givenilirlik analizi sonuglarina gore tim olgekler
literatirde kabul goéren Cronbach alfa degerinin (0,70’in) Gizerinde ¢ikmistir (Tablo3.2).
Buna gore aragtirmada kullanilan o6l¢eklerin yiiksek giivenilirlik diizeyine sahip oldugu
ve bilimsel yargilarin olusturulmasinda giivenle kullanilabilecegi gorulmustiir.

Tablo3.2: Olgeklerin Giivenilirlik Analizi Sonuglar:

Kullanilan Ol¢ek Cronbach «
Orgiitsel Sessizlik Olgegi (Sessizlik nedenleri) 0,95
Orgiitsel Sessizlik Olgegi (Sessiz kalinan konular) 0,88
Calisan Sessizligi Davranis1 Olgegi 0,75
Kiiltiirel Degerler Olgegi 0,78

3.5.5. Kullanilan Istatistiksel Analizler

Arastirmaya iligkin analizler yapilmadan once verilerin 6zelliklerine gére hangi
testlere bagvurulacagini belirlemek tizere One-Simple Kolmogorov Smirnow testi
yapilmis, analiz sonucunda elde edilen verilerin normal dagillima sahip oldugu
gorilmustir. Bu dogrultuda elde edilen verileri analiz etmek i¢in parametrik olan analiz

tekniklerine bagvurulmustur.

Aragtirmanin  amacin1  gergeklestirmek tzere, ulasilan veriler IBM SPSS
Statistics Version 20 programi yardimiyla analiz edilmis ve elde edilen bulgular
yorumlanarak degerlendirilmigtir. Arastirmada kullanilan istatistiki teknikler ise su

sekilde siralanabilir:

e Demografik ozelliklere iligkin frekans dagilimlart yontemi

e Aragtirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik analizleri

o Aragtirmada kullanilan o6lgeklerin gegerliliklerini (faktér yapilarini) ve
faktorlerin i¢ tutarliliklarini belirlemeye yonelik faktor analizleri

e Aragtirma kapsaminda incelenen degiskenlerin, demografik ozelliklere
gore anlamli bir fark gosterip gostermedigini tespit etmek igin Anova ve t

testleri
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e Arasgirma modelinde yer alan degiskenler arasindaki iligkiyi tespit
etmeye yonelik korelasyon analizleri
e Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik

regresyon analizi uygulanmigtir.

3.6. Arastirmanin Bulgular:

3.6.1. Arastirmanm Orneklemine iliskin Bulgular

Caligmanin bu boliminde arastirma orneklemine iligkin demografik bulgulara
yer verilecektir. Calismada demografik ozellikler kapsaminda cinsiyet, yas, egitim
durumu, caligma hayatindaki ve mevcut isyerindeki toplam c¢aligma suresi gibi
degiskenlere yer verilmigtir. Demografik veriler frekans ve yiizde degerleri
hesaplanarak degerlendirilmistir.

Tablo 3.3: Demografik Degiskenlerin Tanimlayici Istatistikleri

Demografik Degiskenler Kategoriler N %
Cinsiyet Kadin 140 458
Erkek 166 54,2
21-30 78 25,5
Yas 31-40 124 40,5
41-50 72 23,5
50 ve tistii 32 10,5

[kogretim 29 9.5
Lise 81 26,5

Egitim Yiiksekokul (On lisans) 55 18
Universite (Lisans) 115 37,6

Lisansiistii 26 8.5
1-5 39 12,7
Toplam Is Tecriibesi (Y1l) 161__1105 2451 %;’2
16 y1l ve usti 128 41.8
1-5 124 40,5
Calisma Siiresi (Y1) 161__1105 23 ig’g
16 y1l ve isti 34 11,1
Isci 79 25,8

. Memur 150 49
Calisma Sekli Sézlesmeli Memur 33 10,8
Sirket Personeli 44 14,4

Birim Midiri 19 6,2
Pozisyon Sef 39 12,7

Calisan 248 81
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Tablo 3.3’te goruldigi tizere arastirmaya katilan caliganlarin %45,8’1 kadin,
%54,2°s1 erkektir. Arastirmaya katilan galisanlarin %25,5’1 (21-30) yas arali§inda;
%40,5’1 (31-40) yas araliginda; %23,5’1 (41-50 ) yag araliginda iken, % 10,51 ise 50
yag ve Uzeri araliktadir. Egitim durumlarina bakildiginda ¢alisanlarin %9,5°1 ilkogretim,;
226,51 lise; %18’1 6n lisans; % 37,6’s1 lisans ve %38,5°1 ise lisansiisti mezunudur.
Calisanlarin ig hayatindaki toplam g¢aligma siiresi (is tecritbesinin) incelendiginde; 1-5
yil arast olanlarin orant %12,7, 6-10 yil arasi olanlarin oran1 %27,8; 11-15 yil arasi
olanlarin orani %17,6 ve 16 yil ve Gizeri olanlarin orani ise %41,8’dir. Su anda gorev
yaptiklart kurumdaki toplam c¢aligma siiresi oranlarina bakildiginda 1-5 yil arasi
olanlarin oranmt %40,5; 6-10 yil arast olanlarin orant %30,7; 11-15 yil arasi olanlarin

orant %17,6 ve 16 yil ve tizeri olanlarin orani ise %11,1°dir.

Yaptigimiz aragtirmadaki kamu kurumlarinda, 4 farkli istthdam sekli oldugu
gorilmektedir. Tablo3.3’te goruldugh Uzere aragtirmaya katilan c¢aliganlarin %25,8’1
is¢l; %49’u memur;%10,8’si sozlesmeli memur ve %14,4°1 ise sirket personeli seklinde
istthdam edilmektedir. Arastirmaya katilan c¢alisanlarin yaridan fazlasinin (%59,8)
devlet memuru ve sozlesmeli devlet memuru seklinde caligtirldigr tespit edilmistir. Son
demografik bilgiye gore, katilimcilarin %6,2’si birim muduri;, %12,7’st sef ve

katitlimcilarin %81°1 ise alt diizey ¢aligsandir.

3.6.2. Arastirmaya Katilan Calisanlarm isyeri ve Isleri ile ilgili Konular

Yoneticiler ile Paylasabilme Hususundaki Genel Goriisleri

Caligmanin bu kisminda, katilimcilara kolaylik saglamasi agisindan aragtirmaya
giris niteligi tasiyan ve arastirilan konu hakkinda on bilgi saglayici 4 adet sorunun
yanitlarina yer verilmistir. Bu kisimda demografik veriler de oldugu gibi, frekans ve

yuzde degerleri hesaplanarak degerlendirilmisgtir.
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Tablo 3.4: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Is ya da Isyeri ile Ilgili Konu ya da

Sorunlar Hakkinda Yoneticileri ile Rahatlikla Konusup Konusamadiklarina Iliskin

Gortsleri
Konusmaya Iliskin Goriis Kisi Sayis1 Yiizde (%)
Genellikle evet 87 28.4
Kararsizim(ne evet ne hayir) 82 26,8
Genellikle hayir 137 448
Toplam 306 100

Tablo 3.4’te arastirmaya katilan ¢alisanlarin % 28,4’ iiniin yoneticileri ile igleri
ya da islerine iligkin herhangi bir konu ya da sorun hakkinda rahatlikla konugabildikleri;
bu orana ¢ok yakin olarak %26,8’inin bu konuda kararsiz olduklari, buna kargin
katitlimcilarin -~ %45’inin ise yoneticileri ile rahatlikla iletisim kuramadiklan tespit

edilmistir.

Tablo 3.5: Arastirmaya Katilanlarin Is ya da Isyeri Ile Ilgili Bir Konu Hakkinda

Yoneticileri ya da Ust Yonetim Ile Agik¢a Konusamayip Sessiz Kalmasina Iliskin

Gortsleri
Sessiz Kalmaya Iliskin Goriis Kisi Sayis1 Yiizde (%)
Evet 265 86,6
Hayir 41 13,4
Toplam 306 100

Tablo 3.5’te aragtirmaya katilan calisanlarin %87°si is ya da igyeri ile ilgili
herhangi bir konu ya da sorun hakkinda yéneticileri ya/ya da ust yonetim ile agikca
konugsamayip sessiz kaldiklart degerlendirmesini yaparken; % 13’0 ise sessiz

kalmadiklar1 degerlendirmesini yapmistir.
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Tablo 3.6: Arastirmaya Katilanlarin Is ya da Isyeri Ile Tigili Bir Sorunu Kimlerle
Paylastiklarina Iliskin Goriisleri

Paylasimda Bulunduklan Kisi Sayisi Yiizde (%)
Birim arkadasglar 135 441
Aile ve/ya yakin arkadaglar 69 22,5
Diger birimlerdeki ¢aligma 45 14,7
arkadaslar

Yoneticiler 41 13,4
Hig¢ kimse 16 5,2
Toplam 306 100

Tablo 3.6’da arastirmaya katilan ¢alisanlarin % 44’1 is ya da isyeri ile ilgili
herhangi bir konu ya da sorunu birim arkadaglariyla, %15°1 diger birim arkadaglariyla
ve %13’0 yoneticileri ile paylasirken %23’ ise aile ve/ya yakin arkadaglan ile

paylastiklarini ifade etmislerdir.

Tablo 3.7: Arastirmaya Katilanlarin Endiseli Olduklar Bir Konu ya da Sorun
Hakkinda Yoneticileri ya da Ust Yonetim ile Ac¢ik¢ca Konusamayip Sessiz Kalmasini Ne
Siklikta Yasadiklarina Iliskin Goriisleri

Sessiz Kalma Sikhigi Kisi Sayisi Yiizde (%)
Higbir zaman 10 3.3
Nadiren 48 15,7
Bazen 104 34,0
Siklikla 125 40,8
Her zaman 19 6,2
Toplam 306 100

Tablo 3.7°de aragtirmaya katilan ¢alisanlardan “yoneticiniz ya da st yonetim ile
endiseli oldugunuz bir konu ya da sorunu agik¢a konusamayip sessiz kalmay:r genel

olarak ne siklikta yasadiniz?” sorusuna 10 kisi (% 3,3) hi¢bir zaman; 48 kisi (%15,7)
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nadiren; 104 kisi (%34) bazen; 125 kist (%40,8) genellikle ve 19 kisi (%6,2) ise her

zaman yanitini vermistir.

3.6.3. Faktor Analizi Bulgular:

Sosyal bilimlerde degiskenlerin birbirleriyle olan iligkisi arastirilirken,
degiskenler dogrudan olgilemediginden bu degiskenleri tanimlayan bazi davranig ve
tutumlara ifadelere donustiiriilerek olgekler gelistirilmektedir. Olgeklerde bulunan
ifadelerden birbirleriyle orta dizeyde ya da oldukga iligkili olanlarin birkag¢ kiime ya da
boyuta indirgenerek incelenmesi faktor analizi yardimiyla olmaktadir (Sipahi, Yurtkoru

ve Cinko, 2008: 73).

Bu aragtirma kapsaminda kullanilan o6lgeklerin yapisal gegerliligi faktor analizi
ile test edilmis ve kullanilan 6lgeklerin tek ya da ¢ok faktorli (temel boyutlu) olup
olmadig: arastirllmigtir. Aragtirmada kullanilan 92 soruluk asagida belirtilen 4 dlgege ait
faktor analizleri her o6l¢ek igin alt boyutlarin olusturulmasi ve varyansi yiiksek olan

verilerin indirgenmesi amaci ile yapilmistir. Arastirmada kullanilan 6lgekler:

e Orgiitsel Sessizlik Olgegi 1 (Orgiit i¢inde calisanlarin hangi nedenlerden
dolay1 sessiz kalmayi tercih etmelerini 6lgmeye yoneliktir)

e Orgiitsel Sessizlik Olgegi 2 (Orgiit icinde galisanlarin hangi konularda
konugmayip; sessiz kalmay:1 tercih etmelerini 6lgmeye yoneliktir)

e Calisan Sessizlik Davramisi Olgegi (Calisanlarin sessizlik davranisinin
altindaki egilimleri tespit etmeye ve sessizlik tiirlerini ol¢meye
yoneliktir)

e Kiiltiirel Boyut Olgegi (Calisanlarin sessizlik davramisinin hangi kiiltiirel

boyutlardan etkilendigini 6lgmeye yoneliktir)

3.6.3.1. Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi 1 (Cahsanlarin Sessiz Kalma Nedenleri)
Bulgular:

Kullanilan o¢lgegin yapt gecerliligi faktor analizi ile test edilmistir. Verilerin

faktor analizine uygun olup olmadigini tespit etmek amaciyla KMO (Kaiser-Meyer-
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Olkin) ve Barlett testleri kullanilmistir. Bu olgege iligkin olusturulan hipotezler ise
soyledir:

H,: Kullanilan orgiitsel sessizlik olgegine ait verilerde faktor analizini
kullanmak uygun degildir.

H;: Kullanilan orgiitsel sessizlik olgegine ait verilerde faktdr analizini
kullanmak uygundur.

Analizde bulunan KMO degeri 0,937°dir (Tablo 3.8). Bu deger faktor analizi
yapmak i¢in, 6rnek buyukliginin yeterli oldugunu gostermektedir. KMO degeri olarak
0,5-1,0 arast degerler kabul edilebilir degerlerdir. KMO degerinin yorumlanmasinda:
0,8 ve uzeri degerler yiiksek; 0,7 ve lzeri orta; 0,6 ve Uzeri vasat; 0,5 ve uizeri zayif;
0,5’in alt1 degerler ise kabul edilemez olarak degerlendirilir (Hair ve digerleri, 1998 den
aktaran: Altunisik ve digerleri,2012:268). Cikan sonuca gore KMO ol¢iitii 0,8 ve tzeri
oldugu i¢in 6rneklem buyuklugu, ¢ok iyi olarak kabul edilir.

Barlett testi sonucunda anlamlilik degeri 0,000 ¢ikmistir. Bu degerin de 0,05’ten
kiigiik olmas1 gerekmektedir (Islamoglu,2011:244). Bu degerde degiskenler arasinda
faktor analizi yapilabilecek iliskinin oldugunu gostermektedir. Baska bir ifadeyle
p<0,05 oldugu i¢in H, hipotezi reddedilir. Kabul edilen H; hipotezine gore, bu veri
setinde faktor analizini kullanmak uygundur ve veri setindeki degiskenler arasinda

yiiksek korelasyon mevcuttur.

Tablo3.8: Orgiitsel Sessizlik 1 Olgegi KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem ,937
Yeterlilik Degeri
Barlett Yaklagik Ki-Kare 5071,970
Kiiresellik Serbestlik Derecesi 435
Testi Anlamlilik Degeri ,000

Calisanlarin neden sessiz kaldiklarini belirlemeye yonelik olusturulan 30 soruluk
Olgege faktor analizi uygulanmistir. Yapilan faktor analizinde ilk olarak ortak varyans
(communalities) degerlerine bakilmis ve 0,40 degerinden diisiik degere sahip bir
degisken oldugu gorilmiis ve bu degisken analizden ¢ikanlmigtir. Bu degisken

“fikirlerimi agik¢a sOylersem, yonetici ya da ¢alisma arkadaglarim bana kargt cephe
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alabilirler” ifadeli sorudur. Daha sonra degiskenlere vyeniden faktdr analizi
uygulanmistir. Analiz sonucunda bes faktoriin toplam varyansin % 60, 88°ni acikladigi

ve ¢alisanlarin neden sessizlestikleri yapisini iyi sekilde ortaya koydugu gorulmustir.

Sekil 3.1: Orgutsel Sessizlik 1 Olgedi Faktor Oz degerinin E§im Grafigi

Oz degerler

Sorular

Faktorlerin belirlenmesi icin Sekil 3.1°de verilen faktér analizi cizgi grafigi
dikkate alinabilir. Grafik incelendiginde egimin kaybolmaya basladigi noktaya kadar
olan nokta sayisi faktor sayisini ifade etmektedir. Ozdegeri 1’den biyik olan faktérler
arastirmanin yeni degiskenleri olarak alinabilirler. Faktoér analizi sonucunda Tablo3.9°da
verilen 29 soruluk 5 faktorli yapi elde edilmistir. Faktorlerin icerdikleri degiskenlere
gore yapilan gruplamada faktorler sirastyla; Yéneticinin Liderlik Tarzi; Kamusal imaj
Kaygisi ve Dislanma Endisesi; Orgutin Kiiltiiri; is ve Kariyerle ilgili Kaygilar ve
Tecriibe Eksikligi olarak olusturulmustur. Faktorlerin 6z degerleri ise sirasiyla, 11,365;
2,521; 1,430; 1,290 ve 1,050 olarak bulunmustur. ilk faktor toplam degiskenligin
%39’sini, ikinci faktor ise % 9’unu aciklarken; bes faktor tim degiskenligin

%60,88’sini agiklamaktadir.
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Tablo 3.9: Orgiitsel Sessizlik Olgegi 1’in Faktor ve Giivenilirlik Analizi

Sonuglari

Degiskenler

Faktor
Yiikii

Ozdeger

%Des.

Ort.

S.S

Alfa

Yoéneticilerin
tutum ve

davranislar:

Y oneticilerin verdikleri
sOzil tutmadiklar1 inanci

,330

Yoneticilerin
ilgileniyormus gibi
gorinmeleri

,780

Yoneticiye olan
giivensizlik

7152

Isin gerektirdigi
dogrular ve ilkeler
konusunda yoneticilerle
uyusmazlik oldugu
diisiincesi

,092

Yoneticilerin “en 1yiyi
ben bilirim” tavrn

,0069

Yoneticilerin agik¢a
konusmay1
desteklememeleri

,026

Yoneticilerin fikirlere
kulak vermeyecegi
diisiincesi

,015

Yoneticilerin igyeriyle
ilgili olumsuz bilgilere
negatif tepki vermeleri

578

Problemlerden
bahsedilmesinin
yoneticilerin hosuna
gitmeyecegi diigiincesi

541

Agik¢a konugmanin
faydasiz oldugu inanci

A95

11.37

39,19

3,21

>

0,94

>

0,92

>

Kamusal Imaj
Kaygisi ve
Dislanma

Endisesi

Ortalig1 karistiran ve
arabozucu biri olarak
degerlendirilme kaygisi

783

>

Isyerindeki iliskilerin
zarar gorecegi endigesi

746

>

Sosyal diglanma
endisesi (Insanlarin
destegini yitirme)

707

>

Sorun yaratan/sikayetci
biri olarak
degerlendirilme korkusu

677

>

Toplum iginde giiven ve
saygl kaybina ugrama
korkusu

645

>

2.52

8,69

3,06

>

0,94

0,84
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(")rgiit
Kiiltiirii

Hiyerarsik yapinin
katilig1

, 758

Isyerindeki resmi
vapinin konusmaya
uygun olmamast

,132

Isyerinde agik¢a
konusmay1
desteklemeyen kiiltiiria
varligi

,562

Agike¢a konuganlarin
haksizliga va da koétii
muameleye maruz
kalmalar

,505

Yonetici ile iligkilerin
mesafeli olmasi

493

Isyerinde sorun bildiren
kisilerin hos
karsilanmamasi/iyi
davranilmamasi

A75

1,43

>

4,93

>

3,20

>

0,95

>

0,86

>

Is ve Kariyerle
Hgili
Kaygilar

Gorev yeri ve
pozisyonun
degistirilmesi korkusu

770

Terfl edememe korkusu

765

Isini kaybetme korkusu

,656

Is yiikiiniin artmasi
korkusu

476

1,29

>

4,45

>

3,03

>

1,02

>

0,76

>

Tecriibe
Eksikligi

Bilgisizligin ve
tecriibesizligin ortaya
cikacagi korkusu

,330

Problemleri ustlere
bildirme konusundaki
tecrubesizlik

749

Isyerindeki sorun ve
sorunlarmn ¢oziimiiniin
yonetimi ilgilendirdigi
diisiincesi

S50

Alt pozisyonda olma
nedeniyle fikirlerin
onemsenmeyecegi
diisiincesi

A77

1,05

>

3,62

>

2,50

>

0,92

>

0,69

>

Agiklanan
Toplam
Varyans

60, 883

Tablo3.9°daki bilgilere gore, 10 degisken bir araya gelerek birinci faktori

olusturmustur ve bu faktoér toplam varyansin 39,19°unu agiklamaktadir. Calisanlarin

sessiz kalmalarinda “yoneticilerin tutum ve davramslar’” anahtar rol tagimaktadir.

Olgegin bu faktoriindeki maddelerin faktor yiik degerleri 0,830 ile 0,495 arasinda

degismektedir. Faktoriin yapist incelendiginde calisanlarin sessiz kalma nedenlerinin
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yoneticinin davraniglariyla bagka bir ifadeyle yonetsel anlayig ile ilgili oldugu
goriilmektedir. Ornegin, calisanlarin yoneticilerin verdikleri sozii tutmadiklarina olan
inanglan (.830); yoneticilerin ilgileniyormus gibi goriinmeleri (.780) ve calisanlarin
yoneticilerine givenmemeleri (.752) gibi degiskenler 6nemli belirleyicilige sahiptir. Bu

degiskenlerin faktor yiikleri oldukga ytiksektir.

Ikinci faktor, kamusal imaj kaygis1 ve dislanma endisesi ile ilgilidir. Ikinci
faktorle toplam varyansin % 9’unu agiklanmaktadir. Olgegin bu faktoriindeki
maddelerin faktor yuk degerleri 0,783 ile 0,645 arasinda degismektedir. Bu faktorde,
ortaligr karigtiran, arabozucu biri olarak gorilmek istememe (.783), isyerindeki
iligkilerin zarar gorecegi endigesi (.746) ve insanlarin destegini yitirme korkusu (.707)

temel belirleyicilerdir.

Ugiincii faktor ise 6 degiskenden olusmakta ve toplam varyansin % 4,93 {inii
agiklamaktadir. Ugiincii faktorde, hiyerarsik yapinin katilign (.758) ve resmi yapinin
acik¢a konugmaya uygun olmamasi (.732) temel belirleyicilerdir. Diger degiskenler ise
igsyerinde agik¢a konugmayi desteklemeyen bir kiiltiiriin varligr (.562), agik¢a konusan
kisilere isyerinde verilen olumsuz tepkiler (.505), yoneticilerin galisanlarina karst
mesafeli olmalar (.493) ve sorun bildiren kisilere igyerinde hog yaklagilmamasi (,475)

gibi orgiitsel Kiiltiir ile ilgili degiskenlerdir.

Dordiinci ve beginci faktorler ise 4 degiskenden olugsmaktadir. Dordiincii faktor
toplam varyansin % 1,29’unu agiklarken; besinci faktor ise % 1,05’ini agiklamaktadir.
Dordunctu faktor is ve kariyerle ilgili kaygilar icermektedir. Bu faktoriin temel
belirleyici degiskenleri; gorev yeri ya da pozisyonun degisecegi (.770) ile terfi edememe
(.765) endisesidir. Tecriibe eksikligini agiklayan son faktoriin en temel belirleyicisi ise
fikir agiklanirsa bilgisizlik ya da tecriibesizligin anlasilacagina iligkin endigedir (.830).
Faktor analizini olusturan gruplar, ¢alismanin teorik ¢ergevesinde agiklanan orgiitsel

sessizlik nedenleri ile ortiismektedir.

Faktor analizi sonucunda elde edilen 29 soruluk dlgegin givenilirligi 0,94 olarak
bulunmugtur. Tablo 3.9°da orgiitsel sessizlik nedenlerine iliskin faktorlerin giivenilirlik
diizeyleri incelendiginde yoneticin liderlik tarzi faktori 0,92; 6rgut kultira faktori 0,86;

kamusal imaj ve diglanma kaygisi faktori 0,84; is ve kariyere iligkin kaygilar 0,76
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olarak saptanmustir. Olgedi olusturan bu faktorlerin giivenilirlik diizeylerinin yiiksek
oldugu belirlenmistir. Sadece tecribe eksikligi ile ilgili faktorin giivenilirlik dizeyi

0,69°dur ve bu faktorin de yeterli givenilirlik diizeyine sahip oldugu goriilmustiir.

3.6.3.2.0rgiitsel Sessizlik Olgegi 2 (Cabsanlarm Sessiz Kaldizi Konular)
Bulgular:

Cakict (2008)’'min orgiitsel sessizlik olgeginde bes alt boyut bulunmaktadir.
Yapilan aragtirmada olgegin yapt gegerliligi faktor analizi ile test edilmistir ve 6lgegin
tek ya da ¢ok faktorlii olup olmadigr aragtirilmigtir. Bu 6lgegin hipotezleri ise asagidaki
gibidir:

H,: Kullanilan 6rgiitsel sessizlik ol¢egine ait verilerde faktor analizini kullanmak

uygun degildir.

H;: Kullanilan orgiitsel sessizlik ol¢egine ait verilerde faktor analizini kullanmak
uygundur.

Olgegin, faktor analizine uygun olup olmadigt KMO ve Barlett testleri ile tespit
edilmistir (Tablo3.10). Olgegin KMO degeri 0,849 bulunmustur. Bu deger faktor analizi
yapmak i¢in 6rneklemin yeterli oldugunu anlamina gelmektedir. Barlett testi sonucunda
anlamlilik degeri 0,000 ¢ikmigstir. Bu deger de degiskenler arasinda faktor analizi
yapilabilecek giigte bir iligkinin oldugunu gostermektedir. Bagka bir ifadeyle p<0,05
(0,000) oldugu i¢in Ho hipotezi reddedilir, H1 hipotezi kabul edilir ve veri setinde

faktor analizi uygulanir.

Tablo3.10: Orgiitsel Sessizlik 2 Olgegi KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem | ,849
Barlett Yeterlilik Degeri

Kiiresellik | Yaklagik Ki-Kare 3485,058
Testi Serbestlik Derecesi 210
Anlamlilik Degeri ,000

Calisanlarin hangi konularda sessiz kaldiklarini belirlemeye yonelik bu olgege
uygulanan ilk faktor analizinde toplamda 6 faktor elde edilmistir. Ancak 6. Faktor tek
degiskenden olustugu i¢in, bu degisken “hem fikir olmadigim is yeri politikalari veya
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kararlari hususunda sessiz kalmay1 tercih ederim” analizden ¢ikarilarak yeniden bir
faktor analizi uygulamasi yapilmistir. Tekrarlan faktor analizi sonucunda bes faktdrin

toplam varyansin % 67,50sini acikladigi gérilmustir.

Sekil 3.2: Orgutsel Sessizlik 2 Olgedi Faktor Oz degerinin E§im Grafigi

Yukaridaki Sekil 3.2°e gore egimin kaybolmaya basladigi noktaya kadar olan
nokta sayisi faktor sayisini vermektedir. Buna gore grafikte besinci faktdrden itibaren
cizgi grafigi egimini énemli él¢ide kaybetmeye baslamaktadir. Bu nedenle calisanlarin

hangi konularda sessiz kaldiklarini gosteren dlcegin faktor sayisi 5 ile sinirlandirilabilir.

Tablo 3.11°e gore toplam varyansin % 67,50’sini aciklayan bes faktorden ilki,
varyansin  %33’und acgiklamaktadir. Bu faktorde isyerindeki etik konular, kotu
muameleler, tembellikler, israf ve kayiplar bir araya gelmistir. Bu faktér Cakici’nin
gelistirmis oldugu Olcekteki “etik ve isyerine karsi sorumluluklar” adh faktorle
tutarlik gosterdigi icin adi degistirilmemistir. Ancak Cakici (2008)’dan farkli olarak bu
faktore “is yerinde adil olmayan (haksizlik, ayrimcilik, kayirmacilik) uygulamalarin dile
getirilmesi” eklenmistir. Bu faktér toplamda 7 degiskeni icermektedir ve bu faktorin
temel degiskenleri ise isleri aksatan kisisel ¢cekisme ve catismalarin Ustlere aktariimasi
(,786); etik olmayan konularin (stlere rahathkla aktarimi (,748); isleri aksatan ve
tembellik yapanlarin Gstlere aktarilmasi (,748) ve Kisisel ¢ikarlarini, kurum cikarlarinin

oniinde tutanlarin dile getirilmesi (,744)’dir.
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Ikinci faktor toplam varyansin %11’ini agiklamaktadir. Bu faktorde,

Fiziki yetersizliklerin iistlere rahatlikla aktarilmasi
Kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglarinmn iistlerden ¢ekinmeden talep edilmesi
Is yerindeki arac-gereg eksikliginin iistlerden cekinmeden talep edilmesi

Amaca hizmet etmeyen kurallarin yoneticilere aktarilabilmesi

NN NN

Birimdeki performans diisiikliigiiniin cekinmeden iistlere bildirilmesi gibi

caligma kosul ve olanaklarini i¢eren 5 degisken bir araya gelmistir. Bu faktorde, Cakict
(2008)’nin olgegindeki farkli degiskenler bir araya gelerek ikinci faktorii olusturmustur.
Bu faktor “taleplerin iistlere iletimi” olarak adlandirilmigtir. Yapilan analizde
belirlenen faktorlerin en belirleyici degiskeni isyerinde fiziki yetersizlik varsa bunun
rahatlikla tstlere aktarilmasi (,824)’dir. Belirleyici diger 2 faktor ise kisisel gelisim ve
egitim ihtiyaclarinin tstlerden ¢ekinmeden talep edilmesi (,803) ve is yerindeki arag-

gereg eksikliginin tistlerden ¢ekinmeden talep edilmesi (,801) dir.

Ucgiincii faktorde, galisanlarin performans ve yetersizlikleri bir araya gelmistir.
Bu Cakict (2008)’nin olgegindeki “calisanlarim performansy” olarak adlandiran
faktorler tutarlilik gostermistir. Toplam varyansin % 9’unu agiklamaktadir. Bu
faktordeki en temel degisken ise mesai arkadaglarinin is konusundaki yetersizliginin

ustlere bildirilmesi (,915) dir.

Dordinci faktor, “yoneticilerin performans, tutum ve davramslar’” olarak
adlandinlmigtir. Bu faktér de varyansin %9’unu agiklamaktadir. Bu faktor 3
degiskenden olugmaktadir ve en temel belirleyicileri, yoneticilerin dusiik performans
gostermesi  kargisinda sessiz kalinmamast (,911) ve yoneticilerin yetersizliginin
yuzlerine agikg¢a sOylenmesi (,904)’dir. Ayrica bu degiskenlerin, c¢alisanlarin en sik

sessiz kalmayu1 tercih ettikleri konularin baginda geldigini gorilmektedir.

Son faktor ise “iyilestirmeye doniik ¢abalar” olarak adlandirilmigtir. Bu faktor
toplam varyansin %5’ini agiklamaktadir. Faktordeki ti¢ degiskenin gl de temel

belirleyici (,700’in tstinde) durumundadir. Elde edilen faktorler ayrica Morrison,
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Milliken ve Hewlin (2003)’in yapmis oldugu c¢alismada belirttigi sessiz kalinan konular

ile de tutarlilik gostermektedir.

Tablo3.11: Orgiitsel Sessizlik Olgegi 2’ nin Faktor ve Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Degiskenler

Faktor
Yiikii

Ozdeger
deger

%
Deg.

Ort.

S.S

Alfa

Isleri  aksatan  kisisel
¢ekisme ve catismalarin
uistlere aktarilmasi

786

>

Etik olmayan konularin
iistlere rahatlikla aktarimi

748

Isleri aksatan ve tembellik
yapanlarin ustlere
aktarilmasi

748

Etik ve Kigisel cikarlanni, kurum

Isyerine cikarlarmin oniinde
tutanlann dile getirilmesi

744

Karsi Is yerindeki israf ve

Sorumluklar | kayiplarin ustlere
aktarnimasi

678

Kotii muamelelerin (kiifiir,
hakaret, siddet, wyildirma
vb.) ustlere aktarilmasi

665

Is yerinde adil olmayan
uygulamalarin (ayrnmecilik,
kayirmacilik, haksizlik vb.)
dile getirilmesi

514

6,96

>

33,13

3,13

>

0,95

>

0,86

>

Fiziki yetersizliklerin
ustlere rahatlikla
aktarilmasi

824

Kigisel gelisim ve egitim
Ustlerle ihtiyaglarmin ustlerden
iletisim ¢ekinmeden talep edilmesi

803

Is yerindeki arag-gerec
cksikliginin uistlerden
(Taleplerin | ¢cekinmeden talep edilmesi

801

Ustlere Amaca hizmet etmeyen
lletimi) kurallarin yoneticilere
aktanlabilmesi

471

Birimdeki performans
disikliginin ¢ekinmeden
uistlere bildirilmesi

465

2,36

11,26

3.16

0,96

0,84

>
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Mesai  arkadaglarinin = ig | ,915

konusundaki

yetersizliginin ustlere
bildirilmesi

Meslektaslarin dusiik | ,891

1,88 8,99 1242 (0,98 0,82

> > > > >

Calisanlarin performans  gostermesinin

Performansi | ustlere bildirilmesi
Meslektaslarinin bilgi, | ,681
beceri ya da yetenek

konularmdaki

yetersizliklerinin yiizlerine

sOylenmesi

Yoneticilerin disik | 911

performans gostermesi

karsisinda sessiz
Yéneticilerin kalmmamas!

Yoneticilerin ,904
performans, | o i lisinin  yizlerin 1,85 | 8,79 | 1,74 | 0,65 | 0,85
tutum ve

agik¢a soylenmesi
Yoneticiler yanlis tutum ve | ,773
davraniglar icindelerse
onlarla bu tutumlarinin
konusulmasi

davranislar:

Is arkadaslanyla isleri | ,830
iyilestirmeye doniik
. fikirlerin paylagilmasi
lyilestirmeye | {glerin daha iyl yiriumesi | ,822

Déniik igin  Oneri  sunmaktan 1,12 5,33 13,751 0,96 | 0,82
¢ekinmeme
Cabalar Islerin isleyisi ya da|,744
sureglerinde aksama va da
hata varsa bunlann istlere
bildirilmesi

Aciklanan Toplam Varyans 67,498

Faktor analizi sonucunda elde edilen 21 soruluk dlgegin giivenilirligi 0,90 olarak
bulunmugtur. Tablo 3.11°de ¢alisanlarin hangi konularda sessiz kaldiklarina iligkin
faktorlerin guvenilirlik diizeyleri incelendiginde etik ve is yerine karst sorumluluklar
faktori 0,86; koruyucu etmenler faktori 0,84; calisanlarin performansi faktori 0,82;
yoneticilerin performans tutum ve davraniglar faktori 0,85 ve iyilestirmeye donik
cabalar faktorii 0,82 olarak saptanmustir. Olgegi olusturan tiim faktorlerin giivenilirlik

diizeylerinin yiiksek oldugu gorilmustur.
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3.6.3.3. Calisan Sessizlik Davramsi Ol¢edi Bulgular

Diger soru gruplarinda oldugu gibi, ¢alisanlarin sessizlik davranigt 6lgeginin de
yap1 gegerliligi de faktor analizi ile test edilmistir. Orneklemin uygunlugu igin bulunan
KMO degeri 0,842°dir. Bu 6lgege iligkin olusturulan hipotezler asagidaki gibidir:

H,: Kullanilan ¢alisan sessizligi 6l¢egine ait verilerde faktor analizini kullanmak
uygun degildir.

H;i: Kullanilan ¢alisan sessizligi 6l¢egine ait verilerde faktor analizini kullanmak
uygundur.

Barlett Kuresellik testi sonucunda anlamlilik degeri 0,000 ¢ikmistir. p<0,05
oldugu i¢in H, hipotezi reddedilir. Kabul edilen H; hipotezine gore, bu veri setinde
faktor analizini kullanmak uygundur ve veri setindeki degiskenler arasinda yiksek

korelasyon mevcuttur. KMO ve Barlettt testi bulgulart Tablo3.12’de yer almaktadir.

Tablo 3.12: Calisan Sessizlik Davranis1 Olgegi KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem ,842
Yeterlilik Degeri
Barlett Yaklagik Ki-Kare 2090,558
Kiiresellik Serbestlik Derecesi 105
Testi Anlamlilik Degeri ,000

Calisanlarin sessizlik davraniglarinin altinda yatan egilimi ve bunun sonucunda
olusan sessizlik tirlerini tespit etmeye yonelik 15 soruluk olgege faktér analizi
uygulanmigtir. Yapilan ilk faktér analizinde dort faktorli bir yapt elde edilmisgtir.
Dorduncu faktorde 2 degisken oldugu igin, bu degiskenler analizden ¢ikarilarak ikinci
kez faktor analizi yapilmistir. Cikarilan degiskenler ise “kurumumuzda ilgili

olmadiZim konularda oneri sunma konusunda isteksiz oldugum icin, sessizligi
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tercih ederim” ve “kurumumuzda isin gelisimini arttiracagini disindigimden,

beni ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi séylemem? dir.

Yapilan analiz sonucunda 13 degiskenin t¢ faktor altinda toplandigi ve toplam
varyansin % 66, 82’sini acikladigini ortaya koymustur (Tablo 3.12). Asagidaki Sekil
3.3’deki grafik incelendiginde egimin kaybolmaya basladigi noktaya kadar olan nokta
sayisi faktor sayisini ifade etmektedir. Bu nedenle g¢alisanlarin sessizlik davranislarinin

altinda yatan egilimi gosteren olgegin faktor sayisi 3 ile sinirlandiriimistir.

Sekil 3.3: Calisan Sessizlik Davranisi Olgegi Faktor Oz degerinin E§im Grafigi

Oz degerler

1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10111213

Sorular

Faktorler icerdikleri degiskenlere gore yapilan gruplamada faktorler sirasiyla;
pro-sosyal (koruyucu) sessizlik, savunucu sessizlik ve kabullenici sessizlik olarak
olusturulmustur. Faktorlerin 6z dederleri sirasiyla, 4,304; 3,172 ve 1,210 olarak
bulunmustur. ilkfaktor  toplam degiskenligin  %33’uUni, ikincifaktor %24’uni

aciklarken son faktdrise %9’unu agiklamaktadir (Tablo3.13).
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Tablo 3.13: Calisanlarin Sessizlik Davrams1 Olgegi Faktor ve Giivenilirlik Analizi

Degiskenler

Faktor
Yiikii

Oz
deger

%
Deg.

Ort.

S.S

Alfa

Pro- sosyal

Sessizlik

Kurumumuz adina kaygi-
lannmdan dolay1, gizli bilgileri
uygun bir sekilde saklarim.

886

>

Kurumumuzun yararina oldugu
igin, 6zel bilgileri bagkalariyla
paylagsmam.

875

>

Kurumumuzun sirlarini
aciklamam i¢in yapilan
baskilara direnirim

859

>

Kurumumuza zarar verme
ithtimali olan bilgileri,
aciklamay1 reddederim.

347

Kurumumuzdaki igbirligini
korumak i¢in, gizli bilgileri
bagkalanyla paylasmam.

830

>

4,30

>

33,11

3,99

>

0,93

>

0,91

>

Savunucu
Sessizlik

Bana zarar vereceginden
endiselendigim i¢in, isimle
ilgili baz1 bilgileri bir
bagkasiyla paylagmam

862

Kendimi korumak i¢in kuru-
mumuzun gelisimiyle ilgili fi-
kirlerimi ¢ok fazla ifade etmem

838

Isimle ilgili baz1 gercekleri
kendimi korumak igin
bagkalanyla paylasmam

812

>

Kurumdaki gelecegime dair
kaygilarim nedeniyle kendime
ait yeni fikirleri séylemeyi ¢ok
fazla tercih etmem

640

>

Kurumumuzda cezalandiril-
maktan korktugum ig¢in sorun-
larin ¢oziimine iligkin fikir-
lerimi ¢gok fazla ifade etmem.

599

>

3,17

>

24,4

3,25

>

0,98

0,85

Kabullenici

Sessizlik

Kurumumuzdaki sorunlarin
¢Oziimiine iligkin fikirlerimi
calisma arkadaslarimla
pavlagmam

767

>

Kurum i¢inde fark yaratacak bir
fikir ortaya koyabilecegime
inanmadigim i¢in, kurum igi
iyilesmeyle ilgili fikirlerimi
ifade etmem

711

Kurumumuzda ¢alisma
arkadaglarimin dogru karan
alabileceklerine inandigim igin,
fikirlerimi séylemem

708

1,21

>

9.31

2,61

>

0,96

0,65

Agiklanan Toplam Varyans

66,821
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Tablo 3.13’e gore, ilk faktorde 5 degisken bir araya gelmis ve birinci faktori
olusturmustur. Bu faktoér toplam varyansin %33’Uni (agiklanan toplam varyansin
yarisint) agiklamaktadir. Faktorin yapist incelendiginde “kurum adina kaygilarimdan
dolay1, gizli bilgileri uygun bir sekilde saklarim” (,886), “kurumun yaran ig¢in 6zel
bilgileri bagkalariyla paylasmam” (,875), “kurumumun sirlarin1 agiklamak i¢in bana
yapilan baskilara direnirim”(,859), “kuruma zarar verme ihtimali olan bilgileri
aciklamayr reddederim” (,847) ve “kurumumuzdaki igbirligini korumak igin, gizli
bilgileri bagkalariyla paylagmam” (,830) degiskenlerinin hepsi temel etkenler olarak
dikkati ¢ekmektedir.

Ikinci faktor de 5 degiskenden olusmakta ve toplam varyansin %24’{inii
aciklamaktadir. Olgegin bu faktoriindeki maddelerin faktor yiik degerleri 0,862 ile 0,599
arasinda degismektedir (Tablo3.13). Savunucu sessizlik faktoriintin temel belirleyicilert,
“bana zarar vereceginden endigelendigim i¢in, isimle ilgili baz1 bilgileri bir bagkasiyla
paylagsmam” (,862), “kendimi korumak i¢in kurumun gelisimi ile ilgili fikirlerimi ¢ok
fazla ifade etmem” (,838) ve “bana zarar vereceginden endiselendigim i¢in isimle ilgili

baz1 bilgileri bir bagkasiyla paylasmam” (,812) degiskenleridir.

Ugiincti faktor ise 3 degiskenden olusmakta ve toplam varyansin % 9’unu
aciklamaktadir. Ugiincti faktorde, kabullenici sessizlik davranisim belirleyen ¢ temel

degisken yer almaktadir. Degiskenler ve faktor yiikleri ise asagidaki gibidir:

1. “Kurumdaki sorunlarin ¢oziimiine iligkin fikirlerimi ¢alisma arkadaglarimla
paylagsmam” (,767),

2. “Kurum i¢inde fark yaratacak bir fikir ortaya koyabilecegime inanmadigim igin,
kurum i¢i iyilesmeyle ilgili fikirlerimi ifade etmem” (,711) ve

3. “Caligma arkadaglarimin dogru karar alabileceklerine inandigim i¢in, fikirlerimi

soylemem” (,708).
Faktor analizi sonucunda elde edilen 13 soruluk dlgegin giivenilirligi 0,74 olarak

bulunmugtur. Tablo 3.13’de calisanlarin sessizlik davraniglarina iligkin faktorlerin

givenilirlik duzeyleri incelendiginde pro-sosyal sessizligin 0,91; savunucu sessizligin
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0,85 ve kabullenici sessizlik turiniin ise 0,65 olarak tespit edilmigtir. Bu oranlar
faktorlerin yeterli giivenilirlik diizeyine sahip oldugunu gostermektedir. ilk iki faktor
icin guvenilirlik yuksek diuzeyde (0,70 < o < 0,90)’dir. Son faktor ise yeterli
givenilirlik  dizeyine (0,60 < o < 0,70) sahip oldugu gorilmektedir
(Ozdamar,2011:605).

3.6.3.4 Kiiltiirel Degerlere Olcegi Faktor Analizi Bulgular

Asagidaki tabloda kiiltirel degerler ile ilgili faktor analizine yer verilmistir. Ik
asamada olgege, KMO ve Barlett testleri uygulanmustir. Olgegin KMO degeri 0,812
bulunmugstur (Tablo3.14). Bu 6l¢egin hipotezleri ise agagidaki gibidir:

H,: Kiilturel degerlere ait verilerde faktor analizini kullanmak uygun degildir.
H;: Kiiltirel degerlere ait verilerde faktor analizini kullanmak uygundur.

Barlett testinin sonucunda da anlamlilik degeri 0,000 ¢ikmigtir. p < 0,05 (0,000)
oldugu i¢in Ho hipotezi reddedilir, H; hipotezi kabul edilir ve kiltiirel degerlere ait

verilerde faktor analizi uygulanir.

Tablo 3.14: Kiiltirel Degerler Olgegi KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem | ,812
Barlett Yeterlilik Degeri

Kiiresellik | Yaklagik Ki-Kare 3004, 580
Testi Serbestlik Derecesi 300
Anlamlilik Degeri ,000

Kilturel degerlere belirlemeye yonelik bu 6l¢ege uygulanan ilk faktor analizinde
toplamda 5 faktor elde edilmistir. Ancak 5. Faktor iki disik faktor yukine sahip
degiskenden olustugu i¢in, bu degiskenler analizden c¢ikarilarak yeniden bir faktor
analizi uygulamast yapilmistir. Tekrarlan faktor analizi sonucunda dort faktortin toplam

varyansin % 58,06 sin1 agikladigr goralmustir.
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Sekil 3.4: Kulturel Degerler Olgedi Faktor Oz degerinin Egim Grafigi

Oz degerler

Sorular

Yukaridaki Sekil’3.4’e gore grafikte dordinci faktorden itibaren cizgi grafigi
egimini 6nemli Olcide kaybetmeye baslamaktadir. Bu nedenle calisanlarin hangi

konularda sessiz kaldiklarini gésteren 6lgegin faktor sayisi 4 ile sinirlandirilabilir.
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Tablo 3.15: Kiiltiirel Degerler Olgegine Ilisin Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Degiskenler

Faktor
Yiikii

Oz
deger

%
Deg.

Ort.

S.S

Alfa

Eril ve Disil

Kiiltiirler

Erkegin  profesyonel  bir
kariyere sahip olmasi, kadinin
profesyonel bir kariyere sahip
olmasindan daha énemlidir

807

>

Toplantilar bir erkek
tarafindan baskanlik
edildiginde daha etkili olarak
yiirimektedir

805

>

Yitksek  bir  pozisyonda
erkegin  olmasi,  kadmnin
olmasindan  daha  tercih
edilebilir bir durumdur

801

Orgiitsel problemleri ¢ézmek,
erkeklere 6zgii olan etkin ve
kuvvetli bir yaklagim
gerektirmektedir

779

>

Kadmlar, erkekler kadar iste
taninmaya ve yiikselmeye
deger vermeyebilirler.

714

>

Baz igleri vapmakta, erkekler

kadinlardan daha bagarilidir

641

Erkekler genelde problemleri
mantiksal analiz ile ¢ézerken
kadinlar sezgi ile
¢ozmektedirler

590

Kadinlar erkeklere gore daha
arkadasca ortamda galigmay1
tercih edebilirler

540

4,79

>

20,83

2,73

>

0,38

0,86

>

Toplulukcu
ve Bireyci
Kiiltiirler

Grubun  basarisi,  bireyin
basarisindan daha énemlidir

756

>

Calisanlar, sadece grubun
iyiligini dusinditkten sonra
kendi hedeflerinin  pesinde
olmalidir

734

Grubun (galigma grubunun)
iyiligi,  bireysel odillerden
daha 6nemlidir.

732

Bireylerden, grubun basarist
igin  kendi  hedeflerinden

vazgegmeleri
beklenebilmelidir.

715

>

Yoneticiler, bireysel hedefler
zarar gorse dahi, grup
bagliligini 6zendirmelidir

692

>

4,05

>

17,58

3.87

>

0,79

0,83

>
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Kurallar ve duzenlemeler, | ,844

calisanlara kurulusun
onlardan ne  bekledigini
sOylemesi acisindan
onemlidir

Standart ¢alisma prosedirleri, | ,802 242 | 10.5114.20 1 0,65 1 0.85

calisanlara iglerini yaparken

yardime1 olmaktadir

Yiiksek ve | Calisanlanin kendilerinden ne | ,778
Diisiik beklendigini bilmeleri igin, ig

Belirsizlikten | gereksinimlerinin ve
Ka¢inma talimatlarmimn  detayli  bir
Kiiltiirleri | bicimde belirtilmesi
onemlidir
Yoneticiler, ¢alisanlarindan | ,747
kural ve prosediirleri
vakindan takip etmelerini
beklemelidir.
Calisanlarnin islemler | ,668

hakkinda detayli bir bigimde
bilgilendirilmesi énemlidir

Yoneticiler, ¢ogu kararlan | ,813
astlarina danigmadan
alabilirler

Yoneticiler, calisanlarmin | ,804 1,74 | 7,58 | 3,83 10,69 | 0,73

fikirlerine gok nadiren

Yiiksek ve bagvururlar
Diisiik Giig ¥
Mesafesi Yoneticiler caliganlart | ,788

Kiiltiirleri | yonetitken giic ve otorite
kullanmaya ihtiya¢ duvarlar
Yoneticiler ¢alisanlar ile is | ,564

dist sosyal iligki kurmaktan

kaginirlar

Aciklanan Toplam Varyans 58,060

Kultirel degerler olgeginin orijinalinde 4 boyut bulunmakta olup, bu aragtirma
kapsaminda yapilan faktor analizi sonucunda ayni sekilde 4 boyut saptanmigtir. Sadece
disik faktor yukleri nedeniyle analiz dist birakilan 2 degisken diginda diger
degiskenlerin orijinal olgekteki yapiya benzer bir dagilim gosterdigi gorilmiustir. Elde
edilen 4 faktore iligkin toplam agiklanan varyans % 58, 06 olarak bulunmustur (Tablo
3.15). Faktorler sirasiyla “eril-disil kilttrler”, “bireyci-topluluke¢u kultiirler”, “yiiksek
ve dusuk belirsizlikten kaginma kilturleri” ve “yuksek ve dusik gii¢ mesafesi
kaltirleri”’dir. Kultirel degerler olgeginde belirlenen faktorlerin madde yuklerine
bakildiginda; eril-digil kulturler faktorinin madde yikleri 0,81 ile 0,54 arasinda;
bireyci-topluluk¢u kiltiirler faktoriiniin madde yukleri 0,76 ile 0,65 arasinda; yiksek ve

dusuk belirsizlikten kaginma kiiltiirleri faktérintin madde yiikleri 0,84 ile 0,67 arasinda;
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yiksek ve dustuk giic mesafesi kultiirleri faktoriiniin madde yiikleri ise 0,81 ile 0,56
arasinda degistigi gorilmektedir. Bu sonuglara gore tim degiskenlerin faktor yiklerinin
0,50 tizerinde olmast degiskenlerin bulundugu yap1 ile uyum sagladigini géstermektedir.

Ik faktor “eril-disil kiiltirler” toplam varyansin %21°ini agiklamaktadir. Bu
faktor toplamda 8 degiskeni igcermektedir ve bu faktoriin 4 temel degiskeni vardir.

Faktorin temel degiskenleri ve yiikleri ise asagidaki gibidir:

1. Erkegin profesyonel bir kariyere sahip olmasi, kadinin profesyonel bir
kariyere sahip olmasindan daha énemlidir (,807)

2. Toplantilar bir erkek tarafindan bagkanlik edildiginde daha etkili
olarak yurimektedir (,805)

3. Yuksek seviyede bir pozisyonda erkegin olmast kadinin olmasindan
daha tercih edilebilir bir durumdur (,801) ve

4. Orgiitsel problemleri ¢ozmek erkeklere dzgii olan etkin ve kuvvetli bir

yaklagim gerektirmektedir (,779).

Ikinci faktor toplam varyansin %18’ini agiklamaktadir. Bu faktoér, bireyin
kendisiyle toplum arasindaki iligkiyi ne sekilde tanimladigiyla ilgili olan boyuttur.
Toplulukgu-bireyci kiltturler faktorii 6 degiskenden olusmaktadir. Bireyci toplumlarda
kigiler énemli konular hakkindaki kararlarinda kendi isteklerine oncelik verirler ve
bireysel basariyt onemserler. Topluluk¢u/Kolektivist toplumlarda ise bireyler
kendilerini diger bireylerden ayr1 olarak géremezler ve onlar i¢in toplumla uyum iginde
olmak onemlidir. Degiskenlerde ifade edilen grubun basarisinin ve iyiliginin bireysel
olarak elde edilen basan ya da odiillerden daha onemli oldugudur. Ornek olarak
verilebilecek degiskenler ise “grubun basarisi, bireyin basarisindan daha 6nemlidir”
(,756) ve “calisanlar 6nce grubun iyiligini dusiindikten sonra kendi hedeflerinin pesinde

olmalilardir” (,734) ifadeleridir.

Ugiinci  faktorde, yiiksek ve disiik belirsizlikten kaginma kiiltiirlerinin
ozellikleri bir araya gelmigtir. Toplam varyansin % 10’unu ag¢iklamaktadir. Bu
faktordeki en temel degisken ise “kurallar ve diuzenlemeler, g¢alisanlara kurulusun

onlardan ne bekledigini séylemesi agisindan 6nemli (,844) oldugudur.
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Son faktor ise yuksek ve distk giic mesafesi kiiltiirlerinin 6zellikleri bir araya
gelmigtir. Bu faktor de varyansin %8’ini agiklamaktadir. Bu faktor 4 degiskenden
olugmaktadir ve en temel belirleyicileri, yoneticilerin astlarina danigmadan karar almast

(,813) ve yoneticilerin galiganlarin fikirlerine nadiren bagvurmalari (,804)’dir.

Faktor analizi sonucunda elde edilen 23 soruluk dlgegin giivenilirligi 0,78 olarak
bulunmugtur. Tablo 3.15°de toplumlarin ulusal karakterlerini belirlemeye iligkin
faktorlerin guvenilirlik diizeyleri incelendiginde; kadinsi-erkeksi kilturler faktori 0,86;
bireyci-topluluk¢u kiiltirler faktori 0,83, yiuksek ve disik belirsizlikten kaginma
kaltirleri faktori 0,85 ve yiksek ve diisik giic mesafesi kiiltirleri faktora 0,73 oldugu

gorilmustir.

3.6.4. Korelasyon Analizi Bulgulari

Cesitli gekillerde korelasyon hesaplamalart yapilmaktadir. “Pearson”, “Kendall’s
tau-b” ve “Spearman” korelasyon hesaplamalari bunlarin bagta gelenleridir. Pearson
korelasyonu parametrik testlerden olup, en az aralik dizeyinde dlgim gerektirdigi ve
yayginligt a¢isindan kullanilmaktadir (Yazicioglu ve Erdogan, 2011; Altunistk ve
digerler1,2012). Arastirmada degiskenler arasindaki iligkinin incelenmesi ve
degerlendirilmesinde Pearson Korelasyonundan yararlanilmigtir. Arastirma  igin

hesaplanan Pearson katsayilar ile ilgili bulgular asagidaki Tablo 3.16’da sunulmaktadir.

Tablo 3.16’ya gore 0,01 diizeyinde anlamli olan iligkiler ** seklinde; 0,05 diizeyinde

anlamli olan iliskiler ise * seklinde gosterilmistir.
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Tablo 3.16: Degiskenler Arasindaki Iliskiyi Belirlemeye Yonelik Korelasyon Analizi Bulgular

(2)

(3)

(4)

¢ 5)

(6)

7))

(8)

€ 9)

(10)

(11)

(12)

(13)

(14)

(15)

(16)

(17)

Yoneticilerin
Tutum ve
Davranislart (1)

Kamusal Imaj
Kaygisi (2)

,500%*

Orgiit
Kiiltiirii (3)

,790%*

5497

Is ve Kariyere
Iligkin Kaygt (4)

,559%*

,521%*

,588%*

Tecriibe Eksikligi
©))

,378%*

,505%*

A28

A36%x

Etik ve Isyerine
Kars1
Sorumluluklar (6)

VAV

-, 195%%

-,234%%

-,232%%

-, 198%*

Taleplerin iletimi

)

-,344%%

-, 247%%

-,318%%

-, 251%%

-, 284%%

-, 542%%

Calisanlarin
Performansi (8)

-,042

-,059

-0,40

-0,19

068

,339%*

,387k*

Yoneticilerin
Performans ve
Tutumlarn (9)

-,225%%

-, 188%**

-,302%%

-,203%%

-,101

,299%%*

L 212%%

,162%%

Isi Iyilestirmeye
Doniik Cabalar
10)

-, 199%%

-, 129%

-,204%%

-,253%%

-,296%%

,365%*

, 588 *

,231%%

103

Pro-sosyal
Sessizlik
Davramsi (11)

-, 132%

-,070

-,104

-, 214%%

-, 183%%

,312%%*

,219%%*

070

036

J231%*

Savunucu
Sessizlik
Davrams (12)

,331%*

483 %%

,402%*

,463%*

,455%*

-, 211%%

- 271%%

009

-, 227%%

-, 207%%

- 121%

203




Kabullenici
Sessizlik
Davrams (13)

369%*

4297

387%*

300%%*

,336%*

- 147%

-231%%

034

- 113%

-, 269%*

- 167#*

AT6%x

Erkeksi ve
Kadins1 Kiiltiirler
a4

,165%*

227

,196%%*

226%%

374%%

-.103

-,069

141%

- 116*

-, 140%

-, 180%*

248

,261%#

Toplulukcu ve
Bireyci Kiiltiirler

as)

-,071

-.016

- 129%

-, 168%*

-, 162%*

073

151+

001

-,068

296%*

333%%

-.014

-.017

-,048

Yiiksek ve Diisiik
Belirsizlikten
Kag¢inma
Kiiltiirleri (16)

-, 150%*

-,055

-, 142%

-, 159%*

-, 170%*

. 146%*

232

012

-, 122%

298%%*

320%%*

-.011

-.076

-,058

UL

Yiiksek ve Diisiik
Gii¢ Mesafesi
Kiiltiirleri (17)

A21

210%*

A31

248

212%%

- 166%*

-269%%

- 132%

- 269%

- 1508

- 159%*

287H*

208%*

119

-0,46

>

* Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir.
**Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.
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Tablo 3.16°daki korelasyon analizi sonucunda gorulmektedir ki; oOrgiitsel

sessizligin boyutlarindan birisi olan “yoneticilerin tutum ve davranislar1” ile érgiitsel

sessizligi etkileyen; kamusal imaj kaygist (,500**) arasinda orta diizeyde pozitif yonli,

orgutsel kiltir (,790**) arasinda yiiksek diizeyde pozitif yonli, i ve kariyere iligkin
kaygt (,559**) arasinda orta diuzeyde pozitif yonli ve tecribe eksikligiyle arasinda
(,378**) orta dizeyde pozitif yonla anlamli bir iligkinin oldugu gorulmektedir.

Yoneticinin tutum ve davraniglan ile galisanlarin 6rgiit igcinde sessiz kaldigi konular

arasinda taleplerin Ustlere iletimi (-,344**: orta diizeyde) ve caligsanlarin performansi
(istatistiksel agidan anlamli degil; p=0,467 p>0,05) hari¢ genel olarak dusiik diizeyde
ters yonlu iligkinin oldugu gorilmektedir. Yoneticilerin tutum ve davraniglarinin,

calisanlarin sessizlik davramisi tipleri ile olan iligkisine bakildiginda; pro-sosyal

sessizlik davranigt (-,132*:ters yonlu ve dugik) hari¢ diger iki davranis tipiyle pozitif

yonde ve orta diuzeyde bir iliskinin oldugu gorilmektedir. Kiiltiirel boyutlar ile

yoneticilerin tutum ve davranglart arasinda anlamli bir iligki olup olmadigina
bakildiginda; toplulukgu ya da bireyci kiltirler ile arasinda negatif bir iligki
bulunmasina (-0,71) ragmen bu iligki istatistiksel agidan anlamlilik ifade etmemektedir.
Ancak diger 3 kulturel boyut ile farkli sekilde anlamli iligkiler oldugu Tablo 3.16’dan
gorilmektedir. Bunlar sirayla eril ve disil kaltirler ile pozitif yonde ve dusiik dizeyde
(,165*%), yiksek ve dusik belirsizlikten kaginma kiltirleri ile ters yonde ve disik
diizeyde (-,150) ve son olarak glic mesafesi dusiik ya da yiksek olan kiiltirler ile pozitif
yonde ve orta diizeyde (,421**) anlaml1 biri iligkinin oldugu goralmektedir.

Orgiitsel sessizligin bir diger nedeni olan “kamusal imaj kavgisi ve dislanma

endisesi” boyutunun korelasyon analizi sonucunda;

e Orgiitsel sessizlige neden olan diger boyutlarla iliskisine bakildiginda;
Yoneticilerin tutum ve davraniglart (,500%%), ¢rgut kulturt (,549%**), ig ve
kariyere iligkin kaygt durumu (,521**) ve tecriibe eksikligi (,505**)
ile pozitif yonde ve orta diizeyde anlami bir iliskiye sahip oldugu
gorilmektedir.

e (Calisanlarin orgit i¢inde konusmayip sessiz kaldiklart konular ile
caliganlarin performansi (-0,59) boyutu harig, genelde ters yonli ve

dusik dizeyde anlamli bir iligkiye sahip oldugu gorilmektedir.
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Calisanlarin performansi alt boyutu ise istatistiksel acidan bir anlamlilik
ifade etmemektedir (p=0,300; p>0,05).

» Calisanlarin sessizlik davranisi tipleri ile olan iliskisine bakildiginda pro-
sosyal sessizlik ile negatif yonde (-0,70) bir iliski oldugu goérilmesine
ragmen; bu iliski istatistiksel agidan anlamhlik ifade etmemektedir
(p=0,224; p>0,05). Ancak savunucu (,483**) ve kabullenici sessizlik
(;4 29 **) davranigi ile pozitif yonde ve orta dizeyde anlami bir iliskiye
sahip oldugu gorilmektedir.

« Kiltirel degerlerin alt boyutlari ile olan iliskisine Tablo 3.16’dan
bakildiginda toplulukcu/bireyci  kalturler  (r=-,016 p=0,778) ve
yiksek/dlisuk belirsizlikten ka¢inma kuilturleri (r=-,055 p=0,339) ile
negatif yonde ve istatistik acisindan anlamli olmayan bir iliski oldugu
gorilmektedir (p>0,05). Diger Kkdlttrel degerlerle olan iliskisine
bakildiginda; eril ve disil degerler (,227) ve gilic mesafesi (,210) ile
arasinda pozitif yonde ancak distuk dizeyde anlamh bir iliskiye sahip

oldugu gorulmustir.

Kurumun kendine 6zgi ozelliklerini ifade eden “drgut kaltara” alt boyutu,
arastirma kapsamindaki diger boyutlarla anlamh bir iliskisinin olup olmadigini
belirlemek amaciyla yapilan korelasyon analizi sonuclari asadidaki Tablo 3.17’deki

gibidir.

Tablo 3.17: Orgit Kiltiri Boyutu ile Diger Alt Boyutlarin Arasindaki

Korelasyon Analizi
Degiskenler R iliski

Orgut Kiltdrd 790%* Pozitifyonde

Y dneticinin Tutum ve Davranislari Yuksek dizeyde

Orgut Kiiltiira Pozitif yonde
,549**

Kamusal imaj kaygisi Orta diizeyde

Orgut Kaltird Pozitif yonde
,588**

Is ve Kariyere iligki kaygilar Orta duzeyde
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Orgut Kiiltira

Tecriibe Eksikligi

Orgut Kiiltira

Etik ve isyerine Karsi Sorumluluklar
Orgut Kiiltira

Taleplerin Ustlere iletimi

Orgut Kiiltira

Calisanlarin Performansi

Orgut Kiiltira

Y dneticilerin performans ve tutumlari
Orgut Kiiltira

Isi iyilestirmeye doniik cabalar
Orgit Kiiltira

Pro - Sosyal Sessizlik

Orgit Kiiltiira

Savunucu Sessizlik

Orgut Kiiltira

Kabullenici Sessizlik

Orgut Kiiltira

Eril/Disil Kulttrler

Orgut Kiiltira

Toplulukcu/Bireyci Kultarler

Orgut Kiiltiira

Y uksek/Dustk Belirsizlikten Kaginma

Orgut Kiiltiira
Y uksek/Dustk Glug Mesafesi

,428**

-, 234%%*

-318**

-,040

-,302**

-, 204%%

-,104

,402*%*

,387**

,196**

-,129*

-,142*

431**

Pozitifyonde
Orta dizeyde

Negatif yonde
Dusuk dizeyde

Negatifydnde
Orta dizeyde

istatistiksel agidan anlamli degil

(p=0,484; p>0,05).

Negatif yonde
Orta dizeyde

Negatifydnde
Dusuk diizeyde
istatistiksel agidan anlamli degil

(p=0,068; p>0,05).

Pozitifyonde
Orta dizeyde

Pozitifyonde
Orta dizeyde

Pozitifyonde
Dusuk dizeyde

Negatif yonde
Dusuk dizeyde

Negatifydnde
Dusik duzeyde

Pozitifyonde
Orta dizeyde
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Calisanlarin isini kaybetme, kurum iginde gorev yerinin ve/veya pozisyonunun

degistirilecegini ya da terfi edemeyeceklerini disinmelerinden kaynaklanan “is ve

kariyere iliskin kaygilar” boyutunun diger alt boyutlarla olan korelasyon iliskisi ise

asagidaki Tablo 3.18’de sunulmustur:

Tablo 3.18: is ve Kariyere iliskin Kaygilar Boyutu ile Diger Alt Boyutlarin

Arasindaki Korelasyon Analizi

Degiskenler
Is ve Kariyere Iliskin Kaygilar

Ydneticinin Tutum ve Davranislari
Is ve Kariyere Iliskin Kaygilar
Kamusal imaj kaygisi

Is ve Kariyere Iliskin Kaygilar
Orgut Kiiltira

Is ve Kariyere iligkin Kaygilar
Tecriibe Eksikligi

Is ve Kariyere iliskin Kaygilar

Etik ve isyerine Karsi Sorumluluklar
Is ve Kariyere Iliskin Kaygilar
Taleplerin Ustlere iletimi

Is ve Kariyere iliskin Kaygilar
Calisanlarin Performansi

Is ve Kariyere iliskin Kaygilar

Y 6neticilerin performans ve tutumlari
Is ve Kariyere iliskin Kaygilar

Isi iyilestirmeye doniik cabalar

Is ve Kariyere iliskin Kaygilar

Pro - Sosyal Sessizlik

,559**

,521**

,588**

,436**

-, 251**

-,318**

-,019

,-203**

-,253**

-214%*

iligki
Pozitifyonde
Orta dizeyde
Pozitifyonde
Orta duzeyde
Pozitifyonde
Orta dizeyde

Pozitifyonde
Orta dizeyde

Negatifydnde
Dusik dizeyde

Negatifydnde
Orta dizeyde

istatistiksel agidan anlamli degil

(p=0,744; p>0,05).

Negatif yonde
Dusuk dizeyde

Negatif yonde
Dusuk dizeyde

Negatifydnde
Dusik dizeyde
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Is ve Kariyere iligkin Kaygilar Pozitifyonde
463**

Savunucu Sessizlik Orta duzeyde

Is ve Kariyere iliskin Kaygilar Pozitifyonde
,300**

Kabullenici Sessizlik Orta dizeyde

Is ve Kariyere iliskin Kaygilar Pozitifyonde
,226%**

Eril/Disil Kultirler Dustik diizeyde

Is ve Kariyere iliskin Kaygilar Negatifyonde
-,168**

Toplulukcu/Bireyci Kultarler Dusuk duzeyde

Is ve Kariyere Iliskin Kaygilar Negatifyonde

-159**

Y uksek/Dustk Belirsizlikten Kaginma Dustk dizeyde

Is ve Kariyere Iliskin Kaygilar Pozitifyonde
,248**

Y uksek/Dusik Gu¢ Mesafesi Dustk dizeyde

Son olarak da calisanlarin bilgi, tecriibe, kurumda yeni olma ve/veya alt
pozisyonda olmalari nedeniyle konusamamalarini ifade eden “tecriibe eksikligi” alt
boyutunun diger alt boyutlarla olan iliskilerinin korelasyon analizi sonuclarina gore;
tecriibe eksikligi alt boyutunun, orgitsel sessizlige neden olan degiskenlerin hepsi ile
pozitif yénde ve orta dizeyde anlamh bir iliskiye; etik ve sorumluluklar, Ustlerle
iletisim ve isi iyilestirmeye yonelik cabalar gibi sessizlik konusu olan alt boyutlarla
negatif yonde ve disuk dizeyde anlamli bir iliskiye sahip oldugu gorilmustir. Ayrica
tecribe eksikligi alt boyutu ile cahisanlarin performansi (r=,068; p=0,238) ve
yoOneticileri performans ve tutumlari (r=-,101; p=0,079) alt boyutlari arasinda da
istatistiksel acgidan anlamli bir iliski olmadigi tespit edilmistir (p>0,05). Sessizlik
davranisi tipleri ile olan iliskilerine bakildiginda ise savunucu ve kabullenici sessizlik
ile pozitif yonde ve orta diizeyde anlamli bir iliski séz konusu iken; pro-sosyal sessizlik
davranisi ile negatif yonde ve disiik diizeyde anlam ifade eden bir iliski séz konusudur.
Kultirel degerler alt boyutlariyla anlaml bir iliskiye sahip olup olmadigina bakildiginda
ise toplulukgu/bireyci kultirler ve yiksek/dusuk belirsizlikten kacinma Kkiltirel

degiskenleri ile negatif ve disik duzeyde; gu¢ mesafesi ile pozitif ve disiuk diizeyde
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iliskiye sahipken; eril/disil kultirel degiskenlerle pozitif ve orta diizeyde anlamli bir
iligkiye sahip oldugu gorilmektedir.

Korelasyon analizinde dikkat c¢eken diger bulgular ise asagida oOzetlendigi

gibidir:

Calisanlarin  sessiz kaldiklar1 konulardan olan “etik__ve isyerine Kkarsi

sorumluluklar” degiskeninin pro-sosyal sessizlik (,312**) ile olan iliskisi pozitif

yonde ve orta diizeyde; savunmaci (-,211**) ve kabullenici sessizlik (-,147**) ile olan

iligkisi ise negatif yonde ve diistik diizeydedir.

Fiziki yetersizliklerin, birimdeki performans dusukliginin, kisisel gelisim,
egitim ve arag-gereg eksiklerinin ¢ekinilmeden ustlere bildirilmesi degiskenlerini igeren

“Ustlerle lletisim (Taleplerin_Ustlere Iletimi)” boyutu ile giic mesafesi kiiltirel

boyutu (-,269**) arasinda negatif yonde ve dusik diizeyde anlamli bir iligki oldugu

gorilmektedir.

Calisma arkadaglarinin iy konusundaki yetersizliklerinin ve/veya dusik
performans gostermelerinin Ustlere bildirilmesi ya da kendilerine agik¢a soylenmesi

degiskenlerini igeren “calisanlarin _performansi” boyutu sessizlik davranig tiplerinin

hi¢birisi ile istatistiksel agidan anlamli bir iligkiye sahip degildir.

Yoneticilerin dusuk performans gostermesi, yetersizlikleri ve/veya yanlig tutum
ve davraniglar sergilemeleri durumunda sessiz kalinip kalinmamasini igeren

“yoneticilerin_performans, tutum ve davramslar1” boyutunun savunucu sessizlik

davranis tipi (-,227**) ile arasinda negatif yonde ve diisik diizeyde anlamli bir iligkiye

sahip oldugu gorulmektedir.

Kurum i¢inde sessiz kalinan konular1 temsil eden orgutsel sessizlik 6lgegi 2’ nin

son boyutu olan “isi_iyilestirmeye ve gelistirmeye doniik cabalar” ile belirsizlikten

kaginma kulturel degeri (-,298%*) ile arasinda negatif yonde ve orta dizeyde anlamli bir

iligki s6z konusudur.

Calisanlarin kurumun yararint gozetici davramiglar sergilemeleri, kendilerine

baski yapilsa bile kurum bilgilerini disant sizdirmamalari, ve kurum ig¢i birligi gézeterek

210



kurum i¢in degeri olan gizli bilgilerin korunmasi gibi degiskenleri temsil eden “pro-

sosyal sessizlik” davranisi ile etik ve isyerine karst sorumluluklar (,312**); toplulukgu-

bireyci kiltirler (,333**) ve belirsizlikten kaginma kilttrel degeri (,320**) ile arasinda

pozitif yonde ve orta diizeyde anlamli bir iligki oldugunu séylemek mimkiindir

Calisanlar igyerindeki konumlarint korumak, gelecek endisesiyle islerini
kaybetmemek, cesitli nedenlerden kurum ig¢inde cezalandirnilmak istemediklerinden
kendilerini savunmak i¢in seslerini ¢gikarmamalarini ifade eden “savunucu sessizlik” ve
ilgisizlik ve boyun egmeye dayali “kabullenici sessizlik” davranisi ile orgitsel
sessizlik iklimi degiskenlerinin hepsi arasinda pozitif yonde ve orta dizeyde anlamli bir

iligkinin oldugu goriilmektedir.

3.6.5. Regresyon Analizi Bulgular:

Calismada sunulmasi diisiiniilen en 6nemli katki (temel amag), kiiltirel degerler
ile caligsanlarin sessizlik davranmislart ve orgitsel sessizlik arasinda bir etkilesim olup
olmadigini gorebilmektir. Bu dogrultuda kultiirel degerler ile galisanlarin sessizlik
davraniglan arasindaki iligkinin belirlenmesi i¢in regresyon analizine bagvurulmustur.
Ik bagimli degisken olarak pro-sosyal sessizlik davranis tipi ele alinarak, kiiltiirel boyut
degiskenleri ile olan iligkileri incelenmis, daha sonra savunucu ve kabullenici sessizligin
kilturel degerler ile arasinda anlamli bir iligkinin olup olmadigi, yapilan ¢oklu
regresyon analizleriyle degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Tablo 3.19: Pro-Sosyal Sessizlik ile Kiiltirel Degerler Arasindaki Iliskiyi

Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh )
R R Beta Sig.
Degiskenler Degisken
Gii¢c Mesafesi -,215 ,003
Belirsizlikten Kaginma Pro- ,338 ,000
Eril - Disil Sosyal | 447 | 199 T 47 008
. T Sessizlik
Bireycilik -
,257 ,000
Toplulukguluk

(Anova Testi: F= 18,741, sig=,000)
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Kulturel degerlerin ¢alisanlarin sessizlik davranigt egilimlerinden biri olan pro-
sosyal sessizlik tizerindeki etkisinin incelenmesine yonelik gerceklestirilen regresyon
analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 3.19°da 6zet olarak sunulmustur. Tablo
3.19 incelendiginde, bagimli degiskenle bagimsiz degiskenler arasinda pozitif ve
onemli bir iliskinin oldugu goriilmektedir (R=0,447). Regresyon modelindeki R*
determinat katsayist degerine gore, pro-sosyal sessizlik davranigindaki degiskenligin %
20’si dort bagimsiz degisken (kultirel degerler) tarafindan agiklanmaktadir. Bagimli ve
bagimsiz degiskenler arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,05).
Olusturulan regresyon modelinin de Anova testi sonucuna gore, F=18,741 ve anlamlilik
dizeyi ise 0,000 oldugundan anlamli oldugu gorilmektedir. Buna gore, pro-sosyal

sessizligi sirasiyla en ¢ok belirsizlikten kaginma kilturel deger alt boyutu, daha sonra

bireycilik-toplulukculuk, daha sonra eril-disil ve en son da gii¢c mesafesi kiiltiirel

degerler alt boyutu etkilemektedir. Kultirel degerlerin alt boyutlarindan biri olan
belirsizlikten kaginma egilimindeki bir birimlik artig, diger bagimsiz degiskenler sabit
kalma kosuluyla, ¢alisanlarin pro-sosyal sessizlik davranisi gésterme egilimlerinde 0,34
birimlik artig saglamaktadir. Bireyci ve topluluk¢u kiiltirler ile eril ve disil kulturlerdeki
bir birimlik artig da pro-sosyal sessizlik gosterme egiliminde sirayla 0,26 ve 0,15
birimlik artisa neden olmaktadir. Diger taraftan, kultirel degerlerin alt boyutlarindan
biri olan gii¢ mesafesindeki bir birimlik artis ise c¢alisanlarin pro-sosyal sessizlik

davranig1 gosterme egilimleri tizerinde 0,22 birimlik azaliga yol agacaktir.

Tablo 3.20: Savunucu Sessizlik ile Kiiltiirel Degerler Arasindaki 1ligkiyi

Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh )
R R Beta Sig.
Degiskenler Degisken
Gug¢ Mesafesi 382 ,000
Belirsizlikten
-,059 | ,510
Kaginma Savunucu
: __ ,362 ,131
Eril - Disil Sessizlik 244 ,000
Bireycilik -
,031 ,675
Topluluk¢uluk

(Anova Testi: F= 11,377, sig=,000)
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Tablo 3.20°deki regresyon analizi 6zet tablosuna gore bagimli degisken ile
bagimsiz degisken arasinda pozitif ve anlamli bir iliskinin oldugu goriilmektedir
(R=0,362). Anova testi sonucuna gore, F= 11,377, sig=0,000 oldugu i¢in olusturulan
regresyon modeli anlamlidir. Ayrica ¢alisanlarin sessizlik davranisi egilimlerinden biri
olan savunucu sessizligin, kiiltiirel degerlerin alt boyutu olan belirsizlikten kaginma ve
bireyci-topluluk¢u kulturler ile arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki olmadigt
gorilmektedir (p>0,05). Diger taraftan, gii¢ mesafesi ve eril-disil ktltirler ile savunucu
sessizlik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir.
Regresyon modelindeki R? determinat katsayisi (belirleme katsayisi) degerine gore,
savunucu sessizlik davranigindaki degiskenligin % 13’0 bu iki bagimsiz degisken
tarafindan agiklanmaktadir. Buna gore, savunmaci sessizligi en ¢ok giic mesafesi daha
sonra da eril-disil kiltirel deger alt boyutlart etkilemektedir. Kultiirel degerlerin alt
boyutlarindan olan glic mesafesindeki bir birimlik artig, diger bagimsiz degiskenler sabit
kalma kosuluyla, ¢alisanlarin savunucu sessizlik davranigi gosterme egilimlerinde 0,38
birimlik artig saglarken; eril ve disil kulturel degerdeki bir birimlik artig ise 0,24
birimlik artig saglamaktadir.

Tablo 3.21: Kabullenici Sessizlik ile Kiiltiirel Degerler Arasindaki Iligkiyi

Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh R R Beta Sig.
Degiskenler Degisken
Gug¢ Mesafesi 272 ,000
Belirsizlikten

-, 152 ,090
Kaginma Kabullenici

: __ o ,331 ,109

Eril - Disil Sessizlik ,259 ,000
Bireycilik -

,057 ,440
Toplulukguluk

(Anova Testi: F=9,233; sig=,000)

Tablo 3.21 incelendiginde bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda
pozitif ve anlamh bir iliskinin oldugu goriilmektedir (R=0,331). Olusturulan
regresyon modeli de anlamlilik diizeyi 0,05 degerinden kii¢iik (p=0,000) oldugu i¢in

anlamlidir. Tablo 3.21°de bagimli degisken olan kabullenici sessizligin, bagimsiz
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degiskenlerin ikisi (belirsizlikten kaginma kultiri ve bireyci-topluluk¢u kilturler) ile
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski olmadig gorulirken (p>0,05); diger ikisi
(gii¢ mesafesi ve eril-disil kiltirler) ile anlamli bir iliski oldugu gortilmektedir. Buna
gore, bu iki degiskeninin kabullenici sessizlik davranigindaki degiskenligi agiklama
oraninin %11 oldugu gorilmektedir (R*=,109). Kiiltiirel degerlerin alt boyutlarindan
gic mesafesi kulturel degeri alt boyutundaki bir birimlik artig, diger bagimsiz
degiskenler sabit kalma kosuluyla, ¢alisanlarin kabullenici sessizlik davranigi gosterme
egilimlerinde 0,27 birimlik artig saglarken; eril-disil kiiltiirel deger alt boyutundaki bir
birimlik artig ise 0,26 birimlik artis saglamaktadir.

Arastirmanin ana amaglarindan bir digeri, orgitsel sessizlik (yoneticilerin
tutumlari, kamusal imaj kaygisi, orgit kulturd, ig ve kariyere iligkin kaygilar ve tecriibe
eksikligi) ile kultirel degerler arasinda bir iligkinin olup olmadiginin belirlenmesiydi.
Bu amag¢ dogrultusunda yapilan ¢oklu regresyon analizleri ve sonuglar asagida

belirtildigi gibidir:

Tablo 3.22: Yoneticinin Tutum ve Davraniglart Degiskeni ile Kiiltiirel Degerler
Arasindaki Iligkiyi Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh 2 .
Degiskenler Degisken R R Beta | Sig.
Gug¢ Mesafesi ,595 ,000
Belirsizlikten
Kaginma Yoneticinin -,303 ,000
) . Davramis ve | ,479 | ,229
Eril - Disil Tutumlar: 115 ,037
Bireycilik -
Toplulukguluk 050 | 454

(Anova Testi: F=22,367; sig=,000)

Tablo 3.22’ye gore yoneticinin davranis ve tutumlan ile bagimsiz degiskenler
arasinda pozitif ve anlaml bir iliskinin oldugu goriilmektedir (R=0,479). Regresyon
modelinin de anlamlilig1 yapilan Anova testi sonucuna gore ispatlanmistir (F= 22,367,
sig= 0,000). Tablo 3.22°de calisanlarin sessiz kalmalarina neden olan yoéneticilerin
kurum ig¢inde ¢alisanlara karg1 sergiledigi davranig ve tutumlar ile kiiltiirel degerlerin alt
boyutu olan bireyci-topluluk¢u kiltirler arasinda anlamli bir iligki olmadig

gorilmektedir (p<0,05). Diger taraftan ise diger kultturel degerlerle arasinda anlamli bir
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iliski oldugu goriilmektedir. Belirleme katsayisi olan R¥ye gore, bu ii¢ bagimsiz
degisken yoneticilerin davranis ve tutumlart nedeniyle sessiz kalinmasinin %23 uni
aciklamaktadir. Giig mesafesi ile arasinda pozitif yonli ve anlamlt bir iligki oldugu
gorilmektedir (p<0,05; Pp=0,594). Gii¢ mesafesindeki bir birimlik artig, ¢alisanlarin
yoneticilerin davranig ve tutumlart nedeniyle sessiz kalma davranigt egilimlerinde 0,60
birimlik artig saglamaktadir. Eril ve disil kiltir degiskenindeki bir birimlik degisim ise
yoneticinin davraniglart nedeniyle sessiz kalma egiliminde 0,12 birimlik artisa neden
olacaktir. Ote yandan belirsizlikten kaginma bagimsiz degiskeni ile bagimli degisken
arasinda istatistiksel agidan anlamli ancak negatif yonli bir iligkinin oldugu
gorilmektedir (p<0,05; p= -,303). Belirsizlikten kaginma degiskenindeki bir birimlik
arttg, bagimli degiskende 0,30 birimlik bir azaliga yol agmaktadir.

Tablo 3.23: Kamusal Imaj Kaygis1 ve Dislanma Endisesi Degiskeni ile Kiiltiirel
Degerler Arasindaki Iliskiyi Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh 2 .

Degiskenler Degisken R R Beta Sig.
Gu¢ Mesafesi ,269 ,000
Belirsizlikten Kamusal _116 190
Kaginma Imaj
Eril - Disil Kaygisive | ,302 | ,091 | ,217 | ,000
Bireycilik - Dislanma
Toplulukguluk Endisesi ,043 ,549

(Anova Testi: F= 7,548; sig=,000)

Tablo 3.23’e gore kamusal imaj kaygist ve dislanma endisesi bagimli degiskeni
ile iki bagimsiz degisken arasinda pozitif ve anlamh bir iliskinin oldugu
goriilmektedir (R=302). R* (belirleme katsayis1) degerine gore, giic mesafesi ve eril-
disil kultirel degerler alt boyutlart bagimli  degiskendeki degisimin %9 unu
aciklamaktadir. Olusturulan regresyon modelinin anlamli olup olmadigina bakildiginda
ise F degeri 7,548°dir ve anlamlilik dizeyi 0,000°dir. Yapilan Anova testi sonucuna
gore regresyon modelinin anlamli oldugu gorilmektedir (p<0,05). Kamusal imaj
kaygisint ilk oncelikle glic mesafesinin (=,269) daha sonra da eril ve disil kultirel
deger alt boyutunun (B=,217) etkiledigi gorilmektedir.
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Tablo 3.24: Orgiit Kultiirii ile Kiiltiirel Degerler Arasindaki Iliskiyi Belirlemeye
Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh 2 .

Degiskenler Degisken R R Beta Sig.
Gu¢ Mesafesi ,599 ,000
Belirsizlikten - 247 003
Saginma Orglit | 197 | 242
Eril - Disil Kiiltiirii ’ ’ ,149 ,007
Bireycilik -
Toplulukguluk 038 1,569

(Anova Testi: F=24,032; sig=,000)

Tablo 3.24 incelendiginde, bagimli degiskenle bagimsiz degiskenler arasinda
pozitif ve onemli bir iliskinin oldugu goriilmektedir (R=0497). Orgit kiiltiri
degiskenindeki degisimin, %24°tG, 3 bagimsiz degisken tarafindan agiklanmaktadir.
Olusturulan regresyon modeli de yapilan Anova testi sonuglarina gore ( F=24,032 ve
anlamlilik diizeyi 0,000 (p<0,05)) anlamlidir. Buna gore, orgut kiltirinii en fazla gig
mesafesi, sonra belirsizlikten kaginma en son da eril-disil kiltirel boyutlarin
etkilemekte oldugu goriilmektedir. Guig mesafesindeki bir birimlik artig, ¢alisanlarin
orgitin kulturi nedeniyle sessiz kalma davranigt egilimlerinde 0,60 birimlik artig
saglamaktadir. Eril ve disil kultirel deger degiskenindeki bir birimlik degisim ise
orgiitin kiltiri nedeniyle sessiz kalma egiliminde 0,15 birimlik artisa neden olacaktir.
Ote yandan belirsizlikten kaginma bagimsiz degiskeni ile arasinda istatistiksel agidan
anlamli ancak negatif yonli bir iligkinin oldugu gorilmektedir (p<0,05; B= -,247).
Belirsizlikten kaginma degiskenindeki bir birimlik artig, bagimli degiskende 0,25

birimlik bir azalisa yol agmaktadir.

Tablo 3.25: Is ve Kariyere Iliskin Kaygilar Degiskeni ile Kiiltiirel Degerler
Arasindaki Iligkiyi Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh 2 .

Degiskenler Degisken R R Beta Sig.
Gii¢c Mesafesi ,350 ,000
Belirsizlikten Is've _212 023
Kagmma Kariyere 377 138
Eril - Digil iskin ’ ’ ,218 ,001
Bireycilik - Kaygilar
Toplulukguluk 16,129

(Anova Testi: F=12,071; sig=,000)
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Tablo 3.25°deki regresyon analizi 6zet tablosuna gore calisanlarin sessizlik
davranigt gosterme nedenlerinden biri olan is ve kariyere iligkin kaygilar ile bagimsiz
degiskenler arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir iliski oldugu
gorilmektedir (R=0,372). Regresyon modelinin anlamliligi da yapilan Anova testi
sonucunda ispatlanmigtir (F= 12,071; sig=,000). Bu test ile elde edilen model, bagimli
degiskeni aciklamada ©nemli katki saglamaktadir. Regresyon modelindeki R?
determinat katsayisi (belirleme katsayist) degerine gore, ig ve kariyere iliskin kaygilar
nedeniyle sessizlik kalmadaki degiskenligin % 14’ ¢ bagimsiz degisken tarafindan
aciklanmaktadir. Buna gore, is ve kariyere iliskin kaygilar nedeniyle sessizlik kalmay1
en ¢ok gli¢ mesafesi daha sonra da kadinsi-erkeksi kultirel boyut degiskeni
etkilemektedir. Kultirel degerlerin alt boyutlarindan olan gii¢ mesafesindeki bir
birimlik artig, diger bagimsiz degiskenler sabit kalma kosuluyla, calisanlarin is ve
kariyerine iligkin kaygilar nedeniyle sessiz kalma egilimlerinde 0,35 birimlik artig
saglarken; eril ve disil kiltirel degerdeki bir birimlik artig ise 0,22 birimlik bir artig
saglamaktadir. Ote yandan belirsizlikten kaginma kiiltiirel deger alt boyutu ile is ve
kariyere iligkin kaygilar nedeniyle sessiz kalma arasinda anlamli ancak negatif yonli bir

iligki oldugu gorilmektedir (B=-,116; p=0,023).

Tablo 3.26: Tecribe Eksikligi Degiskeni ile Kultirel Degerler Arasindaki
Miskiyi Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh 2 .

Degiskenler Degisken R R Beta Sig.
Gu¢ Mesafesi ,247 ,000
Belirsizlikten ) -194 017
Kaginma Tecriibe 451 203
Kadinsi-Erkeksi Eksikligi ’ ’ ,358 ,000
Bireycilik -
Toplulukculuk 092,167

(Anova Testi: F=19,168; sig=,000)

Tablo 3.26 incelendiginde, bagimli degiskenle bagimsiz degiskenler arasinda
pozitif ve 6nemli bir iliskinin oldugu goriilmektedir (R=0,451). Tecriibe eksikligi
degiskenindeki degisimin, %20’si, 3 bagimsiz degisken tarafindan agiklanmaktadir.
Yapilan Anova testi sonucuna gore regresyon modelinin anlamli oldugu gortiilmektedir

(p<0,05). Olusturulan regresyon modelinin anlamli olup olmadigina bakildiginda ise F
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degeri 7,548°dir ve anlamlilik duzeyi 0,000°dir. Tecrube eksikligi nedeniyle sessiz
kalmay1, en fazla eril-disil, sonra giic mesafesi en son da belirsizlikten kaginma kiiltiirel
deger boyutlarimin etkilenmekte oldugu gorulmektedir. Eril-disil kultirel deger
boyutundaki bir birimlik artig, caliganlarin tecriibe eksikligi nedeniyle sessiz kalma
davranigt egilimlerinde 0,36 birimlik artig saglamaktadir. Giig¢ mesafesi kiiltiirel deger
degiskenindeki bir birimlik degisim ise tecribe eksikligi nedeniyle sessiz kalma
egiliminde 0,25 birimlik artisa neden olacaktir. Ote yandan belirsizlikten kaginma
bagimsiz degiskeni ile arasinda istatistiksel agidan anlamli ancak negatif yonli bir

iligkinin oldugu gorilmektedir (p<0,05; p= -,194).

Aragtirma kapsaminda, belirlenmesi amaglanan diger bir amag ise oOrgltsel
sessizlik (yoneticinin davranig ve tutumlari, kamusal imaj kaygisi, 6rgiut kulturd, is ve
kariyere iligskin kaygilar ve tecriibe eksikligi) ile g¢alisanlarin sessizlik davraniglar
arasinda bir iligkinin olup olmadigini tespit etmekti. Bu amagla yapilan regresyon

analizleri ise asagida belirtildigi gibidir:

Tablo 3.27: Pro-Sosyal Sessizlik Davrams: ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki
Miskiyi Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh 2 }
Degiskenler Degisken R R F Beta Sig.
Yoneticilerin

tutumlari -,081 ,375
Kamusal imaj 108 s
kaygisi Pro- > )
Orgiit kiiltiirii sosyal | ,259 | ,067 | 4,425 089 352
s ve kariyere Sessizlik

iligkin kaygilan -194 ,005
Tecriibe eksikligi -, 155 ,020

(Anova Testi: F=4,325; sig=,001)

Orgiitsel sessizligin, calisanlarin sessizlik davrams: egilimlerinden biri olan pro-
sosyal sessizlik tizerindeki etkisinin incelenmesine yonelik gerceklestirilen regresyon
analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 3.27°de 6zet olarak sunulmustur. Tablo
3.27 incelendiginde, bagimli degiskenle bagimsiz degiskenler arasinda pozitif ve

anlamli bir iliskinin oldugu gériilmektedir (R=0,259). Regresyon modelindeki R*
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determinat katsayist degerine gore, pro-sosyal sessizlik davranigindaki degiskenligin %
7’st iki bagimsiz degisken tarafindan agiklanmaktadir. Bagimli ve bagimsiz degiskenler
arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,05). Olusturulan regresyon
modelinin de Anova testi sonucuna gore, F=4,325 ve anlamlilik diizeyi ise 0,001
oldugundan anlamli oldugu gorilmektedir. Buna gore, pro-sosyal sessizligi sirasiyla en

cok is ve karivere iliskin kaygilar orgiitsel sessizlik alt boyutu, daha sonra tecriibe

eksikligi, alt boyutu etkilemektedir. Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan biri olan is ve
kariyere iligkin kaygilardaki bir birimlik artis, diger bagimsiz degiskenler sabit kalma
kosuluyla, ¢alisanlarin pro-sosyal sessizlik davranigt gosterme egilimlerinde 0,19
birimlik azalma saglamaktadir. Orgiitsel sessizligin diger alt boyutlarindan biri olan
tecribe eksikligindeki bir birimlik artig ise calisanlarin pro-sosyal sessizlik davranigt

gosterme egilimleri tizerinde 0,16 birimlik azalisa yol agacaktir.

Tablo 3.28: Savunucu Sessizlik Davramsi ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki

Miskiyi Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh 2 ]
Degiskenler Degisken R R F Beta Sig.
Yoneticilerin

tutumlari -,089 ,275
Kamusal imaj

kaygist J ,244 ,000
" Savunucu

Orgit kulturd Sessizlik | 270 | 330 | 3031117 | 168
Is ve kariyere

iliskin kaygilan ,218 ,000
Tecriibe eksikligi ,238 ,000

(Anova Testi: F=30,337; sig=,000)

Calisanlarin  sessizlik davranigt egilimlerinden bir digeri olan savunucu
sessizligin tzerinde orgiitsel sessizligin etkisinin olup olmadigint tespit etmek igin
uygulanan regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 3.28’de belirtilmistir.
Tablo 3.28 incelendiginde, bagimli degiskenle bagimsiz degiskenler arasinda pozitif ve
onemli bir iliskinin oldugu goriilmektedir (R=0,579). Regresyon modelindeki R?
determinat katsayisi degerine gore, savunucu sessizlik davranigindaki degiskenligin %
34’1 Ug bagimsiz degisken tarafindan agiklanmaktadir. Bagimli ve bagimsiz degiskenler

arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,05). Olusturulan regresyon
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modelinin de Anova testi sonucuna gore, F=30,337 ve anlamlilik dizeyi ise 0,000
oldugundan anlamli oldugu goriilmektedir. Buna gore, savunucu sessizligi sirasiyla en

cok ve de ayni oranda kamusal imaj kaygisi ve tecriibe eksikligi orgitsel alt boyutu,

daha sonra da is_ve kariyere iligkin kaygilar, orgiitsel sessizlik alt boyutu etkilemektedir.

Kamusal imaj kaygist ve tecritbe eksikligi degisenlerindeki bir birimlik artig, diger

bagimsiz degiskenler sabit kalma kosuluyla, ¢alisanlarin savunucu sessizlik davranist
gosterme egilimlerinde 0,24 birimlik artis saglamaktadir. Is ve kariyere iliskin kaygilar
degiskenindeki bir birimlik artis ise savunucu sessizlik gosterme egiliminde 0,22

birimlik artiga neden olacaktir.

Tablo 3.29: Kabullenici Sessizlik ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliskiyi

Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh 2 .
Degiskenler Degisken R R F Beta Sig.
Yoneticilerin

tutumlari 116 146
Kamusal imaj

Kayars ! 163 ,010
. Kabullenici

Orgiit kaltiri Sessizlik | 82 | 339 | 30711 075 ,366
Is ve kariyere

iligkin kaygilan -006 267
Tecrube eksikligi ,430 ,000

(Anova Testi: F=30,337; sig=,000)

Tablo 3.29 incelendiginde bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda
pozitif ve anlamh bir iliskinin oldugu goriilmektedir (R=0,582). Olusturulan
regresyon modeli de anlamlilik diizeyi 0,05 degerinden kiigiikk (p=0,000) oldugu i¢in
anlamlidir. Tablo 3.29°da bagimli degisken olan kabullenici sessizligin, bagimsiz
degiskenlerin U¢i (yoneticilerin tutumlarn, orgut kiltira ile is ve kariyere iligkin
kaygilar) ile arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki olmadig1 gortliirken (p>0,05);
diger ikisi (kamusal imaj kaygist ve tecriibe eksikligi) ile anlamli bir iliski oldugu
gorilmektedir. Buna gore, bu iki degiskeninin kabullenici sessizlik davranigindaki
degiskenligi agiklama oraminin %34oldugu gorilmektedir (R*=339). Tecriibe eksikligi
alt boyutundaki bir birimlik artig, diger bagimsiz degiskenler sabit kalma kosuluyla,

caligsanlarin kabullenici sessizlik davranist gosterme egilimlerinde 0,43 birimlik artig
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saglarken; kamusal imaj kaygisi alt boyutundaki bir birimlik artig ise 0,16 birimlik artig

saglamaktadir.

3.6.6. Farklilasma Analizi Bulgular:

Iki grubun s6z konusu oldugu durumlarda parametrik olan t testi ve ikiden fazla
grubun s6z konusu oldugu durumlarda ise parametrik olan tek yonli ANOVA testi

uygulanmuisgtir.
3.6.6.1. Cinsiyete Gore Karsilastirmalar

Cinsiyetin, c¢alisanlarin  sessizlik davraniglarinda  bir  farklilik  yaratip
yaratmadigini anlayabilmek i¢in bagimsiz t testi uygulanmistir. Bagimsiz t testi,
birbirinden iki grubu veya orneklemin bagimli bir degiskene gore ortalamalarinin
karsilagtirilarak, ortalamalar arasindaki farkin belirli bir giiven diizeyinde (%95 ya da
%99 gibi) anlamli (6nemli) olup olmadigini test etmek igin kullanilan istatistiksel bir
tekniktir (Ural ve Kilig,2013; Yazicioglu ve Erdogan,2011; Kalayci ve digerleri, 2005).

Aragtirma yapilan analizden elde edilen sonuglar Tablo 3.30’da sunulmusgtur:

Tablo 3.30: Cinsiyet Degiskenine Gore t-testi

Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma t P

Pro-sosyal Kadin 140 4,1043 ,85846

o 1,843 ,066
Sessizlik Davranisi Erkek 166 3,9084 97945

Savunucu Kadin 140 3,1629 ,99743

o -1,369 172
Sessizlik Davranisi Erkek 166 3,3169 96638
Kabullenici (Pasif) Kadin 140 2,4405 ,88533

o -2,811 ,005*
Sessizlik Davranisi Erkek 166 2,7470 1,00180

Tablo 3.30’dan goruldigi tizere calisanlarin cinsiyetine gore pro-sosyal ve
savunucu sessizlik davramiglart farklilik gostermezken (p>0,05); kabullenici (pasif)
sessizlik davramigt cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermektedir (p<0,05).
Erkeklerin kabullenici sessizlik davranisi egiliminin (X=2,75), kadmlarm kabullenici

sessiz kalma davrans egilimine (X=2,44) gore daha fazla oldugu tespit edilmistir. Bu
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anlamda “Hy: Calisanlarim sessizlik davramslary, cinsiyetlerine gore farklhihk

gostermektedir ” hipotezi kabul edilmigtir.
3.6.6.2. Yasa Gore Karsilastirmalar

Yas degiskeninin, ¢alisanin sessizlik davraniglarini agisindan bir farklilik yaratip
yaratmadigini anlayabilmek i¢in f test/ANOVA testi uygulanmigtir. Yapilan analiz

sonucu asagida Tablo 3.31°de sunulmustur:

Tablo 3.31: Yas Degiskeni I¢in Tek Yonlii ANOVA Testi

Varyans Kareler |Serbestlik | Kareler f p
kaynagi toplami derecesi | Ortalamasi
Pro-sosyal Gruplar arasi 1,099 3 ,366
Sessizlik Grup igi 262,540 302 ,869 A21 | 738
Davranigi Toplam 263,639 305
Savunucu Gruplar arasi 2,371 3 ,790
Sessizlik Grup igi 291,810 302 ,966 818 | 485
Davranist Toplam 294,181 305
Kabullenici Gruplar arasi ,855 3 285
(Pasif) Grup igi 280,824 302 ,930 307 | 821
Sessizlik
Davranst Toplam 281,679 305

Calisanlarin yag gruplarina gore pro-sosyal sessizlik (p=0,738), savunucu
sessizlik (p=0,485) ve kabullenici sessizlik davranigt (p=0,821) seklinde ifade edilen
sessizlik davranigt tiplerinde anlamli bir farkliligin olmadig goralmustir (p>0,05). Bu
anlamda olusturulan “Hs: Calisanlarin sessizlik davramislari, yas gruplarma gore

farklhihk gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

3.6.6.3. Egitim Durumuna Gore Karsilastirmalar

Calisanlarin egitim durumlarina gore yapilan kargilagtirmalarda tek yonla

ANOVA testi uygulanmigtir.
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Tablo 3.32: Egitim Durumu Degiskeni Igin ANOVA Testi

Varyans Kareler | Serbestlik | Kareler f p
kaynag toplami derecesi |Ortalamasi
Pro-sosyal Gruplar arasi ,298 4 ,074
Sessizlik Grup igi 263,341 301 875 085 | 987
Davranist Toplam 263,639 305
Savunucu Gruplar arasi 22,175 4 5,544
Sessizlik . .
Davramist Grup igi 272,006 301 ,904 6,135 | ,000
Toplam 294,181 305
Kabullenici  Gruplar arast 32231 4 8,058
(Pasif) -
Sessizlik Grup igi 249 448 301 .829 9,723 | ,000*
Davranisi Toplam 281,679 305

Tablo 3.32’ye gore calisanlarin egitim durumlarina gore pro-sosyal sessizlik
davranmiginda (p=0,987) ise bir fark olmadig1 (p>0,05) gorilmesine karsin; savunucu
sessizlik (p=0,000) ve kabullenici sessizlik davranisi (p=000) seklinde ifade edilen
sessizlik davranist tiplerinde de anlamli bir farkliligin oldugu (p>0,05) tespit edilmistir.
Bu baglamda “Hg: Calisanlarin sessizlik davramslari, egitim durumlarma gore
farklihik gostermektedir” hipotezi kabul edilmigtir. Savunucu sessizlik i¢in farkliligin

kaynag1 olan egitim gruplar asagidaki Tablo 3.33’de sunulmustur:

Tablo 3.33: Calisanlarin Savunucu Sessizlik Davraniginin Egitim Durumu
Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Anova Testi

Sonrasi Post-Hoc Coklu Karsilagtirma Testi Sonucu

Egitim Durumu Ort. Ort. Farkhhk Sig.
Lise - - -
lk6gretim On lisans - - -
(x=3,5931) Lisans - -
Lisans Usti | 2,8000 0,79310 0,019
Ikogretim - - -
Lise On lisans - - -
(x=3,5827) Lisans 3,0591 0,52359 0,002
Lisans Usti | 2,8000 0,78272 0,003
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Tablo 3.33’e gore, ilkogretim mezunu ¢alisanlarin, lisanststi 6grenime sahip
caliganlara gore daha fazla savunucu sessizlik davranigi gésterme egiliminde olduklart
gorilmektedir (x=3,59 > x=2,80) Aralarindaki ortalama farki, 0,79310’dir ve anlamlilik
dizeyi 0,05’in altindadir  (p=0,019). Lise mezunu calisanlarin, lisans mezunu
caliganlara gore daha fazla savunucu sessizlik davranigt gésterme egiliminde olduklari
gorilmektedir (x=3,58> x= 3,06) Aralarindaki ortalama farki, 0,52359°dur ve anlamlilik
diizeyi 0,05’in altindadir (p=0,002). Lise mezunu c¢aligsanlarin, lisans tsti 6grenime
sahip calisanlara gore daha fazla savunucu sessizlik davranigt gosterme egiliminde
olduklar goriilmektedir. Aralarindaki ortalama farki, 0,78272°dir ve anlamlilik diizeyi
0,05’in altindadir (p=0,003).

Tablo 3.34: Calisanlarin Kabullenici Sessizlik Davraniginin Egitim Durumu
Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Anova Testi

Sonrasi Post-Hoc Coklu Karsilagtirma Testi Sonucu

Ort. Ort.
Egitim Durumu Farkhilik| Sig.

Lise - - -

llkogretim | On lisans - - -
(x=3,2644) [ [ians | 2.3246 | 0,93973 | 0,000
Lisans Ustii | 2,1410 | 1,12334 | 0,000
lkogretim - - -

Lise On lisans - - -
(x=2,8189) Lisans 2,3246 | 0,49429 | 0,002
Lisans Usti | 2.1410 | 0.67790 | 0,009
Ikogretim - - -
On Lisans Lise : : :
(x=2,7576) Lisans 2,3246 | 0,43294 | 0,032
Lisans Ustd | 21410 | 0.61655 | 0,038

Tablo 3.34’e gore, ilkdgretim mezunu ¢aligsanlarin, iniversite mezunu ¢aliganlara
gore daha fazla kabullenici sessizlik davranisi egiliminde olduklan gorilmektedir.
Aralarindaki ortalama farki, 0,93973’dir ve anlamlilik dizeyi 0,05’in altindadir
(p=0,000). Ilkogretim mezunu calisanlarin, lisansiistii 6grenime sahip calisanlara gore

de daha fazla kabullenici sessizlik davranist egiliminde olduklart gorilmektedir.
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Aralarindaki ortalama farki, 1,12334’dir ve anlamlilik dizeyi 0,05’in altindadir
(p=0,000). Lise mezunu caligsanlarin, lisans mezunu c¢alisanlara gore daha fazla
kabullenici sessizlik davranist egiliminde olduklann goralmektedir. Aralarindaki
ortalama farki, 0,49429°dur ve anlamlilik dizeyi 0,05’in altindadir (p=0,002). Lise
mezunu ¢alisanlarin, lisanststi Ogrenime sahip calisanlara gore de daha fazla
kabullenici sessizlik davranist egiliminde olduklann goralmektedir. Aralarindaki
ortalama farki, 0,67790°dir ve anlamlilik dizeyi 0,05’in altindadir  (p=0,009).
On lisans mezunu ¢alisanlarin ise lisans mezunu ¢alisanlara gore daha fazla kabullenici
sessizlik davranigi egiliminde olduklart gorilmektedir. Aralarindaki ortalama farki,
0,43294°diir ve anlamlilik diizeyi 0,05’in altindadir (p=0,032). On lisans mezunu
caligsanlarin ayrica lisanststi 6grenime sahip g¢alisanlara gore daha fazla kabullenici
sessizlik davranigi egiliminde olduklari gorilmektedir. Aralarindaki ortalama farki,

0,61655 dir ve anlamlilik diizeyi 0,05’in altindadir (p=0,038).

3.6.6.4. Kurumdaki Calisma Siiresine Gore Karsilastirmalar

Aragtirmaya katilan caligsanlarin kurumdaki c¢aligma stresine gore yapilan
kargilagtirmalarda tek yonli ANOVA Testi uygulanmigtir. Tablo 3.35’e gore
caligsanlarin kurumdaki caligma siiresine gore yapilan karsilagtirmalarda pro-sosyal ve
savunucu sessizlik davranis tiplerinde farklilagma oldugu gorilmektedir. Bu baglamda
“H7: Cahisanlarin sessizlik davramislari, kurumdaki calisma siiresine gore farklihk

gostermektedir” hipotezi kabul edilmigtir.

Tablo 3.35: Calisma Siiresi Degiskeni Igin Tek Orneklem Anova Testi

\Varyans Kareler |Serbestlik | Kareler f p
kaynag toplami1 | derecesi |Ortalamas:
Pro-sosyal Sessizlik |Gruplar arasi 7,155 3 2,385
. 2,808 | ,040%
Davranisi Grup igi 256,483 302 ,849
[Toplam 263,639 305
Savunucu Sessizlik |Gruplar arasi 8,883 3 2,961
. 3,134 | ,026%
Davranisi Grup ici 285,298 302 ,945
[Toplam 294,181 305
Kabullenici (Pasif) |Gruplar arasi 1,795 3 ,598
Sessizlik Davramsi  Grup igi 279,884 302 927 646 | 586
[Toplam 281,679 305
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Galisanlarin isyerindeki ¢alisma surelerine bagl olarak; pro-sosyal (p=0,040) ve
savunucu sessizlik davranis (p=0,026) tiplerinde farklilasma oldugu (p<0,05)
gorilurken; kabullenici sessizlik (p=0,586) davranisinda ise farklilasma olmadigi tespit
edilmistir (p>0,05). Bu farklhiligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek icin
yapilan TUKEY testi sonucuna gore farklilik gésteren calisma suresi gruplari asagidaki

tabloda belirtilmistir:

Tablo 3.36: Calisanlarin Pro-sosyal Sessizlik Davranisinin Calisma Siresi
Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Anova Testi

Sonrasi Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi Sonucu

Ort.
Calisma Sdresi Ort. Farklihik Sig.
6-10 Yil - - -
1-5 yil 11-15 yil  4,3185 0,36368 0,040
(x=3,9548) 16 yil ve + i i i
1-5yil  3,9548 0,36368 0,040
11-15yil 6-10 yil 3,9319 0,38660 0,026
(x=4,3185)
16 yil ve + - - -

Tablo 3.36’ya gore kurum iginde calisma siresi 11-15 yil olan calisanlarin, 1-5
yil araliinda olan galisanlara gére daha fazla pro-sosyal sessizlik davranisi egilimnde
oldugu gorilmektedir. Aralarindaki ortalama farki 0,363°tir ve anlamlilik dizeyi
0.05’in altindadir. Kurum icinde calisma siresi 11-15 yil arahiyinda olan galisanlarin,
06-10 yil arahginda olan calisanlara gore daha fazla pro-sosyal sessizlik davranisi
egiliminde olduklari goérilmektedir. Aralarindaki ortalama farki, 0,386°dir ve anlamlilik

diizeyi 0,05’in altindadir (p=0,026).
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Tablo 3.37: Calisanlarin Savunucu Sessizlik Davraniginin Calisma Siiresi
Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Anova Testi

Sonrasi Post-Hoc Coklu Karsilagtirma Testi Sonucu

Ort. Ort.
Calisma Siiresi Farklihk| Sig.

1-5 yil - - -
6-10 yil 11-15 yil - - 3
(x=3,3702) [ yil ve + | 2,9235 | 0,44668 | 0,034

Yapilan TUKEY testi sonucuna gore, savunucu sessizlik davranigsinda da ayni
kurumda 6-10 yil arasi ¢alisan grup ile 16 yil ve tizeri ¢alisanlarin yer aldigir grup
arasinda yapilan kiyaslamada anlamli bir fark oldugu ortaya ¢ikmistir. Aralarindaki

ortalama farki, 0,446°dir ve anlamlilik diizeyi 0,05’in altindadir (p=0,034).
3.6.6.5. Toplam Is Tecriibesine Gore Karsilastirmalar
Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin  toplam i tecriibelerine gore yapilan

karsilagtirmalarda tek yonlii Anova testi uygulanmistir.

Tablo 3.38: Toplam Is Tecriibesi Degiskeni I¢in Tek Yonlii Anova Testi

Varyans Kareler (Serbestlik | Kareler f p
kaynagi toplam derecesi |Ortalamas
1
Pro-sosyal Gruplar arasi 4,396 3 1,465
1 . 1,707 ,166
Sessizlik Grup ici 259,243 302 ,858
Davranisi Toplam 263,639 305
Savunucu Gruplar arast 1,973 3 ,658
o . ,680 ,565
Sessizlik Grup i¢i 292,208 302 ,968
Davranist Toplam 294,181 305
Kabullenici Gruplar arasi ,889 3 ,296
(Pasif) Sessizlik |Grup igi 280,790 302 930,319 ,812
Davranisi Toplam 281,679 305
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Yapilan analiz sonucu, c¢aligsanlarin sessizlik davranigt tipleri ile toplam ig
tecriibesi arasinda anlamli bir farkliligin olmadig: tespit edilmistir. Bu anlamda “Hs:
Calisanlarin sessizlik davranislari, toplam is tecriibelerine (toplam calisma siiresi)

gore farklihik gostermektedir” hipotezi reddedilmigtir.

3.6.6.6. Calisma Sekline Gore Karsilastirmalar

Calisma geklinin, cahisanlarin sessizlik davramslart tzerinde bir farklilik
yaratip yaratmadigini anlayabilmek i¢in tek oérneklem Anova testi uygulanmigtir. Tablo
339’a gore calisanlarin kurumdaki c¢alisma gekli durumlarina gore yapilan
kargilagtirmalarda savunucu ve kabullenici sessizlik davranig tiplerinde farklilagma

oldugu gorulmektedir.

Tablo 3.39: Calisma Sekli Degiskeni I¢in Tek Yonlii Anova Testi

Varyans Kareler |Serbestlik | Kareler f p
kaynagi toplam1 | derecesi |Ortalamasi
Pro-sosyal  (Gruplar arasi ,480 3 ,160
e — 184 | ,907
Sessizlik  |Grup igi 263,159 302 ,871
Davranisi Toplam 263,639 305
Savunucu |Gruplar arasi 11,860 3 3,953
. . 4,229 | ,006*
Sessizlik Grup i¢i 282,321 302 ,935
Davramisi1  [Toplam 294,181 305
Kabullenici |[Gruplar arast 15,877 3 5,292
(Pasif) Sessizlik {Grup ici 265,802 302 880 6,013 | ,001*
Davramisi1  [Toplam 281,679 305

Calisanlarin igyerindeki ¢aligsma sekillerine bagli olarak; savunucu (p=0,006) ve
kabullenici sessizlik davramsi (p=0,001) tiplerinde farklilagsma oldugu (p<0,05)
gorilirken; pro-sosyal sessizlik (p=0,907) davraniginda ise farklilagma olmadig: tespit
edilmigtir (p>0,05). Bu anlamda “Hy: Calisanlarin sessizlik davramslari, ¢alisma

seKillerine gore farklilik gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Savunucu sessizlik davranig tipindeki farkliligin hangi gruplar arasinda

oldugunu belirlemek i¢in yapilan TUKEY testi sonuglar1 asagida verilmistir.
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Tablo 3.40: Caligsanlarin Savunucu Sessizlik Davraniginin Calisma Sekli
Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Anova Testi

Sonrasi Post-Hoc Coklu Karsilagtirma Testi Sonucu

Ort. Ort.
Calisma Sekli Farkhihik Sig.
Sozlesmeli
Memur i i i
Memur isci - - -
(x=3,0560) 3¢
Sirket personeli | 3,5682 0,51218 0,012

Tukey testi sonucuna gore, kurum iginde dis kaynak kullanim1 yoluyla istthdam
ettirilen ve “sirket personeli” olarak nitelendirilen ¢aligsanlarin, memur olan ¢alisanlara
gore daha fazla savunucu sessizlik davranist egiliminde olduklann gorilmektedir.
Aralarindaki ortalama farki, 0,512°dir ve anlamlilik diizeyi ise 0,05’in altindadir
(p=0,012).

Kabullenici (pasif) sessizlik davranis tipindeki farkliligin kaynagi olan gruplar

ise yapilan TUKEY testi sonucunda asagida verilmistir:

Tablo 3.41: Calisanlarin Kabullenici Sessizlik Davranmisinin Caligma Sekli
Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Anova Testi

Sonrasi Post-Hoc Coklu Karsilagtirma Testi Sonucu

Ort. Ort.

Calisma Sekli Farklihk| Sig.
Sozlesmeli

Memur i i i

Memur Isci 2,8228 | 0,40723 | 0,010
(x=2,4156) Sirket

. 2,9773 | 0,56172 | 0,003
personeli

Isyerindeki ¢alisma sekli isci olan galisanlarin, ¢alisma sekli/statiisii memur olan
caligsanlara gore daha fazla kabullenici (pasif) sessizlik davranisi egiliminde olduklari
gorilmektedir. Aralarindaki ortalama farki, 0,407°dir ve anlamlilik diizeyi 0,05’in

altindadir (p=0,010). Kurum iginde sirket personeli statiisinde g¢alisanlarin, memur
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olan calisanlara gore daha fazla kabullenici (pasif) sessizlik davranigi egiliminde
olduklarnt gorilmektedir. Aralarindaki ortalama farki, 0,561°dir ve anlamlilik diizeyi ise
0,05’in altindadir (p=0,003).

3.6.6.7. Calisma Pozisyonuna Gore Karsilastirmalar

Calisanin  sessizlik davraniginin  altinda yatan egilimin ve sessiz kalma

nedenlerinin igyerindeki pozisyonuna gore farklilik gosterip gostermeyecegini
anlayabilmek i¢in tek yonli anova testi uygulanmistir. Analizden elde edilen sonuglar

Tablo 3.42°de sunulmaktadir.

Tablo 3.42: Calisma Pozisyonunu Degiskeni Igin Tek Yonlii Anova Testi

Varyans Kareler (Serbestlik | Kareler f p
kaynagi toplam derecesi |Ortalamas
1
Pro-sosyal  |Gruplar arast 2,103 2 1,051
o . 1,218 ,297
Sessizlik Grup i¢i 261,536 303 ,863
Davranist Toplam 263,639 305
Savunucu  |Gruplar arasi 24749 2 12,375
- . 13,916 ,000%*
Sessizlik Grup i¢i 269,432 303 ,889
Davramist  Toplam 294,181 305
Kabullenici [Gruplar arast 8,278 2 4,139
Pasi .
( asolf). Grup i¢i 273,401 303 ,902 4,587 011*
Sessizlik
Toplam 281,679 305
Davranisi

Tablo 3.42°den gorildugi gibi ¢aligsanlarin savunucu ve kabullenici sessiz kalma
davraniglan ile kurum i¢i pozisyonlar: arasinda anlamli bir farkliligin (p<0,05) oldugu
gorilirken; pro-sosyal sessiz kalma davranist ile kurum i¢i pozisyon arasinda anlamli
bir farkliligin olmadig1 (p=0,297>0,05) ortaya c¢ikmistir. Bu anlamda “Hje:
Calisanlarin sessizlik davramslari, kurum icindeki pozisyonlarma gore farkhihik
gostermektedir” seklinde ifade edilen Hjo hipotezi kabul edilmis olur. Farkliligin
nereden kaynaklandigini gosteren TUKEY testi sonuglan ise asagidaki Tablo 3.43’°de

gosterilmistir:
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Tablo 3.43: Calisanlarin Savunucu Sessizlik Davraniginin Calisma Pozisyonu
Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Anova Testi

Sonrasi Post-Hoc Coklu Karsilagtirma Testi Sonucu

Ort. Ort.
Calisma Pozisyonu Farklihk| Sig.

Birim Miduri | 2,4316 | 0,94745 | 0,000

Alt diizey

calisan
(x=3,3790) Sef 2,8000 | 0,57903 | 0,001

Kurum iginde alt diizeyde gorev yapan ¢alisanlar, kurum i¢inde miidiir olarak
gorev yapan calisanlara gore, daha fazla savunucu sessizlik davranigt gosterme
egilimindedirler. Aralarindaki ortalama farki, 0,947°dir ve anlamlilik diizeyi 0,05’in

altindadir (p=0,000).

Kurum iginde alt diizeyde gorev yapan gorev yapan ¢aligsanlar, kurum iginde gef
olarak gorev yapan galisanlara gore, daha fazla savunucu sessizlik davranigi gosterme
egilimindedirler. Aralarindaki ortalama farki, 0,515°dir ve anlamlilik dizeyi 0,05’in
altindadir (p=0,001).

Tablo 3.44: Calisanlarin Kabullenici Sessizlik Davraniginin Caligma Pozisyonu
Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Anova Testi

Sonrasi Post-Hoc Coklu Karsilagtirma Testi Sonucu

Ort. Ort.
Calisma Pozisyonu Farklihk| Sig.
Birim Muduri | 2,1228 | 0,55999 | 0,037
Alt diizey
calisan Sef - - -
(x=2,6828)

Kurum iginde alt diizeyde gorev yapan calisanlar, kurum i¢inde miidiir olarak
gorev yapan caliganlara gore, daha fazla kabullenici sessizlik davranist gosterme
egilimindedirler. Aralarindaki ortalama farki, 0,559°dur ve anlamlilik dizeyi 0,05’in

altindadir (p=0,037).
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3.7. Arastirmanin Sonuclari

Aragtirmadan elde edilen genel sonuglar asagida belirtilmistir;

Bu arastirmadaki olgekleri, Izmir ili kapsaminda bulunan kamu kuruluslarinda
gorev yapan calisanlar cevaplandirmistir. Aragtirmada bazi kurumlarin veri
saglamak istememesinden; veri saglamayi kabul eden ve ulagilabilen kurumlara
gonderilen 500 adet anketten geri donen ve cevaplamalarda hatast olan anketler
elendikten sonra 306 kisinin verdigi cevaplar esas alinarak arastirma
yapilandirilmistir. Aragtirmaya katilan ¢aligsanlarin % 45,81 kadin, % 54,2’si ise
erkektir. Bu sonuca gore cinsiyet dagiliminin homojen bir yapiya yakin oldugu
sOylenebilir. Arastirmaya katilan ¢aliganlarin % 40,5’1 (31-40) yas araliginda;
%25,5’1 (21-30) yas araliginda; %23,5’1 (41-50) yas araliginda iken; %10,5°1 ise
50 yas ve uzeri araliktadir. Bu sonuca gore galisanlarin yarisindan fazlasinin
(%66) geng oldugunu soylemek mumkiindir. Arastirmaya katilan ¢aligsanlarin
egitim durumlarina bakildiginda;, % 36’s1 ilkogretim ve lise; % 18’1 6n lisans
mezunu; % 37,6’s1 lisans; % 8,5°1 ise lisanststi mezunudur. Calisanlarin is
hayatindaki toplam ¢aligma siurelerine bakildiginda %12,7’sinin (1-5) yil arasti,
% 27,8’sinin (6-10) y1l arast, %17,6’sinin (11-15) yil arast ve % 41,8’inin ise 16
yil ve uzeri ig tecriibelerinin oldugu gorilmustir. Arastirmaya katilan
calisanlarin yariya yakininin (%59,4) 10 yildan fazla siiredir 1§ hayatinda oldugu
tespit edilmistir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin % 40,5°1 (1-5) yil arasi, %
30,7°si (6-10) y1l aras1, %17,67st (11-15) y1l arast ve %11°1 ise 16 yil ve tizeri
yildir mevcut igyerlerinde ¢alismakta olduklarini ifade etmiglerdir. Calisanlarin
yaridan fazlasinin (%59,8) memur ve sozlesmeli memur, % 25,8°1 ig¢l ve
%14,4°0 ise sirket personeli olarak istthdam ettirilmektedir. Calisanlarin kurum
icindeki pozisyonlarina bakildiginda ise %81 inin alt dizey ¢alisan, %12,7 sinin

sef ve %0,2’sinin ise orta diizey yonetici oldugu tespit edilmigtir.

Bireylerin sessizlik davranigt ile ilgili genel kaninin belirlenebilmesi i¢in
caligsanlara sorulan “Genel olarak isiniz ya da isyerinizle ilgili konu ya da
sorunlar hakkinda yoneticilerinizle rahatlikla konugabileceginizi distnebiliyor

musunuz?” sorusuna genellikle “haywr” yanitini veren c¢aligsanlarin oraninin
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%44,8 olmast dikkat cekicidir. Arastirma kamu kurumlarinda yapildigt igin,
kamu kurumlarinda var olan merkeziyet¢i yonetim anlayisi, yenilige ve
yaraticiliga agik olunmamasi, sinirlt iletisim imkanlari ve yoneticilerin otokratik
yonetim anlayigina sahip olmalart nedeniyle bu sonucun beklenir oldugunu
soylemek mimkiindur.

“Yoneticiniz ya da ust yonetimle isiniz ya da igyerinizle ilgili, endiseli
oldugunuz bir konu ya da sorunu agik¢a konusamayip sessiz kaldiginiz oldu
mu?” sorusuna verilen yanitlar ise gercekte calisanlarin bir kez bile olsa is
yerinde sessiz kalip kalmadiklarint belirleyebilmek amaciyla yoneltilmistir
(Morrison, Milliken ve Hewlin, 2003). Calisanlarin % 87’si bu soruya “evet”
yanitint verirken %13°1 ise hayir yanitin1 vermistir. Bu sonug arastirma yapilan
kurumlarda orgutsel iletisimin istenen duzeyde ve sekilde olmadigini
gostermektedir. Ayrica aragtirmadan g¢ikan bu sonucu, orgut i¢i sinirlt iletisim
kaynaklarina, yoneticilerin agik iletisime olumlu bakmamasina, X tipi yonetim
anlayist (yetki devri ve katilimci yonetim anlayisina sahip olunmamast,
caligsanlar orgltsel sorunlart ¢ozmede yaratict degildir ve galigsanlar sorumluluk
ustlenemeyecegi igin strekli denetlenmeli anlayisinin hakimligi), katilimei
yonetim ve personeli glglendirme gibi ¢agdas yonetim uygulamalarinin
eksikligine baglanabilir. Ayrica Morrison, Milliken ve Hewlin (2003)’in yapmis
oldugu ¢alismada bu oran % 85; Cakict (2007)’nin yapmis oldugu caligmada
oran % 70, Bayram (2010)’nin yapmis oldugu caligmada ise % 82,4 tiir.

“Yoneticiniz ya da st yonetimle endiseli oldugunuz bir konu ya da sorunu
actkca konugamayip sessiz kalmayr genel olarak ne siklikta yasadiniz?”
sorusuna verilen yanitlar sessiz kalma davraniginin ne siklikta yagandigini ortaya
koymustur. Arastirmada 10 ¢alisan (% 3,3) “hi¢bir zaman”; 48 calisan (%15,7)
“nadiren”; 104 ¢alisan (%34) “bazen”; 125 calisan (%40,8) “genellikle” ve 19
calisan (%6,2) ise bu soruya “her zaman” yamtim1 vermistir. Elde edilen bu
verilere gore, aragtirmaya katilan calisanlarin sadece %3,3’G gibi kugik bir
bolimin sessiz kalma davranigint hi¢ gostermemis oldugu; geriye kalan
caligsanlarin buyik bir béluminin ise (%96,7) siklik derecesi farkli da olsa

sessizlik davranigini géstermis oldugun sonucuna ulasilmigtir. Bu sonug sessiz
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kalma davranigin1 tercih etmeninin ne kadar yogun olarak yasandigini ve
orgiitsel anlamda kamu kuruluslarinda burokrasi nedeniyle yasanan bir iletigim

sorununun olduguna dikkati ¢cekmektedir.

Aragtirmada kurum ig¢inde ¢aligsanlarin neden ve hangi konular tizerinde sessiz
kaldiklart iligkin sorularina sorulmustur. Calisanlarin yoénetici/yoneticileriyle

acikca konusamayip sessiz_kalmalarma neden olan faktorler toplam beg

faktorden olugmaktadir ve toplam varyansin % 61’ini agiklamaktadir. Bu faktor
altinda yoneticinin davranig ve tutumlari, kamusal imaj kaygist ve diglanma
endisesi, orgut kulturd, is ve kariyerle ilgili kaygilar ve tecriibe eksikligi
onermeleri bir araya gelmistir. Yoneticinin davranis ve tutumlart toplam
faktorin % 39’unu agiklamaktadir. Bu 6nemli bir orandir. Bagka bir ifade ile
caligsanlarin sessiz kalmalarinda “yoneticinin davramis ve tutumlar1” anahtar
roldedir. Faktorin yapist incelendiginde nedenlerin ¢ogunlugunun yoéneticinin
yonetim tarziyla ilgili oldugu goriilmektedir. Ornegin ¢alisanlarin yoneticilerin
verdikleri sozii tutmadiklarina dair inanci (,830), yoneticilerin ilgileniyor
gorinmesi (,780) ve yoneticilere olan glvensizlik (,752) gibi nedenler énemli
belirleyicilige sahiptir. Beg faktorin ortalamalart dikkate alindiginda
“yoneticinin tutum ve davramslarimin”, calisanlarin igyerinde sessiz
kalmalarinda en etkili faktora (3,21) olusturmaktadir. Diger faktorler ise
sirastyla orgiit kaltiri, kamusal imaj kaygisi, is ve kariyerle ilgili kaygilar ve
tecriibe eksikligidir. Calisanlar yoneticilerine giivenmedikleri i¢in dogrudan ya
da dolayli olarak, iste izlenen yollar sorgulamaya ve hatalari ortaya ¢ikarmaya,
yoneticileri tarafindan cezalandirilacaklarini disiundukleri igcin
yonlenememektedir. Bu sonug Morrison ve Milliken (2000), Morrison, Milliken
ve Hewlin (2003) ve Dimitris ve Vakola (2002)’nin ilgili 6nermeleri ile tutarlilik
gostermektedir. Dimitris ve Vakola (2002)’ya gore yoneticinin sessizlige iligkin
tutumu, sessizlik davramgimin en giiglii belirleyicisidir. Ust yonetim ya da
iletisim olanaklarindan kaynaklanan “makro” sessizliktense c¢alisanlarin
yoneticilerinden kaynaklanan “mikro” sessizlikten daha ¢ok etkilendikleri
yaptiklart aragtirmada tespit edilmistir. Bunun anlami ¢aliganlarin sessizlik ya da

ses ¢ikarma davraniglarinin yoneticilerin ses ¢ikarmaya iligkin tutumuna gore
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belirlendigidir. Yoneticilerin sessizlige iliskin tutumu, yoneticinin ¢aliganlarinin
kendilerini agiklamaya izin verip vermedigi ile ilgilidir. Calisanlarin tizerinde
yoneticilerin tutumlarinin etkisi ¢ok buyuktir. Yonetici ile ¢alisan arasindaki
iligkinin dogrudan ya da dolayli olmasi ve iletisimin sikligi bile ¢alisanlar
yakindan etkilemektedir. Dogrudan ve destekleyici yonetici davranigt yani
yoneticinin  ¢aligant  dinlemesi, desteklemesi, tesvik etmesi, islerini
kolaylagtirmasi ve kararlara katilmasini saglamasi ¢alisan igin ses ¢ikarabilirim
algisint gelistirmektedir (Dimitris ve Vakola, 2002). Ayrica yonetici ile olan
iligkiler c¢alisanin i performansini, kariyer geligimini, igse bagliligini, diger
yonetici ve g¢alisma arkadaglariyla olan iletisimini de etkilemektedir (Dixon-
Kheir,2001). Bunlara ek olarak kamu 6rgutleri, rol kultirine sahip kurumlardir.
Rol kiiltiirii, fonksiyonel iliskilerin hakim oldugu biirokrasi kiiltiiriidiir. Orgiit
icinde rol, 1§ ve otorite tanimlarinin, iletisim yontemlerinin agik bir sekilde
belirlenmis oldugu (Ozdevecioglu,2002) biirokrasi kiiltiirinde yoneticilerin
davraniglar nedeniyle sessiz kalinmast olagan bir sonu¢tur. Bu sonucu ayrica
orgiit iginde istikrar, diizen ve surekliligin korunmasi adina astlarin, istlerine

kosulsuz bagliliginin da (itaat kulttrt) besledigi agiktir.

Calisanlarin hangi konularda sessiz kaldiklarini belirlemeye yonelik yapilan

faktor analizinde toplamda bes faktor elde edilmigtir. Bu bes faktér toplam
varyansin % 68’sini agiklamaktadir. Bu faktor altinda etik ve igyerine karst
sorumluluklar, taleplerin Ustlere iletimi, c¢aligsanlarin performansi, yoneticilerin
performans ve tutumlan ile iyilestirmeye doniik ¢abalar onermeleri bir araya
gelmigtir. “Etik ve isyerine karsi sorumluluklar” faktéri toplam varyansin
%33 uni agiklamakta ve Cakici (2008)’nin yapmis oldugu aragtirmadaki “etik
ve sorumluluklar” adini verdigi faktor ile tutarlilik gostermektedir. Bu faktorde
etik konular, kisisel ¢ekismeler, sorumluluklar, kéti muamele, ayrimcilik, israf
ve kayiplar bir araya geligmistir. Faktoriin ortalamasi dikkate alindigi zaman,
goreceli olarak diger faktorlere kiyasla ve Cakict (2008)’nin arastirmasindaki
sonuca karsin, ¢aliganlarin iyilestirmeye donik onerilerden (3,75) sonra en sik
sessiz kaldig konulardan birisi olmaktadir. Bu sonug i¢in ¢alisanlarin hizmet

verdikleri sektoriin ve yapmis olduklari isin niteligine bagli olarak farklilagtigini
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soylemek mumkiindiir. Bununla birlikte aragtirma yapilan kamu kuruluglarindan
birinde, st yoneticisi tarafindan mobbinge maruz kalan ve bunu yasal mercilere
tagtyan bir kamu caliganin yasadigi deneyim distinduricidir. Kamu ¢aliganin
bildirdigine gore, ¢alisan st yonetici ile dogrudan bir iletisim kurmadan kendisi
hakkinda giden soylentiler sonucunda yoéneticinin  yapti§t haksiz  bir
degerlendirmeye maruz kalip, kurumdan gonderilmeye calisilmistir. Bunun
sonucunda calisan hakkini aramak i¢in yasal yollara bagvurmustur. Calisma ve
Sosyal Giuvenlik Bakanligi’ndan kuruma gelen is mifettiglerinin yapmis
olduklan teftiste ¢alisan, kendi gibi aym sekilde haksizliga maruz kalan diger
calisma arkadaglarinin isimlerini vermistir. Calisanlar kendi aralarinda
ugradiklar haksizligl, koti muameleyi dile getirirken, miufettislerin konu ile
ilgili tespit yapabilmeleri i¢in yaptiklari goriigmelerde sessiz kalip, yonetici ile
ilgili yasadiklar sorunlart iletmemiglerdir. Sessiz kalan ¢alisanlar konuyla ilgili
olarak, kendilerine yapilan muameleyi hak etmediklerini ama mobing magduru
calisgan gibi memur olarak istthdam edilmediklerini, gsikayet etseler neye
yarayacagini, yoneticinin kendilerine misilleme yapabilecegini ve ¢ocuklarinin
ve kendilerinin geleceklerini diugsinmeleri nedeniyle sikdyet¢i olmadiklarini

ifade etmislerdir.

Orgiitsel sessizligin nedenleri ve calisanlari sessizlige iten konularin agiga
¢ikmasinin yani sira galiganlarin sessizlik davraniglarinin altinda yatan egilimler
de merak edilmektedir. Bu arastirmada literatiirde var olan sessizlik davraniglari
siniflandirmasi ¢ergevesinde gergeklestirilmistir (Van Dyne, Ang ve Botero,
2003). Yapilan faktor analizi ile de teori ile 6lgek uyumlulugunun saglandig
gorilmugstir. Arastirmaya katilan kamu ¢alisanlarinda en sik isbirligi, dayanigsma
orgiiti ve baskalarini diisinme amagli koruma gudistne dayali “pro-sosyal”
sessizlik davranisi gorilmektedir. Caligsanlarin bulunduklari is ortaminda 6rgut
yararina olan bilgileri saklamalarindaki ana amag, kurumun ve diger ¢alisanlarin
menfaatini bilingli olarak 6n planda tutmadir. Tirk yonetim anlayisinda, kamu
yonetiminin burokratik ve kuralci yapisimin etkili olmasinin yam sira, Tirk
insanin duygusal olmasinin da (kadinst kiltire yakin olmasi) bu sonucun

dogmasinda, Onemli bir etken olarak belirtilmesini mumkin kilmaktadir.
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Aragtirmaya katilan calisanlarin  diger sessizlik davranig egilimlerine
bakildiginda ise en az kabullenici sessizlik egiliminde olduklari goriilmektedir.
Bu sonuglar Alparslan (2010)’1in yapmis oldugu aragtirmadaki Mehmet Akif
Ersoy Universitesi’nin dgretim elemanlarinin sessizlik davranislan ile tutarlilik
gostermektedir. Cikan bu sonugta, her iki kurum c¢alisanlarinin ayni faaliyet
kolunda gorev yapmasalar da aym sektorde (kamu sektorii) gorev yapmig
olmalarinin ve ayni kulturel degerlerle yetismis olmalarinin etkisinin oldugunu

soylemek mimkiindur.

Literatiirden farkli olarak calisanlarin sessiz kalma egilimine katki olarak, kamu
sektoriinde calismig ve g¢alisanlar gozlemleme firsati bulmus olmanin verdigi
deneyim sonucu bazi kamu c¢alisanlarinda “ikiyiizlii sessizlik davranisinin”
gorildiigiinii belirtmek yanlis olmaz. Ikiyiizlii sessizlik davranist gostermenin
altinda yatan egilim, caliganin kendini yormak istememesidir. Bu davranigta
calisan bir konu hakkinda bilgi sahibi olmasina ragmen bunu bilmiyormus gibi
gostermektedir; kendine gore is yukunt arttirmayacaktir ya da bildigini
gostermesi ona bir g¢ikar saglamayacaktir. Bu nedenle bilmiyormus roliini
ustlenip karsisindakini kandirmaktan g¢ekinmemektedir. Bu davraniga 6rnek
olarak, stratejik plan kapsaminda performans amagli but¢e hazirlanirken;
yapilacak bir ihalenin yaklagik maliyetinin 6grenilmesi hususunda, ilgili ihalenin
evragl ile ilgilenen bir c¢alisgana damisildiginda ¢alisanin  soruya yanit
vermesindeki uslup ornektir. Soru soruldugunda calisanin “bu ihale ile ilgili
birim mudurini aradiniz mi, daha sonra st yoneticiye bu konuyu sordunuz mu?
Onlar size yaklasik maliyeti soyleyebilirlerdi” diye yaklagmasinin ardindan,
konuyla ilgili belirttigi yoneticilerin kurum disinda gorevli olduklarini
ogrenmesi sonucu evrakla ilgili dosyayi acarak oradan yaklasik maliyet
hakkinda bilgiyi zorda olsa vermesi sasirtict olmustur. Bu davranig egiliminde
kamu calisanlarinin ne yaparlarsa yapsinlar ayni tcreti alacaklarinin ve kamu
kurumlarinda salla bagini al maasint mantiginin yerlesmis olmasinin etkisinin
oldugunu mimkiindir. Bu davranisa diger bir 6rnek, birim iginde sef olarak
gorev yapan 15 yillik bir kamu hizmetine sahip bir ¢alisganin aslinda

yapabilecegi bir konu hakkinda, is sorumlulugundan kagmak i¢in ben bu konuyu
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bilmiyorum diyerek yapmaktan kagmasidir. Bu davramista da kamu
kurumlarindaki bazi memurlarda ¢ok sey bildigini gosterme, sonra her sey
ustine kalir; kurumda sadece verilen isi yap, gerisine karigsma anlayiginin
hakimligidir. Burada calisana bos oturma ya da is yapmama cazip gelmekte

cuinkt ekstra ¢caba onun tcreti ya da stattisiinde bir fark yaratmayacaktir.

Bu ¢aligmanin temel amaci, kultirel degerlerin ¢aligsanlarin sessizlik davranigi ve
kurumlardaki  orgutsel sessizlik uzerinde etkisinin  olup olmadiginin
belirlenmesiydi. Bu amagla olusturulan ilk hipotez “Kiiltiirel degerler ile
calisanlarin sessizlik davramislar1 arasinda anlamhi bir iliski vardir”
seklindeydi.  Caligmanin diger hipotezi ise “Kiiltiirel degerler ile orgiitsel
sessizlik arasinda anlamh bir iliski vardir” olarak gelistirilmigti. Bu
hipotezleri test etmek i¢in yapilan regresyon analizi sonuglarina gore kiilttrel
degerler ile calisanlarin sessizlik davraniglari arasinda anlamli bir iligkinin
oldugu kabul edilmigstir. Yapilan analizde ¢alisanlarin sessizlik davraniglarindan

olan pro-sosyal sessizlik ile belirsizlikten kacinma, bireycilik-topluluk¢uluk ve

eril-disil kiltiirel degerler ile arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki oldugu
tespit edilirken; giic mesafesi ile negatif yonlu bir iligkinin oldugu tespit
edilmigtir. Pro-sosyal sessizligin temelinde orgiitte catigmalarin azaltilmasi,
orgiitte gereksiz ve yogun bilgi birikimlerine engel olunmasi ve igbirligi halinde
calisilan kisilerin bilgileri ile orgutsel bilgilerin gizliliginin korunmast s6z
konusudur (Tangirala ve Ramanujam, 2008). Kolektivist toplumlarda da grup
tarafindan kabul gormek, grup i¢indeki iligkiyi devam ettirmek i¢in ¢atigmadan
kaginmak, yardimlagsmak ve bagkalarinin ihtiyaglarina fazlaca 6nem vermek son
derece onemli oldugundan; bu iki faktor arasinda pozitif yonde anlamli bir
iligkinin goriilmesinin beklenen bir sonug oldugunu séylemek mimkiindur.
Aragtirmada ortaya c¢ikan pro-sosyal sessizlik davranigt Uzerinde, disil
ozelliklerin etkisinin olmast normaldir. Pro-sosyal sessizlik davraniginda insana
ve insan iligkilerine verilen 6nem, dayanigma, yardimlasma ve uyum; kadinsi
kaltarlerde one ¢ikan davramislardandir. Tuark kaltarinin  disil  6zellik
gostermesi, Turkiye’de insan iliskilerine saygr gostermenin ne kadar

onemsendigine bir isarettir. Bu anlamda bireyler toplumda, orgitte ya da grupta
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insan iligkilerine 6nem vermek adina kasitli bir sekilde sessiz kalmay: tercih
edebilmektedirler (Sargut,2010). Morrison ve Milliken (2000)’e gore
yoneticilerin muhalif seslere ¢ok fazla toleransi yoktur. Korku ve baskici
yonetim anlayisinin oldugu ortamlarda g¢alisanlar belirsiz bir durum yaratmama
adina sessiz kalmayi tercih ederler. Ozellikle kamu kurumlarinda isler ve fikirler
her zaman st yonetimle sinirlt oldugu (Clapham ve Cooper, 2005) ve calisanlar
yetkilerini agip belirsiz bir durum yaratmamak i¢in kurumla ile politikalara karsi
isteksiz bir tavir sergileyebilirler. Ayrica calisanlar kurum iginde ¢alisma
arkadaglariyla ilgili bir bilgiyi belirsiz bir ortam yaratmamak igin de sakli

tutmay: tercih ediyor olabilirler.

Regresyon analizi sonuglarina gore savunucu sessizlik ile kiltirel degerler
arasinda pozitif ve anlamli bir iligkinin oldugu gorilmiistiir. Yapilan analizde

savunucu sessizlik ile giic mesafesi ve eril-disil kiltiirel degerler arasinda pozitif

yonde anlamli bir iligki oldugu ortaya ¢ikmigtir. Diger taraftan belirsizlikten
ka¢inma ve bireycilik-topluluk¢uluk kiiltiirel degerler ile arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iligki olmadigi gorilmugstir. Savunucu sessizligin temelini
korku ve kaygt olusturmaktadir. Calisanlar, uUstinin duymak istemedigi
herhangi bir durumu ya da bilglyi cezalandinlmaktan korktugu igin
konugmayabilir (Milliken ve Morrison,2003). Bu durumun, gii¢ mesafesinin
yiksek oldugu toplumlarda gorilme olasiligi fazladir. Yiksek giic mesafesine
sahip ulkelerde, c¢alisanlar st yonetime karsi ¢ikamadiklari, gorislerini Ust
yonetime iletme egilimlerinin digiik oldugu i¢in sessizlik davranigini sectiklerini
soylemek mumkiindiir. Savunucu sessizlik davranigt gostermenin altinda yatan
egilim, sadece yoneticiyle ilgili korkular degil; ayni zamanda diglanmaya iliskin
de korkulardir. Digil ozellikler gosteren bir toplumda calisanlar gruba uyum
saglamak ve gruptan diglanmamak i¢in; kurum ig¢indeki genel hakim olan
diisiince yapisina uymay1 tercih edeceklerdir. Boylece calisanlar hakim olan
disinceye katilmasalar bile bu husustaki farkli digsincelerini  dile
getirmeyeceklerdir (Bowen ve Blackmon,2003; Morrison ve Milliken, 2003;
Nikolaou, Vakola ve Bourantas,2008). Kabullenici sessizlik davranigt ile
kiltirel degerler arasindaki sonug¢ ise savunucu sessizlik davranigsindan elde

edilen  sonuglarla aynidir. Kamu  kuruluglarimin  yapisinin - geregi
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merkezilesmenin fazlaligi, c¢alisanlarin  kendilerini  giigsiiz ve basarisiz
hissetmelerine ve oOrgutsel hiyerarsiden korkan, uysal ve ilgisiz bir kisilik
sergilemesine yol acabilmektedir (Raub,2008:183). Gli¢ mesafesi araligi genis
bir toplum olarak, bu kiltirel degerin kabullenici sessizlik davranigini
etkilemesinin beklenen bir sonu¢ oldugunu soylemek yanlig olmayacaktir.
Ayrica caliganlarin toplumdaki disil 6zellikler geregi, kurum i¢i iligkileri,
igbirligini ve orgitsel huzuru bozmamak i¢in farkli goris ya da isle ilgili

stkintilarint dile getirmeyerek goz ardi etmeyi 6grenmis olmalart da olasidir.

Aragtirmanin ikinci hipotezi kapsaminda orgiitsel sessizlik ile kultiirel degerler
arasinda bir iligkinin olup olmadig incelenmistir. Bu amag¢ dogrultusunda
“Kiiltiirel degerler ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamh bir iliski vardir”
seklinde olusturulan ikinci hipotez, yapilan regresyon analizi sonucu kabul
edilmigtir. Yapilan analizde “ydneticinin davrams ve tutumlar’” ile gig

mesafesi ve eril-disil kiltirel degerler arasinda pozitif yonde anlamli bir

iligkinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Belirsizlikten kag¢inma ile arasinda negatif

yonde anlamli bir iligkinin oldugu tespit edilirken; bireycilik-toplulukguluk
kiltirel deger ile arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin olmadigi
gorilmugtiur. Turk yonetim anlayiginda 6zellikle de kamu kuruluglarinda yiiksek
giic mesafesinin etkisiyle (Mooji ve Hofstede,2002) calisanlarin, yoneticilerin
yanlig davranig ve tutumlarina karst ses ¢ikaramadiklart digtinilebilir. Cinka

yiksek giic mesafesine sahip toplumlarda bireyler, glciin esit olmayan

dagilimint kabullenmiglerdir. Bu toplumlarda hiyerarsik ag¢idan gii¢li olan
kigiler (patronlar, ritbeliler, ist makamda bulunanlar) hakli olmak i¢in dogruyu
bulmak zorunda degildirler; zira hakliliklar sahip olduklar1 gigten kaynaklanir
ve bu sorgulanamaz. Ayrica bu toplumlardaki ¢aligsanlarin, patronlarin koydugu
kurallara uyma, diger ¢alisan ve yoneticiler ile dogrudan anlagsmazlik yagamama
ve boyle bir durumu elestirmeme gibi davraniglari sosyallesme siirecinde
ogrendiklerini de belirtmek yanlig olmaz (Huang, Vliet ve Veng, 2005; Mooji ve
Hofstede,2002). Tirk toplumu, Hofstede’in siniflamasinda disil kultirler
grubunda ama eril-disil ayriminin orta sinirina en yakin tlke olmaktadir (Sargut,

2010, Kose ve Unal, 2003). Tiirk kiiltiriiniin disil 6zellik gostermesi Tiirkiye’de
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insan iligkilerine saygi gostermenin ne kadar énemsedigini gostermektedir. Bu
anlamda calisanlar, yoneticileri yanlig davranigta bulunsa dahi yoneticilerine
olan saygilart geregi seslerini ¢ikarmayacaklar, kurum igindeki birligi
bozmamay1 tercih edeceklerdir. Tim bunlara ek olarak, kamu yo&netimi
anlayiginda yoénetici ve ¢aligan iligkisinde korunan mesafe nedeniyle aralarindaki
iligkide baz1 belirsizliklerin olmasi olagandir. Calisan kendini ve iligkiyi koruma

adina bu belirsizligi azaltmak nedeniyle sessiz kalmayi tercih ettigini séylemek

mumkundur.

Orgiitsel sessizligi etkileyen faktorlerden “kamusal imaj kaygisi1 ve dislanma
endisesinin” ilk oncelikle gliic mesafesi daha sonra da eril ve disil kultirel
degerin etkiledigi gorilmustir. Giig mesafesi, ¢alisanlarin kendilerini Ustlerinin
onlara olan yaklagiminda hissettikleri rahatlik ya da huzursuzluk derecesini ifade
eder. Gui¢ mesafesi fazla olan toplumlardaki orgiitlerin yapilart hiyerarsiye
dayalidir ve caliganlar ile yoneticiler arasindaki iliski, yonetim tarafindan
belirlenir. Yoneticiler c¢alisanlarindan verdikleri emirlere itaat etmelerini
beklerler ve caliganlar da yoneticilerinin  gortglerine  katilmadiklarint
aciklamaktan; iligkilerini bozmamak adina ¢ekinirler. Calisanlarin kurum
icindeki iligkilerini ve kendi imajin1 korumak adina sessiz kalmalari, giig¢
mesafesi yiksek olan toplumlarda gorilen bir davranig seklidir (Morrison ve
Milliken, 2000). Yapilan analiz sonucunda elde edilen bu sonug, 6zellikle gig
mesafesinin yiiksek oldugu Turkiye gibi toplumlarda (Mooji ve Hofstede, 2002)
calisanlarin kendini uyarlama dizeyi yiiksek olacagindan olagandir. Disil
degerlerin daha fazla tercih edildigi toplumumuzda, isyerindeki huzur ve
mutluluk 6n planda tutuldugu ig¢in ¢alisanlarin yanlis anlagiimama ve
diglanmama kaygist ile bazi konularda goriis bildirmeyeceklerini séylemek
mimkuindir. Ayrica toplumumuzdaki disil degerlerle iligkili bu davramg, David
McLelland’1n “aitlik ve iligki kurma gereksinimi” yaklasimi ile de agiklanabilir.
McLelland’a gore bazi insanlarda bir gruba ait olmak, insanlarla iyi iliskiler
kurmak gugli bir giidi olarak ortaya ¢ikar. Bu giidii de bireyin davraniglarini
yonlendirmeye baglar. Toplumuzda gorilen kabul goérme ve begenilme

egiliminin bu giduden etkilendigini séylemek mumkindir. Bu gudu altindaki
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bireylerin insanlara hos goriinme ¢abasi i¢inde olup; dislanmamak i¢in sosyal

begenilirligi yilksek davraniglarda bulunacaklarini séylemek yanlig olmaz.

Kurum iginde sessiz kalinmasini etkileyen faktorlerden bir olan “drgiit
kiiltiirii” ile kulturel degerler arasinda pozitif yonde anlamli bir iligkinin oldugu

tespit edilmistir. Orgiit kilturi faktoriinii giic mesafesi ve eril-disil kiiltiirel

degerler pozitif yonde etkilemektedir. Turk kiiltiiriine 6zgii yitksek glic mesafesi,
kurum i¢inde otoriter, merkezi, mekanik ve ¢alisanlarin davraniglarini sinirlayict
oldugundan dusiik katilimer bir 6rgiit yapisina yol agacaktir. Bu orgutsel yapida
hiyerarsik yapinin katt oldugu, yonetici ile g¢alisan arasindaki mesafesinin
korundugu, iletisimin sinirl, degisime kapali, is yerinde farkliligi ve catigmay1
hos gérmeyen bir orgiit kiiltiri yaratacaktir. Bu nedenle kamu kuruluglarindaki
caligsanlarin, hiyerarsi ve otorite altinda ¢alismay1 yadirgamayacaklari, iistleri ne
sOylerse onu yapmaya aligmig, hata yapmaktan korkan ve yenilige kapali
kendilerini  savunucu  davramiglarda  bulunacaklarini  soylemek  yanlis
olmayacaktir. Kamu kurumlarindaki yonetim anlayisina gore, calisanlar orgiit
amaglarint yerine getirmede birer aragtir. Kurum i¢inde bu anlayis ve disil

kiltirel degerlerin etkisiyle caliganlar, orgit i¢inde ¢atismadan kaginan, grup

normlarina uyan ve yoneticisine riza gosteren davraniglar sergileyeceklerdir.
Aragtirmadan ¢ikan bir diger sonuca gore, orgit kiltirinig belirsizlikten
kacinma kiiltiirel degeri negatif yonde etkilemektedir. Belirsizlikten kaginma
dizeyi yiksek olan toplumuzda ve mekanik orgiit yapisina sahip kamu
kuruluslarinda, yenilik gerektiren bazi is uygulamalarina geciste ¢alisanlarin
buna direng gostermeleri arastirmadan c¢ikan sonucu desteklemektedir. Ornegin
kamu kuruluslarinda bilgisayarla is yapmaya gegiste ¢alisanlarin buna direng
gostermesi, aslinda belirsiz bu durumu azaltmaya caligmaktan baska bir davranig
degildir. Aragtirma yapilan bir kamu kurulusunda kalite yoOnetim sistemi
anlayiginin kuruma kazandirilmaya caligmasit esnasinda, caligmayi surdiren
ekibe kurumdaki c¢alisanlarin “ne gerek var buna, bize bir yararn olacak m1?”
diyerek; gerekli bilgileri temin etme siirecinde gosterdikleri direng bu konuda

diger bir ornektir.
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Orgiitsel sessizlige neden olan diger “is ve kariyere iliskin kaygilar ile tecriibe

eksikligi” faktorlerini de gii¢ mesafesi ve eril-disil kiltirel degerler pozitif

yonde etkilerken; belirsizlikten kacinma kultirel degeri ise negatif yonde

etkilemektedir. Bu sonug¢ yiksek giic mesafesine degere sahip tlkemiz igin

beklenen bir sonugtur. Calisan midiri ile ters dismemek ig¢in susacaktir.
Burokratik yonetim geregi “aman bir tatsizlik ¢ikmasin” mantig ile
catigmalardan kaginarak is yerindeki huzurunu kagirmayacaktir. Ayrica
kendilerine sicil notu verecekleri amirleri ile de iliskileri iyi tutmak akilli bir
karar olacaktir. Bu sonucu sadece gii¢ mesafesinin yiksekligi ile degil,
toplumumuzun disi o6zellik gostermesi ile de iligkilendirmek yanlig olmaz.
Ayrica yuksek giic mesafesi etkisiyle yasi geng ¢alisanlarin, 6rgiitiin sorunlart ya
da gelisimi ile ilgili konular1 konugabilecek kadar tecriibeye sahip olmamalart ve
ustlerinden tepki gosterecegi endigesi ile sessiz kaldiklart sodylenebilir. Disil
kiltirin  etkisiyle de eger konusurlarsa sorunlu ya da muhbir olarak
degerlendirilme riski nedeniyle sessiz kalma olasiliklarinin fazla oldugu

disinalebilir

Aragtirma kapsaminda cevaplanmasi amaglanan diger bir sorun, calisanlarin
sessizlik davraniglarinin, orgiitsel — sessizlikten etkilenip etkilenmedigini
belirlemekti. Bunu tespit etmek amaciyla “calisanlarin sessizlik davramslar
ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamh bir iliski vardu” hipotezi
olusturulmustur. Bu hipotezi test etmek i¢in yapilan regresyon analizi sonucuna
gore caligsanlarin sessizlik davraniglart ile 6rgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir
iligkinin oldugu tespit edilmistir. Yapilan analiz sonucu pro-sosyal sessizligi, is
ve kariyere iligkin kaygilar ile tecribe eksikliginin etkiledigi belirlenmigtir.
Calisanlar iglerini kaybetmeme ugruna, kurum i¢in degerli ve hassas diizeylerde
bilgilerin, kurum digina ¢ikmamasi i¢in ¢abalayacak ve bu hususlarda sessiz
kalmay1 tercih edeceklerdir. Ise yeni baslayan calisanlar da hem islerini
kaybetmemek hem de is ya da bilgileri hakkinda eksiklikleri ortaya ¢ikmasin
diye sessiz kalma egiliminde bulunabilmeleri aragtirmada ortaya ¢ikan sonucu

desteklemektedir.
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Calisanlarin kendilerini savunmalari amaci ile sessiz kalmalari; yani “savunucu

sessizlik” orgitsel sessizlige neden olan kamusal imaj kaygisi, is ve kariyere

iliskin kaygailar ve tecriibe eksikligi faktorlerinden etkilenmektedir. Kurumlarda

fikir, dustincelerini veya sahip oldugu bilgileri ifade etmek isteyen g¢aligsanlarin
konugamamasinin en énemli nedenlerinden bir tanesi diglanma tehdidi ve bu
duruma iligkin korkularidir. Caligan kendi diigiincesi veya kendisinin de katildigi
ancak azinlik kesime ait diigiince yerine ¢ogunlugun kabul ettigi, baskin olan
diisiince yonunde fikir beyan eder veya kendi distincesini belirtmekten, kendini
korumak adina kaginir. Sessizlik hiyerarsik diizende bireyin imajini, itibarini
veya konumunu korumasi i¢in stratejik bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir
(Milliken ve Morrison,2003). Bu nedenle savunucu sessizligi, c¢aligsanlarin

kamusal imaj kaygisinin etkilemesi beklenir bir durumdur. Calisanlar orgiit

icinde sahip oldugu mevki ve pozisyona zarar gelmemesi i¢in ¢ogunlugun
benimsedigi ortak fikir ve disiinceyi paylasma yoluna gidebilmektedir. Bu
durum bireyin fikirlerini a¢ik ve durist bir gekilde dile getirmesini
engellemektedir (Bowen ve Blackmon, 2003). Cinkii ¢alisanlar konustuklari
zaman islerini kaybedeceklerini, terfi edemeyeceklerini dustiniip; kendilerini

korumaya geg¢mektedirler. Bu baglamda is ve kariyere iliskin kaygilarin,

savunucu sessizligi etkiledigi sonucuna ulagmak beklenen bir sonug¢ olmustur.
Yapilan regresyon analizi sonucunda, ¢alisanlarin bilgi ya da tecriibe
eksikliklerini ortaya ¢ikarmamak i¢in kendilerini koruma adina sessiz kaldiklari
da tespit edilmesi de literatiri destekler bir sonu¢ olmustur. Savunucu sessizlik
ile ilgili bir kamu kurumunda yaganan bir olay dustnduriciadir. Arastirma
yapilan bir kamu kurumunda, uygulanan bir projenin finansman kisminda ¢ikan
bir aksaklik nedeniyle tst yonetici bu birimi kapatmaya karar vermistir. Bu
ama¢ dogrultusunda yardimcilarini, proje biriminin ¢alisanlarini ve projenin
finansmant hususunda sorumlu olan muhasebe mudirini ¢agirmistir. Yapilan
toplantida st yonetici, birimin kapatilma kararin1 agiklarken; birim
caligsanlarinin yolunda olmayan durum hakkinda agiklama yapmalarina izin
vermemigtir. Birim yoneticisi kendini ve aksamayla ilgili durumu izah etmeye
caligirken; Ust yoneticinin siniri artmig; ayaga kalkarak caligsanlari isten ve

odadan ¢ikarmistir. Toplantt esnasinda konuyla ilgili aslinda sorumlulugu
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olmasina ragmen, muhasebe yetkilisi hi¢ konusmamistir. Ayrica muhasebe
yetkilisi ve ydénetici yardimcilarindan biri, aslinda calistigini bildikleri ve bu
hususta gdrevlendirdikleri birim c¢alisani hakkinda seslerini c¢ikarmayip,
kurumdan kovulmasina géz yummuslardir. Muhasebe mudiria ve st yonetici
yardimcisinin, konuyla ilgili toplantida sessiz kalmalari; yoénetici ile ters
dismeme ve yonetici gozinde imajlarini yitirmeme adinadir. Buna ek olarak
muhasebe yetkilisi sorumlulugunun ortaya ¢ikmamasi ig¢in konusmamasi da
oldukca dikkat c¢ekicidir. Aslinda sucu olmayan ve durumu dizeltme adina
calisan birey ise daha kotu bir sonucla karsilasmamak, bdyle bir olayla daha
once karsilasmamis olmasi, konussa da bir fark yaratmayacagini anlamasi

nedeniyle kendini savunma adina sessiz kalmay1 tercih etmistir.

“Kabullenici sessizlik” davranisi ise yoneticilerin davranis ve tutumlari, 6rgit
kaltard ve isle ilgili kaygilar faktorlerinden etkilenmezken; kamusal imaj kaygisi
ve dislanma endisesi ile tecribe eksikliginden etkilenmektedir. Yapilan
regresyon analizi sonucunda, arastirmaya katilan calisanlarin dislanmamak veya
yanlis anlasiimamak adina ¢ogunlugun fikrini kabul etmeseler bile ¢ogunlugun
fikrini destekler davranislar sergilemekte olduklari tespit edilmistir. Calisanlar
ayrica isyerinde yeni olduklart ya da ast olduklari icin fikirlerinin
onemsenmeyecegini ve kisisel olarak kendilerini bazi konularda yetersiz
hissetmeleri sonucu kabullenici sessizlik davranisi sergilemektedirler (Van
Dyne, Ang ve Botero,2003). Arastirmadan c¢ikan sonug¢ literatirdeki kavrami
destekler niteliktedir. Konuyla ilgili bir érnek olarak, arastirma yapilan kamu
kuruluslarindan birinde c¢alisanlarin internet kullanim hakki bilgi-islem birimi
tarafindan cesitli gerekceler sunularak kisilere sinirlandiriimisti. internet
kullanimindaki sinirlar sadece uygunsuz sitelere karsi degil, isle ilgili bilgi
edinme amach bir siteye erisimi de kapsamaktaydi. Bu konuyla ilgili olarak da
sitenin icinde reklam olabilecedi ve bunun da virlise neden olacagi gerekcesi dne
sardliyordu. Ayrica bazi c¢alisanlara internet erisimi hususunda sinir
konmuyordu. Is yerinde bir calisanin, bu durumun dizeltilmesi icin imza
kampanyasi baslatmasi ydnetim tarafindan hos karsilanmamis ve adi kurum
icinde “hosnutsuz” kisiye cikmisti. Calisanlarin buyik bir ¢cogunlugu kendi

aralarinda bu durumdan olan hosnutsuzlarini dile getirirken; imza kampanyasi
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kapsaminda bu calisana destek vermeyi kabul etmemislerdir. Bunun gerekcgesini
de “boyle gelmis bdyle gider, bu imza neyi degistirecek ki, muhalif olarak
degerlendiriliriz, dikkat cekmeye gerek yok” olarak degerlendirmislerdir. Ayrica
kurumda ayni durumdan farkhi bir zamanda yakinan baska bir calisan ise daha

once yasanan bu durumu hatirlayarak; konuyla ilgili yapabilecegi bir seyin

olmadigini, kendilerini ¢aresiz biraktiklarini dile getirmistir.

Arastirma kapsaminda regresyon analizi bulgularina gére kabul edilen ve

reddedilen arastirma hipotezleri asagidaki Tablo 3.45°de gdsterildigi gibidir:

Tablo 3.45: Regresyon Analizi Kapsaminda Elde Edilen Bulgular

Kabul veya Red

Ileri Stiriilen Hipotezler
Durumu

Hipotez 1. Kiltiirel degerler ile calisanlarin sessizlik davranislari arasinda anlamli bir

iliski vardir.
Haia: Kiltlrel degerler ile pro-sosyal sessizlik arasinda anlamli bir

KABUL
iliski vardir.
Hib: Kiltirel dederler ile savunucu sessizlik arasinda anlamli bir

KABUL
iliski vardir.
H 1c Kulturel degerler ile kabullenici sessizlik arasinda anlamli bir

KABUL

iliski vardir.

Hipotez 2: Kiltiirel degerler ile drgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2a: Kiltirel degerler ile ydneticinin tutum ve davranislari

KABUL
arasinda anlamli bir iliski vardir.
H:2b: Kaltirel degerler ile kamusal imaj kaygisi arasinda anlamlh

KABUL
bir iliski vardir.
Hzc: Kiltirel degerler ile 6rgit kiltird arasinda anlamli bir iliski

KABUL
vardir.
H.d: Kultirel degerler ile is ve kariyere iliskin kaygilar arasinda

KABUL
anlaml bir iliski vardir.
H2e: Kultarel degerler ile tecriibe eksikligi arasinda anlamli bir

KABUL

iliski vardir.
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Hipotez 3: Calisanlarin sessizlik davranislari ile drgutsel sessizlik arasinda anlamli bir

iliski vardir.
H3a: Pro-sosyal sessizlik ile drgitsel sessizlik arasinda anlamli bir

KABUL
iliski vardir.
H3b: Savunucu sessizlik ile érgitsel sessizlik arasinda anlamli bir

KABUL
iliski vardir.
H3c: Kabullenici sessizlik ile drgutsel sessizlik arasinda anlamli

KABUL

bir iliski vardir

Tablo 3.45°ten de gorildigi tGzere elde edilen bulgular arastirma hipotezlerini

destekler niteliktedir.

Orgitsel sessizlik ile ilgili calismalara bakildiginda, arastirmalarin bircogunda
demografik faktdrlerin etkisinin géz 6éniine alinmadigr gorilmektedir. Ancak 6rgutsel
sessizligin temel calismasini olan Morrison ve Milliken (2000)’in calismasi ile Pinder
ve Harlos (2004)’un calismalarinda demografik faktorlerin, sessizlik davranisi tzerinde
etkili olabilecegini belirtilmistir. Bu nedenle ¢alisan sessizlik davranisinin, demografik
degiskenlere gdre farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesine yodnelik analizler

yapiImistir.

Bu dogrultuda calismanin dordinct hipotezi “calisanlarin  sessizlik
davranisglari cinsiyetlerine gore farklilik géstermektedir” seklinde olusturulmustur.
Hipotez, Le Pine ve Dyne (1998) ile Morrison ve Milliken (2000)’in cinsiyet, yas, 1rk
ve egitim gibi faktorlerin calisanlari sessizlik davranisini etkiler bulgusu {zerine
olusturulmustur. Ulkemizde kultiriimizden kaynaklanan cocuk yetistirme anlayisi,
toplumsal sosyalizasyon, dini anlaylis ve kadinlara ydnelik sterotipler nedeniyle
kadinlarin, sessizlik davranisina daha egilimli olabilecekleri distiniImastir. Yapilan t
testinin sonucu, olusturulan hipotezi desteklemistir. Ancak sonu¢ beklenen ydnde
olmamistir.  Calisanlarin sessizlik davranisi (pro-sosyal ve savunucu) cinsiyetleri
acisindan farkhlik goéstermezken; kabullenici sessizlik de beklenenin aksine erkekler
kadinlara gore daha fazla sessiz kalma egiliminde olduklari tespit edilmistir. Bu
sonucu, erkeklerin sosyal sermayelerine zarar gelmemesi icin ve kurumdaki imajlarini

zedelememek adina sessiz ve pasif kalmayi tercih ettikleri seklinde yorumlayabiliriz.
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Kadinlarin erkeklere oranla daha fazla sessiz kaldiklart sonucu Kahveci (2010) ve
Aliogullar1 (2012)’min yapmis olduklar ¢alismalarda goriliirken; erkeklerin kadinlara
oranla daha fazla sessiz kaldiklar1 ise Afsar (2013)’in yapmis oldugu calismada

goralmustir.

Calisanlarin  yaglarina gore, sessizlik davramiglarinda bir farklilik  olup
olmayacagina iligkin olusturulan besinci hipotez “calisanlarin sessizlik davramslar
yas gruplarma gore farkhihk gostermektedir” yapilan Anova testi sonucu
reddedilmistir. Hipotez, Morrison ve Milliken (2000) ve Milliken, Morrison ve Hewlin
(2003)’in yasa bagli olarak galisanlarin sessizlik davraniglarinin etkilenecegine dair
ongorillerine dayandirilarak olusturulmustur. Bu sonug Ozdemir ve Ugur (2013) ile
Afsar (2013)’1n yapmig olduklan arastirmadaki sonuglar ile tutarlilik gosterirken; Orug
(2013)’un  yapmig oldugu arastirmanin sonucundan farklilagmaktadir. Orug¢’un
aragtirmasinin sonucuna gore firmanin en geng ¢alisanlar (20-25 yas grubu), diger yas

grubundaki ¢aligsanlara gore sessiz kalmay1 daha fazla tercih etmektedir.

Calismada demografik degiskenlerle ilgili diger bir hipotez ise “calisanlarin
egitim durumlarmma gore sessizlik davramslarmmin farkhihk gostermektedir”
seklindedir. Bu baglamda yapilan Anova testi sonucunda olusturulan altinct hipotez
kabul edilmigtir. Test sonucu Erenler (2010), ve Afsar (2013)’in yapmis oldugu
aragtirmalar ile tutarlilik gostermektedir. Test sonucuna gore, caligsanlarin pro-sosyal
sessizlik davranigi egitim durumlarina gore farklilik gostermezken; savunucu sessizlik
ve kabullenici sessizlik davramglart farklilik gostermektedir. Savunucu sessizlik
davranisinda, ilkogretim mezunlarinin ortalamalarinin 3,5931; lise mezunlarinin 3,5827;
lisans mezunlarinin 3,0591 ve lisansiisti mezunlarinin ortalamasi ise 2,8000 olarak
tespit edilmistir. Bu sonuca bakarak egitim seviyesi arttik¢a calisan sessizlik
davraniginin azaldigr soéylenebilir. Bu durum egitim dizeyi distk calisanlarin, bilgi
eksikliklerini gostermeme, var olan i ve konumlarin1 koruma adina sessiz kalmalari
olarak agiklanabilir. Kabullenici sessizlik davraniginda ise ilkdgretim mezunlarinin
ortalamalarinin 3,2644; lise mezunlarinin 2,8189; yiikksekokul mezunlarinin 2,7576;
lisans mezunlarinin 2,3246 ve lisansiisti mezunlarinin ortalamasi ise 2,1410 olarak
tespit edilmistir. Bu sonuca gore egitim duzeyi disik ¢aligsanlarin 6zgiivenlerini bu

durumdan etkilenecegi ve alt diizeyde calisanlar olmalart nedeniyle nasil olsa bizim
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fikrimiz 6nemsenmez inanci, onlart boyun egmeye ve tepkisiz kalmaya daha fazla
yoneltecektir. Bu durumla ilgili aragtirma yapilan bir kamu kurulusunda sofor olarak
gorev yapan bir g¢alisanin anketi tamamlayip, gorislerinin alinmasi sonucu duydugu
hognutlugu su sozleri ile ifade etmistir: “ Bizler sofér oldugumuz ve okumadigimiz igin
fikirlerimize 6nem verilmiyor, bu anketle sayenizde kendimizi ifade etme imkan

bulduk, ¢ok tesekkiir ederiz”.

Calisanlarin  sessizlik davraniginin, kurumdaki c¢alisma stresinden etkilenip
etkilenmedigini belirmeye yonelik olusturulan H; hipotezi “calisanlarin sessizlik
davranslar,, kurumdaki calisma siiresine gore farklihk gostermektedir” yapilan
analiz sonucu kabul edilmigtir. Yapilan Anova testi sonucunda, kabullenici sessizlik
kurumdaki c¢aligma stresinden etkilenmezken; pro-sosyal ve savunucu sessizligin
calisma suresinden etkilendigi ortaya g¢ikmigtir. Pro-sosyal sessizlik davranisinda,
kurumda ¢aligma siiresi 1-5 yil arasinda olan ¢alisanlarin ortalamalari 4,1323; 6-10 yil
arasinda olan c¢aligsanlarin 4,1084 ve 11-15 yil arasinda olan ¢aliganlarin ortalamalar ise
4,5072’dir. Bu sonuca gore, caligma siresi 11-15 yil araligindaki ¢alisanlarda, daha
fazla pro-sosyal sessizlik davranist egiliminin gorilme nedeni, ¢alisanlarin kuruma ve
calisma arkadaglarina kargt baglilik duygusuna, kurumsal aidiyete ve Orgiitsel
vatandaglik davranmiginin centilmenlik (galisanlarin kurumun imajim1 korumada istekli
olmalari, ¢evreye kurum hakkinda olumlu bilgileri yaymalan ve c¢evrede kurum
hakkinda ¢ikan yanlis haberleri  diizeltmeye istekli olmalar1) unsuruna

(Ozdevecioglu,2003) baglanabilir.

Calismanin bir diger hipotezi olan “Calisanlarin sessizlik davramslari,
toplam is tecriibelerine gore farklhiik gostermektedir” seklinde ifade edilen Hg
hipotezi yapilan analiz sonucu reddedilmistir. Yapilan analiz sonucu, ¢alisanlarin
sessizlik davranigi ile toplam is tecriibesi arasinda anlamli bir farkliligin olmadig: tespit
edilmistir. Ote yandan “calisanlarin sessizlik davramisinin, ¢calisma sekillerine gore
farkhillasma gosterdigi” yapilan analiz sonucu tespit edilmistir. Calisanlarin, igyerinde
caligtirilma gekline bagli olarak pro-sosyal sessizlik davranisglart farklilik gostermezken;
savunucu ve kabullenici sessizlik davraniglarinin farklilik gosterdigi ortaya gikmustir.
Isyerindeki ¢alistirllma sekli memur olan galisanlarin savunucu sessizlik ortalamasi

3,0560 iken; sirket personeli olarak caligsanlarin ortalamasi ise 3,5682’dir. Cikan bu
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sonuca gore sirket personeli olarak calisan personelin is ve kariyer kaygist nedeniyle
kendi geleceklerini garanti altina almak i¢in daha fazla susmayr tercih ettigi
soylenebilir. Kabullenici sessizlik davranigt egiliminde bulunma ag¢isindan memur
olarak caliganlarin ortalamasi 2,4156; is¢i olarak ¢alisanlarin 2,8228 ve sirket personeli
olarak caliganlarin ortalamasi ise 2,9373’tiir. Arastirmadan ¢ikan bu sonuca gore,
caligsanlarin sessizlik davraniginin ig glivencesine bagli olarak degisebilecegini soylemek
mimkiindir. Calisma seklinin, personele gelecekle ilgili sagladig giivene bagli olarak

caligsanin sesini yiikseltmesini etkiledigi sonucu gorilmiistir.

Calismada  “calisanlarin  sessizlik  davramslari, kurum icindeki
pozisyonlarma gore farkliik gostermektedir” seklinde ifade edilen son hipotez ise
yapilan analiz sonucu kabul edilmistir. Caligsanlarin kurum i¢indeki pozisyonlarina gore
pro-sosyal sessizlik davraniglann farklilik gostermezken; savunucu ve kabullenici
sessizlik davraniglarinda farklilik goruldugu tespit edilmistir.  Anova testinden elde
edilen sonuglara gore, alt dizey calisanlarda savunucu sessizlik davraniginin ortalamast
3,3790; sef olarak gorev yapanlarda 2,8000 ve birim mudurlerinde ise ortalama
2,4316’dir. Hiyerarsiye baglh olarak caligsanlarin, kurum ig¢indeki pozisyonlar arttik¢a
kurum i¢inde daha fazla s6z sahibi olduklar goriilmektedir. Aragtirma sonucuna gore alt
pozisyonda gorev yapan g¢alisanlarda daha fazla savunucu sessizlik gosterme egiliminin
altinda, is ve Kkariyere iliskin kaygilar, yonetici ve ¢alisma arkadaslaryla iliskiyi
koruma ve gorev yaptiklar1 kurumun Kiiltiiriiniin oldugu soylenebilir. Bunu tespit
amaciyla yapilan anova testi sonuglari da bunu desteklemistir. Test sonuglarina gore,
kurum iginde alt diizeyde gorev yapan g¢alisanlar (3,1683) kurum i¢inde sef olarak gorev
yapan ¢aliganlara (2,7500) ve miidur olarak gorev yapan ¢alisanlara (1,7500) gore, is ve

kariyere iliskin kaygilar nedeniyle sessiz kalmay1 daha fazla tercih etmektedirler. Bir

diger ilgili sonuca gore, kurum iginde alt dizeyde gorev yapan calisanlar (3,1734)
kurum i¢inde sef olarak gorev yapan ¢alisanlara (2,7333) ve mudir olarak goérev yapan

caligsanlara (2,3158) gore, kamusal imaj kaygist ve dislanmasi endisesi nedeniyle sessiz

kalmay1 daha fazla tercih etmektedirler. Kurum kiilttrine gore de kurum iginde alt

dizeyde gorev yapan c¢alisanlar (3,3058), kurum i¢inde sef olarak gorev yapan
calisanlara (2,8803) ve miidiir olarak gorev yapan galisanlara (2,4211) gore daha fazla

sessiz kalmay1 tercih etmekte olduklar gorilmektedir.
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Kurum i¢i pozisyona gore calisanlarin kabullenici sessizlik davranisinin
sonuclarina bakildiginda, alt diizeyde gdrev yapan calisanlarin ortalamasi 2,6828 iken
birim middrlerinin ortalamasinin 2,1228 oldugu goérulmdstir. Buna gore calisanlarin
merkezi yonetim kosullari altinda kurum icindeki hiyerarsiye gore sessiz kalma
davranislarinin farklilastigini séylemek mimkiindir. Kurumda alt diizeyde gérev yapan
calisanlarin kabullenici sessizlik davranisini gostermelerinde, fikirlerinin
onemsenmeyecegini ve konusmanin bosuna oldugunu dusinmelerinin, tecriibe
eksikliginin ve yonetici davranislarinin etkili oldugunu séylemek mimkindir. Bu
faktorlerin etkisini test etmek amaciyla yapilan anova testi sonucuna gdre gruplar
arasinda anlaml farkhliklar oldugu ortaya ¢ikmistir. Kurum ici pozisyona gdére tecriibe
eksikligi faktériine bagh olarak alt dizeydeki g¢alisanlarin sessizlik ortalamasi 2,6613;
sef olarak godrev yapanlarin ortalamasi 1,9167 ve mudir olarak gbérev yapanlarin ise
1,5526 oldugu gorialmistir. Kamu kurumlarinda genel olarak mudirlik gorevini
Ustlenen calisanlar, yasa ve gdrev siiresine gore secildiklerinden tecriibe eksikligi ve alt
dizeyde olma nedeniyle fikirlerinin dnemsenmeyece@i distinmelerinin, ¢ikan sonugla
iliskili oldugu soylenebilir. Son olarak kurum ici pozisyona gdre y6neticinin tutum ve
davranislari nedeniyle gorilen sessizlik dizeyleri de hiyerarsik diizenle baglantili
sonuclar vermistir.

Arastirma kapsaminda farklilasma analizleri bulgularina gdére kabul edilen ve
reddedilen arastirma hipotezleri asagidaki Tablo 3.46°da 6zetlendigi gibidir:

Tablo 3.46: Farklilasma Analizi Kapsaminda Elde Edilen Bulgular

] Kabul veya
lleri Strulen Hipotezler
Red Durumu

H4: Calisanlarin sessizlik davraniglari, cinsiyetlerine gore farklilik KABUL
gostermektedir.

H5: Calisanlarin sessizlik davranislari, yas gruplarina gore farklilik RED
gostermektedir.

H6: Calisanlarin sessizlik davranislari, egitim durumlarina gore farkhihk KABUL
gostermektedir.

H7: Calisanlarin sessizlik davraniglari, kurumdaki ¢calisma siiresine gére KABUL
farklilik gostermektedir.

H8: Calisanlarin sessizlik davranislari, toplam is tecriibelerine (toplam calisma RED
suresi) gore farklilik géstermektedir.

H9: Calisanlarin sessizlik davranislari, calisma sekillerine gére farklilik KABUL
gostermektedir.

Hi0: Calisanlarin sessizlik davranislari, kurum igindeki pozisyonlarina gore KABUL

farklilhk gostermektedir.
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3.7.1. Arastirma Sonuclarinin Genel Olarak Yorumlanmasi

Hemen hemen butin ¢aliganlarin kurumlariyla ilgili konularda fikirleri, énerileri,
endiseleri ya da kaygilar vardir ama genellikle bunlar ya dile getirmeye g¢ekinirler ya
da dile getirmemeyi zaman i¢inde 6grenmiglerdir. Calisanlara sessiz kalmalarini 6greten
faktorlerden biri de yoneticilerin ¢aligsanlardan gelen katki, elestiri ve tekliflere olumsuz
yaklagmasidir. Arastirmada da caligsanlarin sessiz kalmalarindaki en buyik neden
yoneticilerinin tutum ve davraniglart olarak bulunmustur. Bu anlamda ¢alisanlarin
sessizlesmesi, yoneticiler i¢in bir giig gosterisi olarak degerlendirilebilir. Yoneticilerin
caligsanlarini susturmasi, caliganlart tarafindan kabul gordigi ya da gormiiyorsa da
kabul gostertme giicii olarak nitelendirilebilir. Orgiitlerimizde pek ¢ok yoneticinin,
sessizligi, onay-riza ve memnuniyet olarak algilladigi da bir gergektir. Oysaki
caligsanlarin igi birakmasinin baglica nedenlerinden biri yoneticilerinin yarattigi ¢alisma
ortamindan memnun olmamalaridir (Noe,2009). Bu sonu¢ Hircshman tarafindan
yapilan c¢alismayr da dogrulamaktadir. Aslinda orgitsel sessizligin  olugmasini
destekleyen ulusal ve kiltirel normlar, yoneticilere ve tistlere her durumda uymayi ve
itaati ifade etmektedir. Cinki ¢ocukluktan itibaren aile ve toplum ig¢inde verilen
mesajlar bilingaltina etki etmekte ve davranislara yansimaktadir. Ornegin “sus kiigligiin,
sOz buyugun”, “buyikler konusunca karsilik verilmez” gibi. Sonra “eti senin kemigi
benim” anlayigiyla okullara gonderilen ve soru sormama yoniinde yapilanmig bir
egitimle yetigsen bireylerin ileride yoneticileri onlinde sessiz kalmalart beklenir bir

sonugtur.

Ayrica toplumumuzda hakim olan yiksek glic mesafesi, ¢alisanlarin sorunlara
iligkin gortglerini agik¢a ifade etmemelerine neden olmaktadir. Cunki yiiksek gig
mesafesi, ¢alisanlarin davraniglarini kisitlayict bir faktordur. Tirk toplumundaki giig
mesafesinin diizeyi arttik¢a, ¢alisanlarin bunu belirsizlikten kaginarak yani yoneticileri
ile olumsuz diyaloglara girmeden, yonetim ya da yonetici performansi hakkinda ses
cikarmayarak ve mumkiin oldugunca uyma davranisi gostererek ¢ozmeye caligtiklarini
soylemek mumkiindir.  Ancak bizim gibi toplumlarda, yetistirilmekten dolayi
sessizlestirmenin kolay, olusan sessiz duvarinin ise kirilmasinin zor oldugunu

unutmamak gerekir.
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Bunlara ek olarak kamu yoneticilerinin giicini, yasalardan, yénetmeliklerden
ve atama organlarindan almasi, daha az yetki kullanmasi, daha az insiyatif sahibi olmasi
ve kamu yoneticisinin milkiyet haklart bulunmadigindan yani kar ya da zarart her
durumda devlet elde edeceginden risk alma egilimi olduk¢a disiiktiir, bu nedenle
kirtasiyecilik ya da sekilcilik tarzinin hakim oldugu yonetim anlayigina sahip yoneticiler

nedeniyle, ¢alisanlarin sessiz kalmalar1 beklenir bir sonug olmaktadir.

Arastirmada, orgut kiiltiiriiniin orgitsel sessizligi besledigi gorilmiistiir. Orgiit
kiltart, calisanlarin fikirlerini yoneticileriyle paylasip paylagmama kararlarinda etkili
olan bir faktordir (Ashford vd., 2009:184). Merkezi karar verme yapisinin mevcut
oldugu, calisanlarin kurumlanyla ilgili dusincelerini, kaygilarini ya da mubhalif
goriglerini ifade edebilecekleri resmi bir mekanizma ya da iletisim kanallarini
bulunmadigr ortamlarda, ¢alisanlar fikirlerinin hog karsilanmayacagi inanciyla sessiz
kalmay1 tercih edebilmektedir. Ayrica hiyerarsik yapi, yoneticilerle agik iletisimi ve
ozellikle de elestiriyi yapisi geregi stmirlamaktadir. Orgiit iginde olusan baskiya dayali
olarak geligen baskin gruplarin giicii, bir kisim ¢alisanda vazgegme ya da degisim igin
caba gostermemeye neden oldugunu sdylemek mumkindir. Bu baglamda, orgiitsel
rollerdeki gii¢ dengesizliginin, sessizligi yaygin bir deneyim haline getiren énemli bir
etmen oldugundan bahsedilebilir (Morrison ve Rothman, 2009:112). Kamu sektortintin
degisken olmayan yapisi, kamu orgiitlerinin rol kiltirtine yatkin olmalar da elde edilen
sonucu desteklemektedir. Rol kiltirt, fonksiyonel iligkilerin hakim oldugu burokrasi
kultaradar. Rol kiltirinde 6nemli olan gorevlerin yerine getirilmesidir ve orgiit iginde
rol, 1§ ve otorite tanimlari agik bir sekilde yapilmig, hatta iletisim yontemleri de
belirlenmig oldugundan ¢alisanlarin bunlarin digina ¢ikmasi olasi degildir. Ayrica 6zel
sektordeki gibi basar1 ve destek kultirtinin olmayisi, kurumun ¢alisanlarin fikir ve
tecriibelerinden yararlanmasini engellemektedir. Bunlara ek olarak kamuda, sadece
hizmetlerin goriilmesinin yeterli olmast ve bagsart ya da basarisizlik gibi bir kriterin
olmamasi (Devlet Memurlart Kanunu, 125. Madde) da calisanlarin fazladan bir ¢aba
icine girmelerine engel olmaktadir. Arastirma yapilan kamu kuruluslarindan o6zellikle
yerel yonetimlerde gorev yapan memurlarin, gérevde yiikselme sinaviyla kazandiklar
sef ve uzman kadrolarin1 sadece maaglarinda fark yaratan bir unsur olarak gormeleri ve
karar verme sirecinde yer almalanimin orgit kultiri geregi gergeklesmemesi,

kurumlardaki sessizlige ornektir. Kurumun, ayrica ¢alisanlarina verdigi dolayl ya da
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dolaysiz mesajlar da sessizligin, kurum i¢inde yaygin bir hale gelmesinde &nemli bir
etkendir. Ornedin arastirma yapilan kamu kuruluslarindan birine denetime gelen
sayistay mifettisinin, yonelttigi bir soru kargisinda “ben bilmem yoneticim bilir, biz
emir kuluyuz, bize ne denirse onu yapariz” diyen bir kamu gorevlisinin bu tutumu ona

calistigi kurum iginde 6gretilmis ve/veya benimsetilmis olmasi diigtiniilebilir.

Aragtirmada sessiz kalinan konularin belirlenmesi, caliganlarin neden sessiz
kaldiklarinin daha iyi anlagilabilmesi i¢in 6nem tagimaktadir. Yapilan aragtirmaya
katilan kamu ¢alisanlarinin, en ¢ok isi iyilestirmeye dontk oneriler sunma hususunda
sessiz kaldiklar gorilmustir. Kamu yonetiminde zamana baglt ve riskli girigimlerin
olmamasi, asirt rekabet baskilarinin bulunmayisi, rolleri belirlenmis ve yerlesik
burokratik ortamlarin geleneksellesmis olmasi, hiyerarsik kademelerin fazlaligt ve
disuk iletisim ve sinirlt network sistemleri, asirt merkezilestirilmis kaynaklar ve
yetkiler, kamudaki calisanlarin ige yonelik oOneriler getirmesi ontndeki orgitsel
engelleri olusturmaktadir. Ayrica kamu organizasyonlarindaki yonetimlerde liyakat
ilkesi yerine subjektif ilkelerin ve degerlendirmelerin daha yaygin olmasi,
odullendirmedeki diizensizlik (keyfi odullendirmeler), rekabete ve performansa dayali
odullerin olmayigi, yenilikgilige dayali odillerin diginiilmemis olmasi gibi etkenler
kamudaki caliganlarin farkli fikirlerinin agiga c¢ikmasini engellemektedir (Yesilbas,
2008). Calisanlarin en ¢ok sessiz kaldiklart diger konular ise taleplerin tstlerle iletilmesi
ile etik ve igyerine karst sorumluluklardir. Caliganlarin taleplerini dile getirmede
cekinmeleri, burokratik yapinin katiligi, ustlerle iletisimin sinirlt olmast ve yitksek gii¢
mesafesinin bir sonucu oldugu soylenebilir. Etik ve isyerine karsi sorumluklar
konusunda sessiz kalmanin ise yapilan isin geregi ile devlet memurlart kanununun
125 maddesinin d bendinde belirtildigi esaslar ve toplumsal degerlerden kaynaklandigt

sOylenebilir.

Aragtirmada ¢alisanlarin  pro-sosyal sessizlik davranigt  diger sessizlik
davraniglarina gore yiksek c¢ikmistir. Arastirmanin orgiitsel sessizlik ile kiltirel
degerler iligkisi kisminda tartistlan Turk kiltirinin topluluk¢u yapist ve gig
mesafesinin yiiksek olmasi da bu durumu destekler niteliktedir. Bu manada ¢alisanlar,

kurumun yararina igbirligi ve dayanigma gudistnin fazla oldugu pro-sosyol sessizlik
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tutumunda bulunabilirler. Pro-sosyal sessizlik, grup ve organizasyon seviyesindeki,
genellikle resmi iligkilerdeki, duraksamayi yansitir. Kamu yonetim yapisinin hiyerarsik,
burokratik ve kuralcit yapist geregi de bu sonucun beklenir oldugunu séylemek
mimkuandir. Cinkia kamu yonetimi anlayiginda 6ncelikle kamu ve devlet yarari esastir.
Ancak burokratik yap:1 geregi ¢alisanlarin daha 6nceki deneyimlerinde, fikir, dusiince ve
onerilerinin dikkate alinmamasi, katilimciligin az olmasi, devletin isi kalmaz mantig1
caligsanlarda bir sire sonra kabullenici sessizlik davraniginda bulunmalarina sebep
olabilecektir. Bu nedenle arastirmada kamu c¢alisanlarindan beklenen kabullenici
sessizlik davranisi, diger sessizlik davraniglarinin aksine farkli bir sonug vermis ve en az
gosterilen calisan sessizlik davranigi olmustur. Yapilan arastirmada gézlemlenen, kamu
calisanlarinin  disariya karst gosterdikleri pro-sosyal sessizlik davranisinin aksine,
bireysel anlamda caligma arkadaglar1 ile yasadiklari sorunlari strekli olarak dile
getirmeleri dikkat c¢ekicidir. Bu durum i¢in kamu kurumlarindaki ¢aliganlarin
soyleyemez ama kendi aralarinda strekli sdylenir olduklar benzetmesi yapilabilir. Bu
gozlemin agiklamasi, toplulukgu kiltir geregi caligsanlar kendi aralarinda sorun ya da
goruslerini dile getirirlerken kendilerini giivende hissederlerken; bireysel olarak bunu
muhatabiyla konugmalari onlar i¢in kaginilmast gereken riskli bir durum olusturmakta
seklinde yapilabilir. Ayrica Kamuda bir esas vardir. O da “herkes bilmesi gerektigi
kadar bilmelidir” disturudur. Ancak birgok calisan bilmesi gerekeni bile bilemez.
Kurumda alt kademelerde yer alan, makam olarak terfi etme imkan: olmayan (Cuhadar,
2005) ya da yiikselmelerde siibjektif ilkelerin ve degerlendirmelerin 6ne gegtigini bilen
calisanin dogal olarak kendini yenileme ihtiyact duymayacagi ve kabuguna cekilip
sessizlesmesi beklenir bir sonug olacaktir. Arastirmada ortaya ¢ikan savunucu sessizligi,
kamu kurumlarinin yapisinin yant sira Tirkiye’deki igsizlik faktorinin de destekledigi
unutulmamalidir. Milyonlarca kisinin igsiz oldugu bir donemde, ¢alisanlarin is ya da

konumlarini koruyabilmek adina sessizlesmeleri kaginilmaz hale gelebilecektir.

Kulturel degerler, oncelikle bir toplumun diigiincelerini ve yasam felsefesini ve
daha sonra da davranisini belirleyici rol oynayan faktorlerdendir. Insanlarin sozleri ve
davraniglari, sahip olduklart kulttrel degerlerin yansimasidir. Bagka bir deyisle bireyler,
yasadiklar1 toplumun bir triiniidiir. Insanlarla galisirken ve onlar yonetirken kiiltiirel

degerlerinin boyutlarini anlamak bu nedenle biiyilk 6nem tagimaktadir. Bu amagla
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aragtirmamizin temeli, kiltirel degerlerin calisanlarin sessizlik davranigi ve orgutsel
sessizlik tzerindeki etkilerini tespit etmek iizere inga edilmigti. Aragtirma sonucunda
kiltirel degerler ile galisanlarin sessizlik davranisi ve orgiitsel sessizlik arasinda anlamli
iligkilerin oldugu tespit edilmistir. Giic mesafesinin yiiksekligi kamu kurumu
caligsanlarinda, yoneticilerinin goriiglerine katilmadiklarini agiklamada daha g¢ekimser
davrandiklarint ortaya koymustur. Yuksek glic mesafesi nedeniyle yetkiyi elinde
toplayarak rahatlik alanin1 korumaya calisan, ¢alisanlarina giivenmeyen, pasifize olma
ve kontroli kaybetme korkusu yasayan, her seye kadir oldugunu disiinen yoneticilere
karsi, c¢alisanlarin iglerini, kigisel konumlarini ve igyeri huzurlarint korumak adina
savunucu sessizlik davranigint gelistirdikleri gorilmugtir. Kamu kurumlarinda unvan,
statli, pozisyon gibi betimleyici 6gelere bagli olan katilimcilikta astlarin yer almamasin
da sessizligi besledigini soylemek burada yanlis olmayacaktir. Ayrica kamu
yonetiminde gorilen Uste yaranma, “devlet baba daima haklidir”, “devlete karst
gelinmez” gibi giic mesafesini besleyen toplumsal degerlerin caliganlarin seslerini
cikarmalarina engel oldugu ve calisanlarin igindeki durumu kabullenici hal almalarina
neden olduklarini soylemek miimkiindir. Bu durum, ¢alisanlarin insanlarla ¢gatismamak
ve buyuklerinin isteklerini yerine getirme ve onlart kirmamak tzere sosyallestirilmig
olmalan ile agiklanabilir. Yonetici tutum ve davraniglarinda hatali bile olsa sonugta bir
st oldugu i¢in haklidir ve bir bildigi vardir mantigi ¢cogu zaman, ¢alisanlarin haksizliga
ugramalarina sebebiyet vermekte ya da gerekli durumlarda kendilerini ifade
edebilmelerine engel olmaktadir. Kamu kurumlarinda, yoneticinin yonetim tarzinin ve
tim orgutin sekillenmesinde 6nemli bir rol oynayan burokrasinin gii¢ mesafesinden
beslendigi ve bunun da orgiitsel sessizligin olugmasinda etkili oldugunu vurgulamak
yanlig olmaz.

Topluluk¢u kiiltiirlerde bireyin sosyal davranigi, sosyal normlarla
sekillenmektedir. O nedenler bireyler kendi diisiincelerinden daha ¢ok, beklenen sozleri
soyleme egilimindedirler. Grup kimligi ve aidiyet duygusuyla giicli olan topluluk¢u
kiltirin bireylerinde digerlerini kategorize etme, stereotipleme ve digslama egilimi de
fazla olmaktadir. Bu nedenle aragtirmanin basinda topluluk¢u kiltir ozelliginin
kamusal imaj ve digslanma korkusunu etkileyebilecegi ongorilmustir ancak yapilan
analiz sonucu topluluk¢u kultiirel degerin orgiitsel sessizlikle iligkili beklenen sonucu

vermemistir. Ancak topluluk¢u kiltiir ile pro-sosyal gidiye dayali sessizlik davranist
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arasinda pozitif ve anlamli bir iligkinin ortaya ¢ikmasi, arastirma yapilan kamu
kurumlar agisindan beklenir bir sonug¢ olmustur. Ciinkii kamuyu diizenleyici yasalarda
bireysel basariya énem verilmemesi, kamu orgitlerindeki “kendi basarin i¢in ¢aligma,
basarili olursak hep beraber oluruz” ya da “ben ne kadar basarili olursam bagkalar: da o
kadar basarili olsun; daha fazlasi degil” anlayisinin yerlesmis olmast (Ozen,1996) ve
toplulukguluk ozellikleri ile programlanmis g¢alisanlarda kendinden once, kurumu ve

digerlerini diiginmeye itmistir.

Kamu yonetiminde sunulacak her hizmetin yasal bir dayanaginin olmasi
zorunludur. Bagka bir anlatimla, kamusal alandaki her faaliyetin bir hukuki dayanag:
bulunmalidir. Burokratik orgiitlerde baslangigta etkinligi saglamak i¢in konulmus kural
ve prensipler aslinda, kamusal alanda belirsizligi 6nleme adina alinmig 6nlemler olarak
da degerlendirilebilir. Belirsizlikten kaginmanin ytksekligi ve biirokratik yapt geregi,
yoneticilerin yenilik yaratmaktan ve farkli davranmaktan kaginarak, alt diizeyde
calisanlardan gelen yaratici fikirlere kulak asmaksizin yazili kurallara siki sikiya
baglilig1 ve aksi dusinceyi kabul etmemelerine yol agmaktadir. Belirsizlikten kaginma
dizeyi yuksek kiltirlerdeki calisanlarin da, hiyerarsi ve otorite altinda caligsmay1
yadirgamayacaklari, yeniliklere ve yeni gorislere daha az ilgi gosterecekleri ve kurum
icinde fikir, bilgi ve duslncelerini ifade etmede isteksiz olacaklarini séylemek
mimkiindir. Kamu kurumlarinda ayrica yiiksek seviyede kurallara ve ise verilen 6nem
sonucunda ¢alisanlar ya ithmal edilmektedir ya da yiksek seviyede bir ¢alisan i¢in ig
ihmal edilmektedir (Irmis, 1998). Kurallarin ve sekillerin (sembollerin) 6nemli oldugu
bu kurumlarda calisanin ne kadar is c¢ikardigi onemli degildir; 6nemli olan igin
gorilmesi ve mevzuata uygun olmasidir. Fikirleri sorulmayan, yaraticiliklarina ve
kendilerine deger verilmeyen ya da adaletsiz uygulamalarin farkinda olan ¢aliganlar da
“yonetmelikler boyle emrediyor, elimden bir sey gelmez”, “ben yapmak isterdim ama
biliyorsunuz: kurallar”, “bu benim isim degil, git evraklar tamamlat” gibi soylevlerle
tepki vererek belirsizlik diizeyini daha da arttirmaktadirlar.. Kurallarin ve sekilselligin
bu kadar yogun yasandigi kurumlarda, c¢aligsanlar kizginliklarini eksik ifade etmekte,
gerekli bilgileri saklamakta ya da iletmesi gerekenden farkli bilgileri tstlerine ilettigi
gorilmektedir. Bu da islerin hatali sekilde ilerlemesine, sorunlarin ¢oziilememesine ve

kamuda kaliteli islerin ¢ikmasina engel olmaktadir. Kamu yonetimi reformu altinda
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yapilan yasal duzenlemelerde kamu kurumlarinin isleyisi verimli hale getirilmeye

caligilsa da kamu zihniyetinin degigsmemesi nedeniyle yol almay1 engellemektedir.

Kamu kurumlarinda “aman bir tatsizlik ¢ikmasin” kaygisiyla bastirilmis ve
sindirilmig catigmalarin, disil kultirel degerin etkisinden oldugunu belirtmek gerekir.
Calisanlar kadinst kiltirin etkisiyle, is yeri huzurunun bozulmamasi, yoneticisi ve
arkadaglar1 tarafindan diglanmamak adina farkli goriis ya da oOnerilerini dile
getirememeyi ve ig ya da kariyer kaybina ugrama korkusuyla da olast c¢atigmalara

girmekten kaginmayi tercih etmektedirler.

Son olarak aragtirmada, sessiz kalinan konularin ve nedenlerinin ayrintili bir
sekilde incelenmesi, kurumlar i¢in sessizligin anlaminin daha iyi anlagilmasinin
saglanmasi ve sessizligi azaltacak tedbirlerin 6n gorilmesi yoninde onemli katki
saglayacag soylenebilir. Orgiitsel sessizligin, ulusal literatiirde heniiz yeni calistimaya
baglanmig bir konu olmasi, konuyla ilgili arastirmalarin ¢ogunun yurt diginda
gerceklestigi ve konu ¢ok yeni oldugu i¢in bunlarin daha ¢ok teorik ¢er¢eveye yonelik
yapilandigi, yapilan c¢aligmalarda da belli sektorlerde ve ayni konular ile iligkilerinin
tespit edilmeye caligildigr gorilmiistii. Tutumlar, davraniglar, distinceler, normlar ve
degerler farkl kiltirlerdeki bireyler i¢in farklilagabileceginden, bu konunun Tirkiye’de
aragtirlmasinin literatiire katki sagladig digunilmektedir. Kilturel degerlerle 6rgitsel
sessizligin iligkisini tespit etmeye yonelik yabanci literatirde az sayida caligmanin
yapilmis olmasi (Morrison&Milliken,2000; Huang, Vliert ve Vegt,2005) ve vyerli
literatirde kapsamli bir ¢aligmanin mevcut olmamast (Askun, Bakoglu ve Berber,2009;
Caloglu, 2014) da bu konunun c¢alistlmasini anlamli kilmaktadir. Ayrica kiltirel
degerler agisindan bu konuyu ele elan ilk doktora ¢aligsmasinin oldugunu da belirtmek
calismanin énemi acgisindan gereklidir. Calismada elde edilen bulgular, Izmir Ilindeki
tim kamu c¢alisanlaninin  ulagilamamast  nedeniyle genellestirme yapmay1
engellemektedir. Dolayisiyla, oOrneklem grubunun daha genis tutuldugu ve
farklilagtirildigr ¢aligmalarin daha saglikli sonuglara ulasma imkan1 saglayabilecegini
goz ardi edilmemelidir. Ancak bu g¢aligma, kamu sektorii calisanlariyla yapilan ilk
ayrintili ¢aligmay1 olusturmakta ve diger yapilacak ¢aligmalar igin yol gosterici nitelik

tagimast nedeniyle de 6nem tagimaktadir.
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EK-1 ANKET FORMU

Degerli Katihimci,

Asagida Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme Béliimii 6gretim
iiyesi Dog. Dr. Cevdet A. Kayalh damgmanliginda gergeklestirilmekte olan isletme doktora tezi igin
hazirlannus anket formu yer almaktadir. Orgiitsel sessizlik, calisanlarin iyilesme ve gelisme adma isi
ya da isyeriyle ilgili konularla ilgili fikir, diisiince ya da Onerilerini bilincli olarak esirgemeleri ya da
ifade edememeleridir. Bu ¢alisma ¢alisanlarin hangi nedenlerden dolayi, hangi davrams egilimlerine
gore is ortamlarinda sessiz kalabileceklerinin belirlenebilmesi ve sessizlik davramsimn kiiltiirle olan
baglantisi tespit etmek i¢in yapilmaktadir. Anketi cevaplamak kuskusuz kiymetli zamaniniz1 alacaktir.
Ancak anketlerden elde edilecek bilgiler bu alandaki ¢alismalara 1s1k tutacak ve bilimin gelisimine katki
saglayacaktir. Bu da hi¢ kuskusuz sizlerin degerli katilimlar ile miimkiin olabilecektir.

Su hususu biliniz ki; bu anket Kesinlikle sizi test etme amaci1 tasimamaktadir. Kullanilan
ifadelerin dogru ya da yanhs karsihklan1 yoktur. Onemli olan, formu doldurdugunuz zamanki gercek
diisiincelerinizi bizlerle paylasmamzdir. Ayrica; bu anketi dolduran Kisilerin ve kurumun adi ve adres
bilgileri ahnmayacaktir. Ankete vereceginiz yamitlar kesinlikle gizli tutulacak, toplanan veriler
tamamen bilimsel amach olarak kullamlacaktir. Anket yaklagik 10-15 dakika siirmektedir, sorularin
tiimiinii eksiksiz bir sekilde yanitlamamz arastirmamiz igin biiylik 6nem tasimaktadir. Degerli vaktinizi
ayirip, arastirmamiza katkida bulunacaginiz igin simdiden tesekkiir eder, saygilar sunariz.

Arastirma Sorumlusu Arastirma Damsman
Banu Karaman Dog. Dr. Cevdet A. Kayah
Celal Bayar Universitesi I.1.B.F. Celal Bayar Universitesi I.I.B.F.
Isletme Doktora Ogrencisi Isletme Boliimii Ogretim Uyesi
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&

10.

11.

12.

Cinsiyetiniz: Kadin( ) Erkek()

Yasmz: ...

Egitim Durumunuz: {kogretim( ) Lise() Yiiksekokul( )
Universite( ) Yiiksek Lisans( ) Doktora()

Toplam is tecriibeniz: ............... yil vada ............. ay

Bu isyerindeki ¢cahsma siireniz: .......... yilyada........... ay

Cahsma sekliniz:  Isci() Memur( ) Sozlesmeli Memur( )

Sirket Personeli( )
Pozisyonunuz; Birim Miidiirii( ) Sef() Calisan( )

Cahstigmiz bolim/birim:  ........... .. ...
Genel olarak iginiz ya da igyerinizle ilgili konu ya da sorunlar hakkinda yoneticilerinizle rahatlikla
konusgabileceginizi diigiiniiyor musunuz?

Genellikle evet( ) Kararsizim( ) Genellikle hayir( )
Yoneticiniz yva da iist yonetimle iginiz ya da igyerinizle ilgili, endiseli oldugunuz bir konu ya da
sorunu agik¢a konusamayip sessiz kaldigimz oldu mu?

Evet( ) Hayir ()
Is yerinizde herhangi bir sorun yasadigimzda ya da herhangi bir talebiniz oldugunda bunu kim ya da
kimlerle paylastyorsunuz? (Bu soruda birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)

Yoneticim( ) Kendi birimimdeki ¢aligsma arkadasim/arkadaglarim( )

Diger birimdeki ¢calisma arkadasim/arkadaglarim( )
Aile ya da is disindaki arkadaglar()  Hig kimse()
Diger (liitfen varsa belirtiniz) ... .........oooi it e e

Yoneticiniz ya da iist yonetimle endiseli oldugunuz bir konu ya da sorunu agik¢a konusamayip sessiz
kalmay1 genel olarak ne siklikta yasadimz?
Higbir zaman( ) Cok nadir( ) Bazen( ) Genellikle( ) Her zaman( )
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Asagida yoneticiniz ya da Ust yonetimle gesitli nedenlerden ( isten ¢ikarilirim, gérev yerim
degisir, yanlis anlasilirim, olumsuz bir yanit alirim vb.) dolayr konusamayip, sessiz kalmayi tercih
ettiginiz konulara iliskin ifadeler yer almaktadir. Lutfen, bu ifadelere ne élglide katildiginizi yalnizca bir
rakami daire icerisine alarak belirtiniz ©

Hig Katilmiyorum Ne Katiliyorum Katiliyorum
Katilmiyorum Ne Katilmiyorum
1 2 3
Is yerinde Sessiz Kalinan Konular

1. Koti muamele (Kufur, hakaret, suglama, siddet,
asiri is yukleme, bilingli zarar verme, yildirma gibi)
ile karstlasirsam; bunu lstlerime rahatlikla aktarabilirim.

2. Etik olmayan konular (Biri gorevini kottye kullanirsa, ise gelmezse,
hirsizlik yaparsa vb.) hakkinda Gstlerimle rahatlikla
konusabilirim.

3. lsleri aksatan kisisel cekismeleri ve catismalari tstlerime
aktarmakta ¢cekinmem.

4. isten kaytaran ya da tembellik yapanlar iistlerime aktarmaktan
cekinmem.

5. s yerinde israf ve kayip varsa cekinmeden bunu iistlerimle
paylasirim.

6. Kisisel ¢ikarlarini, kurum c¢ikarlarinin
oninde tutanlar varsa; bu durumu ¢ekinmeden dile getiririm.

7. Yonetici ya da yoneticilerin yetersizligi (Bilgi, beceri
ve yetenek) hakkindaki fikirlerimi onlara agikca soyleyebilirim.

8. Ydnetici ya da yoneticilerin disiuk performans géstermesi
karsisinda sessiz kalmam.

9. Yoneticiler yanhs tutum ve davranislar icindeyse bunlari

10.

11.

12.

cekinmeden onlarla konusabilirim.

Is yerinde adil olmayan uygulamalar (ayrimcilik,
kayirmacilik, haksizliklar vb.) varsa bunlari dile getirmekten
cekinmem.

Amaca hizmet etmeyen kurallar varsa bunlari yoneticilerimle
paylasabilirim.

Hemfikir olmadigim is yeri politikalari

veya kararlari hususunda sessiz kalmay!1 tercih ederim.

Tamamen

Katiliyorum

Siklik derecesi

2—3—4—5
y J P g
y SR P -
23wl -5
B S T P
y JR P -
B S PR P
B S P P
B JU N W
B U N W
B U N W
y S W—
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13. Mesai arkadaslarimin is konusunda yetersiz oldugunu

Ustlerime agikga soyleyebilirim. —2—3—4—5
14. Meslektaslarim disuk performans gdsteriyorsa bunu

yoOneticilerime aktarmaktan ¢cekinmem. —2—3—4—5
15. Meslektaslarimin yetersizligini (Bilgi, beceri

ve yetenek) yuzlerine agikga sdyleyebilirim. Y 3---—-4—5

16. Gahistigim birimde, islerin daha iyi ylriimesine yonelik

Oneriler sunmaktan ¢ekinmem. -2 - 3---—-4—5
17. Is arkadaslarimla isimi iyilestirmeye doniik fikir ve bilgileri

rahatlikla konusabilirim. -2 - 3-—-4—5
18. Isyerindeki isleyis ve siireclerde aksama veya hata yasanirsa;

bunu ustlerime aktarabilirim. -—--2-—-3--—-—-4—5
19. Calistigim birimde performans disikligu yasanirsa bunu

cekinmeden dstlerime bildiririm. -2 3--—-—-4—5
20. Cahistigim isyerinin fiziki ortaminda yetersizlik varsa,

bunu rahathkla ustlerime aktarabilirim. -—--2-—-3--—-—-4—5
21. Cahistigim isyerinde arag-gere¢ yetersizligi varsa,

cekinmeden bunlari Ustlerimden talep edebilirim. Y 3--—-—-4-—5

22. Calistigim isyerinde, kisisel gelisim ve
egitim ihtiyaclarimla ilgili taleplerimi, Ustlerimde
cekinmeden talep edebilirim. ----2-----3-—--4-—5

Asadida yoneticilerinizle konusmak yerine sessiz kalmayi tercih etmenize NEDEN OLAN
FAKTORLERE iliskin ifadeler yer almaktadir. Litfen, bu ifadelere ne dlgiide katildi§inizi yalnizca bir rakami
daire icerisine alarak belirtiniz ©

Hic Katiimiyorum Ne Katiliyorum Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Ne Katilmiyorum Katiliyorum
4
o) 1 4
1 2 3 4 5

1. Yodneticime givenmedigim icin sorunlarimi

soyleyemiyorum. m=-=2--==-3 === 4 ----5
2. Yoneticilerin ilgileniyormus gibi gériinmesi

nedeniyle agik¢a konusamiyorum. -—-2-----3-—4---5
3. Yoneticilerin verdikleri s6zi tutmadiklari

icin, konusmanin gereksiz oldugunu dastiniiyorum. -—-2-----3-—4----5

4. lisyerimde agikca konugsmayi desteklemeyen bir
kaltar vardir. S, SR W p—
5. Yoneticilerim agikca konusmay1 desteklemezler. 2----3---—--4----5

285



Yoneticilerin "en iyisini ben bilirim" tavn

konugmami anlamsiz kiliyor. [ F— SR P—
Isyerimdeki resmi yapi, agikga konusmaya uygun

degildir. [ N O,
Yoneticilerimin fikirlerime kulak vermeyecegini

digiinityorum. [ N O,

Isin gerektirdigi dogrular ve ilkeler
konusunda yoneticilerle uyusmazlik

oldugunu dusiniiyorum. 1----2----3----4----5
. Acikca konugmanin bir fayda saglamayacagini

disiinityorum. 1----2----3----4----5
. Hiyerarsik yapinin (emir-komuta zinciri) katiligt,

fikirlerimi s6ylememi engelliyor. l----2----3----4----5
. Yoneticilerin galiganlara kargi mesafeli oldugunu

disiinityorum. 1----2----3----4----5
. Isyerimde agik¢a konusan kisiler, haksizliga ya da kétii

muameleye maruz kaliyorlar. 1----2----3----4----5
. Agik¢a konugmak igimi kaybetmeme neden olabilir. 1----2----3-—--4----5
. Isyerimdeki sorunlan ilgili makamlara bildirirsem,

gorev yerim ya da pozisyonum degisebilir. 1----2----3----4----5
. Sorun bildiren kisilerin hog kargilanmayacagini

disiinitlyorum. 1----2----3----4----5
. Gordugim aksakliklart bildirmem, terfi etmemi

engelleyebilir. 1----2----3-—--4----5
. Fikirlerimi agik¢a séylersem, yonetici ya da galigma

arkadaslarim bana karsi cephe alabilirler. 1----2----3-—--4----5
. Yeni fikir ve 6neriler sundugumda meveut is yitkiim

artabilir. 1----2----3-—--4----5
. Problemleri tstlerime bildirme ya da éneride bulunma

konusunda yeterince tecritbem yok. 1----2----3----4----5
. Is yeri ve isle ilgili sorunlar1 ¢6zmenin ¢alisan1 degil;

yonetimi ilgilendirdigini diigtintiyorum. l---2----3-—--4----5
. Fikirlerimi bildirirsem bilgisizligim ve tecritbesizligim

ortaya ¢ikabilir. 1----2----3----4----5
. Bulundugum pozisyon alt kademe oldugu i¢in fikirlerimin

onemsenmeyecegini distiiniiyorum. 1----2----3----4----5
. Sorunlart dile getirdigimde sorun yaratan/sikayetei biri

olarak degerlendirilebilirim. 1----2----3----4----5
. Sorun bildirmek bana duyulan giiven ve saygiy1 azaltabilir. 1----2----3----4----5
. Yoneticiler igyeriyle ilgili koti seyleri duymay sevmezler,

olumsuz tepki verebilirler 1----2----3----4----5
. Sorun bildirdigimde ortalig1 karistiran, arabozucu biri

olarak degerlendirilmek istemiyorum. 1---2----3----4----5
. Problemleri anlatirsam, igyerimdeki iligkilerim zarar gorebilir.  1----2----3----4----5
. Agik¢a konustugumda insanlar beni desteklemeyebilir. 1----2----3-—--4----5
. Problemlerden bahsedilmesi yoneticilerimin hosuna gitmez. 1----2----3----4----5
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Asagidaki ifadeler, ¢alisanlarin sessizlik davranisinin altinda yatan egilimi (ilgisizlik, boyun
egme, kendini koruma, iliskileri ve kurumu koruma, durumu kabullenme vb.) tespit etmeye ydneliktir.
Litfen, bu ifadelere ne dlgide katildiginizi yalnizca bir rakami daire icerisine alarak belirtiniz ©

Hig Katilmiyorum Ne Katiliyorum Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Ne Katilmiyorum Katiliyorum
i * i
1 2 3 4 5

1. Kurumumuzda ilgili olmadigim konularda éneri sunma

konusunda isteksiz oldugum igin, sessizligi tercih ederim. 2---3-—--4----5
2. Kurumumuzda ¢alisma arkadaslarimin do§ru karari

alinabileceklerine inandigim icin, fikirlerimi sdylemem. 2----3-—--4----5
3. Kurumumuzdaki sorunlarin ¢éziimiine iliskin fikirlerimi

calisma arkadaglarimla paylasmam. 2---3--—-4----5

4. Kurum icinde fark yaratacak bir fikir ortaya
koyabilecegime inanmadigim icin, kurum igi iyilesme
(yenilik, dizelme, ilerleme, kalkinma vb.) ile ilgili

fikirlerimi ifade etmem. 2+ DA S
5. Kurumumuzda isin gelisimini arttiracagini distndigimden,

beni ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi séylemem. 2——--3——~r<r-~”m
6. Kurumdaki gelecegime dair kaygilarim nedeniyle kendime

ait yeni fikirleri sdylemeyi ¢ok fazla tercih etmem. 2+ DA S
7. Bana zarar vereceginden endiselendigim icin, isimle ilgili

t_)a2| bilgileri bir bagkasiyla paylasmam. 2—--3----4-- Vo
8. Isimle ilgili bazi gercekleri kendimi korumak icin

baskalariyla paylasmam. 2= R S
9. Kendimi korumak i¢in kurumumuzun gelisimi

ile ilgili fikirlerimi ¢ok fazla ifade etmem. Zommm megeee-5
10. Kurumumuzda korkutuldugum igin (cezalandiriima,

isten cikarilma, terfi edememe vb.), sorunlarin

¢6zimine iliskin fikirlerimi ¢ok fazla ifade etmem. Bt DA A
11. Kurumumuzdaki isbirligini korumak igin,

gizli bilgileri baskalariyla paylasmam. 2’““3“”*'“_“..01
12. Kurumumuzun yararina oldugu icin, 6zel bilgileri

baskalariyla paylasmam. Zoe DA
13. Kurumumuzun sirlarini agiklamam icin bana yapilan

baskilara direnirim. Z+--3----4-- Vo
14. Kurumumuza zarar verme ihtimali olan bilgileri.

aciklamayi reddederim. 2=+ DA A
15. Kurumumuz adina kaygilarimdan dolayi, gizli bilgileri

uygun bir sekilde muhafaza ederim. B )
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Asagidaki ifadeler kilttirel degerler ile ilgilidir. Asagidaki ifadelerin sizin icin ne 6lcude
gecerli oldugunu 6grenmek istiyoruz. Bu sorularda dogru ya da yanlis cevap yoktur. Litfen, bu
ifadelere ne olciide katildiginizi yalnizca bir rakami daire igerisine alarak belirtiniz ©

Hig

Katiimiyorum Ne Katiliyorum Katiliyorum Tamamen

Katilmiyorum Ne Katilmiyorum Katiliyorum

0

1

> O U O

2 3 -4 5

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Grubun (calisma grubunun) iyiligi, bireysel

odullerden daha 6nemlidir. 1----2----3----4----5
Grubun basarisi, bireyin basarisindan daha énemlidir. 1----2----3----4----5
Calisma grubunun Gyeleri tarafindan kabul edilmek

cok dnemlidir. 1----2----3----4----5
Calisanlar, sadece grubun iyiligini diisindikten sonra

kendi hedeflerinin pesinde olmahdir. 1----2----3----4----5
Yoneticiler, bireysel hedefler zarar gorse dahi, grup

baglihgini 6zendirmelidir. 1----2----3----4----5
Bireylerden, grubun basarisi i¢in kendi hedeflerinden

vazgecmeleri beklenebilmelidir. 1----2----3----4----5
Toplantilar bir erkek tarafindan baskanlik edildiginde

daha etkili olarak ytrtimektedir. 1----2----3----4----5
Erkegin profesyonel bir kariyere sahip olmasi, kadinin

profesyonel bir kariyere sahip olmasindan daha énemlidir. 1----2----3----4----5
Kadinlar, erkekler kadar iste taninmaya ve yiikselmeye

deger vermeyebilirler. (Anne olmak bunu erteleyebilir) 1—2—3—4—5
Kadinlar erkeklere gdre daha arkadas¢a ortamda

calismayi tercih edebilirler. 1—2—3—4—5
Erkekler genelde problemleri mantiksal analiz ile

¢Ozerken kadinlar sezgi ile czmektedirler. 1—2—3—4—5
Orgtsel problemleri c6zmek, erkeklere 6zgi olan

etkin ve kuvvetli bir yaklasim gerektirmektedir. 1—2—3—4—5
Yiiksek seviyede bir pozisyonda erkegin olmasi

kadinin olmasindan daha tercih edilebilir bir durumdur. 1— 2— 3—4—5
Bazi isleri yapmakta, erkekler kadinlardan daha basarilidir. 1— 2— 3—4—5

Galisanlarin kendilerinden ne beklendigini bilmeleri igin,
is gereksinimlerinin ve talimatlarinin detayl bir bigimde

belirtilmesi dnemlidir. 1—2—3—4—5
Yoneticiler, calisanlarindan kural ve prosedurleri yakindan

takip etmelerini beklemelidir. 1—2—3—4—5
Kurallar ve diizenlemeler, calisanlara kurulusun

onlardan ne bekledigini sdylemesi acisindan énemlidir. 1—2—3—4—5
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18.

19.

20.

21.

22.
23.

24.

25.

Standart ¢caligsma prosediirleri, ¢aliganlara iglerini
vaparken yardimci olmaktadir.

Calisanlarin iglemler hakkinda detayl bir bigimde
bilgilendirilmesi 6nemlidir.

Yoneticiler, ¢ogu kararlar astlarina danigmadan
alabilirler.

Yoneticiler calisanlan yonetirken giig ve otorite
kullanmaya ihtiyag duyarlar.

Yoneticiler, ¢alisanlarinin fikirlerine ¢ok nadiren bagvururlar.

Yoneticiler ¢alisanlar ile is dist sosyal iligki kurmaktan
kaginirlar.
Calisanlar yonetimin kararlari ile geligkiye

diismekten kaginmalidir.
Yoneticiler 6nemli gorevler igin, ¢alisanlari

vetkilendirmekten kaginmalidir.

DEGERLI KATILIMINIZ ICiN COK TESEKKUR EDERIZ

R
R
R S - 5
R S - 5
R S - 5
R S - 5
R S - 5
R S - 5
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