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OZET

Tezin Bashgr: Orgiitsel Sessizlik Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ve Algilanan Calisan
Performansi Iliskisi
Yazar: Yasin Sehitoglu

Calismamiz, birbirine karsit olarak degerlendirilen sessizlik ile seslilik
kavramlarini yonetim bilimi ¢ercevesinde ele almaktadir. Bu iki kavram ¢aligmamizda
Orgiitsel Sessizlik baslig1 altinda incelenirken, ¢alisanlarin sessizlik ve seslilik diizeyleri
olarak ifade edilen Calisan Sessizligi ve Calisan Sesliligi arastirmamizin ilk degiskeni
olarak kabul edilmektedir. Ikinci degiskenimiz ise orgiitlerde ekstra rol ¢abalar olarak
ifade edilen Orgiitsel Vatandashk Davramsidir. Uciincii degiskenimiz ise Calisan
Performansidir. Bu kapsamda Calisan Sessizligi ve Calisan Sesliligi ile Orgiitsel
Vatandashik Davranisinin Calisan Performansi {izerindeki miinferit ve ortak etkileri
arastirilmistir. Bu maksatla 6ncelikle Orgiitsel Sessizlik bashigi altinda; Calisan
Sessizligi ve Calisan Sesliligi ile alt boyutlari, Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ile alt
boyutlart ve Calisan Performanst ge¢mis ¢alismalara dayanarak agiklanmugtir.
Sonrasinda ise, Calisan Sessizligi ve Calisan Sesliligi, Orgiitsel Vatandaslik Davranist

ve Calisan Performansi arasindaki iliskiler analiz edilmistir.

Bu ¢alisma igin bir arastirma modeli ve buna bagli hipotezler gelistirilmistir. Bu
arastirma modeli, calisan sessizligi ve calisan sesliliginin 3’er boyutu, Orgiitsel
Vatandaglik davraniginin 5 boyutu ve calisan performansi faktorlerinden olusmustur.
Ardindan isletme literatiiriinde eksikligi bulunan ¢alisan sessizligi ve ¢alisan sesliliginin
toplam 6 boyutunu iceren bir arastirma 6l¢egi gelistirilmigtir. 1323 isletme ¢alisanindan
elde edilen verilerle Olcegin gecerligi ve giivenilirligi dogrulayici faktoér analizi
prosediirleri ile test edilmistir. Son olarak hipotezleri test etmek i¢in regresyon metodu

kullanilmistir.

Bu calismanin sonucu olarak, orgiitsel sessizligin ¢alisan performansi lizerine
anlamli etkileri oldugu ve Orgiitsel vatandaslik davranisinin performans tizerindeki

etkisini oynadigi ara degisken roliiyle sekillendirdigi tespit edilmistir.



SUMMARY

Title: Connections Between Organizational Silence Organizational Citizenship Behaivor
and Perceptive Employee Performance
Author: Yasin Sehitoglu

When our research handle silence and voice concepts which are commonly
considered as contrary in the framework of management science. While these two
concepts examined by means of Organizational Silence title, we have accepted
Employee Silence and Employee Voice as first variables. Second variable is
Organizational Citizenship Behaivor which is expressed as “extra rol effort” in
organizations. Third variable is Employee Performance . In this context mutual and
seperate effects of Employee Voice, Employee Silence and Organizational Citizenship
Behaivor on Employee Performance has been reserached. For this purpose, firstly,
Employee Silence, Employee Voice, Organizational Citizenship Behaivor and their
subdimendions under the subject of Organizational Silence has been explained on the
basis of past academical works. Afterwards connections between Employee Voice,
Employee Performance, Employee Silence and Organizational Citizenship Behaivor

were analysed.

A research model and hypotheses related to the model has been developed. The
research model constitutes from Organizational Citizenship Behaivor’s five dimensions
ad Employee Voice’s and Employee Silence’s three dimensions and Employee
Performance factors. Afterward a research scale which is a lack of Business literature
and that contains Employee Silence’s and Employee Voice’s six dimensions and has
been developed. Reliability and validity of scale was tested in the context of datas which
were derived from 1323 establishment employee. by confirmatory factor analysis

procedures. Finally the regression method were used to test hypotheses.

In a consequence of this reserach Organizational Silence effects on Employee
Performance considered significant and it were determined that Organizational
Citizenship Behavior effects on Employee Performance has designated by

Organizational Citizenship Behaivor’s mediator effect role.
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TESEKKUR

Bu calismay1 hazirlamamda ve bu gilinlere gelmemde emegi olan herkese
tesekkiir etmek isterim. Oncelikle doktora egitimimin her asamasinda bana yol gosteren,
en zor anlarda dahi tecriibesiyle moral veren, akademik birikimiyle ufkumu agan
kiymetli tez danigmanim Dog¢. Dr. Cemal Zehir Bey’e; tezin olusum siirecinde
yorumlarini ve yapict elestirilerini esirgemeyen kiymetli hocalarim Prof. Dr. Recai
Coskun Bey’e ve Prof. Dr. Halit Keskin Bey’e tesekkiir bor¢luyum. Bu kiymetli
hocalarimin sahsinda ilk egitimimden bugiine degin {izerimde emekleri olan tiim

hocalarima tesekkiir ediyorum.

Bilgi fikre doniistiiglinde giic, fikir ise idrak edildiginde mana buluyor. Bilgi,
fikir ve idrak arasindaki diisiinsel yolculuk teoriden pratige doniistiigiinde ise
bireysellikten ¢ikip toplumsal etkiye sebep oluyor. Ancak bu doniistimlerin gercek
sahipleri sizi bir birey olmaktan alip kendileriyle beraber bir toplumun pargasi kilan yol
arkadaslariniz... Bu vesileyle bir tesekkiirde bu yolda bana daima yol gosteren
biiyliklerim ve daima yanimda olan yol arkadaslarimadir. Her birine ayri ayr tesekkiir

ediyorum.

Ve tabii ki bugiine degin hayatimin her asamasinda higbir karsilik beklemeden

yanimda olan sevgili aileme tesekkiirlerin en biiytigiinii bor¢luyum.
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1.GIRIS

Sessizlik ¢aligmalari, bilim dallar1 arasinda ahlak (etik) bilimi, psikoloji bilimi,
iletisim bilimi ve sosyoloji biliminde ¢alisma konusu olmustur. Ahlak bilimi,
kavram, sirlar (kasith olarak saklanan bilgiler) lizerine odaklamis, felsefi ve ahlaki
meseleleri, bilingli olarak bilginin disavurumundan kagimmaya karar vermekle
birlestirmistir. Psikoloji bilimi ise ayni kavramin memnuniyet, eglence ya da
barig/huzur belirtebildigi gibi ayn1 zamanda itaatsizlik ya da aldirigsizlik olarak ta
degerlendirilebilecegini kaydetmistir. Bu bilim dallar1 igerisinde iletisim bilimi
digerlerinden o6nemli bir farkla ayrilmaktadir. Zira iletisim bilimi sessizligi ve
sesliligi etkili iletisimin iki diyalektik bileseni olarak tanimlamistir. Bu tanimlama ile
sessizligin tam manasiyla agiklanabilmesi icin seslilik kavraminin da agiklanmasi
gerekliliginin onii acilmstir. Iletisim bilimine gore, seslilik ve sessizligin her ikisi
birden mevcut olmadiginda etkili iletisim imkansizdir ¢ilinkii hi¢ kimse birbirini
dinleyemeyecek ve hatta iletisim kuramayacaktir. Bu bilim dallarinin agiklamaya
calistigi her iki kavramda giiniimiizde yoOnetim bilimleri tarafindan calisiimaya
baslanilan kavramlar olmuslardir. 1970’lerin basindan 2000 yilina degin farkli bilim
dallarinin  15181inda  ilerleyen kavramlar 2000 yili sonrasinda YOnetim ve
Organizasyon bilim dali icerisinde dikkatlice incelenmeye ve calisilmaya
baslanmistir. Genel olarak yonetim biliminde bu kavramlar, 6rgiit mensuplarinin
tyilesme ve gelisme adina isi veya igyeriyle ilgili teknik ve/veya davranigsal
konularla ilgili goriis ve diisiincelerini bilingli olarak esirgemesi ve sessizlesmesi
seklinde tanimlanmistir. Bu duruma sebep olan nedenler ve seslilik ile sessizligin

calisanlarda olusturdugu tipler ayrica incelenmistir.

Bu arastirmada ki temel amag, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Vatandaslhk
Davranis1 ile Calisan Performansi arasindaki iligkinin belirlenmesidir. Ayrica
Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin  Orgiitsel Sessizlik ile Calisan Performansi
arasindaki bi¢imleyici (mediator) etkisinin tespit edilmesidir. Ayrica bu ¢alisma,
Orglit mensuplarinin cinsiyetleri, yaslari, egitim diizeyleri, orgiit iginde sahip
olduklar1 unvanlar1 / statiileri ve bu Orgiitlerin faaliyet alanlarma goére ne gibi
farkliliklar gosterip gostermediklerini tespit etmeye ¢alismaktadir. Bu yolla

calisanlarin seslilik ve sessizlik diizeyleri iizerinde yapilanan bunun yaninda



calisanlarin ekstra rol ¢abalari ile performanslarina ne derecede bir etkinin meydana
geldigi o6lgmeye calisan bu calismada arastirmamiz, ifade edilen demografik
degiskenler ile c¢alisanlar ve isletmeler arasinda bir mukayese yapmay1

amaclamaktadir.

Arastirmanin Sorunsali

Orgiitsel Sessizlik calismalar1 bu odak nokta itibari ile iki alt baslkta
calisilmigtir. Bunlardan ilki, Calisan Sesliligi digeri ise Calisan Sessizligidir
(Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos 2001; Van Dyne vd., 2003;
Briensfield, 2009). Orgiitsel Sessizlik konusunun odak noktasi, “insanlar drgiitsel
ortamlarda, ne zaman ve neden sessiz kalmayi secer ne zaman ve neden sesini
cikartmay1 tercih ederler” sorusudur (Morrison ve Milliken, 2003, s.1566).
Calismamizda literatiire direkt olarak etkisinin daha yogun olacag: diisiiniilen
degiskenimiz Orgiitsel Sessizlik degiskenidir. Zira bu degisken iizerine iilkemizde bu
diizeyde ilk kez bir galisma yapilmaktadir. Bu degisken, Orgiitsel Vatandashk
Davranis1 ve Calisan Performansi degiskenleri ile ilk kez ele alinmaktadir. Bu
degiskenlerin beraber ele alindig1 bu calismada temel sorumuzu “Calisanlarin is ile
ilgili fikir, bilgi ve goriislerini ifade etmeleri veya etmemeleri ile Orgiitsel
Vatandashik Davraniglar1 Calisan Performansini ne kadar etkilemektedir?” sorusu
olusturmaktadir. Bu genel soruyu daha operasyonel hale getirdigimizde, cevabini

aradigimiz temel sorular su sekilde ifade edilebilir:

1. Bir orgiitiin mensuplar1 ne zaman ve neden sessiz kalmayi tercih ederler?

2. Bir orgiitiin mensuplar1 ne zaman ve neden seslerini ¢ikartmaya karar
verirler?

3. Bir orgiitiin mensuplarinin sessizlik ve seslilik diizeyleri, orgiitsel vatandagslik
davranislariyla ne 6l¢iide iliskilidir?

4. Bir orgiitiin mensuplarinin sessizlik ve seslilik diizeyleri, performanslariyla
ne Olgtide iliskilidir?

5. Bir orgiitiin mensuplarinin 6rgiitsel vatandaslik davranislar1 performanslariyla
ne Olgiide iliskilidir?

6. Bir orgiitteki Orgiitsel Sessizlik ile 6rgiitsel vatandaslhk davranislar1 Calisan

Performansini ne kadar etkilemektedir?



7. Bir orgiitiin demografik 6zellikleri ad1 gegen degiskenler lizerinde bir

mukayeseye olanak vermekte midir?

Literatiir Elestirisi

Calisan  Sesliligi  yOnetim literatiiriinde, seslilige ait iki  biiyiik
kavramsallastirma icerir. ilk yaklasim, seslilik terimini, ¢alisanlarm degisim icin
proaktif bir sekilde Onerilerde bulunmasi baglaminda bir konugma davranist olarak
tanimlar. Ikinci yaklagim ise seslilik terimini, karar almirken calisanlarin katilimini
kolaylastiran ve adalet muhakemesini arttiran uygulanabilir prosediirlerin var olmasi
olarak tanimlar. Literatiirde birinci yaklasim {lizerinde durulmaktadir. Zira birinci
yaklagim, sesliligi bir orgiitsel islem olarak almaktan ziyade bir ¢alisan davranisi
olarak kabul etmektedir. (Van Dyne vd. 2003, s.1369) Calisanlarin sessizliginin
nedenlerinin arastirildigr c¢alismalarla birlikte, bu sessizligin tipleri de ayrica
calisilmistir. Bu tipler literatiirde; Kabul Edigmis Seslilik, Savunma Amacli Seslilik,

Orgiit Yararina Seslilik olarak kabul gérmiistiir.

Kabul Edismis Seslilikte birey kendi diisiincelerinden ¢ok, hakim fikri ifade
eder, diger bireyler bundan habersiz kalirlar ve grup hatali zan ve bilgiler lizerinden
kararlar alir. Savunma Amacli Seslilik 6z-korumaya dayalidir. Oz-korumaci
davranigin;kendi giivenligi i¢in kararlar verme, diisiik kisisel sorumluluk tistlenme ve
sonuglar1 dig etkenlere baglama tarafindan karakterize edildigi bilinmektedir. Bu
nedenle, eger calisanlar sorunlari tartismanin bir sonucu olarak ceza gerektirici
durumlardan korkuyorlarsa, tipik bir sekilde kendilerini korumaya yonelik
savunmaci davranislarla kars: tepki gelistireceklerdir. Orgiit Yararina Seslilik ise is
ile ilgili fikir, bilgi ve goriislerin isbirligi giidiileri temelinde ifade etmektir. Bu
nedenle, seslilik davraniginin bu 6zel tipi bilingli, proaktif ve diger-merkezlidir.

Birincil odak noktas1 digerlerine yani orgiite faydali olmaktir.

Calisan Sessizligi literatiirde “Is ile ilgili fikir, bilgi ve goriislerin
disavurumundan bilingli olarak kaginma” olarak tanimlanmaktadir (Van Dyne vd.,
2003, s.1363). Calisanlarin sessizliginin nedenlerinin arastirildigi calismalarla
birlikte, bu sessizligin tipleri de ayrica c¢alisilmistir. Bu tipler literatiirde; Kabul

Edismis Sessizlik, Savunma Amaglh Sessizlik, Orgiit Yararina Sessizlik olarak kabul



gormustur.

Kabul Edismis Sessizlik c¢alisanlarin, mevcut duruma boyun egdikleri ve
konusmadiklari, ilgili olmadiklar1 veya durumu degistirmek icin ¢aba sarf etmeye
istekli olmadiklar1 seklinde yorumlanir. Calisanlar bir fark yaratamayacaklarina
inandiklarinda durumu boslarlar, fikir ve 6nerilerini paylasmak konusunda isteksiz
olurlar. (Dyne vd., 2003, s.1366). Bununla beraber Savunma Amagh Sessizlik, korku
temelinde kendini korumanin bir formu olarak konuyla ilgili fikir, bilgi ve goriislerin
disavurumundan kac¢inma seklinde tanimlanabilir. Bu durumda c¢alisan, fikirlerini
ifade etmenin kisisel olarak riskli oldugu korkusu temelinde bilgiyi kendine
saklamay1 tercih eder. Orgiit Yararina Sessizlik ise; isle ilgili fikir, bilgi ve
goriislerin, diger kisilerin ya da Orgiitiin yararin1 gézetme amaciyla, 6zveri veya
isbirligi giidiileri temelinde disavurumundan kaginma olarak tanimlanmaktadir.
Orgiit Yararma Sessizlik de; farkinda olma, alternatifleri géz dniinde tutma ve fikir,
bilgi ve diislinceleri kendine saklama konusunda bilingli karar verme {izerine

temellendirilir (Dyne vd., 2003, s.1367).

Bir orgiitteki ekstra rol ¢abalarini genel olarak ifade eden Orgiitsel Vatandaslik
Davranisi; kisilerin yardim etme isteklerinin bir sonucu olarak ve bir bireyin sosyal
durumuna veya kisiligine bagl olarak orgiite ya da isyerindeki ¢alisanlara yardim
etme isteginin sonucunda ortaya ¢ikan davranislar olarak tanimlamistir (Podsakoff
vd., 2000, s.516). Kumar ve Goel’e gore; Organ’in “Tatmin performans saglar”
seklinde ifade edilen hipotezi, yonetim ve organizasyon alani i¢in énemli bir adim
saglamistir. Organ’in 1988 yilinda ortaya koydugu “The Good Soldier Syndrome”
adli calismasina kadar ¢alisanlarin memnuniyeti ile verimlilikleri arasinda pozitif bir
iliski oldugu konusunda giiclii bir kanaat olmakla birlikte bu iligski kanitlanabilir bir
formiilden yoksun kalmisti. Organ bu c¢aligmasi ile ¢alisanlarin asgari performans
diizeyinin iizerine nasil ¢iktigini gostermis ve bir bakima bir tikanikligi asmistir

(Kumar ve Goel, 2006, s.145).

Literatiirde Orgiitsel Vatandaghk Davramgmin 30’a yakin alt boyutu tespit
edilmistir. Ancak bu boyutlarin biiylik bir ¢ogunlugu birbirleriyle yakin derecede
ilintili ve benzerdir. Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 ¢alismalarinda en dnde gelen

isim olan Organ 1988 yilindaki ¢alismasinda Orgiitsel Vatandashik Davranisinin alt



boyutu olarak bes boyut tespit etmistir. Bu boyutlar; Ozgecilik, Nezaket, Bilinglilik,

Centilmenlik ve Sivil Erdemdir.

Ozgecilik veya baska bir ifade ile digerlerini diisiinme ve yardim etme, bir
calisanin anormal bir durum karsisinda diger bir ¢alisana yardim etmesini ve onun
gbrevini tamamlamasini ifade eder (Organ, 1988, s.12). Organ, Ozgecilik kavramini,
orgiitle ilgili gorevlerde ve karsilasilan sorunlarda diger orgiit bireylerine yardim
etmek seklindeki davranislar olarak tanimlamistir. Calisanlarin ise yeni giren ya da,
daha az maharetli olan veya isleri agir olan ¢alisma arkadaslarina birikmis islerini
yetistirmeleri konusunda goniillii olarak yardime1 olmalari, siklikla goriilen Ozgecilik

davranislaridir (Podsakoft vd., 2000, s. 516).

Nezaket, sorunlar1 6nceden yatigtirict bir adim atmay1 ya da sorunu onceden
onlemek i¢in birine yardim etmeyi i¢eren bir davranis seklidir (Organ, 1988, s.12).
Podsakoff ve arkadaslari, "Nezaket" kavramini farkli acidan degerlendirmislerdir.
Onlara gore Nezaket kavrami, calisanlarin oOrgiit icerisinde gelecekte ortaya
¢ikacagini tahmin edilen sorunlar, is arkadaslar1 ve yoneticileri ile paylagsmalar1 ve
bu sorunun ¢6ziimiinde onlara yardim etme davranisini ifade eder (Podsakoff vd.,

2000, 5.517).

Bilinglilik bir c¢alisanin bigimsel rol davranigina iligkin performansinin
beklenenin daha iizerine ¢ikmasi seklinde diisiiniilmektedir (Organ, 1988, s.12).
Bilinglilik davramsinin Orgiitsel Vatandaslik Davranisi olarak kabul edilmesinin
temel nedeni, calisanlarin her zaman koyulan kurallara uyma konusunda istekli
davranmamalaridir. Caligsanlarin orgiitiin kural ve diizenlemelerini ve stireglerini
igsellestirmesi nedeniyle, hi¢bir denetim olmadan orgiit tarafindan koyulan kurallara

uymalari vatandaslik davranisi sayilmaktadir (Podsakoff vd., 2000, s. 524).

Centilmenlik, literatiirde fazla ilgi gérmeyen bir Orgiitsel davranis tlirtidiir.
Deluga’nin 1998 yilindaki g¢alismasinda Organ’in 1988 yilindaki calismasindan
aktardigina gore, Organ Centilmenligi, isin neden oldugu kaginilmaz rahatsizlik ve
zorlamalara miisamaha gosterilmesindeki isteklilik olarak tanimlamigtir. Hemen her
orgiit ortaminda kaginilmaz olarak zorluklar yasanmaktadir. Centilmen kisi bunlara

memnuniyetle katlanir ve kiiclik meseleleri fazla biiylitmez (Deluga, 1998, s. 201 -



203).

Sivil Erdem, biitiin yonleriyle orgiite duyulan baghilik ve iist seviyede ilgiyi
kapsamaktadir. Bu davranis, calisanlarin ydnetime goniillii olarak katilmalari (Or;
toplantilara katilmak, orgiit politikasinin belirlenmesi ile mesgul olmak, orgiitiin
hangi stratejileri takip etmesi konusunda fikir beyan etmek), cevreyi tehditler ve
firsatlar agisindan siirekli gdzlemlemeleri (Or; orgiitii etkileyecek endiistriyel
degisimleri takip etmek), ilgi ile etrafa bakmalar1 (Or; yangin tehlikesi veya siipheli
olaylar1 rapor etme, kapilar1 kilitleme) seklinde kendini gostermektedir. Bu
davranislar, kisilerin kendilerini bir grubun pargasi, bir orgiitiin eleman1 olarak
gormeleri ve kendilerine yiiklenen sorumluluklar1 kabul etmeleri seklinde

yansimaktadir (Podsakoff vd., 2000, s.525).

Bununla beraber Calisan Performansi, ¢alisanin goérevinde ne yapmasi
gerektigine iliskin beklentilerle, gercekte ne yaptigi arasindaki iligkinin bir
fonksiyonu olarak tanimlanmakta ve calisanin gorevini gerceklestirmek igin yaptigi
her islem ve eylemin bir performans davranist oldugunu ifade etmektedir (Argon ve
Eren, 2004, s.224). Bir isletmenin c¢alisanlarin kendileri, isleri ve isletmeleri
hakkinda bulunacaklar1 beyanlar ve bunun yaninda birbirleriyle olan iletisimlerinin
yiiksek seviyede olmasi, isletmenin ¢alisanlarin performansini olumlu diizeyde
etkileyecektir. Ancak “calisanlarin sessizlik veya seslilik tiplerinde dagilim
gosterdigi isletmelerde, calisanlarin performansi bu sessizlik veya seslilik tiplerinden
ve sessizlik - seslilik ortamindan ne kadar etkilenmekte ve ¢alisanlarin performansini
ne Olciide degistirmektedir?” ve “cesitli nedenlerle sessizlige biirlinen veya sesliligi
tercih eden calisanin mevcut yap1 i¢inde ortaya koydugu bi¢imsel rol ¢abalari, ekstra
rol ¢abalar1 ile desteklenirse olumsuz sessizlik veya olumsuz seslilik giderilebilir ve
Calisan Performansi olumlu 6l¢iide degisebilir mi? sorulari bu ¢alismanin ortaya

¢ikmasinin ilk adimi olmustur.

Yapilan literatiir arastirmasinda Calisan Sessizligi veya Calisan Sesliliginin
Calisan Performansi iizerinde ne derecede etkili oldugu ve bununla beraber bu
sessizlik ve seslilik tiplerinin Orgiitsel Vatandashk Davramsi baglaminda
incelendiginde Calisan Performansini ne derece etkiledigine yonelik bir aragtirmanin

yapilmadigr goriilmiistiir. Ayrica bu degiskenler iizerinden oOrgiit mensuplarinin



demografik 6zellikler ile ilgili bir mukayeseye gidilmedigi de goriilmiistiir.

Arastirmanin Katkisi

Bu arastirma, literatirde ki bu acikligi gidermek maksadiyla; Orgiitsel
Sessizligin, Calisan Sessizligi ve Calisan Sesliligi baglaminda, Orgiitsel Vatandaslik
Davranis1 degiskeni ile incelendiginde Calisan Performansi iizerinde daha etkili
olacag1 ongoriisii iizerine dayandirilmistir. Orgiitsel Vatandaslik Davranist alt
boyutlarinin Calisan Performansina etkilerinin iist diizeyde olumlu olabilecegi akla
gelen ilk seylerden biridir. Lakin Orgiitsel Sessizligin; Calisan Sessizligi ve Calisan
Sesliligi baglaminda incelendigi ve her iki kavram i¢inde alt boyutlarin ¢ikarildig,
sessizlik ve seslilik icine biiriinen calisanlarin ortaya koyduklar tiplerin, Orgiitsel
Vatandaglik Davranislarinin alt boyutlar1 olan ve isletme iginde ekstra rol ¢abalari
olarak bilinen davranis tipleriyle Olciildigiinde Calisan Performansinin diizeyi
hakkinda higbir ¢alismanin yapilmamis olmasi ve ilgili literatiirde ¢alismamizin bel
kemigini olusturan bilim adamlarinin neredeyse hepsinin “iizerinde durulmasi ve
calisma yapilmasi gerekir” diye Onerdikleri bu konunun calisilmasi, literatiire ve
isletme dilinyasina katki yapacaktir ve dikkate deger kilacaktir. Bununla beraber bu
calismanin, bir orgiitii olugturan en 6nemli deger olan insanin davraniglarini bugiine
degin aragtirllmamis bir boyut ile irdeleyerek 6rgiit mensuplarinin performanslarini
en list seviyeye tasima ¢abasinda onemli bir katki saglayacagi diisliniilmektedir. Zira
bu c¢alismadan onceki c¢aligmalarda oOrgiit mensuplarinin davranis Ol¢iimlerinde
bireyin alenen disa vurdugu davraniglart c¢alisilirken bu ¢aligmada Orgiit
mensuplarinin ~ bilingli  olarak disa vurmaktan kagindigt  davraniglarina
yogunlagilmistir. Disa vurumdan bilingli olarak kaginilan bu davraniglari, orgiit
mensuplarinin bir 6diil ve / veya bir ceza getirmeyeceklerine inandiklar1 davranislari
ile beraber ele alindiginda performanslarina ne kadar olgii ettigi Olcililmeye
calisilmistir. Bu calisma sosyal paylasim odakli Sivil Toplum Orgiitlerinden daha
Ozelde sendikalara, siyasi partilerden belediyelere, hiyerarsi diizeyleri birbirinden
cok farkli olan devlet kurumlarina ve tabi ki 6zellikle stratejik sektorlerde faaliyet
gosteren isletmelere kadar tiim Orgiitlerin mensuplarinin diga vurmaktan bilingli
olarak kagindiklar1 davraniglarinin nedenlerini ortaya koymakta en biiyiik anahtar

olacag1 diisiiniilmektedir. Bu orgilitlerin mensuplarim1 davranis tiplerine gore



siniflandirarak  bundan sonra yapilacak calismalara da 151k tutabilecegi
diisiiniilmektedir. Aragtirmanin katkisin1 6zetleyecek olursak bu ¢alisma; ¢alisanlarin
sessizlik ve seslilik diizeylerinin neden ve nasil ortaya ¢iktigini belirlemekle beraber,
belli bir sessizlik ve seslilik diizeyinde bulunan calisanlarin farkli tiplerini de orta
koyacaktir. Bu calismada literatiirde ilk kez Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel
Vatandaslik Davranisi degiskenlerini beraber ele almaktadir. Aym sekilde Orgiitsel
Sessizlik degiskeni ilk kez Calisan Performansi degiskeni ile beraber ele alinmistir.
Bunun yaninda kavramlar demografik degiskenler 1s18inda mukayese edilmistir.
Ayrica bir kez daha belirtmek gerekir ki; Orgiitsel Sessizlik, diinya literatiiriinde
halen ¢ok az diizeyde calisilan ancak bunun yaninda her ge¢en giin 6nemi artan bir

calisma sahasidir. Bu arastirma iilkemizde bu diizeyde ilk kez yapilmistir.

Arastirmanin Y Ontemi

Arastirmada kullanilan yontem ve uygulama, oOl¢eklerin olusturulmasi, veri
toplama ve orneklem konu basliklar1 halinde ele alinmistir. Arastirmada Calisan
Sessizligi ile Orgiitsel Vatandashik Davranisinin, Calisan Performansi ile ne dlgiide
iliskili oldugunu ortaya koymak icin; Orgiitsel Sessizlik; Calisan Sessizligi (Kabul
Edilmis Sessizlik, Savunma Amacli Sessizlik ve Orgiit Yararina Sessizlik alt
boyutlar1 ile) ve Calisan Sesliligi (Kabul Edilmis Seslilik, Savunma Amagcli Seslilik
ve Orgiit Yararina Seslilik alt boyutlar1 ile) Orgiitsel Vatandaslik Davranisi
(Ozgecilik, Nezaket, Bilinglilik, Centilmenlik ve Sivil Erdem alt boyutlar ile) ve
Calisan Performans: degiskenleri bir araya getirilerek OS Olgegi, OVD Olgegi ve CP
Olgegi olmak iizere 3 dlgek uygulanmus, orijinali Ingilizce olan OS Olgegi bu
arastirma kapsaminda Tiirkceye uyarlanmis ve 50 calisan iizerinde pilot uygulama

yapilmigtir.

Veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Arastirmanin 6rneklemini
Tiirkiye’nin farkli bolgelerinde faaliyet gosteren ve iilkemizdeki biiyiik 500 sanayi
kurulusu listesinde, ilk 100 kurulus icinde yer alan 27 isletmedeki toplam 1323

calisan olusturmustur.



Arastirmanin Organizasyonu

Bu maksatlarla ¢alismamiz alti boliimden olusmustur. Birinci boliimii Giris
boliimii olusturmaktadir. ikinci boliimde Orgiitsel Sessizlik kavrami tanimlanacaktir.
Bu kavram icerisinde Calisan Sessizligi ve Calisan Sesliligi kavramlar: irdelenecek,
isletme ve calisanlar agisindan 6nemi vurgulanacaktir. Ugiincii boliimde Orgiitsel
Vatandaglik Davranigi kavrami ele alinarak alt boyutlar1 agiklanacaktir. Dordiincii
boliimde ise Calisan Performansinin ne oldugu, performans ve performans
degerlendirme bashiklar1 altinda incelenecektir. Besinci boliimde Calisan
Performansi, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Vatandashk Davranisi baglaminda
incelenecek, Calisan Performansina olan etkileri hakkinda teorik bir ¢ergeve cizilerek
arastirma problemimize yoOnelik hipotezler ve Ongoriilen arastirma modeli ortaya
konulacaktir. Yine bu boélimde uygulamali aragtirmamizin metodolojisi ve
uygulamasi anlatilacaktir. Altinci boliimde tez arastirmasinin analizleri ve bulgulari
verilecektir. Bu bulgularin yaninda ise aragtirmanin sonuglari tartigilacak, hem

yoneticiler ve girisimciler hem de arastirmacilar i¢in oneriler sunulacaktir.



2. ORGUTSEL SESSIZLIiK

2.1. Ses — Seslilik — Sessizlik

Dilimizde “ses” kelimesinin iki temel anlami vardir. Birincisi; “Cigerlerden
gelen ve girtlaktan gegen havanin olusturdugu titresim dalgasi” (Cagbayir, 2007; s.
4167). anlaminda iken bir digeri ise; “Cigerlerden gelen havanin ses yolunun
herhangi bir noktasindaki bogumlanmasi ile olusan ve yayilarak kulakta, bir {inlii
olarak veya bir {inlii ile birlikte algilanan titresim” anlamindadir (www.tdk.gov.tr-
2010). Goriildugi tizere ses kelimesini iki farkli anlami vardir. Birinci tanimda ses,
bireye ait iken ikinci tanimda ses, bir baska kisi tarafindan bireye gonderilen bir
titresimdir. Bu fark Ingiliz dilinde iki kelime ile ayrilmaktadir. Birinci tanimdaki ses
kelimesinin Ingilizce karsiigi “Voice” iken, ikinci tanimdaki ses kelimesinin
Ingilizce karsilig1 “Sound” kelimesidir. Calismadaki “ses” kelimesi, literatiirde gegen

sekli ile “Voice” kelimesinin karsiligidir. Yani, bireye ait olan ses kastedilmektedir.

Orgiitsel Sessizlik konusu ile ilgili literatiir 6zellikle ABD ve Ingiltere eksenli
gelismistir. Bu baglamda Ingilizce literatiir incelendiginde konu Ingilizce “voice” ve
“silence” kavramlari arasinda ayirim yapilarak tanimlanmistir. Genel bir geviri igin
“Voice” kelimesinin karsilig1 dilimizde “Ses” kelimesidir. Ancak anlam biitiinliigii
bozulmadan “Seslilik” olarak ele alinacaktir. Bu calismada “Voice” kelimesi
“Seslilik” olarak g¢evrilecektir. Bu sayede c¢alismamizin merkezinde bulunan bu iki

kelime; “Seslilik” ve “Sessizlik” kelimeleri fonetik bir uyum arz edecektir.

Bu baglamda, seslilik kelimesinin karsiligi ise sozliikte su sekilde
tanimlanmistir. “Sesli olma durumu” (www.tdk.gov.tr-2010). Sessizlik kelimesi ise
su sekilde tamimlanmaktadir.“Sesi olmama durumu” (Demiray, 1980; s.779).
“Susmak, hi¢cbir sey sOylememek olgusu, sessiz bir kimsenin niteligi” (Cagbayur,

2007; s. 4171).

Tanimlarda da goriildiigii iizere, dil bilimi ¢ercevesinde “Seslilik” ve

“Sessizlik” kelimeleri birbirinin zitt1 olarak tarif edilmektedir. Ancak bu kabuliin
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calismamiz c¢ercevesinde dogru olmadigimi sdylemeliyiz. Zira bu kabule gore, ilk
kelimeyi olumlu kabul ettigimizde diger kelimeyi ve bu iki kelimeye bagli olan ve
calismamizin iskeletini olusturan tiim kavramlari olumsuzlamakta ve yine ilk
kelimenin olumsuz kabul edilmesi diger kelime kavramlari olumlamaktadir. Gerek
dil bilimi gerekse baz1 diger bilim dallarinda bu iki kelime birbirinin zitt1 niteligi
tagimasina ragmen, kavramlarin felsefi temellerine inildiginde farkli agilardan
birbirinin  zittt  olmadig1 anlagilacaktir. Ozellikle Xu Huang vd.’nin (2005)
makalesinde de isaret ettikleri lizere bu kavramlar kiiltiirlere gore farkliliklar
gostermektedirler. Ayni farki E.N.Neumann’in ilerleyen bdliimlerde detaylica
irdelenecek olan “Spiral of Silence” — “Suskunluk Sarmali” (1984) isimli eserinde de
gorebilmekteyiz. Yine aym sekilde yazili ve sozlii Tiirk kiiltiiriinde de bu fark
goriilebilmektedir. “S6z giimiis ise siiklit altindir” ataséziimiizde bu fark en yalin
haliyle goriilmektedir. Glimiise atfedilen deger bir olumluluktur. Eger temel bakistaki
kabul dogru olsaydi, s6ze ve dolayisiyla seslilige yapilan olumlu atifin karsiliginda
bulunan siikiit ve dolayisiyla sessizlige yapilan atifin olumsuz olmasi gerekmekteydi.
Ancak {izerinde diisiiniildiigiinde goriilecektir ki; durum bdyle degil, tam aksine
olumluluga daha olumlulukla karsilik verilmektedir. Bu yapinin tam tersi, dolayli ve
dolaysiz farkli bigcimleri de farkl kiiltiirlerde goriilebilecektir. Mesele, kavramlarin
nerede ve nasil kullanildigidir. Bu sayede kavramlar baska hangi kavramlarin
aciklanmasinda kullanilacaksa o duruma gore birbirini tamamlayici, pekistirici bazen

de tersi olarak kullanilabilir. Ama kavramlar birbirinin “zittidir” denemez.

Calismamizin ilerleyen boéliimlerinde bu fark bir kez daha goriilecektir. Seslilik
sessizligin zitt1 degildir. Bu baglamda bu iki kelimenin ve bagli oldugu kavramlarin

diger bilim dallarinda neleri ifade ettiklerini gormek ¢alismamiza gii¢ katacaktir.

2.2. Diger Bilim Dallarinda “Seslilik — Sessizlik”

Yonetim literatiirii disinda sessizligin algilanmasi agisindan dikkate deger iki
arastirma alan1 (ahlakbilim ve iletisim) vardir. Ilging bir sekilde bu alanlar,
sessizlige, sesliligin yoklugu olarak odaklanmamislardir. Bunun yerine, sessizligin
degerli ve yerinde oldugu sartlara vurgu yapmislardir (Dyne vd., 2003, s.1364).

Calismamizin bu boliimiinde ek olarak psikoloji biliminde de bir inceleme yapilacak,
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diger bilim dallari; ahlak bilimi, psikoloji bilimi ve iletisim bilimi seklinde tasnif

edilecektir.

2.2.1.Ahlak Bilimi (Etik Bilimi)

Van Dyne vd.’nin, Bok’in 1983 yilindaki ¢alismasindan aktardiklarina gore
ahlak bilimi; sirlar (kasith olarak saklanan bilgiler) iizerine odaklanmus, felsefi ve
ahlaksal meseleleri, bilginin disavurumundan kaginmaya bilingli olarak karar
vermekle birlestirmistir. Birbiriyle celisen iki farkli gizleme tiirlinii; sahiplenilmis
gizleme (gizli metotlar, mesleki giiven, i¢ istihbarat, 6zel veri ve gizli oylamalar
gibi), kotiiye kullanilan gizleme (kotii niyetli yaniltma, tiiketiciyi aldatma, igeriden
bilgilendirme ve yaniltici reklamcilik gibi) belirten Bok, neyin ifade edilecegine veya
elde tutulacagina dair karar vermede kisisel muhakeme ve ahlaki dlgiitlerin giindelik
hayattaki onemini vurgulamistir. Van Dyne vd.’nin aym caligmalarinda Nyberg’in
1993 yilindaki calismalarindan aktardiklarina gore, Nyberg, felsefi temelde, her
zaman dogruyu soylemenin sadece gercekci olmamakla kalmayip ayni zamanda
mantiksiz oldugunu savunmustur. Bunun yerine, bilgiyi gizlemenin ve elde tutmanin
(sessizlik) gerekli oldugunu iddia etmistir; ¢ilinkii bir dereceye kadar gizlilik, yiiksek
kalitede insan iliskileri igin zorunludur. Ornegin, hi¢ kimse bir digerinin tiim
diisiincelerini bilmek istemez, ¢linkii verilerin tiimiiyle 6grenilmesi manen mahvedici
olacaktir. Ayn1 sekilde, yakin bir arkadasinin ya da bir aile ferdinin olumsuz veya

elestirel fikirlerini her zaman bilmek istemez (Van Dyne vd., 2003, s.1364).

2.2.2.Psikoloji Bilimi

Sessizlik memnuniyet, eglence ya da baris/huzur belirtebildigi gibi ayni
zamanda itaatsizlik ya da aldirigsizlik da belirtebilir. Sessizlik sicaklik yayabildigi
gibi sogukluk da yayabilir (Scott ve Lester,1998, s.105). Sessizlik olumsuz bir
sekilde durumsal olmayan ile iliskili olmaya egilimli iken olumlu bir sekilde
durumsal olanla ve es zamanli/tesadiifi kaygi/endise ile de iliskili olmaya meyillidir
(Murray, 1971, s.244). Scott ve Lester’in, Caruth’un 1987’deki calismalarindan
aktardiklarina gore; sessizligin bu ikili tarafinin tehdit edici bir yoniide vardir (Scott
ve Lester,1998, s.105). Sessizlik psikolojide icine kapanma ve 0Ozgilivensizlik

belirtebilecegi gibi (Cakici, 2007, s.147)., Sessizligin iki sekilde goriinme bigimi
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vardir. Birincisi konusma aninda durma ve duraksama seklinde olur iken, diger tiir
ise konusmaya baslamadan Onceki sessizliktir (Murray, 1971, s.245). Terapi
esnasindaki sessizlik saygi olarak algilanabilir, hizmeti alanlara/miisterilere
ihtiyaglart olan sessizligi, diisiiniip tasinmak i¢in gerekli olan zamani, anilar ile
duygular1 arasinda baglanti kurmalarin1 ya da diisiincelerini toparlamalarini saglar.
Terapist ya da miisteri tarafindan baglatilan sessizlik, miisteri ile terapist arasinda bir
bosluk yaratabilecegi gibi aym1 zamanda tersine iyilestirici sinirin bir formu da
olabilir. Sessizlik saygi olabilir, saygisizlik olabilir ya da vazgecme,
husumet/diismanlik olabilir. Sessizligin anlami insanlarin kiiltiirleri, 6zel/sahsi
Ozellikleri, mental/zihni bozukluklari, duygusal durumlari ve yaslar1 baglaminda

farklilasir (Zur, 2007, 5.207).

Psikoloji biliminde bu sessizlik tanmimlamalarma ek olarak, Orgiitsel Sessizlik
tanimlamalar1 da yapilmistir. Agency for Healtcare Research and Quality (AHRQ)
tanimina gore; Orgiitsel Sessizlik, c¢alisanlarin ne zamanki orgiitlerinde ve
fabrikalarinda dikkat edilmesi gereken sorunlarla, meselelerle yiiz yiize geldiklerinde
az/hafif/pasif bir sey yapma ve sdyleme egilimlerine bagvuru yeridir (AHRQ,2006,
s.1-2). Sessizlik kavrami psikoloji biliminde oldugu kadar, sosyoloji biliminde de yer
almaktadir. Sessizlik; sosyolojide toplumsal suskunluk gibi genelde olumsuz bir

durum olarak da nitelendirilir (Cakici, 2007, s.147).

2.2.3. Tletisim Bilimi

Iletisim literatiirii de sessizligi sosyal iletisimin hassas bir bileseni olarak
gormek suretiyle, sessizligin olumlu yonlerine vurgu yapmaktadir. Van Dyne
vd.’nin; Scott’in 1993, Grice’in 1989, Turner vd.’nin 1975, Strauss’un 1969
yillarinda yapmis olduklar1 ¢aligmalarindan aktardigina gore; sessizligi ve sesliligi
etkili iletigimin iki diyalektik bileseni olarak tanimlamistir. Seslilik ve sessizligin her
ikisi birden mevcut olmadiginda etkili iletisim imkansizdir ¢iinkii hi¢ kimse
dinleyemeyecektir. Konusmay1 isbirligine dayali bir ugras olarak degerlendirirsek,
etkili iletisimin, neyin iletisime agilacagina ve neyin elde tutulacagina dair dort temel
hiikmii gerektirdigini ileri siiriilebilir. Bunlar; nicelik, nitelik, ilgi ve agikliktir.

Benzer sekilde, neyin agiklanacagini ve neyin saklanacagini belirlemenin gerekliligi
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hiikmiinii vurgulayan bir diger arastirmada, diiriistliigiin her zaman en iyi hareket
tarzi olmadigini ve bunun yerine saklama ve aldatmanin (ilgili bilginin elde tutulmasi
veya saklanmasi) giindelik konusmada zorunlu oldugunu savunulmustur. Ayrica;
sosyal iliskilerin, ikiyiizliiliik ve geleneksel gizleme veya duygu ve diisiinceleri
saklama olmadan var olamayacagini da bu arastirmalarda savunulmustur (Dyne vd.,
2003, s.1365). Bireyler arasi iletisim davraniglarini diizenleyen dilbilim sistemi
Nezaket aragtirmalarinda kismen, sessizlik konusu yer almaktadir. Sosyal iligkilerdeki
sessizlik, sozIi anlatim kullanildiginda, kacinilmaz olarak olabilecek zahmet, sikinti
veya sorunla karsilasmaktan kaginma davranisi olarak tanimlanmaktadir (Cakici, 2007,

5.148).

2.2.4. Yonetim Biliminde Seslilik Ve Sessizlik

Yonetim Literatiiriinde, seslilik ve sessizlik kavramlarinin bir¢ok tanimi
mevcuttur. Pinder ve Harlos’un Hirschmann’in 1970 yilindaki ¢alismasindan
aktardigina gore, seslilik; konusma, ses ¢ikarma veya ses tanimina gore; yonetim
anlayis1 ve diger yiiksek otoritelere karsi direkt istekleri, protestolari, itirazlar1 ve
halkin fikirlerini harekete gegirme ¢abalarini igerir (Pinder ve Harlos, 2001, s.336).
Bununla beraber ayni ¢alismada Cohen’in 1990’daki calismasindan aktarildigina
gore, Cohen, sessizligin mutlaka kabullenme oldugu ve haksizlik veya kotii
muameleleri icerdigi diisiincesini reddeden ilk kisidir. Cohen sessizligin sadece itiraz
ve kabul etmeme anlamina gelmedigini ayn1 zamanda, bilgi eksikliginden, konugma
(ses ¢ikartma) firsatlarinin yoklugundan ve konusmanin (ses ¢ikartmanin) bos ve
tehlikeli oldugu inanci gibi etkenlerden kaynaklanan bir sonug¢ olabilecegini iddia
etmektedir. Bir bagka ¢alisma olan ve Pinder ve Harlos’un Parker ve August’un
1997°deki ¢alismasindan aktardigina gore, memnuniyetsizlik i¢inde olan ¢alisanlarin
ortak bir kararla sessizlik i¢cinde isten ayrilabilecegini ve bu sessiz isten ¢ikisi
prensipli isgiicii devri olarak adlandirildigini ileri siiriilmektedir. Ancak tiim bunlara
ragmen birgok Orgiit teorisyeni, sessizligin geleneksel tanimi olan konusma
eksikligini kabuliin bir isareti olarak benimsemektedir (Pinder ve Harlos, 2001, s.
337). Morrison ve Milliken Orgiitsel Sessizligi kolektif bir fenomen olarak
goriiyorlar. Onlar bireysel olarak ¢alisanlarin psikolojisi baglaminda degil de ¢alisma

alaninin sosyolojisi baglaminda “neden sessizlik” sorusunun altin1 ¢izmislerdir.
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Calisanlar “konugmak tehlikelidir’ ya da “degerli ve giivenlidir” arasindaki

tercihlerde gidip gelmektedirler (De Maria, 2006, s. 224).

Sessizlik tizerine giiniimiizde yOnetim literatiiriinde kendine “saklamanin”
anahtar roliinii vurgularken, calisanlarin digavurumdan kag¢inma sebepleri ve
giidiilerindeki farkliliklar tartisilarak sessizlik tipleri farklilastirilabilir. Sessizlige ait
geleneksel kavramsallastirmalar, gorece pasif davranigi vurgular. Ancak sessizligin
biitiin formlar1 pasif davranisla agiklanamaz ve sessizlik sadece sesliligin karsiti
demek degildir (Van Dyne vd., 2003, s.1365). Pinder ve Harlosun, Jensen’in
1973’deki ¢aligmasindan aktardigina gore, sessizligin 5 tane ikili fonksiyona hizmet
ettigi ileri siirlilmiistiir. Bunlar; 1.Sessizlik, insanlar1 hem bir araya getirir, hem de
ayrt kalmaya iter. 2. Sessizlik, insanlara hem zarar verebilir, hem de yarar
saglayabilir. 3. Sessizlik, hem bilgi saglayabilir hem de bilgi saklayabilir. 4.
Sessizlik, insanlar1 hem derin diisiincelere itebilir hem de higcbir sey
diisiindiirtmeyebilir. 5. Sessizlik, insanlar1 hem kabul etmeye hem de reddetmeye
yoneltebilir. Ayrica sessizligin bu c¢oklu fonksiyonel durumundan hareketle bazi
farkli tanimlarindan da bahsedebiliriz. Bu tanimlar; “Sessizlik, herhangi bir ses veya

99 ¢

giirliltiinlin eksikligidir.”, “sessizlik, bilgileri kisitlama ve onlardan bahsetmeyi ihmal

etmedir.”, “sessizlik, iletmede veya yazmada hata yapmaktir.”, “ sessizlik, unutma

veya belirsizlik seklidir.” (Pinder ve Harlos, 2001, s.338).

Sessizlik aktif, bilingli, kasitli ve amagli olabilir. Bu 6nemli bir noktadir ¢iinkii
sessizligin karmasik ve ¢ok boyutlu yapisina 1s1ik tutar. Sessizligin bazi formlari
(bilingli, amagh ve kasith) stratejik ve proaktiftir, calisanlarin gizli bilgileri {i¢lincti
kisilere kars1 saklama yoluyla korumasi gibi. Bir diger 6rnek de g¢alisanlarin 6zel
sirket bilgileri hakkinda konusmaktan proaktif bir sekilde imtina etmeleridir.
Boylece, bilingli fakat pasif (itaat temelli) sessizlik ile bilingli ve proaktif sessizlik
ayirt edilmis olur (Dyne vd., 2003, s.1366). Pinder ve Harlos’un Sobkowiak’in
1997°deki ¢aligmasindan aktardigina gore, Sobkowiak sessizligi akustik ve
pragmatik olarak ikiye ayirmustir. Akustik sessizlik; ses dalgalarinin eksik oldugu
ortamdir. Pragmatik sessizlik ise stratejik ya da fayda saglamaya yonelik amaglara
iliskin konusma yoklugunu yansitir ve insandan kaynaklanir. Daha sonraki bazi

calismalarda da, pragmatik sessizlik 3 grupta siniflandirilmistir. Birincisi, psikolojik
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temelli sessizliktir. Konugma aninda yapilan ve istenmeden ortaya ¢ikabilecek durma
ve hizlanmalar1 ifade eder. lkincisi; etkilesimli sessizliktir, diyalog esnasinda
yargilamalar1 ve etkiyi igerir, duraklamayr daha uzun siire devam ettirmek i¢in
yapilir. Farkli olarak algiladigimiz biriyle tanisti§imiz zaman gosterdigimiz genel
tepkidir. Ugiinciisii, sosyo-Kkiiltiirel sessizliktir; grup ve organizasyon seviyesindeki,
genellikle resmi iliskilerde ki, duraksamay1 yansitir (Pinder ve Harlos, 2001, s.338—
339). Yonetim yazininda basta Morrison ve Milliken 2000 ile Pinder ve Harlos un
2001 calismalarinda basta olmak iizere sessizlik kolektif bir fenomen olarak ele
almmis ve bu baglamda Orgiitsel Sessizlik kavrami gelistirilmistir (Cakic1, 2007, s.
149). Bu baglamda Orgiitsel Sessizlik ve ilgili oldugu konularin tarihsel bir

incelemesi bu bolumde ele alinacaktir.

2.2.5. Orgiitlerde Seslilik ve Sessizligin Tarihsel incelemesi

Orgiitlerde Seslilik ve Sessizligin Tarihsel Incelemesi 3 baslik altinda ele
alinabilir. Bu bagliklar; 1970 ve 1980 yillar1 arasinda yapilan ¢alismalari i¢eren ve ilk
dalga ismi ile ele alabilecegimiz dénemdir. Ikinci bashik ise 1980 ve 2000 yillart
arasinda yer alan ve ikinci dalga ismi ile ele alabilecegimiz donemdir. Son baslik ise,
2000 yilindan giiniimiize yapilan ¢alismalari ele alabilecegimiz ve mevcut dalga ismi

ile ele alabilecegimiz donemdir.

2.2.5.1. ilk Dalga

1970’lerden 1980’lerin ortalarina dogru sosyal bilimciler, orgiitlerde seslilik ve
sessizligin birka¢ farkli formda oldugunu fark ettiler. Bu ilk caligmalar arasinda;
seslilik ve sessizligi kategorize etme ¢abalari, MUM etkisi ¢alismalar1 ve bir sessizlik
sarmali analizi bulunmaktadir. Bu baglamda, Albert Hirschman 1970 yilindaki
calismasi ile sesliligi orgiitsel tatminsizlige bir tepki olarak degerlendiren ilk sosyal
bilimciydi. Bunu, oOrgiitsel performanstaki bir diisiisten sonra tiiketicilerin nasil
davrandiklarina dair bir tipoloji One siirerek yapti. Hirschman tiiketicilerin
tatminsizlige iki farkli yolla tepki verdiklerini One siirdii: cikis (yani, Orgiitle
iligkilerini devam ettirmeme) ve seslilik (yani, sikdyet etme ve degisiklige sevk
etmek icin aktif girisim). Hirschman sesliligi, “iliskilerde uygunsuz bir durumdan
kagmak yerine; bireysel veya kolektif olarak yonetimi dogrudan goreve cagirmak,

daha ytiiksek bir otoriteden yonetimde degisiklik i¢in gii¢ kullanma niyetiyle yardim
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istemek veya kamuoyunu yonlendirmeyi amaclayan ¢esitli eylem ve protestolar gibi,
degisiklik icin her tiirlii girisim” olarak tanimlamaktadir. Buna kars1 ¢ikis segenegini,
“bazi miisterilerin firmanin tirlinlerini almay1 birakmalar1 veya bazi iiyelerin orgiitii
terk etmesi” olarak tanimlamistir. Hirschman daha sonra, seslilik veya c¢ikisi, ¢
degiskenli sadakate bagl ifade formlar1 olarak ele aldi. Ancak Hirschman, baglilig
kesin bir sekilde tanimlamamis, ii¢ tip tarif etmistir: (1) bilingsiz (yani, mevcut
meseleler hakkinda diisiinmeme), (2) bilingli/pasif (yani, sessizlik i¢inde ac1 ¢ekme,
durumun diizelecegini iimit etme), (3) bilingli/aktif (yani, ¢6ziim veya degisiklik i¢in
konusma). Hirschman sesliligin, Orgiitlerine bagl calisanlarin hosnutsuzluklarini
ifade etmede kullanildigini, ¢ikisin ise sadakatsizler tarafindan kullanildigin1 iddia

etmektedir (Brinsfield, 2009, s. 8).

Bu c¢alismalardan daha sonra bir bagka ¢alismada tatminsizlige dordiincii bir
tepki olarak ilgisizlik saptanmustir. Ozel olarak sogukluk ve pasif serbestlik ile
karakterize edilen ilgisizlik, “calisanlar arasinda gevsek ve umursamaz davranis”
olarak tanimlamistir. Bundan dolayi, seslilik aktif ve yapici olarak ilgisizlik ise pasif
ve yikict olarak degerlendirilir. Birka¢ yil sonra bazi calismalarda bu cergeve,
calisanlarin tatminsizlige tepkilerini sinamak tizere genisletilmistir. Gorece az bagh
calisanlarin daha sadik calisanlara gore; algiladiklar1 haksiz muamele sonucu olusan
bir rahatsizligr gidermeye daha yatkin olduklar1 (yani, seslilik uygulamak) tespit
edilmistir. Sadik c¢alisanlar, durumu degistirmeye ¢abalamak yerine sessizlik i¢inde
duruma katlanmayi tercih ederler. A¢ik¢a, Hircshman’in (1970) tipolojisi seslilik ve
sessizlik ¢aligmak i¢in kullanish bir ¢ergceve saglamistir ancak bunlar arasindaki iliski

ve ilgili yapilar ilk diistintildiiglinden daha karmagiktir (Brinsfield, 2009, s. 8-9).

Hircshman’dan bagimsiz olarak Bruneau sessizligin kasitli olmayan formlarini
amacl sessizlikten farklilastirarak, sessizligi psikolinguistik™ bir perspektiften
calismistir. Bruneau 1973 yilindaki ¢alismasinda, bakis agisi ve amacin derecesine

gore c¢esitlenen 1ii¢ sessizlik formu tespit etmistir. Konusma esnasindaki

* Dilin kullanilmasinin, bireyin psikolojik halini yansitigi kabuliinden hareketle kullanicinm
sOylemini inceleyen sosyal psikolojinin bir alt dalidir. Dilin sosyal alandaki bu rolii agisindan
Wittengenstein’in “Dil sorunlart olgusal sorunlardan ayirmak imkansizdir. Dil sorumlarinin ¢6ziimi
ya da kavramlarin nasil islediginin agiklanmasi belirli bir seviyeye varildiginda diinyanin ve insanlarin
kurulusu ve yapisi hakkinda bir seyler sdyler.” (Tiirkdogan, 2009, s.147-151). tezi bilimsel metod
acisindan bir perspektif ¢igir agmistir. Ayrica Linguistik’in psikolojik yonii hakkindadaha detayl bilgi
i¢in bkz. Maclin v.d., 2007 s.381-419.
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duraksamalar1 ve ani bilingsiz kisimlar1 (6r; “hmm” ve “eee” kullanimi) i¢ine alan
sessizligi psikolinguistik sessizlik seklinde adlandirmistir. Etkilesimli sessizlik,
konusma esnasinda ¢ogu kez anlam, hiikiim ve etkiler i¢ceren uzun siiren araliklardan
olusan sessizliktir. Bruneau’nun etkilesimli sessizlik aciklamasi goriiniiste farkli
faktorlerden etkilense de, kavramsal olarak sessizlige uzaktan benzemektedir.
Bruneau’nun {igiincii sessizlik tipi, grup seviyesinde ve Orgiit seviyesinde

duraksamalar1 ifade eden sosyo-kiiltiirel sessizliktir (Brinsfield, 2009, s.9 -10).

Ik dalga olarak tasnif edilen bu donemde gdze carpan etkin ¢aliyma “MUM
etkisi” isimli c¢alimadir. Hircshman’in ¢alismasini gergeklestirdigi zamanlarda
Abraham Tesser oOnciiliigiinde bir sosyal psikoloji toplulugu, seslilik ve sessizlik
calismasiyla yakindan ilgili bagka bir kavram ileri siirdi: MUM etkisi. Rosen ve
Tesser adli bilim adamlarinin 1970 yilindaki bu caligmalarinda MUM etkisi;
bireylerin, huzursuzluk yaratacagindan dolay1, olumsuz bilgileri iletmek konusundaki
genel isteksizligini tanimlamaktadir. Sonradan bu durum, calisanlarin is yerinde
karsilagilan sorunlarla ilgili neden konusmadiklarinin olast bir agiklamasi olarak
degerlendirilmistir. Arastirmacilar, kotii haberleri iletmedeki huzursuzlugun, haberi
veren ile alan arasindaki iligkinin zarar gorecegi endisesi ve haber alanin
talihsizligini paylasmamaktan kaynaklanan sugluluk hissi gibi etkenlerin sonucunda
olustugunu gozlemlemislerdir. Is yerinde, statii ve giigteki farkliliklar MUM etkisini
kuvvetlendirir. Ornegin arastirmalar, haksizliklar veya potansiyel sorunlar hakkinda
endigelerini istlere rapor ederken huzursuz olduklarini ve olumsuz etkilerinden
kaginmak icin bilgiyi sakladiklarini ya da carpittiklarini ortaya koymustur. Bu etki
sadece yukartya iletisim ile sinirli degildir, ayn1 zamanda liderler de bazen geri
besleme saglamaktan kag¢inirlar veya durumu geciktirirler. 1970’lerde ortaya ¢ikan
bir diger Onemli kavram da Elisabeth Noelle-Neumann’in 1974 yilindaki
calismasidir. Bu c¢alisma genel olarak; sessizligin kamuoyuna uyum saglayarak nasil
dogdugunu ve devam ettigini agiklayan “sessizlik sarmali” teorisidir (Brinsfield,
2009, s.10 -11). Sessizlik (veya literatiirde sikca gecen diger adi ile suskunluk)

sarmali ¢aligmamizin ilerleyen boliimlerinde ayrica ele alinacaktir.
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2.2.5.2. ikinci Dalga

1980’lerin ortalar1 ve 2000 arasinda, seslilik ve seslige olan ilgi; ispiyonculuk,
prensipli Orgiitsel muhalefet, sorun-satis1 ve sdylenme gibi birtakim yeni yapilarla
birleserek, kayda deger big¢imde artti. Ayrica bu donemde, seslilik kavramina
odaklanan ilk orgiitsel adalet caligmasi yapildi. Son olarak, 1990’larin sonunda
Bu gelismeler, sessizlik yapismna ilginin arttigin1 ortaya koydu. Ispiyonculuk
1980’lerin basinda, sirket ve hiikiimet skandallari, arastirmacilarini sistematik olarak,
calisanlarin orgiitteki ahlak dis1 davraniglari nasil ne zaman ve neden rapor ettiklerini
arastirmaya yoneltti. Bu ilgi, toplumun is ahlakina dikkatinin artmasi1 ve ABD’nin
ispiyonculart koruyan ve rapor etme davramisimi cesaretlendiren yasalari kabul
etmesiyle ayn1 doneme rastladi. Near ve Miceli’'nin 1985 yilindaki ¢aligmalarinda
ispiyonculuk, orgiit iiyeleri tarafindan algilanan orgiitsel haksizligin ilgili otoritelere
aciklanmasi olarak tamimlanmaktadir. Baska bir c¢alismada ise, sesliligin
ispiyonculuktan farkli oldugu zira sesliligin bazi1 eylemlerle olumlu degisikligi
amagclarken, ispiyonculugun elestiri igerdigi ve olumsuz bir eylemi durdurmaya
yonelik oldugu tespit edildi. Dahasi ispiyonculuk, ciddi bir ihlali igeren bir ahlak
boyutunu da ifade ederken Calisan Sesliligi oncelikle is ile ilgili fikir ve goriislerin
ifade edilmesine odaklanmaktadir (Brinsfield vd., 2009, s.12).

Ispiyonculukla ilgili ilk calismalardan sonra, 1980’lerin ortalarinda prensipli
orgiitsel muhalefet kavrami ortaya atildi. Prensipli orgiitsel muhalefet bir orgiitteki
yasal ve sosyal normlarin ihlaline vicdani reddi igerir. Graham’in 1986 yilindaki
calismasinda, prensipli 6rgiitsel muhalefet i¢in alt1 6zgiin formdan olusan bir tipoloji
one siiriildii. ikisi, bireyin sessizligi siirdiirmesi ve orgiitte kalmasi veya sessizce
ayrilmasi i¢in dereceyi igerir. Prensipli orgiitsel muhalefet formlarinin diger dordi,
seslilik temellidir ve bireyin orgiitte kalmasi veya oOrgiitten ayrilmasi ve seslilik
ifadesi kanalinin orgiitiin icine veya disina dogru olmasi seklinde farklilasir. Seslilik
temelli dort form sunlardir: (a) i¢ kanallar1 kullanarak bir i¢sel degisim c¢abasi sarf
etmek veya protesto etmek (igsel-kalma), (b) istifa igin ¢ikis sebeplerini agiklamak
(icsel-ayrilma), (c) dis baski aracilifiyla igsel degisim cabasi sarf etmek veya

protesto etmek (dissal-kalma), (d) toplumsal protesto ile birlikte ¢ikmak (digsal-
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ayrilma). Graham’a gore son iki form, ispiyonculuk tiplerini olusturur (Brinsfield,

2009, s.12 - 13).

1980’lerde ortaya ¢ikan bir diger yeni calisma ise, Orgiitsel Adalettir. Orgiitsel
Adalet, orgiitlerde sessizlik ve sesliligi anlamaya yonelik sonuglart olan bir diger
calisma alamdir. “Orgiitsel Adalet” terimi ilk olarak, insanlarin orgiitlerdeki adalet
algilarim1 tanimlamak {izere, Greenberg tarafindan 1987 yilinda kullanilmstir.
Orgiitsel Adalet dort farkli boyuttan olusur: dagitim adaleti, ¢iktilarin dagitiminda
algilanan adalet; prosediire iligkin adalet, ¢ikti dagitimin1 belirleyen prosediirlere
iligkin algilanan adalet; kisiler aras1 adalet, ¢ikti ve prosediirler ile ilgili iletisim
kurma asamasindaki kisiler aras1t muameleye iliskin algilanan adalet; bilgisel adalet,
cikti ve prosedirler ile ilgili iletisim kurarken kullanilan bilginin dogasi ve
derecesine iligkin algilanan adalet. 1990’larin baslarinda ortaya c¢ikan, seslilik ve
sessizlik calismalariyla potansiyel olarak ilgili bir diger kavram da {ist yonetime
sorun-satigidir. Dutton ve Ashford’in 1993 yilindaki ¢aligsmalarina gére konu-satisi,
‘bireylerin” digerlerinin dikkat ve anlayislarin1 konular iizerine ¢ekmeye yonelik
davranislaridir”. Sosyal problem teorisi, etki yonetimi iizerine aragtirmalar ve yukari
etkiden istifadeyle yazarlar; orgiitsel sartlarda sorunlarin nasil stratejik hale geldigini
aciklayan bir ¢ergeve sunmuslardir. Buna gore; orta diizey yoOneticilerin, sorunlar
hakkinda 6nemli bilgileri saglayarak ya da gizleyerek, belirli yollarla sorunlar
yaratarak ve kaynak ve programlar1 yonlendirerek, st diizey yoneticilerin
dikkatlerini bazi sorunlara digerlerine nazaran daha ¢ok yonlendirebildigini ileri

stirmiislerdir (Brinsfield vd, 2009, s.14).

Bu dénemdeki bir diger ¢aligma ise “Soylenme” isimli ¢calismadir. Orgiitlerde
konusma davranisina dair gelisme literatiirii iizerinden Kowalski’nin 1996 yilindaki
calismasinda, arastirmalara garip bir sekilde az konu olan bir Calisan Sesliligi
formunu incelemeye koyuldu, “calisanlarin sdylenmesi.” Kowalski sdylenmeyi,
“0zel olarak tecriibe edilmis olsun ya da olmasin, duygular1 agiklamaya yonelik veya
psikolojik amagclar giiden veya her ikisini birden amaclayan tatminsizlik ifadeleri”
olarak tanimladi. Bireylerin, sOylenmenin maliyetinin diisiik ve tatminsizligin
seviyesinin yiiksek oldugunu algiladiklar1 zaman kisiler arasi iligkilerde meydana

gelen yaygin bir form oldugunu ileri siirdii. Kowalski ayrica, sdylenmenin her zaman
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tatminsizlikten kaynaklanmadigini; hosnut bir insanin da sempati toplamak veya
dikkat cekmek gibi kisisel amaglarla sdylenebilecegini belirtmistir (Brinsfield, 2009,
s.15). Bu dénemde calisilan Orgiitsel Vatandaslik Davranisi da seslilik ve sessizligi
anlamlandirmaya gayret eden caligmalar arasinda yerini aldi. Calismamizin ikinci
degiskeni olan Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ilerleyen kisimlarda detaylica ele

alinacaktir.

Ikinci dalga adiyla tasnif edilen bu donemde gdze ¢arpan bir diger calisma ise
“sosyal diglanma” isimli ¢aligmadir. Sosyal veya iliskisel diglama, konugsma dilindeki
sekliyle “sessiz muamele”, yalnizlik hapsi ve aforoz gibi u¢ eylemleri de igeren
dislamanin potansiyel formlarindan yalnizca biridir. Literatiirde yakin bir tarihte
Williams 2007 yilindaki ¢aligmasinda, diglamanin tipik olarak insanlar1 ihmal etmeyi
veya diglamay1 i¢erdigini ve “ihmal edilirken ve diglanirken bir tepkiler silsilesinin
aciga vurulmasi siireci” olarak uygulandigini not etmistir. Sosyal dislama ve
sessizligin her ikisi de zengin bir arastirma gelenegine sahiptir. Her ikisi de orgiitsel
bilimlerde ancak gectigimiz on yilda dikkat ¢cekmeye baglamistir. Bu donemde ele
alinabilecek son calisma ise “Sagir Kulak” sendromudur. Sosyal diglamanin dogasini
ele alirken diger arastirmacilar, ¢alisanin direncini konusma davranist yoniinde
sekillendiren, yonetici davranislarina belirli bir 6nem atfeden faktorleri arastirmaya
baslamiglardir. Bazi arastirmacilar daha Ozelde, taciz sikayetlerine gosterilen
olumsuz orgiitsel tepkilerin ¢alisanlarin konusma davranisini nasil etkiledigi ile
ilgilenmigstir. Bu baglamda, Pierce, Smolinski ve Rosen 1998 yilinda yaptiklari
calismalarin da, ¢alisanin tatminsizligini ag¢ik ve dogrudan ifade etmesi konusunda
cesaretini kiran bir orgiitsel normu tanimlamak tizere sagir kulak sendromu terimini
kullanmiglardir. Literatiir, medya 6rnekleri ve cinsel taciz lizerine uzman kisilerle
yapilmis roportajlar temelinde, sagir kulak sendromuna eslik eden ii¢ tema tespit
etmislerdir: (1) elverigsiz orgiitsel onlemler (6r., hantal veya acik olmayan rapor
prosediirleri), (2) yonetimsel rasyonellestirmeler ve tepkiler (6r., suglamalari inkar
etme, kurbani suclama, saldirinin ciddiyetini minimize etme, degerli bir ¢aligani
koruma, kronik bir tacizciyi gormezden gelme, kurbana ayni sekilde karsilik verme)
ve (3) orgiitsel karakteristikler (6r., aile sirketleri, asgari insan kaynaklarina sahip

kiigiik firmalar, kirsal yerlesimler, erkek egemen endiistriler) (Brinsfield, 2009, s.16).
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2.2.5.3. Mevcut Dalga

Yiizyilin basindan beri yonetim organizasyon literatiiriinde seslilik ve sessizlik
calismalar1 popiiler bir sekilde biiyiime kaydetti. Ozellikle sessizlik, literatiirde biiyiik
bir fenomen haline geldi, 6rnegin, Journal of Management Studies in 6zel bir bashigi
bu konuya ayrildi. Ek olarak bir dizi profesyonel makale de baslica yonetim
dergilerinde (Academy of Management Review, Journal of Applied Psychology)
yaymlandi. Son ¢aligmalarin ortak noktasi; sessizligin, sesliligin yoklugu otesinde
anlamlartyla birlikte ele alinmasidir. Ayni1 zamanda, bir takim yap1 gelistirilmesi,
gbzlemleme veya bagimsiz, bagimli veya ilimh faktorlere bagl deneysel aragtirmalar

da yapilmistir (Brinstield vd, 2009, s.16).

2000 yilindan sonra yapilan ¢aligmalar1 igeren bu donemde 6nemli ¢alismalar
yapilmig, ilk ve ikinci dalga olarak adlandirilan donemlerdeki calismalar
ilerletilmistir. Bu donemde yapilan 30’a yakin calisma igerisinde one ¢ikan dort
calisma mevcuttur. Bunlardan ilki Morrison ve Milliken’in 2000 yilindaki
calismasidir. Orgiitsel Sessizlik adiyla yapilan bu ¢alisma gegmisten gelen konu ile
ilgili galigmalarda var olan birikimi bu isim ile toparlamustir. Ikinci c¢alisma ise
Pinder ve Harlos’un 2001 yilinda yaptiklar1 calismadir. Calisan Sessizliginin
detaylar1 bu ¢alismada mevcuttur. 2003 yilinda Morrison, Milliken ve Hewlin’e ait
olan ve calisanlarin yukar1 ile iletisime ge¢memelerinin nedenlerini aragtiran
calismay1 ayni y1l Van Dyne vd. tarafindan yapilan ¢ok boyutlu olarak Calisan
Sesliligi ve Calisan Sessizligini irdeleyen ¢alisma takip etmistir. Bu donemdeki
caligmalar ve yukaridaki tasnifte olmayan 30’a yakin calisma literatiir incelemesi
kapsaminda ele alinmustir. Orgiitsel Sessizligin birgok boyutuyla izah edilmeye
calisildign caligmamizin ilk boliimiinde farkli boliimler altinda tasnif edilmistir.

[lerleyen boliimlerde bu ¢alismalarin detaylar1 goriilebilecektir.

Yukarida {ic donemde tasnif edilen seslilik/sessizlik ¢alismalarina biitiinciil bir
gozle bakildiginda ilk dalga olarak adlandirilan birinci donemdeki ¢alismalarin
iletisim bilimi ekseninde yapildig1 goriilmektedir. Ikinci dalga olarak adlandirilan
ikinci donem ¢aligmalari ise birinci doneme nazaran iletisim biliminden daha ziyade
yonetim bilimini merkez almistir. Mevcut dalga adin1 verdigimiz iiglincii donemde

ise sessizlik ve seslilik calismalar1 gerke iletisim gerek psikoloji gerekse yonetim
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bilimlerinde tali konu olmaktan ¢ikip ge¢gmisten bugiine var olan bilimsel birikimiyle
bu iki kavramui Orgiitsel Sessizlik kavrami adi altinda ele alarak yonetim ve

organizasyon biliminde yeni bir aragtirma konusu haline doniismiistiir.

Asagidaki tabloda bu tarihsel inceleme sematik olarak gériilmektedir. Orgiitsel
Sessizlik ve seslilik literatiirlinde dalgalar. Yeni ufuklar acan katkilar, tarih ¢izgisi
lizerinde belirtilmistir. Ayrica tablo 2.1de de “Orgiitlerde sessizlik ve seslilik
calismalar1 i¢in anahtar konseptler” verilmeye caligilacaktir. Seslilik ve Sessizlik
olarak ikiye ayirdigimiz odak noktalarmmin hangi c¢alismaya hitap ettigi, bu
caligmalarin yonelimlerinin durumu, birey ve grup arasindaki analiz seviyeleri, bu
calismalarin ifade ettikleri durum ve olay ve son olarak da bu ¢aligmalarin 6zet

tanimlamalari toplu sekilde bu tabloda verilmektedir.
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Hirschman (1970) Pierce, Smolinski & Rosen (1998) Morrison & Milliken (2000)
Seslilik ve Cikisg Sagirlik Sendromu Orgiitsel Sessizlik
‘ Milliken vd. (2003)
Thibaut & Walker (1975) Calisanlarin yu.karlyla 1let1$1.me
Yarersal Adalet: gegmemeleri ve nedenleri
gisat Acatet: Graham (1986) Dutton & Ashford (1993)
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Muhalefet
v v v v
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o Williams (1997) Van Dyne vd. (2003)
Noelle-Ne'uma.I'm (“1 9"74) Miceli & Near (1992) Sosyal Dislanma Cok Boyutlu Yapilar Olarak
Sessizlik Dongiisii Ispiyonculuk Calisan Sesliligi ve Sessizligi
Tesser (1970)
MUM Etkisi Kowalski (1996) Pinder & Harlos (2001)
Sizlanma Caligan Sessizligi:
Durgun ve Pasif Boyutlar

Sekil 2.1: Orgiitsel Sessizlik ve seslilik literatiiriinde dalgalar. (Yeni ufuklar acan katkilar, tarih ¢izgisi iizerinde belirtilmektedir)
Kaynak: Brinsfield vd, 2009, s.9
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Tablo 2.1: Orgiitlerde sessizlik ve seslilik ¢alismalari igin anahtar konseptler.

Konsept Odak noktasi Yonelim An?hz . Durum veya olay Tanim veya tarif
seviyesi

N e o . e Hirschman (1970) sesliligi, “sakincali korku

Orgiitsel degisim Seslilik Yukartya | Birey Fikir, ihtiyag / 1slah durumlarindan kagmak vyerine degisim icin her tiirlii
girisim” olarak tanimlamigtir.

.. . . T . Sadik is¢iler tatmin olmadiklarinda, islerin

Sadakat Sessizlik Yukartya | Birey Is tatminsizligine tepki diizelecegine inanirlar, sessizlik icinde aci cekerek
orgiitlerindeki konumlarint devam ettirirler.

MUM etkisi Sessizlik Yukartya | Birey Olumsuz enformasyon | . .B%rve.ylerm kot hab§r1§r1  tasima kt.akl 'gene!
isteksizligi, olumsuz bilgilerin iletilmesindeki
huzursuzluktan kaynaklanmaktadir.

Yukariya | . Genel goriigle Soyutlanma korkusu ve kendinden kusku duyma
- . g Birey, grup S - A
Sessizlik sarmal Sessizlik | , yanal, asagiya 2 anlagmazlik/ hisleri insanlari, genel goriislere uymayan fikirlerini ifade
veya orgut | . ..
veya digariya izolasyondan korunma | etme cesaretini kirar.
. . o L Orgiitsel ~ haksizhigi  hisseden  orgiit  iiyeleri

Gammazlama Seslilik Disartya | Birey Haksizliga sahitlik tarafindan, Onlem alabilecek otoritelere, ilgili durumun
bildirilmesi.

Prensipli orgiitsel Seslilik Yukariya | . Isyerinde moral Isyermdelq li)lreyler?n, meveut onle{n e

- Birey N . . uygulamalara vicdani retlerinden kaynaklanan, orgiitsel

muhalefet veya sessizlik veya disariya haksizligin sezilmesi .. o .
statiikoyu protesto etmek ve/veya degistirmek icin ¢aba
harcamalari.

Karar ¢iktilarina neden olan siireglerde hissedilen

Usule ait adalet Seslilik Yukartya | Birey Adalet endiseleri adalet olarak tanimlanan usule ait adalet, karar alma
stirecinde seslilige raz1 olmakla yiikseltilir .

Ust ditzey Orgiitsel karar almaya

yonetime konu Seslilik Yukartya | Birey £ y Bireylerin  digerlerinin  dikkatini ve konular

satma

etki etme girisimi

anlayisini etkilemeye yonelik davraniglari.

25




Yukariya, yanal

Kisisel olarak tecriibe edilmis olsun ya da olmasin,

Sikayet etme Seslilik o Birey Tatminsizlik y gy .
veya asaglya duygulart ac¢iga vurma veya zihinsel tatmin veya her
ikisini birden amaglayan tatminsizlik ifadeleri.
Orgiitsel Co e : L
Vatandashk Seslilik Yukariya, ye}naI Birey Rolii asan gelisme o Is!alr}lglne d.ayah.g.uduler f[eme.hndve ﬁk}r, bilgi ve
. veya asaglya goriislerin ifade edilmesini gerektiren istege baglh davranis
Davranisi-seslilik NN
(6rnegin, Orgiit yararina davranis)
Orgiitsel Yukartya, - R e
Vatandaslik Sessizlik yanal, asagiya | Birey Orgiit yararina giidiiler .Baska.larllm ‘1“?“9““ Ve 1§b1?11gme ‘c'la}/ah -gudll.lvler
- temelinde; is ile ilgili fikir, bilgi ve goriisleri, diger
Davranigi-sessizlik veya disariya . e .
insanlar ya da Orgiitiin yarari i¢in digsa vurmama.
Orgiitsel Sessizlik Sessizlik Yukartya | Orgiit Orgiit capinda sessizlik o C{alfsanlarm is 1.le 1lg¥h. konu ve sorunlar hakklndalfl
normlari bilgi, goriis veya endigelerini diga vurmamasinin kolektif
seviyedeki fenomeni.
Korku, ilgisizlik veya Bireylerin orgiitsel sartlar1 degistirme veya ¢6zme
Calisan Sessizligi Sessizlik Yukartya | Birey Orgiit yararina giidiiler | kapasiteleri olmalarina ragmen; davranigsal, biligsel
temelinde ve/veya duygusal degerlendirmelerinin her tiirli gercek
ifadesini kendilerine saklamalaridir.
Is birakma Sessizlik Yukariya | Birey Umutsuzluk hisleri - Konusmamp b;yhude oldugu inanci; - galisanlar
coziilmeye ve geri ¢ekilmeye zorlanir .
. Calisanlar arasinda - o . .
Ongost e | St | YO0l By g0 | oy e | Ot Strmenn el o s
ya asagly £ bilgiye duyulan ihtiyac paylas stye duy yagtr.
Calisan konugsma davranislarinin tiim formlarin
e - Yukartya, . Calisanlarin bilingli kapsayan bir ana terimdir. Kimin ve ne niyetle
Calisan Sesliligi Seslilik yanal, asagiya | Birey )

veya disartya

ifade davranislari

konustuguna yanit olarak ortaya ¢ikan diirtiiniin dogasina
gore farklilagir.

Kaynak: Brinsfield vd., 2009,s. 5 -7
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2.3. Orgiitsel Sessizlik Kavram

Orgiitlerde sessizlik, galisanlarm iyilesme ve gelisme adma isi veya isyeriyle
ilgili teknik ve/veya davranigsal konularla ilgili goriis ve diislincelerini bilingli olarak
esirgemesi ve sessizlesmesi seklinde tammlanabilir (Cakici, 2007, s.149). Orgiitsel
Sessizlik, orgiitsel degisimin ve gelismenin oniindeki tehlikeli bir engel ve ¢ogulcu
bir Orgiit gelistirmenin Oniinli tikayan, kolektif bir fenomen olarak gormektedir.
Cogulcu bir orgiitii ise, ¢calisanlar arasindaki degerlerin ve goriislerin farklilastigi
ve ¢ok yonlii bakis agilarinin ve fikirlerin ifade edilmesine izin verildigi orgiit olarak
tammlamaktadir (Morrison ve Milliken, 2000, s.707). Kisaca Orgiitsel Sessizlik;
Orgiitsel ~ sorunlar hakkinda  goriislerini ve endigelerini  esirgeme olarak

tanimlanmaktadir (Cakici, 2007, s.146).

Calisanin agik¢a konusma davraniglari farkli goriis agilarindan incelenmistir.
Bununla birlikte, sessizlik tanimlamasi, Morrison ve Milliken’in 2000 yilinda
yaptiklar etkili calismalarina kadar sadece sesliligin yokluguyla birlikte anlam ve
imalar icermekteydi ve Orgiitsel bilimler arasinda kabul gérmiiyordu. Morrison ve
Milliken, calisanlarin isle ilgili meselelere dair bilgi, goriis ve alakalarini disa
vurmamalarinin ortak-seviye fenomenini tanimlamak icin Orgiitsel Sessizlik terimini
ortaya koymuslardir. Morrison ve Milliken’a gore, fenomenle ilgili seslilik ve
sessizligin dnceki arastirmalariyla mukayese edecek olursak, Orgiitsel Sessizligin iki
onemli farkliik gosteren karakteristigi vardir. Birincisi, Orgiitsel Sessizlik;
onerdikleri gibi ortak-seviye dinamikleri iizerine odaklanir. Sessizlik ve seslilige dair
onceki arastirmalarin ¢gogu genellikle bireysel-seviyedeki girdi ve ¢iktilara odaklanan
fenomene baghdir, Orgiitsel Sessizlik daha ¢ok orgiitsel gapta sessizlik normlarinda
pay1 bulunan etkenlerle ilgilidir. Bundan baska ve belki de daha 6nemlisi, Morrison
ve Milliken’n Orgiitsel Sessizlik odagi, Pinder ve Harlos’un 2001 ve yine Van Dyne
ve digerlerinin 2003 caligmalarinda, calisanlarin neden agik¢a konugsmayi tercih
etmedikleri sorusu yerine, daha c¢ok neden kasitli olarak sessizligi siirdiirmeyi
sectikleri sorusudur. Coziimii zor olmasina ragmen bu 6nemli ayrim, daha sonraki
Calisan Sessizligi ve Calisan Sesliliginin farkli yapilar ve salt basit karsitliklar
olmadiklar1 seklinde ele alinmasi gerektigini savunan arastirmalar i¢in bir katalizor
islev gdrmiistiir (Brinsfield, 2009, s.42). Orgiitsel Sessizlik, orgiitiin nemli

sorunlarla karsilastiginda, bu duruma kars1 ¢ok az bir sey yapmanin ya da
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sOylemenin kolektif fenomeni olarak atfedilir (Henriksen and Dayton (a) ,2006, s.
1539). Orgiitsel Sessizlik ¢alisanlarm kendi &rgiitlerinde ya da fabrikalarinda énemli
problemler ya da meseleler ile karsilasildiginda, calisanlarin ¢ok az sey yapmaya ya

da soylemeye dair egilimidir (Henriksen and Dayton (b) ,2006, s. 1).

Orgiitsel Sessizlik iizerine ¢alisan yazarlar Orgiitsel Sessizlige katkida bulunan

iki temel faktoriin altin1 ¢izmektedirler (Rodriguez, 2005, s. 1 —2).

1. Ust diizey yoneticilerin 6zellikle alt kademe calisanlarindan
olumsuz geri bildirim alma korkusu. Bunun belirtileri sunlardir; genellikle
mesaji gormezden gelir, mesaji kusurlu niteler ya da kaynagina laf
atar/saldirir. Kotii haberlere karst bu korku ya da direng yukar1 dogru bilgi

akisinin boguldugu yerde sadece sessizlik atmosferini giiclendirirler.

2. Orgiitsel Sessizligin merkezinde ydneticilerin ¢alisanlarina ve
yonetim biliminin dogasina iliskin inandiklar1 belirtilmemis/agik¢a belli

olmayan inanislar seti vardir: Bunlar;

a. Calisanlar bencildir ve giivenilmezdir. Ust diizey yoneticiler

gibi Orgiitiin basarisina yatirim yapmazlar.

b. Bir bagka iliskili inanig sudur ki en iist diizey yoneticiler

orgiitiin nemli meselelerini her zaman en iyi bilenlerdir.

c. Sessizlik  tarafindan  karakterize edilmis  Orgiitlerdeki
yoneticiler “birlik, uzlagma, anlagma” gibi kavramlar1 orgiitsel sagligin bir
sinyali olarak algilamaya ve anlagmazliktan ve ayriliktan kaginilmasi

gerektigine meyillidirler.

Orgiitsel Sessizlik konusunun odak noktasi, “insanlar orgiitsel ortamlarda, ne
zaman ve neden sessiz kalmay1 secer ne zaman ve neden sesini ¢ikartmayi tercih
ederler” sorusudur (Morrison ve Milliken, 2003, s.1353). Bir yandan gelisme ve yenilik

geregi, 0te yandan sessizlesmek paradoksunu ¢oziimleyebilmek i¢in konunun nedenleri
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ve sonuglartyla ele almip incelenmesi gerekmektedir (Cakici, 2007;s. 147). Is gorenler
bazen konusmayi, bazen de sessizligi segerler. Ancak neden sessizlestikleri, nasil
sessizlestikleri ve en ¢ok sesini ¢ikarmada isteksiz olduklari konulari, Orgiitle ilgili
konu veya sorunu kimle paylastiklari, kiminle konusup kime sessiz kalacaklarina nasil
karar verdikleri, sessizligin nasil anlasilabilecegi gibi konular1 aydinliga c¢ikarmak

anlamli ve gereklidir (Milliken vd. 2003, s.1454).

Orgiitsel Sessizlik kavramini tiim detaylari ile agiklamak igin Calisan Sesliligi

ve Calisan Sessizligi kavramlarini daha detayli agiklamak gerekmektedir.

2.4 Cahisan Sesliligi

Calisanlarin iletisim davranislar1 cesitli acgilardan, degisik terminolojiler ile
stanmistir. Buna gore, “Calisan Sesliligi” terimi, ¢alisanlarin ¢esitli ifadelerini
tanimlamak i¢in kullanilmistir. Calisan Sesliligi, c¢alisanlarin islerine olan
memnuniyetsizliginin bir ifadesi olarak tanimlanmigstir. Ayni ¢alismada Brinsfield’in
Van Dyne ve LePine’nin 1998’deki calismasindan aktardigina gore, Calisan
Sesliligini  “Elestirmekten ziyade gelistirmeye yonelik yapici bir tartigmayi
vurgulayan destekleyici bir davranis” olarak tanimlamaktadirlar (Brinsfield, 2009;
.28 — 29). Yonetim literatiiri, seslilige ait iki biiyiik kavramsallastirma igerir. Birinci
yaklagim, seslilik terimini, ¢alisanlarin degisim i¢in proaktif bir sekilde Onerilerde
bulunmas: baglaminda bir konusma davramisi olarak tanimlar. Ikinci yaklasim ise
seslilik terimini, karar alinirken ¢alisanlarin katilimini kolaylastiran ve adalet
muhakemesini artiran uygulanabilir prosediirlerin var olmasi olarak tanimlar.
Literatiirde birinci yaklagim iizerinde durulmaktadir. Zira birinci yaklagim, sesliligi
bir orgiitsel islem olarak almaktan ziyade bir g¢alisan davranisi olarak kabul

etmektedir (Van Dyne vd. 2003, s.1369).

Brinsfield 2009 yilindaki ¢alismasinda Calisan Sesliliginin dort farkli ve etkili
aktiviteyi kapsadigini iddia etmektedir. Birincisi, bireyin memnuniyetsizliginin bir
ifadesi (bu goriis Hirschman’in 1970'te belirttigi ses goriisiiyle Ortlismektedir.);
ikincisi, sesliligin, genellikle sendikalasma ve toplu miizakere yollariyla telafi edici

bir idare giicii sundugu miisterek orgiitsel bir ifade; iiclinciisii, yonetimin karar verme
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mekanizmasini destekleyen ve Van Dyne ve Le Pine’nin ortaya koydugu, amacin is
etkinliklerini arttirmak oldugu kavramlastirmayla Ortlisen bir tiir davranis ve
dordiinciisic kurumun ve ¢alisanlarinin uzun donemli mevcudiyetini saglamaya

yonelik karsilikli iligkilerin bir yansimasidir (Brinsfield, 2009; s.29 - 30).

Yonetim literatiirlinde sessiz kalmanin karsiti olarak, konu ve sorunlari
seslendirmeyle ilgili asagida bahsi gegen arastirmalar da mevcuttur. Bunlardan bazilar
sessizlikle bir arada arastirma konusu yapilmaktadir. Konusma formlariyla
(bigcimleriyle) ilgili baz1 kavramlar; istleri etkileme, agik¢a konusma, ses ¢ikartma,
ilkeli orgiitsel muhalefet, muhbirlik, konu benimsetme ve sorumluluk almadir. Bu
kavramlarindan bazilarinin kisa agiklamalarina yer vermek sessiz kalma konusunu daha
iyi anlamay1 kolaylastirabilir. Cilinkii farkli konusma formlarinin (bigimlerinin)
olmamasi veya ¢ok az olmasi durumunda orgiitte sessizlik saltanati siirmekte denebilir.
(Cakici, 2007, s. 149). Calisanlarin onemli Orgiitsel konularda ne zaman ve neden
sessiz kalmay1r veya seslerini yiikseltmeyi tercih ettikleriyle ilgilenen birgok
arastirma vardir. Calisan sesi (ve ispiyonculuk {izerine yapilan ¢aligmalar (gibi cesitli
kaynaklardan edinilen deneysel bulgular, kisilik ve diirtiiler gibi birey diizeyindeki
unsurlar ile algilanan orgiitsel ve yonetimsel destek, ses yilikseltmenin algilanan
riskleri, Orgiitsel normlar ve kurumsal normlar gibi orgiitsel diizeydeki unsurlarin

bireysel calisanlarin seslerini ylikseltme kararlarini etkileyebilecegini gostermektedir

(Xu Huang vd., 2005;s. 460 — 461).

2.4.1. Ustleri Etkileme

Her ¢alisma ortaminda ve her konuda bireyin ¢evresinde baska ¢alisanlar ve en
az bir yoneticinin varlig1 s6z konusudur. Bu anlamda birey 6rgiit icinde baskalar1 ve
cogunlukla birden c¢ok yoneticiyle birlikte c¢alismak, etkilesim iginde olmak
zorundadir. Bu ¢ergevede irdelendiginde, hiyerarsik diizeyleri ne olursa olsun, orgiit
ortaminda bireyler amaclar1 dogrultusunda, astlari, iistleri ve misterileri ile etkili bir
iletisim saglayacak iliskileri kurmak, isletmek ve gelistirmek zorundadir. Orgiitteki
ast-Ust iligkileri yogun, kesintisiz, karmasik ve cift yonlii bir iletisim siirecidir.
Iletisimin bu ¢ift yonlii niteliginden hareketle etkilesim ortanimda astlarinda

tistlerini etkiledikleri en azindan bu yonde caba sarf ettikleri soylenebilir (Ag¢ikalin,
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1993, 5.183). Ustleri etkileme daha iyi hedeflerin sec¢imi ile kisisel amaglar
gerceklestirmeyi kolaylastiran taktik secimi igin astlarin temkinli bir girisimi olarak
tanimlanmaktadir. Ustleri etkilemede, hiyerarsik zincir i¢inde daha giiclii kisilere

ulagmak hedeflenir (Cakici, 2007, s. 150).

2.4.2. Acikca Konusma

Bireyin isyeri sorunlar1 ve alternatif yaklagimlar hakkindaki fikir ve bakis
acisin1 aleni bir sekilde beyan etmesidir. A¢ikca konusma, genel is memnuniyeti
duygusuna ragmen farkli yaklasimlar Onererek bir Orgiitiin i¢ politikalarini,
uygulamalarini ve prosediirlerini iyilestirme arzusundan kaynaklamr. Isle ilgili veya
kisisel bir konuda yardim isteme, soru sorma, goriis paylasma ve endiselerini
aciklamay1 da igerebilir. Calisanlar agik¢a konusmaya isteksiz oldugunda ¢ok yarali
bilgilerden mahrum kalinabilir. A¢ik¢a konusma hem dogal hem de gerekli bulunur.
Acikca konugmaya isteksizlik, genellikle olumsuz sonuglart konusunda duyulan
endiselerle ilgilidir. Uluslar arasi ileri teknoloji sirketi ¢alisanlarina yapilan nitel bir
aragtirmada popiiler olmayan, ragbet gormeyen fikirlerde acgikca konusanlarin
bezdirildigi, kiiglik diisiiriildiigli ve nadir de olsa isten ¢ikarildigi inanciin yaygin

olarak belirtildigi goriilmiistiir (Cakici, 2007, s. 150).

2.4.3. Konu Benimsetme

Agikca konusma calisanlarin orgiitsel fonksiyonlar iyilestirme girisimidir. Fark,
bu girisimin diizeyindedir. Konu benimsetme yonetsel sorumluluga sahip bireylerin,
orgiitsel basart i¢in kilit 6nem tasiyan konular, gelismeler ve egilimlere dikkat ¢ekme
girisimidir ve stratejiktir. Konu benimsetme, bir konu sorun namina agik¢a konusma ve
sessizligi bozmayla ilgilidir. Orta kademe yoneticileri, {ist yonetimin dinlemeye ve bir
destekleme kiiltiiriine goniillii olmasini elverigli sartlar olarak belirtmistir. Negatif
sonuglarindan korku ve belirsizlik ise konu benimsetmek icin elverissiz sartlarin
isareti olarak goriilmektedir. Sartlarin elverisli olmadigi sonucuna varildigi
takdirde, stratejik 6nem arz eden bir konuda bile sessiz kalabilmektedir (Cakici,

2007, s. 150).
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2.4.4. Sorumluluk Alma

Yeni bir kavram olup agik¢a konusmaya benzer. Sorumluluk alma, isin nasil
yapildigiyla ilgili olarak fonksiyonel degisimleri basariyla sonuglandirmada istekli ve
yapict c¢abalar1 igerir ve informal bir liderlik bigimi olarak goriilebilir. Acikca
konusmaya benzer sekilde, bir Orgiitiin igsel fonksiyonlarimi iyilestirmeyi amaglar
(Cakici, 2007, s. 150 - 151). Sorumluluk almaya firsat saglayan durumlar; orgiitiin
kural ve prosediirlerini belirlemek ve bunlara uymak, sonuglari belirlemek (mantiksal
sonuclar) ve uyumu saglamak, kisisel davranisini degerlendirmek, kisisel gelisimini
kaydetmek ve/veya degerlendirmek, kisisel davranigini diizeltmek igin plan
gelistirmek, gruplarla caligmak, olarak ifade edilmektedir (Yurtal ve Yontar, 2006; s.
413). Ancak agikca konusma fikir beyan etmeyle ilgiliyken, sorumluluk alma islerin
yapilma bi¢imini degistirmeyi amaglayan davranigsal cabalarla ilgilidir (Cakici, 2007,
s.151). Temel iletisim becerileri, ¢atigma ¢oziimii ve gereksinimleri dile getirme etkili

bir sekilde sorumluluk almanin baslica 6nkosuludur (Yurtal ve Yontar, 2006, s. 414).

2.4.5. Ses Cikartma

Ses ¢ikartma kavrami, Hirschman'm 1970'de yaymlanan kitabinda
tatminsizlige tepki olarak tanimlanmig, ¢ikma (exit) ve baghlik (loyalty)
kavramlartyla birlikte inceleme konusu yapilmistir. Haksiz muamele ve
tatminsizliklere kars1 genel tepki, iste kalarak sesliligini ortaya koyma veya isten
citkma seklinde iken, iste kalarak sessizlesme veya isten ¢ikma biciminde de
goriilebilmektedir.. Sesliligini ortaya koymak, ¢alisanlarin dnlem alic1 bir sekilde
degisim i¢in Onerilerde bulunmasi (Dyne vd. 2003, s.1369)., orgiitsel faaliyetleri
etkileyebilecek fikirlerini goniillii olarak agiklamasi (Bowen ve Blackmon, 2003,
s.1394)., yakinmalarin1 resmi yerlere iletme siklig1 (Boroff ve Lewin, 1997, s.5). gibi
acikca konusma davranmigini tarif etmek i¢in kullanilan bir terimlerdir. Literatiirde
calisanlarin sesliligi olarak da yer alabilen bu terim, calisanlarin karar alma
sirecine katilimin1 kolaylagtiran ve adil uygulama siireglerinin  varligini
betimlemek i¢cin de kullanilmaktadir. Ses c¢ikartmak, isten ¢ikmak veya
konugmaktan kacinmak yerine, itiraz edilebilir meseleleri degistirme girisimi

olarak tanimlanmaktadir (Cakici, 2007, s.151).
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2.4.6. Muhbirlik

Muhbirlik 6rgiit tiyelerinin, igverenlerinin kontroliindeki kurallara aykiri, yasal
olmayan ve ahlaki olmayan uygulamalar1 etkili olabilecek mercilere bildirmesidir.
Muhbirlik mevcut orgiitsel uygulamalarin ahlaki olmadigina ve yasal olmadigina
inanan ¢aliganlar tarafindan baslatilir. Dolayisiyla orgiitsel sonuglart ne olursa olsun
mubhbirlik, 6rgiit 6tesi ilgi duyulan gayeler i¢in yapilir. Vicdani sorumluluk bu gayenin

basinda gelir (Cakict, 2007, s.151 - 152).

2.4.7. Ilkeli Orgiitsel Muhalefet

Ilkeli 6rgiitsel muhalefet calisanlarin drgiitsel statiikoyu protesto etmek ve/veya
degistirmek i¢cin mevcut politika veya uygulamaya bilingli karsi durus ¢abasi
olarak tanimlanmaktadir (Cakici, 2007, s.152). Baz1 arastirmalar orgiitlerin genellikle
elestiri ve muhalif diisiincelere hosgoriisiiz oldugunu gostermektedir (Milliken
vd. 2003, s.1455). Baz1 arastirmalarda, muhalefet taraflar arasindaki iligskinin
uzlasmama noktas1 olarak tamimlanmaktadir (Ungéren, 2008, 888). Insanlar
mubhalefet ettikleri takdirde cezalandirilacaklarina inanirlar. Deneysel aragtirmalar
azinlikta kalan insanlarin, zihinleri degistirilmesi gereken hedefler haline geldigini
gostermekte, bu basarilamadig takdirde, bu kisiler reddedilmekte ve
dislanmaktadir. Birey, istii ile muhalefet halinde ise, bu durumun daha siddetli
yasanacag1 sdylenebilir. Orgiitsel ortamlarda, belirtilen farkli goriislerin, ya nafile ya
da tehlikeli oldugu paylasilan bir anlayistir. Bu durum Orgiitsel Sessizlik olarak
nitelendirilmektedir (Cakici, 2007, s.152).

Brinsfield’e gore (2009) sesliligi bir g¢alisan davranis1 olarak kabul eden
literatiirti incelerken, sesliligin daha detayli bir kavramsallastirmasin1 gelistirebilmek
admma iki birincil 6nemde gozlem goriiliir. Birincisi, literatiir Calisan Sesliligi
davraniglarini tanimlamak i¢in bir terimler ¢esitliligi icermektedir. Muhtemelen en
iyi bilineni, CSSI (¢1kis, seslilik, sadakat ve ihmal) [EVLN (exit, voice, loyalty, and
neglect)] cercevesinin bir parcasi olan seslilik ¢alismasidir. Buna ek olarak, CSSI
cercevesi disinda, 6zel olarak seslilik (proaktif ve yapici bir sekilde harekete gecen
kasith konusma davranisi) lizerine yogunlasan aragtirmalarda bir artis s6z konusudur.

Ozel olarak seslilik etiketini kullanan bu arastirmanin yam sira literatiirde, konusma
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ve Oneride bulunmay1 vurgulayan seslilik benzeri kavramsallagtirmalar da mevcuttur.
Bu sekildeki bir yapida, yliksek standartlar ifade etmek, digerleriyle rekabet etmek
ve degisim icin Onerilerde bulunmak baglaminda yapici ve proaktif bir seslilik olarak
tanimlanan Taraftarlik Katilimudir. Orgiitsel kural ve normlara ait parametrelerde
meydana gelen anlasmazliklarin proaktif ifadesi Yenilikgi Muhalefet olarak da
tammlanmustir. Ozetlersek; bu yapilar her ne kadar ‘seslilik” ile adlandirilmasalar da;
fikir, bilgi ve diisiincelerin, orgiite isbirligine dayali yardimlar yapmak adina olumlu
giidiilerle ifade edilmesine isaret etmektedirler. Bu nedenle onlar; proaktif, olumlu ve
diger-merkezlidirler (Van Dyne vd., 2003, s.1369 - 1370). Acikgasi, Calisan
Sesliliginin kesin tanimi hala tartismaya agik vaziyettedir. Pratikte, pek cok farkli
kalipta incelenebilir ve daimi literatiir bu farklilig1 genis bicimde yansitmaktadir. Ses
tabanli davranislarin yukarida belirtilen biitiin sekilleri, is¢i sesliliginin sekilleri
olarak diisiiniilebilir; bunlar is¢inin kendini yiiksek sesle ifade etme davranisini igerir
ve Oncelikle konusmaya sebep olan uyaricinin dogasi ya da iletisimin altinda yatan

gaye sayesinde farklilik gosterir (Brinsfield, 2009, s.30).

2.4.8. Calisan Sesliliginin Boyutlar

Bu baglamda calismamizin temelini olusturacak olan Caligan Sesliligi
kavramimi boyutlariyla ele almak gerekmektedir. Orgiitsel Sessizlik ¢alismalarmnin
diinya literatiiriinde iki temel kaynak iizerine yiiriidiigiinii soyleyebiliriz. Bunlardan
birincisi buraya kadarda calismalari sik¢ca kullanilan Morrison ve Milliken’in
calismalaridir. Ikinci olarakta yine buraya kadarda ¢alismalari sik¢a kullanilan Pinder
ve Harlos’un ¢alismalar1 gelmektedir. 2000 yilindan bu yana gegen 10 yilda sayilari
cokta olmasa da birka¢ bilim adami bu g¢alismalar1 giiglendirmistir. Bu konuda
yapilan literatiir taramasinda “Caligan Sesliligi” kavraminin altinda ele alinabilecek
boyutlar bulunmaya calisilmigtir. Yapilan incelemede 6zellikle Linn Van Dyne’nin
caligmalar1 dikkat ¢ekmektedir. Linn Van Dyne, Soon Ang ve Isabel C. Botero’nun
2003 yilinda yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda ve yine Chad Thomas Briensfield’in
2009 yilinda yaptig1 calismasindan yararlanilarak 3 temel boyut ortaya konulmustur.
Calisan Sesliligi i¢in bu boyutlar sunlardir;
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eKabul Edilmis Seslilik
eSavunma Amagh Seslilik

o Orgiit Yararina Seslilik

2.4.8.1. Kabul Edilmis Seslilik

Orgiit Yararmma Seslilik ve Savunma Amach Seslilik gibi Kabul Edilmis
Seslilik de is ile ilgili fikir, bilgi ve goriislerin bilingli olarak ifade edilmesi
temelindedir. Bu davranis1 daha iyi betimleyebilmek adina ydnetim ve sosyal
psikoloji literatiirlerinden iki 6rnek verilebilir; Abilene Paradoksu ve Cogunluktan
Habersizlik. Abilene Paradoksu; insanlarin uyum igerisinde iletisimde bulunduklari
ve fakat iletisime kendi diisiincelerini dahil etmek adina zaman veya g¢aba sarf
etmedikleri durumlar1 tanimlar. Klasik Abilene Paradoksu 6rnegi sdyledir; hi¢c kimse
Abilene’e kadar 53 millik yolu (havasiz arabada yolculuk, kotii bir kafeteryada yaglh
yiyecekler yemek) gitmek istemiyordur, fakat hi¢ kimse konugmuyor ve gitmek
istemedigini sdylemiyordur. Bu tatsiz deneyimden geri dondiikten sonra, her kizgin
ve yilgin kisi yolculuk i¢in bir digerini suglamaya calisir. Hi¢c kimse gercekten
gitmek istemedigi i¢in, tekil olarak hi¢ kimse sorumlu degildir ve higbir birey
suclanamaz. Bunun yerine, her kisinin iletisime tam olarak gegcmemedeki hatasi ve
rizasi, grubun hi¢ kimsenin yapmak istemedigi bir seyleri yapmasina sebep olmustur.
Diger ornekler olarak ‘bana uyar’ (daha iyi bir alternatif gelistirebilmek i¢in zaman
harcamay1 istememek) ve ‘sen nasil diisiiniiyorsan’ (sorunu ¢ozmek adina
sorumluluk almayr reddetmek) sozlerini buna dahil edebiliriz. Kabul Edilmis
Seslilige ikinci bir 6rnek Cogunluktan Habersizliktir. Cogunluktan Habersizlik ilk
olarak grup diizeyinde kavramsallagtirilmis olsa da, fikir bizim Kabul Edilmis
Seslilik kavramimizla benzerdir. Cogunluktan Habersizlikte, her bir kimse sadece
kendi perspektifinin farklilik yaratacagini zanneder ve dolayisiyla digerleriyle ayni
goriisii paylasma yoluna gider. Aslinda kimse halihazirdaki durumdan hosnut
degildir ve bdylece grubun pozisyonu giderek artan bir sekilde asirilagir fakat bu
durum iiyelerin ¢ogunlugu tarafindan tuhaf gériinmektedir. Cogunluktan Habersizlik
Kabul Edilmis Seslilige benzer ¢iinkii iiye kendi diisiincelerinden ¢ok hakim fikri
ifade eder, digerleri bundan habersiz kalir ve grup hatali zan ve bilgiler iizerinden

kararlar alir (Van Dyne vd., 2003, s.1372-1374).
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2.4.8.2. Savunma Amach Seslilik

Savunma Amaglh Sesliligi, Orgiit Yararina Seslilikten ayirt eden karakteristik
anahtar giidiidiir. Orgiit Yararina Seslilik diger merkezlidir ve 6zveri gibi isbirligine
dayali giidiiler temelinde gerceklesir. Buna karsin Savunma Amagh Seslilik 6z-
korumaya dayalidir. Oz-korumaci davramisin; giivenli kararlar verme, diisiik kisisel
sorumluluk {istlenme ve sonuclari dis etkenlere baglama tarafindan karakterize
edildigini tespit etmislerdir. Bu nedenle, eger caligsanlar sorunlari tartismanin bir
sonucu olarak ceza gerektirici durumlardan korkuyorlarsa, tipik bir sekilde
kendilerini korumaya yonelik savunmaci davranislarla karsi tepki gelistireceklerdir.
Bu, Savunma Amagl Sesliligin kullanimiyla dikkat dagitmaya ¢alisma ve digerlerini

suclama gibi savunmaci tepkileri igerebilir (Van Dyne vd., 2003, s.1371).

Bu baglamda bu boliimde bireyin neden bir savunma giidiisii i¢ine girdigini
burada ele almak gerekmektedir. ilgili literatiirde konu ile bagmntili olarak bireyin
savunma mekanizmalart adi altinda c¢aligmalar yapilmistir. Savunma mekanizmalari
doyurulmamis ihtiyaglarin yarattigi i¢ gerilimlerden kurtulmak iizere, bazen bireyin
kendini aldatmak pahasina bagvurdugu davranig bi¢imidir. Savunma mekanizmalari
cogunlukla farkinda olmadan kullanilir. Belli bir dereceye kadar kullaniminin uyum
saglayict fonksiyonu vardir. Ancak asir1 kullanimi halinde savunma mekanizmalari
kisilik yapisin1 kontrolii altina alarak ¢esitli sorunlara yol acar. Bir durumda
cogunlukla birden fazla savunma mekanizmasi ayni anda kullanilabilir. Ancak
bunlardan biri digerlerine goére daha baskin olarak kendini gosterir. Savunma
mekanizmalarmin kullanimiyla ¢atisma tam olarak ortadan kalkmaz, birey kendini
daha 1iyi hisseder, zaman kazanir. Ancak bununla birlikte gerceklikten
uzaklagsmaktadir. Baslica Savunma mekanizmalari; Bastirma, Yadsima (Inkar Etme)
ve Hayal Kurma (Diislem), Manti§a Biiriime, Yansitma, Odiinleme (Telafi Etme —
Taviz Verme), Karsit Tepki Gelistirme, Yiiceltme, Gerileme, Ozdesim Kurma
(Ozdeslestirme), Yer - Yon Degistirme, Carpitma, Bedensellestirme
(Organlastirma), Digerkdmlik (Ozgecilik), Ketlenme, Entelektiiellestirme, Boliinme,
Ilkel ideallestirme, Dissallastirma olarak siralanabilir (Tamik, 2010, s. 225 — 226).
Baslica savunma mekanizmalar1 asagidaki tablo 2.2 ‘de sirasiyla 6zet tanimlari

kullanilarak olugturulmustur.
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Tablo 2.2: Baslica Savunma Mekanizmalari

Bastirma Bireye rahatsizlik veren, istenmeyen duygu,

diisiince ve olaylarin bilingaltina alinarak unutulmasidir.
Yadsima (Inkar Bireyin istemedigi, rahatsizlik verici olay ve
Etme) ve Hayal Kurma | durumlari yokmus gibi davranmasi yani gérmezden
(Diislem) gelmesidir. Birey bazen s6z ve davranislariyla, bazense

diislem yoluyla inkar eder.

Mantiga Biirime

Bireyin  genellikle kisisel yetersizliklerinden
kaynaklanan bir durum nedeniyle, gergeklestiremedigi
istek ve amaglarini, dogru gibi goriinen fakat dogru
olmayan nedenler iireterek mazur  gOstermeye
calismasidir. Birey bu sayede davraniglarini hakli gosterir
ya da ulasamadig1r amagclaria iliskin hayal kirikliklarim
Ortbas eder.

Yansitma

Bireyin kendinde bulunan eksiklikleri, kusurlari,
baskalarinda gérmesi, bagkalarina atfetmesidir. Yansitma
yapan bir kisi bazen kendi eksikliginin gerekcesi olarak
bir baskasin1 gosterir. Yansitma yapan kisi bazen de
kendisinde var olan bir olumsuzlugu direkt karsisindaki
kisi ya da topluma yiikler.

Odiinleme (Telafi
Etme — Taviz Verme)

Bireyin kendisini eksik gordiigii bir alandaki
durumunu, aym1 ya da baska bir alanda iistiin basari
gostererek Ortmeye veya gidermeye c¢alismasidir.

Karsit Tepki Bireyin diistindiigiiniin tam tersini sdylemesi ya da
Gelistirme yapmak istediginin tam tersini yapmasadir.

Yiiceltme Bireyin toplum tarafindan kabul gérmeyen istek ve
diirtiilerini, kabul edilebilir, begenilen alanlara yonelterek
yasamaya caligmasidir.

Gerileme Bireyin doyuramadig bir ihtiyacindan kaynaklanan

durum sonucu, i¢inde bulundugu gelisim doneminden
daha alt bir gelisim donemine ait davranislar
sergilemesidir.

_Ozdesim Kurma
(Ozdeslestirme)

Bireyin yasadig1 basarisizliklar ve yilginliklardan
kaynaklanan eksikliklerini, icinde yasadig1 cevre
tarafindan kabul goren, takdir edilen, basarili bir kisi ile
kendini bir sayarak onun gibi olmaya calismasidir.
Ozdesim, belli bir kisiyle kurulabilecegi gibi, sosyal
topluluklar veya genel olarak orgiitlerle de kurulabilir.
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Yer - YOn
Degistirme

Bireyin yasadigi bir duyguya neden olan seye
gosteremedigi tepkisini, iizerinde egemenlik kurabilecegi
kisiye ya da nesneye yoneltmesidir.

Carpitma

Bireyin yasadigi olumsuzlugun nedenini oldugu
gibi degil, isine geldigi gibi anlamasi ve bu sekilde
degerlendirilmesidir.

Bedensellestirme
(Organlagtirma)

Bireyin yasadig1 psikolojik sikintilarin, kayginin,
davranis yerine bedensel organlarda islev bozukluguna
yol agmasidir.

Digerkamlik
(Ozgecilik)

Bireyin  kendini  hi¢bir ¢ikar  beklemeden
baskalarina adamasidir. Birey kendinden 6nce bagkalarini
distiniir.

Ketlenme

Istenmeyen durum ve catismalara karsi, egonun
islevlerinden bir kismim1 bir siire durdurmasit veya
sinirlandirmasidir.

Entelektiiellestirme

Bazen birey c¢ok yogun yasadigi diirtiistini
doyuramayabilir. Diisiincede kalan bu diirtiiniin yarattigi
olumsuz etkiden kurtulmak i¢in olayr bigimsel
aciklamalarla,  sosyolojik  boyutta  degerlendirir,
entelektiiel hale getirmeye calisir.

Boliinme

Bireyin c¢evresindeki insanlar1 ya da kendisini
bazen tamamen 1iyi, bazense tamamen kotli olarak
algilamasidir. Birey aslinda her insanin iyi ve koti
yanlar1 olabilecegini diisiinememektedir.

flkel Ideallestirme

Birey, cevresi tarafindan bir zarara ugrayabilecegi
endisesi nedeniyle kendisini korumak i¢in, ¢evresindeki
insanlarin en basit davranislarini bile asir1 sekilde Gver.
Buna karsin zarara ugrarsa bu kez c¢evresindeki insanlari
tam anlamiyla kotii olarak degerlendirir. Kisaca bu
savunma mekanizmasinda birey c¢evresindeki kisilerin
tyiliklerini de kétiiliiklerini de abartmaktadir.

Digsallastirma

Birey, kendisinden kaynaklanan basarisizliklart dig
nedenlere baglar. Yansitmadan farkli olarak, birey dis
etmenlerin degistirilemeyecegine inanmaktadir.

Kaynak: Tanik, 2010, s. 226 — 232
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Yukaridaki tablo 2.2°de de gorildiigli iizere bireyin baglica savunma
mekanizmalar1 arasinda yer alan davranis tiplerinden Yadsima, Yansitma, Kars1 tepki
gelistirme, Yer — yon gelistirme, Digsallagtirma basliklari, ¢alisanin ortaya koydugu
savunma amagcli seslilik ve hatta ilerleyen boliimlerde incelenecek olan savunma
amacli sessizlik davranis tipleri ile yakindan ilgilidir. Calisanin istemedigi, kendisine
rahatsizlik veren olaym Orgiit tarafindan iyi tespit edilmesi ve ¢odziim aranmasi
yadsimayi, ¢alisanin kendinde var oldugunu diisiindiigii eksikliklerin hakikaten olup
olmadiginin tespiti ve eger bu eksiklikler ger¢ek ise bunlarin telafisi yoluyla
yansitmayi, ¢alisanin diisiindiigiiniin tam tersini yapmasi veya sdylemesine neden
olan alt sebeplerin dogru tespiti ile c¢alisanin diisiindiigiinii yapmasi ve soylemesi
yolunda telkini yoluyla kars1 tepki gelistirmeyi, ¢alisanin kendisinden kaynaklanan
basarisizliklar1 dis nedenlere baglamasi sorununun ¢6ziim yolunu aramak suretiyle ve
bunun yaninda dis etmenlerin degistirilemeyecegi algisinin yanhsliginin iizerine
gitme yoluyla dissallastirmay1r 6nemsemek gerekmektedir. Calisanin bilingli veya
bilingsiz durum, tepki ve olaylar1 yorumlayisinda ¢alisan ve isletme performansina
negatif sekilde yansiyan ve oOrgiit i¢inde savunma amach seslilik veya savunma
amagli sessizlik olarak yansiyan davranig tipinin ¢alisanin  ve igletmenin

performansina pozitif yonde yansimasi i¢in gerekli tedbirler alinmalidir.

Bununla beraber eklemek gerekir ki, benzer bir sekilde, bir bagka arastirmada;
oziirler, mazeretler ve yalanlamalar, seslilik tehdit edilme hissine kars1 tepki olarak
kullanildiginda gelistirilen 6z-korumaci stratejiler olarak saptanmiglardir. Boylece,
seslilik c¢esitli savunmaci iletisimlere yonelik bir kendini koruma aracit olarak
kullanilabilir (Diger konulara odakli fikirler 6ne siirmek veya dikkati baska
insanlarin tizerine ¢ekmek gibi). Bu davranislarin hepsinin arkasinda yatan ortak
karakteristik “anahtar korkular ve beklenmeyen sonuglardan” kendini korumaya
yonelik olmalaridir. Sesliligin bu karakteristiklerinden hareketle Savunma Amach
Sesliligi, is ile ilgili fikir, bilgi ve goriislerin korku temelinde ve kendini koruma

amaciyla ifade edilmesi olarak tanimlanabilir (Van Dyne vd., 2003, s. 1371-1372).
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2.4.8.3. Orgiit Yararima Seslilik

Seslilik tizerine literatiiriin biiyiik bir kismu sesliligi olumlu-bilingli bir davranig
olarak konumlandirmaktadir. Sesliligin bu diger-merkezli formunu Kabul edilmis
Seslilik ve Savunma Amagh Seslilikten ayirt emek icin Orgiit Yararina Seslilik
terimi kullanilabilir. Seslilik, durumu sadece elestirmekten ziyade gelistirmeye
yonelik bir giidii vasitasiyla degisim-merkezli yorumlarin ifade edilmesini
vurgulayan bir davramstir. Daha 6zelde, Orgiit Yararma Sesliligi is ile ilgili fikir,
bilgi ve gorislerin isbirligi giidiileri temelinde ifade etmektir. Bu nedenle, seslilik
davranisinin bu 6zel tipi bilingli, proaktif ve diger-merkezlidir. Birincil odak noktasi
digerlerine yani orgiite faydali olmaktir. Orgiit Yararma Seslilik, bilingli, proaktif
olmas1 ve ¢aba gerektirmesi bakimindan Orgiit Yararma Sessizlik ile benzerdir. Bu,
bir orgiit tarafindan yonlendirilmesine gerek olmayan, istege bagli bir davranistir. Bu
nedenle Orgiit Yararma Seslilik, tiim yoneticiler tarafindan olumlu algilanmayabilir
(Van Dyne vd., 2003, s.1370-1371). Tablo 2.3’de sesliligin 6zel tiplerine drnekler

verilmektedir.
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Tablo 2.3:Sesliligin 6zel tiplerine drnekler

>

Davrams Tipi

Calisan Giidiisu
v

CALISAN SESLILiGi

Is ile ilgili fikir, bilgi ve goriislerin bilingli olarak
ifade edilmesi

Kabul Edilmis
Serbest Davrams

Itaat Temelinde

KABUL EDILMIS SESLILIK
Ornekler:
e Destekleyici
ifade edilmesi

fikirlerin itaat temelinde

Fark eFark yaratamama diislincesinden dolay1
yaratamayacag1 hissi grupla aynmi goriisii paylagmak
Savunmacr SAVUNMA AMACLI SESLILiK
Oz-korumaci = )
D Ornekler:
avranis eFikirleri, korku temelinde, dikkatleri

Korku Temelinde
Korku ve kisisel
risk hissi

baska yere ¢ekerek ifade etmek
eKendini korumak icin bagkalarina yonelik
fikirler 6ne stirmek

Orgiit Yararina
Diger-merkezli

Davranis
Isbirligi temelinde
Dayanisma ve

Ozveri hissi

ORGUT YARARINA SESLIiLIK
Ornekler:
e Sorunlara
Onerileri sunmak
¢ Orgiit yararina degisim icin yapici fikirler
One stirmek

isbirligi temelinde ¢6ziim

Kaynak: Dyne vd., 2003; s. 1363

2.5. Cahisan Sessizligi

Morrison ve Milliken’nin (2000) Orgiitsel Sessizlik iizerine olan ¢alismasindan

sonra, Calisan Sessizliginin

Pinder ve Harlos (2001)

ilgili konsepti orgiitsel ¢aligmalarda goriilmeye basladi.

sessizligi, “degisimi ve diizeltmeyi yapabileceklerini

hissedenlere kars1 kendi orgiitsel durumlarinin tekil davranigsal, kavramsal ve ya da

dokunakli degerlendirmeler

ile ilgili dahice ifadelerin biitiin/herhangi bir formunun

kisitlanmas1” olarak tanimlamaktadirlar. Orgiitsel Sessizlik ilk Onceleri orgiitsel

seviye/kademe fenomeni olarak goriilmesine ragmen, Calisan Sessizliginin odak
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noktasi ilk onceleri analizin bireysel seviyelerindeydi. Sunu not etmek onemlidir ki,
Calisan Sessizligi takim i¢inde ve Orglitsel seviye fenomenleri iginde gelisebilmesine
ragmen, Calisan Sessizligi ve Orgiitsel Sessizlik degistirilebilir bir bicimde analizin
yiksek seviyelerinde kullanildi. Pinder ve Harlos (2001) sessizligi “sesin
yoklugunun disinda/haricinde de anlamli oldugunu ve genellikle kendine ozgii
iletisimin bir formu oldugunu, bir dizi bilgiyi, duyguyu ya da itiraz veya kabullenme
gibi manalar icerdigi” seklinde kavramsallastirmislardir. Ek olarak, sunu fark ettiler
ki Calisan Sessizliginin goriintiisii sessizligin altinda yatan hareket ettiricilere bagl
olarak farkli anlamlar tasiyabilir. Bu fikrin {izerine, onlar Calisan Sessizligini
“pasif/siikunetli” motivasyonlar ile “riza gosterilmis/kabullenismis” motivasyonlar
tizerine kurulan ¢ok boyutlu bir yap1 olarak kavramsallastirdilar. Pinder ve Harlos’un
kavramsallagtirmasinda 6nemli bir hudut suydu ki sessizlik adaletsizlik
hissedildiginde yer buluyor kendine. Pinder ve Harlos’un ¢alismasindan beri, Calisan
Sessizliginin yapisinin arastirilmasi iizerine odaklanan caligmalarda gozle goriinen
bir artis oldu. Kisacasi; sessizlik kabul edilmis ya da pasif motivasyonlar {izerine
oldugu gibi toplum yanlisi motivasyonlar {izerine de kurularak var olabilir

(Brinsfield, 2009, s.43).

Burada one c¢ikan ilk soru ise Milliken vd.’nin (2003) belirttigi tizere
calisanlarin sessizligi nasil 6grendigidir. Calisan, kendisini sessizligi diger
calisanlardan Ogrendigini diislinliyor. Bunu da diger ¢alisanlart gozetleyerek
yaptigini soyliiyor. Bu durumda sessiz kalan ilk Calisan Sessizligi nasil 6grendi?
Calisana temel olarak sessizligi ilk olarak orgiit i¢cinde yeni bir fikri ortaya attigi
zaman yoneticiler tarafindan wuyar1 aldigmi, diisiincelerini paylagsmamasinin
istendigini soylilyor. Bu sebeple ¢alisan fikirlerini paylastigi zaman kotli yanit alma
riskinin oldugunu diisiiniiyor. Ayrica kadin ¢alisanlar sorunlarla karsilagmak igin
yeteri kadar kuvvetli bir birey olmadigin1i ve bu sebeple sessiz kaldiklarini
sOylityorlar (Milliken vd. 2003, s.1465 — 1466). Buna mukabil, Calisaninin nigin
sessiz kaldigi anlasilirsa, nasil (hangi yollarla) sessiz kaldigi tespit edilebilir.
Calisanlarin nigin sessiz kaldigi sorununa temel olarak iki yaklasim ile cevap
verilebilir. Tlki; ¢ogu, konusmalarin olumsuz sonuglar verebilecegini diisiiniiyor ki bu
durum acgik konusmanin risk getirecegi diisiincesini temellendiriyor. Ikinci olarak

sorun hakkinda ilgili kisiyle konusulursa herhangi bir seyin degismeyecegine
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inaniliyor. Birinci yaklagim su soruyu ¢ikariyor. Calisanlar konusulacak konunun
giivenli olup olmamasina gore, konusup konusamama durumunu tespit ediyor
olabilirler mi? Sessiz kalma kararimi etkileyen temel rol, olumsuz olabilecek
sonuclara bagli olarak bes farkli korku tiirii. Bu korku tiirleri ise sunlardir; iligkilerine
zarar vermesi, ceza terfi haklarin1 kaybetmesi, isten c¢ikarilmas1 ve diger
calisanlardan tepki almasi. Ikinci yaklasim igin ise ortaya ¢ikan sudur; orgiitiin
ozellikleri agikca konugsmanin bir fark yaratmayacagimi diisiiniiyor. Bu diisiince
ozellikle iki sekilde kendini gdsteriyor. ilki, deneyimi az olan galisan deneyimli olan
calisana nazaran dikkate alinmayacagia inaniyor. Aymi sekilde gorev siiresinin
azhiginda ikinci yaklasimi tetikliyor. Orgiitiin destekcisi olmayan orgiit kiiltiirii
(calisanin bireysel tarzinin destek gérmemesi, amirin iligkilerindeki mesafe)ikinci
yaklagimi olusturan nedenlerin digerleri. Her iki yaklasimda c¢alisanlarin "sorun ve
kaygilarla ilgili sessiz kalma olasiligini giiclendiriyor (Milliken vd. 2003, s.1467 —
1468).

Calisanlar sessiz kalma kararmi bireysel olarak vermelerine ragmen, sessiz
kalmalarini1 cesaretlendiren faktorler farklidir. Calisanlar bir oOrgiite katildiklari
zaman oyunun kurallarint 6grenmeye ihtiya¢c duyarlar. Gliven hissi igin sessiz
kalmaya gerek yoktur. Calisanlar sadece kendi deneyimleri sonucunda degil diger
calisanlarla ile yaptiklar1 goriismeler sonucunda da sessiz kalmayi Ogreniyorlar.
Calisanlarin birgogu sorunlar hakkinda sessiz kalirken tek baslarina olmadiklarini
diisiiniiyorlar. Bu sonuglar sessizligin ¢ogunlukla ortak bir olgu oldugunu akla
getiriyor (Milliken vd. 2003, s.1469). Calisan Sessizligi nasil 6greniyor ve neden
sessiz kaliyor? Bu sorularin cevaplarini daha da detayli verebilmek icin konuyu
basliklar halinde agmak gerekecektir. Bu sebeple ¢alismamizda, ¢alisanin sessizligi
nasil 0grendigini bir bagka deyisle sessizligin orgiitte nasil gelistigini, “Sessizligin
Orgiitlerde Gelisimi” bashig1 altinda incelendikten sonra, ¢alisanin orgiitte neden
sessiz kaldigini tespit edebilmek i¢in konunun detaylarini, “Calisanin Sessizliginin

Nedenleri” baglig: altinda incelenecektir.
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2.5.1. Sessizligin Orgiitlerde Gelisimi

Calisanlar igyerleri veya yoneticileri hakkinda sessiz kalmalar1 gerektigini ya
da buna mecbur olduklar1 kararin1 bir anda vermiyorlar. Bulunduklar1 orgiitlerde

onlar1 bu davraniglara iten bir¢ok neden bulunmaktadir.

2.5.1.1. Milli ve Kiiltiirel Normlar

Milli ve Kiiltiirel Normlar konusuna gecmeden 6nce hem bu bdliimde, hem
de diger bazi basliklar altinda gegcen “gii¢c mesafesi” kavramini agiklamak bir yandan
konunun anlagilmasina katki saglayacak, diger yandan da c¢aligmamizi

zenginlestirecektir.

Kiiltlirtin igyerindeki degerlerle nasil bir ilgisi bulundugu {izerine bir
arastirmada Geert Hofstede tarafindan ele alinmigtir. 1967 yilindan 1973 yilina kadar
Hofstede calisanlarin tutum ve degerleri lizerine 100.000 birey iizerinde arastirma
yapmis ve veri toplamistir. Bu veriler 40 {ilkedeki kiiltiirel boyutlarin
karsilagtirilmasina imkan saglamistir. Hofstede bu kiiltiirel boyutlar eril ve disil,
belirsizlikten ka¢ma, gli mesafesi ve bireycilik-toplumculuk olmak {izere dort
boyuta indirgemis ve bu kavramlarin hangi uluslara ait yonetici ve calisanlarda
belirgin kiiltiirel 6zellikler olarak ortaya c¢iktigini saptamaya c¢alismistir (Sofyalioglu
ve Aktas, 2001, s. 90). Gii¢ mesafesi, bir orgiitte nispeten daha gii¢siiz olan bireylerin
giiclin esit olarak dagitilmadigina inanmalar1 ile olusan nispi bir uzaklig
anlatmaktadir. Gii¢ mesafesi yliksek olan toplumlarda insanlarin kendilerine ait bir
yerleri vardir ve giicii gostermek icin statii 6nemlidir. Diisiik giic mesafesine sahip
olan toplumlarda, giicli insanlar kendilerini daha diisiik gligte gdsterme
egilimindedirler (Mooji ve Hofstede, 1998, s. 242). Gii¢ mesafesi toplumun hem
giiclii hem de daha az giiclii iiyelerinin degerlerinde yansitilmaktadir. Ornegin dar bir
glic mesafesini yansitan bir goriis herkesin “esit haklar olmali” ; genis bir gii¢
mesafesini yansitan goriis ise, “gilice sahip kisilerin ayricaliklar1 olmali” seklinde
belirlenmektedir. Baz1 toplumlarda ve kiiltiirlerde az giicii olan insanlar, giiciin esit
olmayan bir bicimde dagilimini kabullenmislerdir. Baska bir deyisle toplumdaki
bireylerin arasindaki giic mesafesi fazladir. S6zgelimi boyle bir toplumda patronlar,
ritbeliler, iist makamlarda bulunanlar hakli olmak i¢in dogruyu bilmek zorunda

degillerdir. Ciinkii hakliliklar1 sahip olduklar giicten kaynaklanmaktadir. Giig
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mesafesi ile belirsizlikten kagma boyutlarinda Tirk toplumu yiiksek giic mesafesine
ve giiclii bir belirsizlikten kagma egilimine sahiptirler. Bu iki boyut birlikte
degerlendirildiginde Tirkiye’nin de i¢inde yer aldigi bu kiime igerisinde Orgiitler
insan piramitleri olarak algilanirlar. Orgiitte ve kurumlarda bigimsel iletisim kanallari
yukaridan asagi ya isler, bigimsel yatay iletisim yoktur. Bu sistemlerde belirsizlik
giic mesafesi araciligiyla azaltilir (Sofyalioglu ve Aktas, 2001, s. 91). Orgiitsel
acidan bakildiginda, giic mesafesi yiiksek olan toplumlarda giiciin merkezilesmesi
kabul edilir. Bu nedenledir ki; calisanlar yoneticilerin olusturduklar1 yapi igerisinde
hareket ederler ve onlarin direktiflerini beklerler. Diisiik giic mesafesine sahip
toplumlarda ise giiclin merkezilesmesi istenen bir durum degildir. Calisanlar

kararlara katilmak isterler (Rodrigues, 1988, s. 31).

Orgiitsel Sessizlige katki saglayan milli ve kiiltiirel normlar bir neden olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Gilig mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerdeki insanlarin
kizgiliklarin1 eksik ifade ettiklerini, diis kirikliklarini direkt gostermediklerini ve
patronlar1 hakkindaki olumsuz duygulan gizlediklerine isaret etmistir (Cakici, 2007,
s.155).

Huang vd.’nin, Hofstede’nin 1991 yilindaki ¢alismasindan aktardigina gore,
Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar lizerine yaptig1 seminer g¢alismasinda, diisiik giic
mesafesi kiiltiiriine sahip {ilkelerdeki insanlarla karsilastirildiginda, yiiksek giic
mesafesi kiiltiiriine sahip {ilkelerdeki insanlarin hiyerarsik esitsizlikleri dogal
kargilama egiliminde olduklarin1 ve gii¢ sahibi kisilerle dogrudan catigmalardan
kagmabilmek i¢in endiselerini istlerine sdylemekten daha fazla c¢ekindiklerini
sOylemistir. Bu yilizden, Oorgiitlerin bulundugu iilkelerin kiiltlirlerindeki gii¢
mesafelerinin derecesine bagli olarak, Orgiitsel Sessizligin onemli ve sistematik
cesitleri olabilir. Ayn1 zamanda, kisilerin yonetim uygulamalarini anlamlandirmalari
ve bunlara verdikleri tepkilerin kiiltiirel degerlere gore sekillendigi yoniinde artan bir
kabullenme wvardir. Diisik giic mesafesi kiiltlirtine  sahip {ilkelerdeki
meslektaglarindan farkli olarak, yliksek giic mesafesi kiiltiiriine sahip tilkelerdeki
calisanlara karar verme siirecine katilma sans1 verildiginde, islerinden daha memnun
ve daha iiretici olmadiklar1 goriilmiistiir. Bu bulgular, Orgiitsel Sessizligi bozmaya

yonelik  yonetimsel uygulamalarin  ¢alisanlart  tim  iilkelerde aym1 Olciide
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etkilemeyebilecegi ihtimalini gostermektedir. Yapisal ve sosyal mekanizmalar
calisanlar oOrglitsel konulardaki endiselerini dile getirmeye tesvik etmede yardimci
olabilir. Ozellikle, karar alma ve geri bildirim faaliyetlerinde resmi olarak
bulunduklarinda ve daha acik ve katilimci bir oOrglitsel ortamda calistiklarinda,
calisanlar seslerini ylikseltmeye daha yatkindirlar. Ancak, kiltiirler aras1 bu ifade

mekanizmalarimin kullanimi biiyiik 6l¢iide bilinmemektedir (Huang vd., 2005, s.459-

460).

Morrison ve Milliken 2000 yilindaki caligmalarinda kiiltiirel normlarin,
calisanlarin orgiitleri hakkindaki goriiglerini sakli tutma Olciisiinii etkileyebilecegini
belirtmistir. Cok uluslu sirketler, kiiltiirel olarak cok ¢esitli iilkelerde yan sirketlere
sahip olma egiliminde olduklari igin, yan sirketlerin Orgiitsel Sessizlik diizeyi, ev
sahibi iilkelerin kiiltiirii tarafindan sekillendirilebilir ve boylelikle, ulustan ulusa
onemli Ol¢iide ve sistematik bir sekilde degisebilir. Arastirma gostermistir ki, daha
yuksek giic mesafesi kiiltiirline sahip tilkelerdeki calisanlar, yoneticilerine oldugu
kadar i arkadaslarina da endiselerini dile getirmekten kacinmaktadirlar, ¢iinkii diger
insanlarla dogrudan ¢atigmaya girmekten kaginma, elestirmeksizin patronlarindan
emir alma ve bunlara uyma ydniinde sosyallesmislerdir (Huang vd., 2005, s.459-

460).

2.5.1.1.1. Katilimin Tesvik Edilmesi

Huang’in Morrison ve Milliken’in 2000 yilindaki calismasindan aktardigina
gore, gelistirilecek ortak bir sessizlik i¢in ‘ham madde’ olusturan iki temel Grgiitsel
unsur sunlardir: (1) orgiitsel yapilar ve politikalar ile (2) yonetimsel uygulamalar ve
davranig. Bu yapisal ozellikler ve yonetimsel uygulamalar, ¢alisanlarin seslerini
ylkseltmeleri i¢in ne Ol¢lide cesaretlendirilmeleri veya cesaretlerinin kirildigina dair
sosyal acidan olusturulmus ipuclar1i saglayarak, calisanlarin is ortamini nasil
anlamlandirdiklarint etkileyebilir. Calisan katiliminin birimde iyi karsilandigi
seklindeki ortak algilama calisanlarin etkilenme isteklerini artirabilir ve bdylece
goriislerini ve endiselerini dile getirme arzularini gliclendirebilir (Huang vd., 2005,

5.462-463).
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2.5.1.1.2.ifade Mekanizmalar1 ve Giic Mesafesi

Morrison ve Milliken (2000), daha yiiksek giic mesafesi yonelimli ¢alisanlar
yetkililerin tiim yaptiklarini elestirmeksizin kabul etme egiliminde olduklari igin,
yoneticilerin bu kisileri konusmaya tesvik etmesinin daha zor olabilecegini
diisiiniilmektedir, ¢iinkii bu tiir bir davranis onlarin yerlesmis kiiltiirel anlayislarina
ters bir durumdur. Kiiltiirler aras1 ¢alismalardan elde edilen bulgular, yiiksek giic
mesafesi kiiltiiriine sahip iilkelerdeki alt kademe calisanlarin, daha fazla calisan
katilim1 ve karar alma siirecine dahil olmay1 tesvik etmeyi amaglayan yonetimsel
uygulamalar1 daha az olumlu karsilama egiliminde olduklarini dogrulamistir. Yapilan
baz1 arastirmalarda, yiiksek giic mesafesi Kkiiltiirine sahip iilkelerde ¢alisan
katiliminin her zaman artan i3 memnuniyeti ve performanst saglamayacagi
sOylenmektedir. Bunun yerine, bu bulgular gostermektedir ki, daha yiiksek gii¢
mesafesi kiiltiirline sahip iilkelerdeki insanlar, daha az katilimin saglandigi
durumlarda daha yiiksek is performansi sergilemislerdir. Buna ek olarak, insan
kaynaklar1 uygulamalarmin (IK uygulamalar1), bu uygulamalarin sirketin dig
ortammna uymas1 halinde, sirket performansimi artirma ihtimalinin daha yiiksek
oldugu sdylenmektedir. Deneysel calismalar sadece IK uygulamalarini rekabetci
stratejiler ve sirketin is ¢evresiyle uyumlastirmaya odaklanmamis, ayn1 zamanda 1K
uygulamalar1 ve daha genis sosyo-Kkiiltiirel ¢evre arasindaki uyuma da artan gitgide

artan bir ilgi géstermistir (Huang vd., 2005, s.464).

2.5.1.1.3.ifade Mekanizmalarimin i¢ Uyumu

Huang’in Huselid’in 1995 yilindaki caligmasindan aktardigina gore, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina iliskin, biri i¢ biri dig olmak iizere iki tip uyum
belirlenmistir. D1s uyum, insan kaynaklar1 (IK) uygulamalar ile sirketin dis ¢evresi
arasindaki eslesmeye tekabiil eder. Yukarida tartisildigi {izere, ne resmilesmis
katilim ne de katilimc1 ortamin, giic mesafesi yiiksek iilkelerde, Orgiitsel Sessizligi
azaltma konusunda olamayabilecegi bir gercektir. Bu gercek, yonetim uygulamalari
ile dis kiiltiirel baglam arasindaki uyumsuzlugun bir 6rnegi olarak goriilebilir.
Cesitli IK uygulamalar1 arasindaki etkili eslesmenin, bir orgiitiin temel degerleri ve
hedefleri hakkinda c¢alisanlara belirgin bir mesaj gonderebilecegi sOylenebilir. Giig
mesafesi kiiltiirii diigiik olan iilkelerde caliganlar, katilimci1 yonetimin herhangi bir

sekli hakkinda beklenti icinde olabilirler. Fakat resmilesmis c¢alisan katilimi ve
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katilimc1  bir ortam, yonetim uygulamalart ile kiiltiirel degerler arasindaki
uyumsuzlugu yansitan yiiksek giic mesafesi kiiltiiriine sahip iilkelerde daha tuhaf
karsilanir ve daha az beklenir. Boyle bir kiiltlirde, ¢esitli katilimci uygulamalar
arasindaki i¢ uyum, c¢alisanlara fikirlerini dile getirmeye tesvik edildikleri konusunda
acik ve giiclii bir mesaj vermek acisindan oldukg¢a &nemli bir hale gelmistir. Ozellikle
glic mesafesi kiiltiirii yiiksek iilkelerde, bu uygulama daha giiclii bir katilime1
ortamda oOrglitsel birimlerle yiiriitiildiigiinde, resmilesmis c¢alisan katiliminin
Orgiitsel Sessizligi azaltmas: daha miimkiin olabilir. Gii¢ mesafesi kiiltiirii yiiksek
tilkelerde, orgiitler ortak ifade davranisini giiclendirmek i¢in hem yapisal hem de
toplumsal ifade mekanizmalarin ihtiya¢ duyabilirken, giic mesafesi kiiltiirii diisiik
olan iilkelerde boyle bir destek daha az kritik ve somuttur. Sonug olarak, yiiksek gii¢
mesafesine sahip iilkelerde, insanlarin yetkililerin soziine daha c¢ok uyma ve
endigelerini patronlarina daha az bildirme egiliminde olduklarin1 gosteren
arastirmalardan ¢ikan temel bulgular dogrultusunda, kiiltiirel giic mesafesinin,
orglitsel birimlerde sakli tutulan calisan goriisiiniin toplam diizeyi ile olumlu
bicimde baglantilidir. Bu nedenle de, yonetimin yiiksek giic mesafesi kiiltiiriine
sahip iilkelerde, Orgiitsel Sessizlik azaltmak igin daha fazla dikkat ve ¢aba
gostermesi  gerekmektedir. Yiiksek gilic mesafesi kiiltliriine sahip iilkelerde,
sessizligi azaltmanin daha zor oldugunu 6ne siirdiigii icin, bu iilkelerde sessizligi
azaltmakta hangi ifade mekanizmasinin daha etkili olacagini bulmak, bir hayli ilging
olmaktadir.  Ornegin;  calisanlar1  fikirlerini  dillendirmek  konusunda
cesaretlendirmenin bir yolu da, ekip calismasinin bagariyla tamamlanmasina yol
acacak kararlar1 alma yetkisinin, ekip tiiyelerine verildigi, 6z-yonetimli ekipler
kurmaktir. ABD’de yapilan yar1 deneysel bir ¢alismada, Erez6z-yonetimli ekiplerin
tasariminin, ayrica ¢alisan sesinin diizeyini de belirledigini ortaya ¢ikarmiglardir.
Ozellikle, dis degerlendirmelere ve bir liderin ¢ikisina bagli ekiplere oranla,
gorevdesler arasinda degerlendirmelerin yapildig1 ve liderlik koltuguna iiyeler
arasinda doniisiimli olarak oturuldugu ekiplerde, sesini yiikseltme diizeyinin daha
yliksek oldugunu belirtmislerdir (Huang vd., 2005, s.464). Hofstede nin
aragtirmasinda da gorildigii gibi iilkemize yiiksek giic mesafesi kapsaminda
tanimlanan ilkeler arasina girmektedir. Bu tip iilkelerde, insanlarin iistlerinden
aldiklar1 emirleri pasif¢e yerine getirmeye aligkin olduklarini diisiiniirsek, genel
olarak yoneticilerin yonlendirmelerine direkt bagl kalan gruplarin ve igletmelerin

icinde bulunduklar1 Orgiitsel Sessizlik diizeyini tespit etmek ve gii¢ mesafesi
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kuraminca iilke kiiltiiriiniin Orgiitsel Sessizlik katsayisim1 ne capta etkilediginin

tespiti de ayrica yapilmalidir.

2.5.1.2. Adaletsizlik Kiiltiirii

Birinin kendi basina ya da digerlerinin yardimi ya da kigskirtmasiyla degisik
haller alabilen rahatsiz edici, bilingli bir durumdur. Sessizlik durumu birinin
kosullartyla uyusmazligi anlamina gelir. Kisi mevcut durumu degistirmek igin
mevcut alternatiflerin farkinda olarak sessizce aci ¢eker ama onlart kesfetmek igin
isteksizdir. Bununla birlikte sessiz ¢alisanlar sessizligin olusturdugu ya da besledigi
sartlart degistirmek icin sessizliklerini kirmaya hazirdir (Pinder ve Harlos, 2001,
s.348). Haksizlik kiiltliriiniin oldugu isyerlerinin bazi1 ortak o6zellikleri; yogun
gbzetim, catigmanin bastirilmasi, is iligkilerini insan iligkilerinden daha degerli
tutma, rekabete doniik bireycilik, yiiksek diizeyde merkezilesme, otoriter yonetim

tarzi, zayif iletisimdir (Cakici, 2007, s.157).

2.5.1.3. Onyargih Davramslar

Yoneticilerin ¢alisanlara ¢ogunlukla iistii kapali inanglar1 nedeniyle 6n yargil
davranmalari, her seyin en iyisini kendilerinin bildigini savunmalari, ¢alisanlarin
bencil olduklarini diistinmeleri de bu sessiz kalisin nedenleri arasinda yer aliyor.
Ayrica organizasyonlar da ¢alisanlar arasinda birlikteligin iyi, anlagsmazliklarin kotii

oldugu inanc1 hakimdir (Morrison ve Milliken, 2000, s.712—713).

2.5.1.4. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkusu

Morrison ve Milliken; bu etmenlerin basinda yoneticilerin olumsuz geri
bildirim korkulart oldugundan ve c¢alisanlarin olumsuz bildirimde bulunmalari
yoneticilerin kendilerini beceriksiz ve korumasiz olarak hissetmelerine neden
oldugunu vurgulamaktadir (Morrison ve Milliken, 2000, s.712). Sessizligi yaratan en
onemli seylerden birisi de {ist diizey yOneticilerin alt diizey ¢alisanlarin olumsuz geri
bildirim alma korkusunun var olmasidir. Insanlar olumsuz geri bildirim almaktan
kagimiyorlar ve ne zamanki bdyle bir geri bildirim alsalar ya gérmezden geliyorlar,
ya da bu geri bildirimin giivenilirli§ine saldirtyorlar. Olumsuz geri bildirim korkusu
¢ogu yonetici arasinda yaygin ve kuvvetlidir. Yoneticilerin utanma, tehlike ve
kendini beceriksiz ve korunmasiz hissetmekten kag¢inmaya ihtiyact vardir. Bu

nedenle, yoneticiler kendi zayifliklarin1 6ne ¢ikaran, belirgin hale getiren her tiirlii
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bilgiyi ve soruyu gormezden gelmeye egilimlidirler. Yoneticilerin olumsuz geri
bildirimlerden kag¢indiklarina dair deneysel kanitlarda mevcuttur. Su goriilmiistiir ki
yoneticiler alttan gelen geri bildirimden ziyade iistten gelen geri bildirimi daha dogru
ve mantikli bulurlar, goriirler ve bunun gii¢lerine daha cok godzdagi verdigini

diisiintirler (Morrison ve Milliken, 2000,s. 708).

2.5.1.5.Yoneticilerin Ortiik inanislar
Sessizligin ardinda yatan bir bagka 6nemli faktor ise yoneticilerin ¢aligsanlarina
dair ve yoneticiligin dogasina dair ortiik, kapali inanglaridir (Morrison ve Milliken,

2000, s.708). Bu inanglar su sekilde tasnif edebiliriz.

2.5.1.5.1 Calisanlar Giivenilmez Ve Bencildir, Cikarcidir Inanci

Yoneticilere gore calisanlar giivenilmez ve bencildir, ¢ikarcidir. Bu yaklagim
McGregor’un bireylerin ¢ikarct olduklarini ve c¢ikarlarini maksimize etmenin her
daim yollarmi aradiklarini savunan “X Teorisini” hatirlatir. Bu paradigma da
calisanlar muhalif konumunda goriiliiyor ve calisanlara Orgiitiin en iyi ¢ikarlarina
hizmet etme konusunda giivenilmez gozii ile bakiliyor. Orgiitlerin iist diizey
yoneticileri ¢alisanlarin ¢ikarci ve giivenilmez olduklarini diisiindiigii zaman ve bu
diistince ile beraber ortiilli, kapali bir sekilde kaldiklar1 zaman, iste o zaman yukartya
dogru bilgi akisinda ¢alisanlar1 cesaretsizlendiriyorlar. Buna ragmen, dnemli bir sey
de sudur ki bu tip davranislar veya inaniglar bilingli, bilerek yapilan davranis yahut

inaniglar degillerdir (Morrison ve Milliken, 2000, s.708-710).

2.5.1.5.2. Yoneticinin “ En Iyisini Ben Bilirim” Inanci

Acikea sdylenmemis ikinci inang ise sudur ki; Orgiitsel Sessizligin olusmasina
yardim eden kosullar ve yoneticilerin ana konular hakkinda kendilerinin en iyisini
bildiklerine dair inaniglaridir. Daha once yapilan bazi arastirmalarda buna modern
orgiitlenmelerin igindeki “fazla agriyan” felsefe demistir, ayrica yoneticilerin alt
calisanlarin1 sorusuz, sorunsuz bir sekilde dogrudan yonetme zorunlulugu olduguna
dair inanigin yoneticiler arasindaki yayginligindan bahsedilmistir. Yoneticilerin tek
yanlt kontrolii zorunlu gordiiklerini belirtmis ve yoneticiler arasindaki kapali
davranig stili sdyle agiklanmugtir: “gizli eller diizenlemeli ve susturmali.” Bu inanig

calisanlarin ekonomik goriisii ile de ilgilidir (Morrison ve Milliken, 2000, s.710).
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2.5.1.5.3 Sesliligin Birligi Bozucu Bir Faktor Olarak Algilanmasi inanc
Morrison ve Milliken’in Burrell ve Morgan’in 1979 yilindaki ¢aligmalarindan
aktardiklarina gore, Burrell ve Morgan bu inanig1 “birimsel goriis”iin bir pargasi
olarak goriiyorlar ve bunun aslinda ayriligt normal karsilayan, fikri g¢atismay1
orgiitsel sagligin geregi sayan cogulcu goriisten ayiran belirgin, saf farklilik
oldugunu tanimhiyorlar. Orgiitlenmelerin bilimsel goriis yayginhigi ayni zamanda
toplu karar alma, strateji formiilasyonu ve yenilenme gibi konularda da s6z konusu
olmaktadir. Yapilan bazi aragtirmalarda su da tartistlmistir ki; her ne kadar
arastirmalar ¢ogulcu karar alma yonteminin alinan kararin kalitesi ile olumlu bir
orant1 oldugunu sodylese de ve bunun sonraki Orgiitsel performans i¢inde olumlu
oldugunu sdylese de, yoneticiler arasindaki goriise gore anlasma iyidir (Morrison ve

Milliken, 2000, s. 710).

2.5.1.5.4. Bu Davramslarin Nedenleri

Yoneticilerin inang ve varsayimlarinin kendi davranig ve se¢imleri ile birlikte
calisant etkiledigi yeni olmayan bir goriistiir. 50 yi1l 6nce McGregor yoneticilerin
inang¢larinin yoneticilerin calisanlarina nasil davrandiklart ve sonucta calisanlarin
nasil davrandigim ¢ok giiclii bir sekilde etkiledigini belirtmistir. Ornegin,
Isverenlerin calisanlarinin islerini sevmedigi ve islerini iyi yaptigma dair giiven
duyulamayacagini; bu ylizden kaytarmaya karsi bir kontrol mekanizmasinin
gerekliliginden bahseder. Calisanlar, isverenin kendilerine giivenmedigini fark
etmemeleri onlar giicendirir ve belki de sistemdeki bosluklar1 aramaya baslamalari
yoneticinin 6n yargilarinin pekismesinde rol oynar. Bu egilimler yoneticilerin hirslar
ya da kendi goriislerini tehdit edici herhangi bir bilgi ya da geri doniislerden destek
buluyor olabilir. Organizasyonun iki yapisal ortak 6zelligi karar vermede yiiksek
derecede merkezilesme ve yukariya dogru resmi geri doniis mekanizmalarinin
zay1flig1 bu konulara sebep olmaktadir. Merkezi olmayan karar verme siireci, diger
katilimc1 yonetim modelleri gibi, yoneticiler tarafindan zaman ve emek kaybi olarak
algilanir. Calisanlar karar verme siireci disinda tutmak fikir ayrilig1 ve olumsuz geri
bildiriminden kurtulmanin bir yoludur ve sonucunda anlagsmazligin kétii olusu ve
geri bildiriminden korku duyulmasindan kaynaklanmaktadir. Katilimer karar alma
stirecinin ibareleri goriilmesine ragmen, dogru karar verme otoritesinin en tepede

olmasmi bekleriz. Sonugta her ne kadar organizasyonun giderek adem-i
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merkezilesmesi tartigmalar1 bir kenarda dursun, yapiya iligkin inang ¢ogu orgiitler de
yapinin gercekte merkezilesmeye mahal verdigini ortaya koymaktadir. Yapiya iliskin
inan¢ cogu oOrgiitlenmedeki baskin yon verme, karar verdikten yalnizlastirilmis
calisanin geri bildirimi mekanizmasindaki eksiklik ile ilgilidir. Sistematik etiit etme
ya da sorgulama prosediirleri hakkindaki egilim bunlarin bilgi degerinin ¢ok kiiciik
oldugu ve daha da Onemlisi olumsuz geri bildirimlerin yd&neticinin kontrol
mekanizmasini zedeleyici olarak algilanmasidir. Bu dinamik kati1 davranig formunun
vasitasi ile yonetici kendini fark ettigi tehdide kars1 korumak i¢in biitiin girdilere
kendini kapatir. Yoneticiler, calisanlarin ¢ikarci, firsatgr ve donanim konusunda
yetersiz olduguna inandiklari zaman ve uyumu uyusmazliga/fikir ayriligina tercih
ettikleri zaman, bu tip inaniglara sahip olmaya giin be giin daha egilimli oluyorlar.
Ornegin, eger calisanlar orgiitsel degismeyle ilgili bir seyler dnerseler, yoneticiler
bunu soyle disiiniirler ki ¢alisanlar degisime direniyor ¢linkii bu 6zel olarak onlari
tehdit ediyor ya da ¢linkii onlar bunu anlamadilar, yoksa degisimin orgiit i¢in kotii
olacagm diisiindiiklerinden degil. Ust diizey ydneticiler 6zellikle kendi goriisleriyle
celisen, kendi goriislerinden farkli nitelik gosteren goriisleri ya da geri doniisler
(calisanlar tarafindan) reddediyor ya da gormezden geliyorlar. Yoneticiler kasten
veya gayri iradi bir sekilde istenmeyen haberleri ileten elgilere karsi sikintt ve
husumet besliyorlar. Son olarak, bu inaniglara sahip olan ydneticiler alt kademeden
gelen geri bildirimlerle mesgul olmay1 pek istemiyorlar. Yoneticiler genelde kendi
goriis acilarininki gibi olan geri bildirimleri ve olumsuz olmayan geri bildirimlerle
ugrasmayi tercih ederler. Bu durum kasitli yapilmis bir sey degildir, ama bu basitce

insanin kendi goriisiine yakin goriisleri benimsemesi refleksidir (Morrison ve

Milliken, 2000, s.712-713).

2.5.1.6. Yoneticinin Yapisi

Sessizligin gelisimine en ¢ok neden olan yoneticilerde, ekonomik ve finansal
gegmisi olan bireylerin baskin oldugu yonetici gruplarinin oldugu, ortalama ¢alisma
stiresi daha uzun oldugu, ortak kiiltiir ve bireysel giic mesafesinin daha yiiksek
oldugu, st yoneticilerle alt seviyede ¢alisanlar arasinda farkliligin (cinsiyet, nesil,
etnik koken, yas) fazla oldugu organizasyonlarda Orgiitsel Sessizlik daha yaygindir
(Morrison ve Milliken, 2000, s.711-712). Bulunduklar1 ve alistiklar1 konumlar
nedeniyle astlariyla sicak iligkiler kuramayan liderler; calisanlarin kendileriyle

problem ve 6neriler hakkinda konusamamalarina neden olabilirler.
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2.5.1.7. Sessizlik iklimi

Calisanlart sessizlige iten bir diger durumu Morrison ve Milliken sessizlik
iklimi olarak aciklamiglardir. Calisanlar orgiit igindeki sorunlar hakkinda
konusmanin bosuna olduguna ve fikir ve kaygilar1 anlatmanin tehlikeli olduguna
inanirlar (Morrison ve Milliken, 2000, s.714). Bu inanglar sessizlik ikliminin nasil
olustugunu ve biiyiidiigiinii agikliyor. Orgiitsel politika ve yapilarin kaliplarini,
demografik karakteristikleri, tepe yonetimi takiminin inang yapilarini ve ortak duygu
yaratma ve iletisim siireglerini iceren bu faktorler daha diisiik diizeydeki ¢alisanlarin
nasil hayal kirikligina ugradigini ve yiiksek sesle konugsma hakkinda korku dolu
oldugunu agiklayan bir model olarak karsimiza ¢ikiyor (Pinder ve Harlos, 2001, s.

346).

Orgiitsel iklim adin1 verdigimiz seyden kastedilen ¢alisma ¢evresinin psikolojik
bakimdan 6nemli bakis agilarinin/goériintimlerinin paylagilmis ve dayanikli olmasidir.
Aragtirmalar sunu kanitlar ki ¢alisma diizenleri her biri farkli faaliyet tipine iliskin
pek cok iklime ev sahipligi yapabilirler. Ornegin, konunun ilgilileri orgiitlerin
iklimlerini miisteri servisi, degisim ve formaliteye uymama bakimindan
degerlendirmislerdir. Yapilan arastirmalarda iklimi yaratan faktorlere derinlemesine
inilmemesine ragmen, muhbirlik i¢in bir destekleyici iklimin 6nemini siddetli bir
sekilde vurgulanmistir. Arastirmalar ayni zamanda sunu gostermistir ki iklim,
motivasyonel durumlardan ya da bireysel ihtiyaglardan ¢ok daha gii¢lii bir davranig
belirleyici faktor olabilir. Sessizlik iklimini bir potada erimis ortak iki inanis ile
tanimliyoruz. Birincisi “Orgiitlerde sorunlar hakkinda konusmak gosterilen gayrete
deger midir?” Ve ikincisi “birinin meselelerini ve diisiincelerini konusmak tehlikeli
midir?”. Bu goriis aynalar1 analizin bireysel seviyesinde calisir. Ayrica yapilan bazi
arastirmalarda da, iklim olusumuna dair farkli goriisleri uyumlastirmak maksadi ile
etkilesimci perspektif dnerilmistir. Bu perspektifte tartisilan/konusulan su ki iklimin
kaynaklandig1 yer kolektif hissedebilme kabiliyetidir, iklim bu kabiliyetten dogar. Bu
gorlisii gore, Orgiitteki biitiin is¢ilerin ortak algilamasi verilemez, ama insanlar
arasindaki etkilesim sayesinde icinde yetisir ve biiylir. Sosyal etkilesimde isciler
kendi perspektiflerini ve tecriibelerini paylasir ve calisma durumlarina dair gesitli

goriislerin ortak manasini hepsi aym: sekilde anlar. Ciinkii bireysellik kendi
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inaniglarii1 ve perspektiflerini kendi baslarina degerlendirmek ihtiyaci yaratir,
kendilerini digerleriyle karsilastirabilirler. Sessizlik iklimi ¢alisma alaninin/sahasinin
sadece objektif oOzelliklerinden degil, ortak sezebilme kabiliyetini saglayan
subjektifligi yaratan sosyal etkilesimden de kaynaklanmaktadir. Orgiitsel karar alma
merkezilestirildigi ve yukar1 dogru bilgi akisi ve kolektif agiklama konusunda az
kanalin oldugu zaman, st diizey yoOneticiler g¢alisanlarin goriislerinin 6nemli
oldugunu diisiinmiiyorlar. Yoneticiler calisanlarin goriislerine ret seklinde yanit
verdiklerinde, ¢alisanlar konugsmanin riskli oldugu ve emek sarf etmeye degmedigi
yorumunda hem fikir olurlar. Bu tip yapilanmalar ve yonetici davranislart daha
yaygin oldukca, daha etkili ve canli oluyorlar ve konusmanin hos karsilanmadigina
dair ortak goriisli daha gii¢lii hale getiriyorlar. Tersine biiyiik ihtimalle, bu durumun
calisanlara ortak bakis agis1 olusturma igin firsatlar sagladigi zaman, bu yapilar ve
uygulamalar sessizlik iklimine giden yolu agiyorlar (Morrison ve Milliken, 2000,

5.714-715).

2.5.1.7.1. Sosyal Etkilenme - Yayilma

Orgiit icindeki sessizlik ikliminin nasil gelistigini anlamak igin hissedebilme
yetenegindeki ilerleme ve bunu olusturan faktdrler anlagilmalidir. letisim ve kontak
ne kadar ¢ok etkileyici, tekrarlanan ve yogun olursa, bir insandan bir diger insana
tutumlarmin = ve  bakis acilarinin  yayilmast anlamma gelen  “‘sosyal
etkilenme/yayilma” daha ¢ok ortaya ¢ikacaktir. Sosyal ag arastirmasi gostermistir ki
karsilikli bagimlilik, istikrar, benzerlik gibi degiskenler iletisimin kolaylagmasini
saglar. Gozlemlenen odur ki bireysellik daha rahat ve tercih edilebilirdir ve aym
zamanda birbirine yakin goriisleri olan kisilerin konusmasi daha kolay daha tercih
edilebilirdir. Birbirine yakin goriisleri olan insanlarin goriislerini agiklamasi tercih
edilebilir oldugu gibi, boyle bireyler diislincelerini kendine yakin insanlara
aciklayarak kendi goriislerini de onaylatir. Bu nedenle, ¢alisanlarin goriislerinin
birbirine benzerlik seviyesi ¢ok yiiksek oldugu zaman, o Orgiitlin i¢indeki ortamda
sessizlik ikliminin olusmasi i¢in daha yiiksek oranda ihtimal bulunur. Dogrudan
yardimc1 calisanlar arasindaki benzerlik calisma grubunda sosyal etkilesimi
kolaylagtirirken, farkli departmanlarda ¢aligan bireyler arasindaki benzerlikte ise
bilgi paylasimi ve sosyal etkilesim beslenecektir. Uzun siireli calismislik, calisanlari
goriislerini agiklamaya ve ortak goriis olusturmaya daha uygun bir zemin

hazirlayacagi gibi, ayn1 zamanda orgiit i¢inde ortak bakis acisinin gelismesini saglar.

54



Is akisindaki karsiikli bagimlilik, sessizlik ikliminin olusmasina yardim eden
kolektif hissedebilme yeteneginin olugmasini saglayan bir baska degiskendir.
Calisma grubu i¢indeki ¢alisanlarin kendilerini, aktivitelerini organize etme geregi
duymasi, iletisim i¢in daha biiyilik bir ihtiyag¢ hissi uyandirir ve boylece, onlar i¢in
goriislerini ve tecriibelerini paylagsmak i¢in biiylik bir firsat yaratir. Bundan baska,
calisma gruplar1 ve alanlar1 arasinda calisanlar kendi aktivitelerini organize etme
geregi duydugu zaman, bilgilerin karsilikli degisimi i¢in ve bakis agilarinin ¢alisma
gruplar1 arasindaki paylasilmasi i¢in bir firsat yaratilir. Formal yapisal diizenlemelere
ek olarak, calisanlar ayrica gayri resmi sosyal aglara da baglidir. Gayri resmi sosyal
aglar, konuyla ilgili olan bu davranis ve tutumlarin iletisime girdigi kritik kanallardir.
Kontaklar(baglantilar) tekrarlanan ve etkileyici, canli baglantilara sahip oldugu
zaman, sosyal ag giiclii baglarla olusuyor. Ciinkii giiclii baglar daha ¢ok iletisimi
beraberinde getirir, ayrica bu baglar c¢alisanlarin konusmanin faydalar1 ve riski
hakkindaki ortak goriislerini gelistirmesi icin gereken firsati da beraberinde getirir.
Sosyal yogunluk aynmi zamanda kolektif hissedebilme yeteneginin olusumunu
kolaylagtirir. Yogun ag birkag eksik baglantiyla bile, hem farkli kaynaklardan ayni
bilginin almmasini hem de farkli kaynaklardan farkli bilgilerin alinmasini saglar.
Yogun sosyal agin icinde cereyan eden bu etkili ve istikrarh iletisim kolektif
hissedebilme yeteneginin daha fazla yer tutmasimi saglar (Morrison ve Milliken,

2000, s.715-716).

2.5.1.7.2. Hissedislerdeki Carpikhk

Hissedebilme yetenegindeki ilerleme kendi biinyesinde, ¢alisanlarin kolektif
bir sekilde gozlemlerini/fikirlerini ve tecriibelerini paylasarak ve degerlendirerek
olusturduklar1 6nyargili ve dogru olmayan bakis agilarinin ¢ogalmasina egilimli yolu
acar. Calisanlar, c¢arpik ve smirlandirilmig bilgi temeline dayanan yonetimsel
uygulamalarin ayrimini kavrarlar. Bu tip bilgilerin ¢cogu ikinci eldir, ¢ilinkii insanlar
bu davranis tiplerini dolayl yoldan 6grenmeyi tercih ediyorlar, bunun sebebi ise ilk
elden bu bilgilere ulasmak daha riskli goriiliiyor. Konugmanin “bas belas1” etiketini
beraberinde getirecegini  sOyleyen bir i3 arkadasmma inanmak, birikmig
kredisini/affedilebilirligini  kullanarak sistemi test etmekten daha gilivenli
durmaktadir. Aslinda, arastirmalar sunu belirtiyor ki bireysellik, digerlerinin

kendilerine gore dogru olduklarindan daha ¢ok giiven veriyor. Eger biri konusmanin
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dogru olduguna inandig1 vakit, ¢alisanlarin digerleri oOrgiitii konusmaya uygun
gérmemesi durumunda, birey ¢ogunlugun bu yaklagimini benimsemeyi tercih ediyor.
Bundan baska, orgiit i¢indeki calisanlarin meseleler ve sorunlar hakkinda sessiz
kalmay1 tercih etmeleri, konusmanin yasak/tabu olduguna dair goriislerini
giiclendiriyor. Kolektif hissedebilme yetenegindeki ilerleme aym1 zamanda
konusmanin faydasiz ve tehlikeli olduguna dair goriisiin abartilmasina giden yolu
aciyor. Asil olarak yaptiklarindan ziyade goze g¢arpici olaylar, biiyiik nedensel etki
olarak goriilmektedir. Boylece, eger orgiitiin iiyelerinden biri sesini muhalefet olarak
ortaya koyarsa ve bu ortaya koyus bir terfi/tesvik ile karsilanirsa, digerleri bu
terfinin/tesvikin son oldugu sonucuna varirlar, ¢iinkii son sunulan muhalif ses ¢ok
popliler olmayan, degisik bir goriisiinii dile getirmistir. Benzer bir sekilde,
calisanlarin bazilarinin politika degisikligine dair yaptiklar1 katma, eklenti, girdi
gormezlikten gelinirse, calisanlar bunu sanki tiim girdiler, gérmezlikten gelinir
seklinde degerlendirirler. Tehlikeli olan konusmaya dair ortak goriisler sadece
abartilmaya degil, genellendirilmeye de egilimlidirler. Calisanlarin konugmak
hakkindaki goriislerinin abartilmis ve genellestirilmis oldugunun farkinda olan
tecrlibesiz yoneticiler, belki onlar1 yanlis olarak degerlendirirler. Aslinda ¢ok iyi
bilinir ki, bu goriisler grup iiyelerinin sosyal bilgisi tarafindan desteklendigi ve
yaygin bir sekilde paylasildigi zaman, yanlis olsun veya olmasin fikirlerin,
girisimlerin ve davramslarin iizerinde biiyiik bir etkiye sahiptirler. Ornekteki agik
sozlii birey fikir ayriliginin onceki izlenimleriyle baglantisiz olan nedenler igin
destegi kaybedebilir. Calisanlarin onlerine birbiri ile alakali iki olay geldiginde,
onlarin konusmanin tehlikeli olduguna dair ortak goriis giicleniyor ve onlar biiyiik

thtimalle sessizligi oldugu gibi birakiyorlar (Morrison ve Milliken, 2000, s.716-717).

2.5.1.8.Sessiz Kalma Bicimleri

Calisanlarin bilingli ve kasitli olarak gosterdikleri sessiz kalma davraniglarini
orgiit i¢inde ¢esitli sekillerde gostermektedirler. Bunu bazen sdylenen sozleri, verilen
gorevleri itirazsiz ve sorgulamadan kabul ederken bazen de yasanilan sorunlar1 yok
farz ederek kendince goze batmadan diger insanlar gibi olmaya calisarak
gosterdikleri sdylenebilir (Bildik, 2009, s.42). Bu baglamda calisanlarin sessiz kalma
bicimleri; calisan itaati, sagir kulak sendromu, pasif kalma ve razi olma, ¢ekilme ve

baska davraniglara yonelme olarak tasnif edilebilir.
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2.5.1. 8.1.Cahsan litaati

Orgiitsel sartlar1 derinden bir kabul edisi, durumu sorgulamadan kabul etmeyi
ve mevcut alternatiflerin sinirli farkindaligini ifade eder. Adaletsiz sartlarda, itaat
etme mevcut alternatifleri géormezden gelme ve baskasini arama arzusu eksikligi ile
ayni anlamdadir. itaat etme sessizlikten daha derin bir durumdur. Kirilmasi igin
sessizlikten daha fazla yardim ve kiskirtma gerektirir. Itaatkdr calisanlar
sessizliklerinin daha az bilincindedirler ve degisiklige sessiz karsitlarindan daha az
hazir ya da daha az isteklidirler (Bildik, 2009, s.43). Pinder ve Harlos Hirschman’in
1970 yilindaki ¢aligmasindan aktardiklarina gore, sessizlik; calisanlarin “iligkilerin
reddedilebilir durumunu” kabul etmedigi, goreceli olarak goniillii ve bilingli bir
durumdur. Statiikonun kabulii karsilastirmali olarak diisiik, stres diizeyi goreceli
olarak yiliksek ve calisanlar alternatiflerin farkinda olmalari daha muhtemeldir.
Sessizlikte, calisanlarin baskin duygulart korku, 6fke, olumsuzculuk timitsizlik ve
muhtemelen depresyondur. Anahtar nokta ise vazge¢gmemeleridir. Karsit olarak,
itaatkar calisanlar durumlarinin bilingli olarak farkinda olmaksizin az ya da ¢ok
goniilstizce sessizdirler. Statiikoya tahammiil goreceli olarak yiiksektir; itaatkar

calisanlar sartlarin1 normal olarak kabul ederler (Pinder ve Harlos, 2001, 5.349-350).

2.5.1. 8.2. Sagir Kulak Sendromu

Orgiitsel hareketsizlik olarak tanimlanmaktadir.. Calisanlarin
memnuniyetsizliklerini direkt ve acik olarak ifade etmekten kagindigi orgiitsel bir
norm islevi goriiyor (Pinder ve Harlos, 2001, s.346). Orgiitlerde en ¢ok cinsel taciz
sikdyetlerin de  karsimiza  ¢ikmaktadir. Cinsel tacizin  anlatilmasinin
organizasyonlarda olumsuz tepkiyle karsilandigini belirtiyor (Morrison vd., 2003, s.

1467).

2.5.1. 8.3.Pasif Kalma Ve Razi1 Olma

Sessizligin organizasyonlarin i¢indeki bir diger davranis bi¢cimi de pasif kalma
ve razi olma yapilaridir. Bazi ¢alisanlar ki bunlar ¢ogunlukla sessiz c¢aliganlardir,
diger insanlarin hareketlerini haksizlik, yasa dis1 ve ahlak dis1 olarak degerlendiren
ve bu duruma sessiz kalan insanlar olarak tanmimlar. Yapilan arastirmalarda,
sessizligin dort tipi oldugu sdylenmistir; Bunlar; ilgisiz, geri ¢ekilen, destekleyici ve

anlamsiz sessizliktir.. Isbirligini cesaretlendirmek igin kafa sallamak, giilimseyerek
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destekleyici gibi goriinmek bu tiplere ornekler olarak verilebilir (Pinder ve Harlos,

2001, s.343).

2.5.1. 8.4. Cekilme Ve Baska Davramislara Yonelme

Sessizligin kendini koruma, ¢ekilme ve baska davraniglara yonelme seklinde de
kendini gdsterebilir (Van Dyne vd., 2003, s. 1360). Orgiit igindeki bu karsilikl
giivensizlik ortami en ¢ok igyerine zarar vermektedir. Calisanlarin konugmayi riskli
gormesi isle ilgili konularda fikir ve ¢oziimleyici alternatiflerden bahsetmemesi
yasanan sorunlarin ¢oziimiinii engellemekte, giiclestirmekte ya da geciktirmektedir.
Yeni firsatlarin kagirilmasina neden olmaktadir. Calisanlarin bu ortamda yasadiklari
stres performanslarini olumsuz etkilemekte ve verimi diisiirmektedir. Yoneticilerin
olumsuz geri bildirim korkulari, bilgi girislerinde uyumsuzluklarin olugmasina, bu
nedenle yanlig karar alma ya da etkili kararlarin alinamamasina neden olmaktadir.
Calisanlara on yargili davranilmasi calisanlarin kendilerine deger verilmedigini
hissetmesi, bu nedenle giiven azlhi§i ve organizasyona baghligin azaldig
belirlenmigtir. Konusmanin bir fark olusturmayacagi, cezalandirilma, terfi
ettirilmeme, isten c¢ikarilma gibi olumsuz sonuglara neden olacagi diisiincesi
organizasyonda degisimi azaltir ve yavaslatir. Calisanlarin geri ¢ekilerek pasif

kalmalarina neden olur (Bildik, 2009, s.44).

2.5.1.9.Sessizligin Gelisimi A¢iklayici Sessizlik Teorileri
Calisanlarin sessiz kalmay1 se¢meleri veya zamanla aldiklar1 sessizlesme
kararlarin1 agiklayabilecek cesitli teoriler mevcuttur. Bu teorilerden bazilar1 asagidaki

gibidir.

2.5.1.9.1.Fayda-Maliyet Analizi

Fayda-maliyet analizi farkli yatirim projelerinin ekonomik agidan
karsilastirilmasina olanak veren yontemlerden biridir. Yapilacak harcamalarin ve
elde edilecek faydalar giiniimiiz degerine indirgenir ve bir fayda-maliyet orani
hesaplanir (Kaytaz, 2005, s.19). Ancak fayda maliyet analizleri sadece ekonomik
acidan ele alinan bir yontem degildir. Ayn1 zamanda sosyal bilimlerde, 6zellikle
davranig bilimleri ve psikoloji bilimi gibi alanlarda bireyin kendisi ve ¢evresi ile olan

sosyal iligkilerinde de bu analiz yontemine basvurdugu goriilebilir.
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Bireyler, sessizlesme veya konusma karar1 verirken, fayda-maliyet analizi
yaparlar. Bireyler konusarak elde edebilecekleri faydalara karsi, konusmanin olasi
bedelini tartarak fayda-maliyet analizi yaparlar. Direkt bedeller, enerji ve zaman
kaybidir. Endirekt bedeller ise, azalan imaj, itibar kayb1 goriisiine karsi ¢ikilanlarin
misillemede bulunma olasiligi, biiyliyen muhalif iligkilerin yaratacagi risk ve
catismalar ile goriisii yok sayildiginda veya hesaba alinmadiginda duyulan psikolojik
rahatsizliklardir (Premeaux, 2001, s.11). Terfi edememe ve isini kaybetme de 6denen

bedeller arasindadir (Cakici, 2007, s.152).

2.5.1.9.2.Bekleyis Teorisi

Vroom’un Bekleyis Teorisinde; bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan
faktorler, bireyin kendi kisisel Ozellileri ve ¢evresel kosullarin birlikte etkisi ile
belirlenir ve yonlendirilir. Bireyin psikolojisinde diinya gorisleri, tecriibeleri,
calisacaklar1 organizasyondan umduklar1 ve beklentileri vardir. Biitiin bu etkenler

bireyin ¢alisma ortamina nasil katkida bulunabilecegini belirler (Eren, 2003, s.591—

592).

Bekleyis Teorisi ¢alismamizin Orgiitsel Vatandashik Davranist boliimiinde
Orgiitsel Vatandashik Davramisin1 Destekleyen Teoriler bashiginda da ayrica detayl
bir bicimde ele alinacaktir. Bekleyis Teorisi sadece Vroom’un teorisi ile degil, E.

Lawler ve L. Porter’in Bekleyis Teorisi ile de agiklanacaktir.

2.5.1.9.3. Suskunluk Sarmah

Sessiz kalmay1 tercih etmenin dayandirildigi diger bir teori de Noelle-
Neumann’in (1974) gelistirdigi “sessizlik sarmali ” teorisidir. Bireyler ¢ogunlugun
fikrine uymazlarsa toplum onlar1 disa iter. Bireyler yalnizlagsmaktan kaginma ve
hemcinslerinden kabul gorme ihtiyact duyarlar. Hata yapma korkusundan ziyade
izolasyon korkusu, insanlarin ayni fikirde olmasa da ¢ogunluga katilmalarin1 saglar.
Sessizligin sarmali kurami; insanlar ¢ogunlugu olusturmadiklarinda, kendilerine
inanilmayacagint ya da kendi fikirlerinin Onemsenmeyecegini diisliniip,
diisiincelerini ifade etmek icin, isteksiz davrandiklarmi aciklar. Insanlar azinlik
olduklarina inandiklar1 zaman, kendi goriislerini ve diislincelerini gizleme ihtiyaci

hissederler (Cakici, 2007, s.153). Kamuoyu, bir topluluk icinde yasayan insanlarin,
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edimde bulunmak ve karar vermek ic¢in gereken ortak bir yargiya, bir oydasmaya
varmak i¢in bilincinde olmadan gosterdikleri ¢abalara dayanir. Uzlasma odiillendirilir,
genel yargilari ihlal cezalandirilir. Ceza sistemi, ddiillendirme sisteminden ¢ok daha
geliskindir. Cezalarin Oziinde sempatinin, sevginin ve sayginhigin yitirilmesi vardir.
“Kamu”, “kamusal” unsurlarinin anahtar bir anlami vardir ve sonugta "kamuoyu"
sOzcligli de muhtemelen bu nedenle yerlesmistir. “Kamusal” unsuru hukuksal bir
kavram (herkese acik) ya da siyasi bir kavram (mevzuat, icerik acgisindan devlet ve
cemiyetle ilgili olan) olarak degil, sosyopsikolojik bir kavram olarak anlagilmalidir.
Sosyopsikolojik a¢idan kamu, bireyin herkes tarafindan goriliip yargilandigi,
tinliniin ve itibarinin tehlikede oldugu durumdur: Kamu anonim bir mahkemedir.
Birey dislanmak ya da rezil olmak istemez. Kamunun sosyopsikolojik anlami dilsel
diizlemde de teshis edilebilir: “Kamunun gézii 6nilinde”, “su ya da bu olmus”
ifadesi bize birgok sey anlatir. Kamuoyunun birey Tlizerindeki giicii uzlasma
baskisindan kaynaklanir. Bu baski bireyi ¢ok zorlar, c¢ilinkii insanlarin toplumsal
dogas1 son derece hassas ve kirilgandir; her insan dislanma korkusuyla yasar.
Kamuoyu siireglerini diglanma korkusu harekete gegirir, ait olma istegi, dviilme
ihtiyaci, itibar, kigisel iin ya da salt baskalarini taklit etme istegi degil. Ciinkii
kamuoyu siirecinin en 6nemli unsuru olan “susma”, toplum tarafindan onaylanma
ve olumlu toplumsal yaptirimlardan c¢ok, olumsuz yaptirimlardan, Ornegin

dislanmaktan kacinma gerekliligiyle agiklanabilir (Neumann, 1998, 264 —270).
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Sekil 2.2: Suskunluk Sarmali Déngiisii
Kaynak: Bildik, 2009, s.37
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Suskunluk sarmali organizasyonun gelisimi i¢in gerekli olan grup ici
tartigmalarda diirlist ve agik olmay1 engelleyebilir. Sessizlik sarmali teorisi,
baslangicta kamu diisiincesinin alaninda gelistirildi, insanlarin ¢evrelerindeki
olaylara kars1 azinligin fikrindense ¢ogunlukla kabul edilen diisiinceyi ifade ettikleri
belirlendi. Calisanlarin fikirlerini agiklamalarinda agik ve diiriist olmamalarini
Noelle- Neumann sessizlik sarmalindaki horizontal (paralel) baskidan - izolasyon ve
bu tarz korkulardan-kaynaklandigii belirtiyor. Insanlar organizasyon iginde
fikirlerini agik¢a ifade etmede “diisiince ikliminden” gecerek sessiz kalma veya

konusma kararlarini verirler (Bowen and Blackmon, 2003, s.1393—-1397).

1970’lerde ortaya ¢ikan bir diger Onemli kavram da Elisabeth Noelle-
Neumann’in 1974 yilinda ortaya koydugu sessizligin kamuoyuna uyum saglayarak
nasil dogdugunu ve devam ettigini agiklayan “sessizlik sarmali” teorisidir. Noelle-
Neumann’a gore bireyler, toplumun konular hakkindaki kendi pozisyonlarina
desteklerinin zayif oldugunu algiladiklar1 durumlarda sessizligi siirdiirmeye yatkin
olurlar. Bu genellikle, soyutlanma korkusu veya ozgiiven eksikligiyle ilgilidir. Bu
durumlarda, insanlar genellikle konusmaya isteksiz olurlar, dolayisiyla kendi
pozisyonlarina toplum desteginin zayif oldugu hissini de gii¢lendirirler. Teoriye gore
bu dongii, belirli bir konu ile ilgili olarak artan bir sessizlik sarmali siirecine yol agar.
Toplum destegi giiglii goriindiigiinde, insanlar daha yiiksek bir giiven ve diisiik korku
ile gorislerini acgiklayacaktir. Bu kavramsallastirma, insanlarin = goriislerini
seslendirme istegi ilizerinde soyutlanma korkusunun etkisini tanimlama

girisimlerinde, bir¢ok durum i¢in kabul edilmistir (Brinsfield, 2009, s.11).

Suskunluk Sarmali siireci dort ana varsayima ve bunlar1 birbirine baglayan

besinci bir varsayima dayanir. Bu dort varsayim sunlardir;

1. Toplum, genel uzlasmanin disina ¢ikan bireyleri dislamakla tehdit eder.
2. Bireyler siirekli diglanma korkusu i¢indedirler.
3. Bireyler dislanma korkusundan 6tiirii siirekli kanaat ortamlarin1 gézlemleyip

degerlendirmeye ¢aligirlar.
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4. Bu istatistiksel gozlemlerden c¢ikardig1 sonuglar, bireyin, O6zellikle de
goriislerini ifade etme ya da saklama (konugma veya susma) agisindan kamu

icindeki davranislar etkiler.

Besinci varsayim bu dort varsayimi birlestirir. Ve buradan kamuoyunun
olusumu, korunmasi ve degisimine dair ¢ikarimlarda bulunulur (Neumann, 1998,
274). Tehdit algis1 ve izolasyona maruz kalinacaginin diislincesi ve buna bagl olarak
mevcut olay, durum ve goriislere fikir beyan etmekten kaginan birey, kamuoyu
nazarinda artik azinlik durumundadir. Azinlik ilk bakista karsimiza iki tip olarak
cikar. ik tip azmlik, belirtilen sebeplerden &tiirii fikrini beyan etmekten kaginr.
Zaman ilerledik¢e bu grupta isteksizlik artar. Buna mukabil olarak da azinligin nicel
biiyiikliigli azalr. Ikinci tip azmlk grubunda ise cogunlugun fikrinin giiclii
algilanmasi baskin unsurdur. Zaman ilerledik¢e bu grupta nicel biiylime artig gosterir.
Paradoks tam olarak ta buradadir. Zira zaman ilerledikce esasen iki farkli grup gibi
goziiken azinlik mensuplar1 ayni kisilerden olusmaktadir. Sessiz kalan bu ¢ogunluk,
yani suskunlar, zaman ilerledikce i¢lerine fikrini beyan etme noktasinda yer alan bazi
gruplar1 da katmaktadirlar. Orgiitlerde de siklikla goriilen bu durum, calismamiz
icinde en cok kabul edilmis sessizlik adini verdigimiz Calisan Sessizligi tipine
girmektedir. Bir tarafiyla kendi fikirlerini beyan etmede isteksizlik artarken bir
taraftan da cogunlugun fikrinin dogru oldugu es zamanh olarak kabul gérmekte ve
paralel sekilde ilerlemektedir. Kisacasi bireyin fikrini beyan etmek veya etmemek
dogrultusundaki kararinda i¢inde bulundugu diistince iklimi burada ¢ok biiyiikk 6nem
arz etmektedir. Orgiitsel Sessizligi isletmenin ve calisanin performansimnin lehinde
ortadan kaldirabilmek i¢in suskunluk sarmalinin olusturdugu ortam iyi tespit edilmeli,

tizerinde etkili oldugu grup iyi tahlil edilmelidir.

2.5.1.9.4.Kendini Uyarlama

Bireyler, topluma ve ortama uyum gosterme davranisi gelistirirler. Kendini
uyarlama teorisine gore, bireyler durumun gereklerine goére davranislarini
uyumlagtirmak icin hassasiyetlerini ortama gore degistirirler. Kendini uyarlama,
insanlarin kisiler arasi iligkilerinde kendini gdstermenin, kamudaki goriintiistinii
gbzlemleme, inceden inceye ayarlama ve kontrol etmenin derecesiyle ilgilidir
(Greenberg ve Baron, 2003, s.90). Kendini uyarlama diizeyi yliksek olan bireyler,

kamuda iyi izlenim verme hatirina, sosyal davranislarini, bilerek degistirme yetenegi
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olan ve ortamsal ipuclarini kullanan kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan
bireyler, kendi i¢indeki tavirlari, duygulari, diislinceleri ve yargilarini yansitma
egilimindedirler. Bu kisiler, kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan kisilere gore, daha

asikar konusmaktadirlar (Premeaux ve Bedeian, 2003, s.1541).

2.5.2. Calisan Sessizliginin Nedenleri

Sessizligi itiraz olarak kabul eden bazi arastirmalarda memnuniyetsizlik i¢inde
olan calisanlarin ortak bir kararla sessizlik i¢inde isten ayrilabilecegi ve bu sessiz
isten ¢ikisin prensipli is gilicii devri olarak adlandirildigini ileri stiriilmektedir (Pinder
ve Harlos 2001, s.337). Arastirmalar Orgiitlerin genellikle elestiri ve mubhalif
diisiincelere hosgoriisiiz oldugunu gostermektedir (Milliken vd. 2003, s.1455).
Calisan Sessizliginin nedenleri; gecmis tecrilibeler, yneticilere giivenilmemesi,
izolasyon korkusu, konusmanin riskli goriilmesi, iligkileri zedeleme korkusu

basliklar altinda tasnif edilebilir.

2.5.2.1. Gecmis Tecriibeler
Calisanlar sadece deneme ve koti deneyimlerle deg§il ayni zamanda
meslektaslariyla  konusmalarinda ve  goézlemlerinde de sessiz  kalmayi

ogrenmektedirler (Morrison vd., 2003, s.1468).

2.5.2.2. Yoneticilere Giivenilmemesi

Yapilan arastirmalarda goriilmektedir ki; ¢alisanlarin teknik ve politik
konularda konusmalarinin stk stk engelleniyor. Yine baz1 arastirmalarda
goriilmektedir ki; baz1 orgiitlerde idari ayricaliklar ve ortak politikalarla ilgili kars1
cikilip botun sallanmasina gerek olmadigi disliniilmekte ve sorunlarin agikca
konusulmasinin hos goriilmedigini belirtilmektedir. Arastirmacilar, pek ¢ok ¢alisanin
orgiit i¢indeki belirli konular ve sorunlari bildikleri halde iistleriyle konusmadiklarini
ve bunun ¢ogu oOrgiitiin yakalandigi asikar bir celigski oldugunu vurgulamaktadirlar.
ABD’de 22 organizasyonda 260 calisan iizerinde yapilan bir arastirmada calisanlarin
%70’1 isle ilgili sorun veya konular hakkinda agikca konusmaya cesaret
edemediklerini belirtmislerdir. Ozellikle karar verme siireci, yonetimin yetersizligi,
adaletsiz paylagim, Orgiitsel verimsizlik ve zayif organizasyon performansi

tartisilmaz konular i¢indedir. Yanitlayanlar bu konularda agik¢a konusmanin bir fark

63



olusturmayacagia inaniyorlar ve olumsuz bir yamt almaktan korkuyorlar. Insanlar
mubhalefet ettikleri taktir de cezalandirilacaklarina inaniyorlar (Morrison ve Milliken,

2000, s.706).

2.5.2.3. izolasyon Korkusu

Calisanlarinn ~ orgiitteki  sorunlar hakkinda sessiz kalmalarinin  temel
nedenlerinin baginda korkmalari ve bu korkulardan kaynakli inang¢larmmin oldugu
goriilmektedir. Ornegin, orgiitte taciz durumu varsa, bu durum iist yonetim tarafindan
ortbas edilir. Ciinkii amir bu duruma asla karigmak istemez. Bu sebeple boyle bir
durumda calisan sikdyet etmez. Ust ydnetim calisan1 kolay anlasilan biri olarak
goriirse bu calisam1 Orgiit icinde giiclendirir. Zira orgiit {ist yonetimi asilerden
hoslanmaz. “Mevcut bir sorunu iist yonetime iletirsem iist yonetim ile iligkilerim
bozulur. Orgiitten diglanirim. Konusmak bir yarar saglamaz, buna degmez. Hem
konusmam bir fark yaratmaz hem de kars: taraf buna karsilik vermez. Konusursan
cezalandirihirim. Isimi kaybedebilirim veya terfi ettirilmem.” Genel gidisata uyan
calisanlar oOdiillendirilir. “Sorun olusturan c¢alisanlardan emekliligi yaklasanlar
sikdyet etmem. Ilgili sorunu Ortbas ederim. Ayrica ispiyoncu olarak algilanmak
istemem. Orgiit icinde sorunlari ifade etmem baska sorunlara sebep olur” diisiincesi
izolasyon korkusunun temelini olusturur. Bunun yaninda ¢alisanlarin korkulari
disinda su nedenlerden dolay1 sessiz kaldiklar1 goriilmektedir. Bireysel ozellikleri;
yeterince deneyim sahibi olmamak ve gorev siiresinin azlig1. Orgiitlerin dzelikleri;
hiyerarsik yap1 ve Orgiitlerin sorunlarini ifade etmeye olanak vermemektedirler.
Amirle iligkinin zayiflig1 da bir bagka etkendir. Zira amirler yapilan arastirmalarda
destek¢i olmamakla ve iligkilerinde ¢ok mesafeli durduklarini belirtmekte ve bu
sebeplerden otiirii elestirmektedirler (Morrison vd., 2003, s.1462-1465). Sorunlar ve
kaygilar hakkinda agik¢a konusmak, amirler tarafindan olumsuz algilanir ve ¢alisan
olumsuz olarak etkilenir. Olumsuz alg1 ve olumsuz etiket su sorunlara sebep olur.
Calisana giiven ve saygi azalir. Orgiit icindeki sosyal baglari zayiflar hatta rgiitten
diglanabilir.  Orgiitte kendisine destek bulamayabilir ve isbirligi yapamaz. Terfi
ihtimali ve 6teki kariyer planlar1 azalir. Giiven ve saygi kaybi; “Destek ve Isbirliginin
olmamas1” ve “Terfi ihtimali ve 6teki kariyer imkanlarinin azalmasi1” hallerini ayrica
tetikleyecegi gibi, orgiit icinde iyi bir is yaparken zorluklarla karsilasma riskini de
arttirabilir. Bir orgiitteki sosyal sermaye (gliven — iyi niyet vs.) oOrgiitteki sosyal

birikimin kaynagidir. Sosyal birikim ise yenilenme ister. Calisanlar tavir, davranis ve
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tutumlariyla orgilit iginde sosyal birikimin zedelenecegini ve bu zedelenmenin
kendisini olumsuz etkileyecegini diisiiniir. Yeterli sosyal birikim olmadan ¢alisanlar
etkin olarak islerini yapamazlar (Morrison vd., 2003, s.1469-1472). Orgiitiin
merkezilesmesi, yoneticiler ve alt seviyedeki ¢alisanlar arasinda demografik
farkliligin fazla olusu sessizligi arttirict nedenlerdendir. Eger {ist ydnetim,
calisanlarin konusmasini istiyorsa, sorunlari bilmek ve calisanlarin tecriibelerini
O0grenmek istedigine calisanlar1 ikna etmelidir. Calisanlar kendilerini giivende
hissettikleri zaman konusurlar. Eger ¢alisanlar iist yonetimin potansiyel sorunlari
ogrenmekle ilgilenmedigin veya olumsuz sekilde bilgiye tepki gelecegini hissederse,
sorunlar hakkinda konusmayacaktir. Sessizligin hakim oldugu orgiitlerde dogru
tasarim icin gerekli adimlardan biride; dogal sessizligin calisan tarafindan nasil
algilandigin1 anlamaktir. Etiketlenme korkusunun iizerine gidilmelidir. “Bag belas1”
yerine “cesur” olarak etiketlenme, sessizligi kirabilir. Ayrica orgiit i¢inde bir sikayet

gorevlisi istihdam edilebilir (Morrison vd., 2003, s1472-1474).

2.5.2.4. Konusmanin Riskli Goriilmesi

Premeaux ve Bedeian’in, Ryan ve Oestreich’in 1998 yilindaki ¢alismalarindan
aktardiklarma gore, calisanlar kendilerine gilivenmelerine ragmen oOrgiitle ilgili
konulardaki tartigmalara katilmanin ve agikca konusmanin riskli oldugunu
diistiniiyorlar (Premeaux ve Bedeian, 2003, s.1537). Degisimin sabit oldugu diinyada
artan rekabet, yiikselen miisteri beklentileri, kaliteye odaklanma nedeniyle
organizasyonlarda c¢alisanlarin inisiyatif alma, agik¢ca konusma ve sorumluluk alma
istegi gittikce artiyor. Ancak izolasyon korkusu, terfi edememe, problem c¢ikaran kisi
olarak goriinmekten korktuklarindan fikirlerini agiklamiyorlar. Buna ragmen
organizasyonlarin hayatta kalmasi i¢in degisen cevreye yanit verebilmesi takim
giiveni ve kendileri i¢in bilgi ve haberleri paylasmaktan korkmamalilar (Vakola and
Bouradas, 2005, s.441). Yapilan baz1 arastirmalarda calisanlar sorunlari
sOylediklerinde hem etkili olacagina hem de ¢alisanlar i¢in sorun olmayacagina

inanmryorlar (Morrison ve Milliken, 2000, s.707).

2.5.2.5. iliskileri Zedeleme Korkusu
Orgiitsel ses, orgiitsel degisimin giiclii bir kaynag1 olabildigi halde calisanlar
genellikle konusmaya isteksizdir (Premeaux, 2001, s.1). Calisanlar arkadaslarryla

ilgili olumsuz bir durumdan bahsettiklerinde iliskilerinin bozulmasindan korkuyorlar.

65



Konugmanin bir fark yaratmayacagma karsi tarafin zaten cevap vermeyecegine
inantyorlar. Konustuklarinda isini kaybedebileceklerine terfi edemeyeceklerine veya

engellemelerle karsilasacaklarina inaniyorlar (Morrison vd., 2003, s.1462).

2.5.2.6. Mobbing

Isyerinde psikolojik taciz veya Ingilizce sdylenis sekliyle mobbing, calisma
yasaminin var olusundan bu yana yasanan, ancak insan dogasinin gereginden otiirii
aciga c¢ikarmaktan kaginilan, adeta bilinmezden gelinen karmasik, ¢ok boyutlu ve
cok disiplinli bir konudur. Kiiltiir farki gozetmeksizin tiim isyerlerinde ortaya
cikabilecegi gibi cinsiyet farki gozetmeksizin herkesin de maruz kalabilecegi,
sonuclart agir bir durumdur. Calisma yasaminda mobbing kavrami, isyerinde
bireylere iistleri, esit diizeydeki calisanlar veya astlar tarafindan sistematik bi¢imde
uygulanan her tir koti muamele, tehdit, siddet, asagilama gibi davraniglar ifade
eden anlamlar i¢cermektedir. Calisma yasaminda mobbing kavraminin ilk kez, 80’li
yillarin baginda Isvegli endiistri psikologu Heinz Leymann tarafindan kullanildig
bilinmektedir. Leymann’in ¢alisanlar arasinda benzer tipte uzun dénemli diismanca
ve saldirgan davranislarin varligina dair yaptig1 saptamalar sonucunda, bu kavrami
kullandig1 goriilmektedir. Leymann, isyerinde mobbing davranisinin varligini
belirtmekle kalmamis, davranisin 6zel niteliklerini, ortaya cikis seklini, uygulanan
siddetten en fazla etkilenen kisiler ve dogabilecek psikolojik sonuglari da
vurgulamigtir. Mobbing siirecinin anlasilabilmesi i¢in oncelikle igsyerinde goriilen ve
mobbinge neden olan davramiglarin belirlenmesi gerekmektedir. Bu davranislarin
bazilarinin, tamamen negatif olarak goriilebilmesine ragmen bazilari, sadece normal
etkilesim davraniglar1 olarak da ortaya cikabilir. Bu tip davranislar, bir kez icin hos
goriilebilir ya da davranigi yapanin o giin kotii giintinde oldugu varsayilarak anlayisla
karsilanabilirler. Ancak bu davraniglar, sistematik olarak uzun bir siire icinde
tekrarlanirsa anlamlar1 degisir ve kasitl tacize doniisiir (Tmaz, 2006, s. 13 — 16).
Calisanlarin  sessizlige biirlinmelerinde 06zellikle cinsel taciz 6nemli bir yer
tutmaktadir. Konusma bu durumlarda riskli goriilebilir, caydirma ve yildirma ile
isten uzaklastirilma, izolasyon gayreti, konusuldugu takdirde iliskilerin zedelenecegi

korkusu gibi nedenlerden 6tiirii ¢alisan sessizlige biirlinebilir.
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2.5.3. Cahisan Sessizliginin Boyutlar:

Bu baglamda calismamizin temelini olusturacak olan Calisan Sessizligi
kavramim boyutlariyla ele almak gerekmektedir. Orgiitsel Sessizlik ¢aligmalarinin
diinya literatiiriinde iki temel kaynak tizerine yiiriidiigiinii belirtmistik. Morrison ve
Milliken ile Pinder ve Harlos un ¢alismalari. Bu konuda yapilan literatiir taramasinda
“Calisan Sessizligi” kavrammin altinda ele alinabilecek boyutlar bulunmaya
calisilmistir. Yapilan incelemede o6zellikle Linn Van Dyne’nin ¢alismalar1 dikkat
cekmektedir. Linn Van Dyne, Soon Ang ve Isabel C. Botero’nun 2003 yilinda
yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda ve yine Chad Thomas Briensfield’in 2009 yilinda
yaptig1 caligmasindan yararlanilarak 3 temel boyut ortaya konulmustur. Calisan

Sesliligi i¢in bu boyutlar sunlardir;

eKabul Edilmis Sessizlik
eSavunma Amagcli Sessizlik

o Orgiit Yararina Sessizlik

2.5.3.1. Kabul Edilmis Sessizlik

Sessizligi, calisanlarin i¢inde bulunduklar1 oOrgiitsel sartlarin davranissal,
biligsel ve/veya duygusal degerlendirmeleri hakkinda, bu sartlar1 degistirebilecek ya
da diizeltebilecek kisilere so6zlii veya yazili ifadeden kacinilmasi biciminde
tanimlayabilecegimiz gibi, bu tanimi bir adim daha Gteye gotiirerek, calisanin
kendisini kasitli olarak sessizlige biiriindliirmesi ve disarida birakmasi Calisan
Sessizligi tanimi i¢ine alinabilir. Bu durumda calisan s6z konusu durumu degistirmek
icin mevcut alternatiflerin farkindadir ancak yine de isteksiz davranir (Pinder ve
Harlos, 2001, s.348). Cogu insan, herhangi bir kisinin tutumunu “sessiz” olarak
etiketlediginde, genellikle s6z konusu kisinin aktif olarak iletisim kurmadigin
belirtmektedir. Bu durum ¢aligsanlar i¢in ise; mevcut duruma boyun egdikleri ve
konusmadiklari, ilgili olmadiklar1 veya durumu degistirmek icin ¢aba sarf etmeye
istekli olmadiklar1 seklinde yorumlanir. Calisanlar bir fark yaratamayacaklarina
inandiklarinda durumu boslarlar, fikir ve Onerilerini paylasmak konusunda isteksiz
olurlar. Ornegin bir ¢alisan, bir sube toplantis1 esnasinda yorumlarmi, olaya dahil
olmak adina ¢aba sarf etmek i¢in bir isteksizlik temelinde disa vurmaktan kacinabilir

(Dyne vd., 2003,s.1366).
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Calisan itaati kavrami, kabul edilmis sessizlik kavramimin bir parcasidir.
Calisan itaati, orgiitsel sartlart derinden bir kabul edisi, durumu sorgulamadan kabul
etmeyi ve mevcut alternatiflerin sinirli farkindaligini ifade eder. Itaatkar calisanlar
sartlarin1 normal olarak kabul ederler (Pinder ve Harlos, 2001, s.349-350). Sonug
olarak, Kabul Edilmis Sessizlik, kasitli pasif davranist1 ve anlamli degisiklikler
yapabilme kabiliyeti konusunda grubun gerisinde kaldigi hissi ve bir boyun egme

duygusu temelinde bilgiyi disa vurmamay1 da igerebilir(Dyne vd., 2003,s.1366).

2.5.3.2. Savunma Amach Sessizlik

Savunma Amaclh Sessizlik, dis tehditlere karsi kendini korumaya yonelik
bilingli ve proaktif bir davranistir (Schlenker ve Weigold, 1989, s.30). Savunma
Amagli Sessizlik, korku temelinde kendini korumanin bir formu olarak konuyla ilgili
fikir, bilgi ve goriislerin disavurumundan kaginma seklinde tanimlanabilir. Kabul
Edilmis Sessizlige gore Savunma Amagli Sessizlik daha proaktiftir; farkinda olmay1
ve alternatifleri goz Oniinde bulundurmay: kapsar ve bunu fikir, bilgi ve goriisleri
kendine saklamanin, o an i¢in en iyi kisisel strateji oldugu yoniindeki bilingli bir
karar takip eder. Kabul Edilmis Sessizlik pasif itaat anlamina gelirken, Savunma
Amagli Sessizligin temelinde degisiklik Onerisi yapmanin doguracagi sonuglardan
korkma ve konusma korkusu yatmaktadir. Savuma Amaclh Sessizlik, fikirleri ifade
etmenin kisisel olarak riskli oldugu korkusu temelinde bilgiyi kendine saklamay1

igerir (Van Dyne vd., 2003, s.1367).

2.5.3.3. Orgiit Yararina Sessizlik

Orgiit Yararma Sessizlik; isle ilgili fikir, bilgi ve goriislerin, diger kisilerin ya
da Orgiitiin yararin1 gozetme amaciyla, 6zveri veya isbirligi giidiileri temelinde
disavurumundan kaginma olarak tanimlanmaktadir. Orgiit Yararma Sessizlik de;
farkinda olma, alternatifleri géz 6niinde tutma ve fikir, bilgi ve diislinceleri kendine
saklama konusunda bilingli karar verme iizerine temellendirilir (Van Dyne vd.,
2003,5.1367) Orgiit Yararma Sessizlik; iki sekilde ortaya cikar. Bunlardan ilki
calisanin Orgiitiinii koruma giidiisii i¢inde sessiz kalmasi iken, ikincisi bir diger
calisan1 koruma giidiisiiniin disa vurumudur (Brinsfield, 2009, s.146). Tablo 2.4’de
Calisan Sessizliginin alt boyutlarina yonelik ornekler; Davranmis tipi ve Calisan

Giidiisii dogrultusunda verilmektedir.
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Tablo 2.4: Sessizligin 6zel tiplerine 6rnekler

>

Davrams TRipi

Calisan Giidiisi
v

CALISAN SESSIiZLiGi

Is ile ilgili fikir, bilgi ve goriislerin

disavurumundan bilingli olarak kaginma

Serbest Davrams

Itaat Temelinde
Fark
yaratamayacagi hissi

KABUL EDILMIS SESSIZLIK
Ornekler:

eFikirleri itaat temelinde disa vurmamak
eFark  yaratamayacagi  diislincesinden
dolay1 goriisleri kendine saklamak

Oz-korumaci
Davranis

Korku Temelinde
Korku ve Kkisisel
risk hissi

SAVUNMA AMACLI SESSIZLiK
Ornekler:
eSorunlar hakkindaki bilgilerin korku
temelinde disa vurulmamasi
eKendini  korumak icin  gercekleri
gormezden gelmek

Diger-merkezli

Davranmis
Isbirligi temelinde
Dayanisma ve

Ozveri hissi

ORGUT YARARINA SESSIZLIiK
Ornekler:
eGizli bilgilerin isbirligi  temelinde
saklanmas1
e Ozel bilgilerin drgiit yararina korunmasi

Kaynak: Dyne vd., 2003; s. 1363
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3. ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI

Kiiresellesme, pazar, teknolojideki siirekli degisiklikler ve rekabet Orgiitlerin
sahip oldugu insan kaynagiin dneminin artmasina sebebiyet vermistir. Bu durum,
nitelikli insan kaynagmin orgiitlerin basari ve verimliliginde ana unsur olarak
goriilmesine yol agmustir. Katz’a gore; Orgiitlerin basarili olabilmeleri i¢in
calisanlarin li¢ hususa riayet etmeleri gerekmektedir. Bunlardan ilki; calisanlarin
islerine zamaninda gelmeleri, ikincisi; c¢alisanlarin sozlesmelerinde belirtilen
gorevleri eksiksiz, zamaninda ve istenildigi sekilde yapmalari, iiclinciisii ise;
calisanlarin orgiit lehine s6zlesme dist faaliyetler yapmalar1 ve bu konuda goniilli
olmalar1 (Hill, 2002, s.1). Toplumlarin sosyal, ekonomik ve politik gelisiminde,
orgiitlerin etkililiginde ve verimliliginde insan faktdriiniin 6nemi biiyiiktiir. Insam
onemsemeyen; beklenti, tutum, duygu ve davranislarin1 anlayamayan Orgiitlerin
gelecekte farki yaratmalari miimkiin olmayacak ve gelecekte fark yaratamayan

orgiitler varliklarin1 muhafaza edemeyecekleridir.

Glinlimiizde orgiitler, varliklarmi siirdiirebilmek ve stratejik amaglarina
ulasabilmek i¢in, ig tanimlarinda bi¢imsel olarak belirlenmis gorevlerin tesinde
davranig sergileyen ve orgiitlerine bu yoniiyle 6nemli katkilar saglayan calisanlara
daha ¢ok ihtiyag duymakta ve c¢alisanlarin oOrgiit ici girisimciliginden ve
yaraticiligindan daha fazla yararlanmaya calismaktadir (Bolat ve Bolat, 2008,s.76).
Orgiitlerin etkin, dinamik, hizli, proaktif ve yenilik¢i olmalar1 ydniindeki baskilar
giderek artmaktadir. Bu nedenle Orgiit c¢alisanlarinin sosyal ve entelektiiel
sermayelerinden azami diizeyde faydalanilmasi ihmal edilemez bir gereklilik halini
almistir (Lapierre ve Hackett, 2007,5.539). Yonetim - organizasyon literatiiriinde son
zamanlarda verimlilik azaltici davranislarmm ve Orgiitsel Vatandaslik Davranist
lizerine yapilan ¢aligmalarin artisi da bu durumun bir sonucudur (Fodchuk, 2007,

$.27).

Bu baglamda, orgiitlerin basartya ulasmalar1 calisanlarin  bigimsel rol
tanimlarinin {izerinde kalan ve goniilliik esasina dayanan davraniglar sergilemelerine
bagli oldugu sdylenebilir. S6z konusu davramslar Orgiitsel Vatandaslik Davranisi

olarak yazinda kavramlastirilmis ve son yillarda iizerinde en ¢ok arastirma yapilan
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konulardan biri olmustur (Glirbiiz,2006, s.49). Calismamizin bundan sonraki
boliimlerinde Orgiitsel Vatandaslik Davranist kavraminin tanini ve bu tanimlar
cergevesinde boyutlar1 incelenecektir. Ancak bahsi gecen boyutlarin daha net bir
bi¢cimde anlasilabilmesi icin OVD kavramina zemin hazirlayan teoriler ortaya
konacak ve bu teorilerinde temelinde var olan kavramlar, tarihi bir tasnif yapilarak
kavramin gelismesine katki saglayan bilim adamlarinin isimleriyle basliklar halinde

ele alinip, bu basliklar altinda konu ile ilgili yaptiklar1 ¢alismalardan bahsedilecektir.

3.1. Orgiitsel Vatandashk Davramisi Kavramina Dogru

Literatiir iizerinde yapmis oldugumuz ¢alisma neticesinde, OVD’nin bir nevi
tarihgesi olarak karsimiza ¢ikan, calismamiz i¢inde “Orgiitsel Vatandashik Davranist
Kavramina Dogru” ad1 altinda ele alinan bu béliimde, OVD kavrammin olusmasina
temel hazirlayan, bu manada OVD’nin ilk temellerini atan bilim adamlarmm bu
dogrultuda yapmis olduklari ¢calismalar bu béliimiimiiziin konusunu olusturmaktadir.
Bu boliim, ¢alismanin biitiinliiglinii saglamak icin 6 boliim halinde ele alinmstir.
Hatti zatinda her bolim, OVD’nin gecmisten bugiine tarihi seyrini ortaya
koymaktadir. Her boliim yaptigi c¢alismalari ile literatiire giren ve OVD’nin
gelisimine katkida bulunan bilim adamlarinin isimleri ile bagshiklar haline

getirilmigtir.

3.1.1. Chester Barnard

Barnard’in calismalart OVD’nin temeli olarak kabul edilmektedir (Isbas,
2000, s.8). OVD ilk olarak 1930°Iu yillarda Chester Barnard tarafindan ele alinmis
ve Barnard bi¢imsel rol davranisi disinda “ ekstra rol davranislar” kavramini ilk kez
kullanmigtir. Barnard tarafindan yayimlanan “The Functions of the Executive” adli
eserde, “oOrgiit” toplu isbirligi cabalar1 olarak tanimlanmaktadir. Buradaki “toplu
isbirligi” kavrami, OVD’nda oldugu gibi, kisilerin birbirleri ile isbirligine giderek
dayanisma halinde Orgiitii hedeflerine ulastirma gayretini kapsamaktadir. Barnard
tarafindan yapilan ¢alismalarin bazilarinda, “goniilliilik” kavrami da ge¢mektedir.
Goniilliilik kavrami, kisilerin Orgiitlerinin hedeflerine ulagmasi i¢in fedakarlik
gostermelerini, bazi haklarindan feragat etmelerini ve bir¢ok sikintiya katlanmalarim

icermektedir (Celik, 2007, s. 88). Barnard calismalarinda, bigimsel olmayan

71



orgiitlere dikkat cekmekte ve bicimsel olmayan orgiitleri, bigimsel otoritenin teminati
ve emniyet silibabi olarak gormektedir. Calisanlar arasindaki isbirligi ve
dayanismanin bir sinerji yaratacagini, ancak; “iliskiye dayali cekicilik” olarak
adlandirdig1 ve kisiler arasi igbirliginin kaynagi kabul ettigi uyumun asir1 olmasi
halinde ise, statiilkoya sebep olacagini ve degisimi engelleyecegini vurgulamaktadir.
Yoneticilerin gorevlerinin, bicimsel olmayan organizasyonlarda uyumu ve ahengi

saglamak oldugunu ifade etmektedir (Isbasi, 2000, 5.7 - 8).

3.1.2. Fritz J. Roethlisberger ve W. J. Dickson

Roesthlisberger ve Dickson yayimladiklari “Management and Worker” adli
eserlerinde Hawtorne aragtirmalarin1  degerlendirmigler, bicimsel olmayan
organizasyonlarin Orgiitlin biitiin kademelerinde ortaya ¢ikabilecegini ve tiim yapiy1
etkileyebilecegini ortaya koymuslardir (Isbasi, 2000, s.9). Bilindigi gibi Hawthorne
aragtirmalari, teknik ve fiziksel kosullarin kontrol edildigi, bunlardan degisikliklerin
olmadig1 ortamlarda dahi verimlilik artisinin devamli olmasinin nedenleri, grup
olusturma, grupta arkadaslik ve sevgi baglarinin giiclii olmasi, isletme sahip ve
yoneticilerinin  davraniglarinda olumlu yonlerde degismelerin isgiler iizernde
isletmeyi ve Tlstlerini benimseme duygusu yaratmasi, ¢atigma ortaminin beseri
havasii degistirmis, siirekli verimlilik artiglarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur
(Eren, 2003, s.29). Organ, Roesthlisberger ve Dickson’un calismalarinda, OVD’na
temel teskil eden {i¢ sozciige dikkat ¢cekmistir. Bunlar; isbirligi, bigimsel olmayan
yapilar ve duygulardir. Duygular, igbirliginin seviyesine ve bigimsel olmayan

organizasyonun yapisina etki etmektedir (Celik, 2007, s. 89).

3.1.3. Alvin W. GOULDNER

1960’1 yillarda kisilerin Orgiit i¢i davranislarini inceleyen Gouldner, “The
Norm of Reciprocity: A. Preliminery Statement” baglikli makalesinde; kisilerin
davraniglarini, yonetenlerin davranislarinin  sekillendirdigi ortaya koymustur.
Gouldner’e gore; insanlar kendilerine yardim edenlere yardim etmekte, kendilerine
iyl davrananlara iyi davranmaktadirlar. Bir kisinin, kendisi maddi sikint1 icindeyken
baskalarinin yardimina kosmasi veya cok ihtiya¢c duydugu anda kendisine gosterilen

ilgi, karsiliklilik normunun dogmasinda etkili olmaktadir. Yani, ihtiyacin siddeti ve
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yapilan fedakarligin derecesi, kisinin karsi tarafa olan minnet duygusunun seviyesini
etkilemektedir. Kisacasi; Gouldner’e gore, OVD’nin olusumunda, calisanlarin
patronlarina ve yoneticilerine duyduklart minnet duygusunun seviyesi etkili

olmaktadir (Gouldner, 1960, s. 161 — 168).

3.1.4. Peter Blau

1964 yilinda Blau tarafindan yayimlanan “ Exchange and Power in Social
Life” isimli makalede ise; kisilerin davranislarinin bir degisime dayandigi iddia
edilmis ve sosyal degisim teorisi ortaya koyulmustur. Blau, ekonomik degisimle
sosyal degisimi birbirinden ayirt etmis ve insanlarin maddi bir kazang elde etmek
maksadiyla yapmis oldugu her tiirlii davranisi, ekonomik degisim olarak
adlandirmistir (Blau, 1964, s.88 — 92). Sosyal Degisim teorisi ilerleyen yillarda belli
bash teoriler i¢inde varsayilacak ve OVD’nin temelini olusturan teorilerden biri

olarak kabul gorecektir.

3.1.5. Daniel Katz ve Robert Kahn

Oncelikli olarak belirtmek gerekir ki, Katz’in 1964’de one siirdiigii sadece
yazili olarak belirlenmis gorevlerin yerine getirilmesine dayanan bir yOnetim
anlayisinin son derece kirilgan bir sosyal yapi olusturacagi seklindeki yaklasim
Yonetim ve Organizasyon alaninda genel olarak kabul gormiistiir (Moideenkutty
2000, s.2). 1966 yilinda Katz ve Kahn tarafindan yayimlanan “ The Social
Psychology of Organization™ isimli kitapta, orgiit ici iligkilerin analizi yapilmistir.
Bilim adamlari, orgiitte verimliligin saglanabilmesi i¢in 1ii¢ asamadan

bahsetmiglerdir. Bu asamalar;

e Bireylerin organizasyona katilma ve organizasyonda kalma konusunda ikna
edilmesi ve zamana uyum konusundaki hassasiyetleri,

e Organizasyon icerisinde kendilerine verilen ve sdzlesmelerinin geregi olan
gorevleri eksiksiz yapmalari,

e Rol dis1 davranig gostermelidirler.
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Bu davranis sekillerinden ilk ikisine, ddiillendirme yoluyla c¢alisanlar motive
edilerek ulasilabilmektedir. Fakat rol disi davranisin sergilenmesinde ddiillendirme
etkili olamamaktadir. Uciincii davranisin ortaya ¢ikabilmesi icin, ddiillendirmeden
farkli yontemler uygulanmasi ve calisanlara deger verildigi her firsatta gosterilmesi

gerekmektedir (Celik, 2007, s.89).

3.1.6. Dennis Organ

Genel olarak bu kavramin fikir babasi olarak kabul edilen Organ, daha 6nce de
yOnetim ve organizasyon alaninda dikkat ¢eken ¢aligmalar yapmis bir arastirmacidir.
Ozellikle, 1977 yilinda ortaya koydugu “Tatmin performans saglar” seklinde ifade
edilen hipotezi, yonetim ve organizasyon alani i¢in 6nemli bir adim saglamstir.
Organ’in bu c¢aligmasina kadar caliganlarin memnuniyeti ile verimlilikleri arasinda
pozitif bir iliski oldugu konusunda gii¢lii bir kanaat olmakla birlikte bu iligki
kanitlanabilir bir formiilden yoksun kalmisti. Organ bu caligmasi ile ¢alisanlarin
asgari performans diizeyinin {lizerine nasil ¢iktigini gostermis ve bir bakima bir
tikanikligr agmistir (Kumar ve Goel, 2006,s.145). Amerikali bilim adami Dennis
Organ ve arkadaglari, Katz ve Kahn tarafindan ortaya atilan rol fazlasi davranig
kavramindan da faydalanarak OVD’mi giindeme getirmislerdir. 1983 yilindan
itibaren de OVD, literatiirde sik sik kullanilmaya baslanmistir (Olgiim, 2004, s.4).
Organ; Barnard’in “Willingness to cooperate” adli makalesi ve Katz’in bagimli rol
davranisi ile yenilik¢i ve kendiliginden olagelen davranislar arasindaki farkliliklar
ortaya koyan ¢alismasinda, OVD’ni1 su sekilde tanimlamaktadir; formal &diil sistemi
tarafindan dolayli veya agik olarak taninmayan ve organizasyonun verimliligine katki
saglayan kisisel karara bagli davraniglardir. Davranislarin kisisel karara bagli olmast,
calisanlarin orgiit ile yapmis olduklar1 s6zlesmelerinde agikca belirtilen davraniglar
olmamast ve her hangi bir zorlama yapilmamasi anlagilmaktadir. Bu davraniglar
yapilmadiginda calisanlar ceza ile kars1 karsiya kalmamaktadirlar. (Organ, 1997, s.
89). Organ’in calismalarindan ve Orgiitsel Vatandaslik Davramisi kavramimin
literatiirde yer almasindan sonra calisanlarin takdire dayali davranislarinin ve bu
davranislarin sonucu olarak orgiitlerde ortaya ¢ikan psikolojik ve sosyal ortamin

incelenmesine yonelik bir ilgi dogmustur (Olson, 2004, s.2).
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Organ bugiin tiim diinyaca OVD’nin babas1 olarak kabul gdrmektedir.
Calismamizin ilerleyen bdliimlerinde Organ’in  c¢alismalar1t  detayli  sekilde
incelenecektir. Orgiitsel Vatandaslik Davramist Kavramma dogru adi verilen bu
bolimde ele alinan bilim adamlari ve ortaya koyduklar1 kavramlar, OVD’m
destekleyen teorilere 151k tutmustur. Calismamizin takip eden béliimiinde Orgiitsel

Vatandaglik Davranigin1 Destekleyen Teorileri incelenecektir.

3.2. Orgiitsel Vatandashk Davramsim Destekleyen Teoriler

Calismamizin bu béliimiinde, OVD ile iliski icerisinde olan ve calisanlarin
vatandaglik davraniglarinin sebeplerinin aciklanmasina yardim saglayan Bekleyis
Teorisi, Esitlik Teorisi, Lider-Uye Degisim Teorisi, Sosyal Degisim Teorileri
incelenecektir. Ancak bu teorileri incelemeden once iki kavram {izerinde
durulacaktir. Bu kavramlar; “Bi¢imsel Rol Davranislar1” ve “Rol Fazlas1 Davranis”
kavramlaridir. Bu davranis tiplerinin incelenmesi bir taraftan c¢alismamizin
tamaminda sik¢a kullanilan davranig modellerinin anlasilmasina fayda saglayacak,
diger taraftan ise bu boliimiin konusu olan teorilerin daha net anlagilmasina 1s1k

tutacaktir.

3.2.1. Bicimsel rol davranisi

Bicimsel rol davranisi; bigimsel orgiitlerdeki orgiitsel sistemler, politikalar,
kurallar ve etkin tiretim tekniklerinin uygulanmasi olarak tanimlamistir. Bigimsel rol
davranigi; bir iste yonetim tarafindan belirlenen ve isletmenin etkin bir sekilde
isleyebilmesi i¢in yerine getirilmesi zorunlu olan gereksinimlerdir. Bu anlamda; bu
tarz davraniglar, isletme yoOnetimlerince ¢alisanlardan yerine getirilmesi beklenen,
orgiitsel diizenin temelini olusturan ve bu diizenin islerligini saglayan davraniglardir
(Organ, 1997, s. 88). Bigimsel rol davranislari, orgiitlerin hayatlarini devam
ettirebilmeleri i¢in gerekli olan, gerekliligi Orgiit yonetimince kabul edilen ve
calisanlara yerine getirmeleri emredilen, sozlesmelere de konu olan davranislardir.
Bu davranisglar, 6rgiitiin resmi 6diil ve ceza sistemi tarafindan taninmakta ve yerine
getirmeyenler cezalandirilmakta, yerine getirenler ise Odiillendirilmektedir (Celik,

2007, s. 110-111). Katz ve Kahn’in taniminda belirtildigi gibi, bi¢imsel rol
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davranisi, isletmelerdeki bigimsel 6diil sistemi tarafindan taninma 6zelligine sahiptir.
Dolayisiyla, calisanlarin  kendilerine verilen gorevleri yerine getirememeleri
durumunda, Orgiitiin tanimladig1 oOdiilleri alamamalar1 ya da isletme ile olan is
akitlerinin tehlikeye girmesi s6z konusu olabilmektedir (Organ, 1997, s. 88).
Bicimsel rol davraniglari, ¢calisanlarin giinde ortalama sekiz saat ¢alismalar1 ve yerine

getirilmesi istenen biitiin gorevleri tamamlamalaridir (Barksdale ve Werner, 2001, s.

3 -4),

Calisanlarin yaptiklar islerin kalitesi, miktari, gérevlerinin agirligi ve bilgi
birikimlerinin seviyesi performans kriterleri olarak goriilmektedir. Bu kriterler,
yonetimin c¢alisanlar iizerindeki kararlarinda etkili olmaktadir. Bunlara dayanarak
yapilan performans degerlendirmeleri sonucu, ¢alisanlarin bigimsel rol davranislarini
sergilemedeki performanslari konusunda karar verilmekte ve sonuglara gore
calisanlar odiillendirilmekte ya da cezalandirilmaktadir. Sonug olarak; bigimsel rol
davranislari, isletmenin faaliyetlerine devam edebilmesi i¢in gerekli olan
davraniglardir. Calisanlar bu tip davraniglarini aksattiklarinda ya yonetim tarafindan
is akitleri feshedilmekte veya cezalandirilmakta; ya da isletmeler zarar gérmektedir.
Bu yiizden bigimsel rol davramiglari hem c¢alisanlarin hem de isletmelerin
varliklarinin sebebini teskil etmektedir. Bicimsel rol davranislart OVD disinda olan

davranislardir (Celik, 2007, s. 111 —112).

3.2.2. Rol fazlas1 Davrams

Rol fazlasi davraniglar, bicimsel rol davranislarindan farkli olarak
odiillendirmenin haricinde gergeklesen ve yerine getirilmedigi takdirde herhangi bir
cezai yaptirimin giindeme gelmedigi davranislardir. Bu davraniglar ayni zamanda
orgiitsel etkinligi arttiran ve kolaylagtiran bicimsel olmayan ortak faaliyetleri,
goniillii davraniglart ve ¢alisanlarin yardimseverligini icermektedir. Calisanlarin
orgiit adina katildiklar1 ve katilirken Orgiit yararin1 gozettikleri bu goniillii faaliyetler,
orgiitte vatandashik duygularindan kaynaklanmaktadir (Organ, 1997, s. 86).
Calisgmamizin ilerleyen boliimlerinde inceleyecek oldugumuz “Sosyal Degisim
Teorisi” orgiit ¢alisanlarinin yukarida tarif edilen tarzda ki goniillii davraniglarini

kapsamaktadir.
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Rol fazlasi1 davranislar, diger orgiit bireylerine yardim etme, orgiite yeni katilan
calisanlarin ise alistirilmasi, gerekli olmadigi halde gorev iistlenme, amirler ile iyi
iligkiler i¢inde bulunma ve verilen gorevleri sikayet¢i olmadan yerine getirme gibi
davranislar1 kapsamaktadir. Orgiitiin yarar1 godzetilerek gerceklestirilen rol fazlas
davranislarin, bigimsel rol davraniglarindan ayrilan bir diger énemli tarafi ise; bu
gerceklestirilen faaliyetler icin ¢alisanlara emir verilmemesidir. Ornegin; calisanlar
giinlin basindan sonuna kadar ¢aligma arkadaslarinin verimliliklerini artiracak ve
islerini kolaylastiracak bir sekilde yardimda bulunup bulunmayacagima ve Orgiit
yararl i¢in neyin yapilmasi gerektigine kendileri karar vermektedirler. Calisanlar, bu
davranislar1  herhangi bir bicimsel gereksinimleri ve beklentileri olmadan
sergilemektedirler. Bu anlamda rol fazlasi davranislar, ¢alisanlarin yaratici ve icten
davranislar1 olarak da ele alinmaktadir. Sonug olarak; rol fazlasi davranislar OVD ile
ayni anlami tasimakta ve calisanlarin vatandaslik duygulari ve orgiitlerine olan
duygusal bagliliklar1 sonucunda ortaya ¢ikan davranislar1t kapsamaktadir (Celik,
2007, s. 111 — 112). Ayrica goriilen odur ki, rol veya rol fazlas1 davranis ¢alisanin
isini nasil tanimladigin1 da gostermektedir. “Bigimsel Rol Davraniglart” ve “Rol
Fazlas1 Davranis” kavramlarmin irdelenmesinin ardindan OVD’na temel teskil eden
ve literatiirde siklikla karsilasilan teoriler bu boliimiin bundan sonraki kismini

olusturacaktir.

3.2.3.Bekleyis Teorisi

Motivasyon konusunda 6nemi gittik¢e artan teorilerin basinda bekleyis teorileri
gelmektedir. Bekleyis teorileri iki ayr1 teoriden olusmaktadir. Bunlardan birisi V.
Vroom tarafindan gelistirilen teori, digeri de bu teorinin E. Lawler ve L. Porter
tarafindan daha da gelistirilmesi ile sonuglanan bekleyis teorisidir (Kaplan, 2007,

5.44).

3.2.3.1.Vroom'un Bekleyis Teorisi

Motivasyon kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek iizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalar1 seklinde tanimlanabilir. Motivasyon esas itibari ile a.
Kisilerin bekleyis ve ihtiyaclari, b. Amaglari, ¢. Davraniglari, d. Kendilerine

performans hakkinda bilgi verilmesi (feedback) konular ile ilgilidir. Dolayisiyla
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motivasyon slirecini tam olarak kavrayabilmek icin kisileri belirli sekillerde
davranmaya zorlayan nedenleri, kisinin amaglari, davranislarin siirdiiriilme olanaklari
gibi konularin incelenmesi gerekmektedir. Motivasyon, istekleri, arzulari, ihtiyaglari,
diirtiileri ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdir (Kogel, 1999, s. 465). Bu
baglamda, Vroom’un ortaya atmis oldugu bu teori, organizasyonlarin amacglarina
ulagmalarina ve daha verimli sonuglar almalarina yonelik olarak calisanlarin ortaya
koyduklar1 goniillii davraniglarin nedenlerini, diger bir deyisle calisanlart motive
etmenleri agiklayan bir yaklasimdir. Bu teoriye gore, is ve gérev basarisi biiyiik

ol¢iide ddiillendirilmis bir davranmisin fonksiyonudur. Orgiit ¢alisanlart;

e Calismalarinin karsiliginda bir 6diil kazanma ihtimali oldugunun farkina

varirlarsa,

e Islerinde harcadiklar: efor ile is performansi arasinda bir baglant: olduklarini

kavrarlarsa,

¢ Yogun calismalar1 sonucu alabilecekleri potansiyel bir ddiiliin daha biiyiik

basarilar1 kazanmada bir arag teskil edebilecegini dnceden goriirlerse,

Her zamankinden daha yogun ve verimli bir sekilde calismaktadirlar (Haworth
ve Levy, 2001, s. 64). Bugiinkii diizeyi ile bu teori ayrintili ve somut olarak
uygulanabilecek bir teori durumunda olmamakla birlikte, kisilerin davranis
secimlerini nasil yaptiklarini agiklamakta ve bu agidan yoneticilere yardimei

olmaktadir (Kaplan, 2007, s.46).

3.2.3.2. E. Lawler ve L. Porter’in Bekleyis Teorisi

Bu modelin ilk boliimii Vroom modelinin aynidir. Yani kisinin motive olma
derecesi bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter'a gore kisinin
yiiksek bir gayret gostermesi otomatik olarak yiiksek bir performans ile
sonu¢lanmaz. Araya iki yeni degisken girmektedir. Bunlardan birisi kisinin gerekli
bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Eger kisi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne
kadar gayret sarf ederse etsin performans gosteremeyecektir. Ikinci ilave degisken,
kisinin kendisi i¢in algiladigi rol ile ilgilidir. Her organizasyon {iyesi, performans
gosterebilmek i¢in uygun bir rol anlayigina sahip olmak zorundadir. Aksi halde

cesitli rol catigmalar1 ortaya c¢ikacak, bu durum da kisinin performans gdstermesini
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engelleyecektir. Bekleyis teorilerine yoneltilen en 6nemli elestiri bu teorilerin ¢ok
kompleks olduklar1 dolayisiyla test edilmelerinin giigliikler arz ettigi hususudur.
Diger bir elestiri de, bu teorilerin iddia ettigi gibi, kisilerin belirli bir davranis
gostermeden once ayrintili mantiki aritmetik hesaplamalara giristikleri konusundaki
stiphedir (Kaplan, 2007, s.47 - 48). Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak

isteyen bir yonetici su hususlara dikkat etmelidir.

e Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirilmeye
tabi tutulmalidir.

¢ Rol ¢atigmalart miimkiin oldugu 6lgiide azaltilmalidir.

e Personelin fiillen aldigr 6diil tutarindan ¢ok, ayni diizeyde performans
gosteren meslektaslarinin aldig 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

e Kisilerin i¢sel ve digsal 6diil tiirlerine farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.

Nihayet siirekli bir kontrol ile personelin performans, 6diil ve aralarindaki
iliskiler konusunda ki anlayis1 izlenmeli ve elde edilen bulgulara goére modelin

isleyisinde gerekli degisiklikler yapilmalidir (Kogel, 1999, s. 480 -481).

3.2.4.Esitlik Teorisi

Bu teorinin ana fikri, personelin is iligkilerinde, esit bir sekilde muamele gorme
arzusunda olduklar1 ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur (Kaplan, 2007,
s. 48). Arastirmalar sonucunda J. Stack Adams, 1965 yilinda “Esitlik Teorisi” ni
gelistirmistir (Williams vd., 2002, s. 2).

Esitlik Teorisinin oziinde, orgiitsel adalet bulunmaktadir. En yiiksek ahlak
tilkiisii, en iyi ve en dogru ¢ozliimii gosteren temel fikir ya da erdem olarak
tanimlanabilen adalet kavrami ¢alisan baghiliginin temel belirleyicilerinden bir tanesi
olmas1 itibariyle Orgiit yonetiminde ¢ok ayri bir yer tutmakta ve birgcok teorisyen
tarafindan dagitimci ve prosediirel adalet olarak iki ayr1 baglik altinda ele
alimmaktadir (Dogan, 2002, s. 72). Dagitimci adalet ¢alisanin bulundugu orgiite
bizzat kendisinin katmis oldugu degere iliskin almasi gereken en uygun odiil

miktarini ifade ederken, iicret, geri besleme, ¢alisma kosullar1 ve terfi 6diil 6rnekleri
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icinde sayilabilir. Yapilan c¢alismalar emeginin karsiligini tam olarak alamayan
calisanlarin diger c¢alisanlara oranla Orgiite daha az bir baglilhik duygusu
beslediklerini ortaya koymaktadir (Martin ve Bennett, 1996,s. 84). Prosediirel adalet
ise ticret, terfi, maddi olanaklar, ¢alisma sartlar1 ve performans degerlemesi gibi
unsurlarin belirlenmesi ve bu 6l¢timlerde kullanilan metot, prosediir ve politikalarin
adaletli olma derecesi olarak tanmimlanmaktadir (Greenberg, 1990,s. 405). OVD
baglaminda degerlendirilen Orgiitsel adalet ise; calisanlarin performanslar1 ve is
tatminleri lizerinde etkili olmakta, orgiitlerin isleyisine katki saglamaktadir. Bu
baglamda, Esitlik Teorisini agiklarken bu teorinin temelini teskil eden Orgiitsel
adalet kavramim incelemekte de fayda bulunmaktadir. Orgiitsel adalet kavrami,
calisanlarin 6rgiite kazandirdiklar1 konusundaki degerlendirme dereceleriyle, adaletin
organizasyon icerisinde paylastirilmasi (adaletin esit bir sekilde dagitilmas: vb) ve
karar verenlerin elde edilen degerlerin paylastirilmasinda dogru siiregleri izlemesini
icermektedir. Bagka bir deyisle, “Orgiitsel adalet” kavrami, calisanlarin orgiite
kazandirdiklar1 ve oOrgiitten sagladiklar1 faydalar1 diger c¢alisanlarla kiyaslamalari
sonucunda zihinlerinde olusan bir algi olarak degerlendirilmektedir (Celik, 2007,
$.96). Esitlik Teorisi, Lawler — Porter modeli ile yakindan ilgilidir. Esasinda Lawler
— Porter modeli bir dl¢iide esitlik teorisini de igermektedir. Ciinkii performans ile
algilanan esit odiil, i¢sel 6diil, digsal 6diil ve tatmin olma arasindaki iligkiler, esitlik
teorisinin vermek istedigi ile hemen hemen aynidir. Esitlik Teorisi bu iligkileri
motivasyonun temeli kabul ederek, motivasyonu bunlar {izerine oturtmustur (Kogel,
1999, s. 482). Sonug olarak goriilmektedir ki, ¢alisanlar orgiit icinde adaletli olarak
esit davramildigim1 hissettiklerinde kendilerini giivende hissetmekte ve verimli

olmaktadir.

3.2.5.Lider-Uye Degisimi Teorisi

Orgiit icerisinde calisanlar ile ydneticiler siirekli iletisim icerisindedir.
Calisanlarin yoneticileri ile iligkilerine yonelik degerlendirmelerini ve memnuniyet
seviyesini belirleyen ii¢ faktér bulunmaktadir. Bunlar; iliskinin niceligi yoneticinin
astlarim kontrole yénelik davraniglari ve lider-iiye degisimidir. Iliskinin niceligi,
yoneticiler ile c¢alisanlar arasindaki iletisimin yogunlugunu kapsamaktadir.
Yoneticinin astlarin1 kontrole yonelik davranislari ise; yoneticilerin ¢alisanlarina

duyduklar1 giiven ve yakinhgin ifadesidir. Lider iiye degisimi, yoneticilerin
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calisanlarla olan iliskilerinin niteligini gostermektedir (Deluga, 1994, s. 291). Liderin
her bir ¢alisan ile kurdugu karmasik iliskiler, lider ile ¢alisanlar arasinda duygusal bir
bag yaratmaktadir. Bu iligkilerin yogunlugu, liderlerin calisanlara gosterdikleri
hosgorii ve duyduklart giiven seviyesini etkilemektedir. Calisanlar ise; rol fazlasi
davranislar sergileyerek, kararlara katilarak ve sorumluluk alarak karsilik
vermektedirler. Bu iligkilere grup ici iliskiler denilmektedir (Martin vd., 2005, s.47).
Liderlerin grup dis1 ¢alisanlarla olan iliskilerinin ¢ercevesi, imzalanan sézlesmelere
gore ¢izilmektedir. Calisanlar s6zlesmelerin gerekleri yerine getirmekte, yoneticiler
de sozlesmede vermeyi taahhiit ettiklerini vermektedirler (Deluga, 1994, s. 320).
Sonug olarak goriilmektedir ki; Lider — Uye Degisim Teorisi, OVD sebeplerini

orgiitteki calisan ile yonetici iligkilerinde gormektedir.

3.2.6.Sosyal Degisim Teorisi

Calisanlar igveren ile olan ¢aligma iligkilerinin adil bir sosyal degisim temeline
dayandiginm1 anladiklarinda, motive olmakta ve ekstra rol davranislarinda
bulunmaktadirlar (Organ, 1990, s.51). Organ’in bu tanimi1 OVD’nin temelinde Sosyal
Degisim Teorisinin 6nemini ortaya koymaktadir. "Sosyal Degisim Teorisi" Peter
Blau tarafindan gelistirilmistir. Blau, sosyal degisimi ekonomik degisimden ayiran
ilk davranig bilimci olmustur. Blau'ya gore, bireylerin ekonomik degisimde oldugu
gibi sosyal degisimde de yaptiklar1 katkilarin gelecekte kendilerine geri donecegi,
kazang getirecegi yoniinde beklentileri vardir. Ekonomik degisimler, sézlesmeler
tizerinde taban bulurken, sosyal degisim Orgiit bireylerinin uzun vadede
yukiimliiliklerini dogru bir sekilde yerine getirmek icin diger kisilere
giivenmesinden kaynaklanmaktadir. Bu giiven, sosyal degisimin korunmasi i¢in
gereklidir. Ekonomik degisimden farkli olarak sosyal degisimde kazanglar ve
getiriler para ile degil, taraflar arasinda karsilikli giiven ve sevgiyi saglayarak ifade
edilmektedir. Dahasi; statii, sadakat ve begeniyi i¢ceren maddi faydalar ve psikolojik
odiillerin her ikisi i¢in bu sosyal islemler ortaktir. S6zgelimi; orgiit i¢inde, degisim
icin Orgiit yoneticisinin bir astina sagladigi maddi odiiller ve destekler, astin kisisel
sadakat ve yeterliligine katki saglamaktadir. Sosyal degisimi siirdiirmek igin,
ozellikle bireylerin kisa vadede karsilikli giivene ihtiyaglar1 bulunmaktadir (Celik,
2007, s. 92). Sosyal Degisim Teorisi, ayn1 zamanda isveren ile ¢alisan arasindaki

sosyal degisim iligkisini ve beklentilerinin gergeklesmemesi durumunda taraflarin

81



nasil davranacaklarini anlamaya calisan bir kuram olarak da tanimlanmaktadir
(Turnley, 2003, s.4). Motive olmus ve beklentileri isletme tarafindan yerine
getirilmis Orgilit bireyleri, diger c¢alisanlarla zaman zaman isbirligi cabalarina
katilmakta isteklilik duymaktadirlar. Spesifik bir problemle ya da durumla
karsilasildiginda, s6z konusu probleme yonelik karsilik verme yetenegi ve firsatina
sahip olmayan bir 6rgiit iiyesinin digerleri ile isbirligine girmesi, bu bireylerin sosyal
degisim sartlarinda calistiklarinin bir isareti olarak kabul edilmektedir. Burada s6z
konusu olan, ¢alisanlarin tanimlanan is gereksinmelerinin (bigimsel rol davranisi)
Otesine giderek bi¢imsel olarak kendilerinden beklenmeyen isleri (rol fazlasi
davranis) kendiliginden yerine getirmeleridir ve bir anlamda isletmeye olan vefa
bor¢larinin 6denmesi diistincesidir (Bell ve Menguc, 2002, s.135). Goriilmektedir ki;
calisanlarin  beklentileri  karsilanmaz ise, mensubu bulunduklar1 Grgiitten
uzaklagmaya baslamaktadirlar. Bu durum ¢ok énemli bir performans kaybidir. Ancak
calisanin beklentisi karsilandig1 takdirde, minnet duygusu artmakta ve c¢alisan rol

fazlas1 davranis sergilemektedir.

3.3. Orgiitsel Vatandashk Davramsi Kavraminin Tanim

Bir iilkenin vatandasi1 olarak bireyler, formal kurallar ile diizenlenmis konular
haricinde, kendiliginden ilave pozitif davraniglar gostermektedir. Bu davraniglarin
gosterilmesinde iki temel diisiince bulunmaktadir. Bu diislincelerden birincisi;
yapilan olumlu davranislarin birka¢ kisi tarafindan yapilmasinin bir anlam ifade
etmeyecegi, herkesin ayni istikamette davranmasi gerektigi inancidir. Bu inang,
kisilerin fazladan pozitif davranislar sergilemesinin Oniinde bir engel teskil
etmektedir. Elindeki ¢opli hi¢ cekinmeden yere atan bir insanin davraniginin
gerekcesi, genelde aynidir. Soruldugunda cevabi; “Herkes atiyor. Sadece ben dikkat
etsem ne olacak?” seklindedir. Diger bir diisiince ise; daha yapici ve iyimserdir.
Buna gore; herkes kendi yaptiklarindan sorumludur ve yiikiimliiliiklerini yerine
getirmekle mesuldiir. Yani, “herkes kapisinin oniinii temizlerse sokaklarin tertemiz
olacagl” inancidir. Bu inang, kisileri pozitif davraniglar gostermeleri konusunda
motive etmektedir. Orgiitlerde de, bir kisinin bireysel pozitif davranisi cok dnemsiz

gibi goriinse de, tiim ¢alisanlarin ayni davranist sergilemeleri, faydayi misliyle
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artirmakta ve Organ’in taniminda da belirttigi gibi, 6rgiit hedeflerine ulasilmasinda
onemli katki saglamaktadir (Todd, 2003, s.19). Ise zamaninda gelme ve verilen
gorevleri yapma disinda, calisanlarin birbirleri ile goriismelerine ve birlikte
dayanisma igerisinde ¢aligsmalarina, i¢cerde ve disarida yapilan sug¢lamalar karsisinda
orgiiti  savunmalaria, kaliteyi ve verimliligi saglamak i¢in degisimi
desteklemelerine, isle ilgili bilgileri birbirleri ile paylasmalarina ve huzurlu bir is
ortami yaratma konusunda gayretlerine ihtiya¢ bulunmaktadir. Kendilerine verilen
gorevleri ve daha fazlasini karsilik beklemeden kendiliginden yapan, huzurlu bir is
ortami yaratilmasi i¢in emek sarf eden, ait oldugu orgiite deger veren ve gonil bagi
hisseden isgiiciiniin davramslar1 Orgiitsel Vatandaslik Davranisindan baska bir sey
degildir (Celik, 2007, s. 82). Organ; “ bigimsel 6diil sisteminde dogrudan ve tam
olarak dikkate alinmayan, fakat bir biitiin olarak organizasyonun fonksiyonlarini
yerine getirmesine yardimei olan, goniilliiliige dayali, istege bagl birey davranislar1”
olarak tanimlanmistir. Organ tarafindan yapilan tanim irdelendiginde; ii¢ kavram
ozellikle dikkat cekmektedir. Organ bu kavramlarm OVD’mi diger davraniglardan

ayiran kriterler oldugu iddia etmektedir. Bunlar;

e Bicimsel 6diil — ceza sistemince dikkate alinmamasi,
e Bicimsel rol davraniglarinin iizerinde ve bir biitliin olarak o6rgiit hedeflerin
ulagilmasinda yardimci olmast,

e Goniillii ve istege bagl olarak sergilenmesidir. (Yperen ve Berg, 1999, s.378)

OVD’nin 6ziinde goniilliiliik yatmaktadir. Bu nedenle tammda gegen “istege
baglilik” kavramindan; roliin veya is tanimimin gerektirmedigi ve ¢alisanin Orgiitle
sozlesmesinde agikga belirtilmemis, bireysel se¢ime bagli olan ve uygulanmadiginda
herhangi bir ceza, uygulandiginda ise 0diil gerektirmeyen davraniglar
anlasilmaktadir. Ornegin; fabrika girisinde giren ve cikan araglarin kayitlarmi tutan
ve kontrol eden bir gérevlinin is tanimi agiktir. Is tamminda gecen isleri, eksiksiz
yaptifi zaman maasini tam almakta ve hatta odiillendirilmektedir. Fakat aymni
gorevlinin bos zamanlarinda kapmin etrafindaki agaclar1 ve cigekleri sulamasi, is
taniminda bulunmamaktadir. Yaptigr bu isten belki patronlarimin da haberi bile
olmamakta, dolayisiyla herhangi bir kisisel fayda da saglamamaktadir. Iste bu

gorevlinin yapmakta oldugu ilave isler, goniillii davramslardir ve OVD olarak
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goriilmektedir. OVD’n1 bu yéniiyle degerlendiren birgok bilim adami, OVD yerine
1yi asker sendromu” veya “ iyi asker davranis1” terimlerini kullanmaktadirlar. Organ

n

tarafindan da "iyi asker davramist " olarak tanimlanan OVD, gérevi zamaninda
tamamlama, is arkadaslarina yardim etme, yeniliklere agik olma, goniillii olma ve
pro-sosyallik gibi sosyal anlamdaki davranislari gergeklestirmenin yani sira, is
arkadaslariyla gereksiz yere tartisma, onlar1 sikdyet etme ve onlarin yanlisini bulma
gibi arzulanmayan davranislart gerceklestirmekten kaginmayi da igermektedir
(Turnipseed, 2002, s.2 — 3). Graham tarafindan yapilan tanimlamada ise; yapilan
olumlu davranislara dikkat ¢ekilmekte ve OVD, “drgiitiin tiim iiyelerinin orgiitle
ilgili tim pozitif davramiglar’™ olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla Graham’in
tanimi; OVD smirlarimi genisletmekte ve sdzlesmelere dayanan formal davranislari
da kapsamaktadir (Graham, 2000,s.70). Organ, OVD’nin kaynagini, Kisilerin yardim
etme isteklerinin bir sonucu olarak goérmiis ve bir bireyin sosyal durumuna veya
kisiligine bagli olarak Orgiite ya da isyerindeki calisanlara yardim etme isteginin
sonucunda ortaya c¢ikan davraniglar olarak tanimlamistir (Podsakoff vd., 2000,
5.516). Ayrica Podskadoff vd.’nin makalesinde Organ OVD’ni1, 6rgiitiin bicimsel
odil sistemince dogrudan ve agik bir bigimde taninmayan ve bir biitiin olarak
orgiitlin etkili caligmasini destekleyen davramislar olarak tamimlamistir. Bu tiir
davraniglar gérev ve is tanimlarinda zorunlu tutulmayan, ihmali halinde ceza
gerektirmeyen ve daha cok kisisel tercih sonucu sergilenen davraniglardir (Podsakoff
vd.,2000,s. 517). Organ OVD’nin 6diillendirme ve cezalandirma sisteminden
etkilenmedigini vurgularken, daha sonra yapmis oldugu ¢alismasinda; OVD’nin
yoneticiler tarafindan degerlendirildigini kabul etmis, fakat bu d&diillerin
sozlesmelerle garanti edilmedigini iddia etmistir (Organ, 1997,s. 86). Organ,
bicimsel rol davranisi ve rol falasi davramigin Orgiitiin sosyal mekanizmasinin
isleyisini  kolaylagtirdigini, Ongoériilemeyen durumlarda calismak i¢in gereken
esnekligi ve c¢alisanlarin karsilikli bagimliliklar1 sonucu ortaya ¢ikan sorunlarla
miicadele etmeyi sagladigini belirtmistir (Tang ve Ibrahim, 1998, 5.529-551).Sonug
olarak OVD; calisanlarin sagduyularina bagl, 6rgiitiin galigma ahengini diizenleyen
olumlu ve rol fazlasi davranislar ile olumsuz kag¢inma davraniglarini kapsayan
davraniglar olarak tanimlanabilmektedir. “Sagduyu” kelimesinin igerisinde
goniilliiliik ve takdir hakki bulunmaktadir. Calisanlarin belli beklentiler ve korkuya
dayanan davramslart OVD olarak kabul edilmemektedir (Celik, 2007, s.87).
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Bir orgiitteki ¢alisan, orgiitten ¢alisan c¢ikarilacagini duydugu veya sezdigi
vakit, patronlarinin géziine girebilme kaygisiyla orgiit i¢in faydali olan davraniglarda
bulunabilir. Bu davranis bir nevi isten ¢ikarilma cezasinin 6niine gegebilmek i¢indir.
Bu durumun tam terside diisiiniilebilir. Calisan yakin zamanda &rgiit i¢inde yapilacak
terfilerin haberini almis ve bu sebeple orgiit lehine faydali davranislar i¢cine girmis
olabilir. Patronlarin takdirini kazanarak yakin zamanda yapilacak terfilerde yer
almak isteyebilir. Orgiit igine c¢alisanlara dagitilacak olan terfi odiiliinden
faydalanmak isteyebilir. Ancak bu tiir davraniglar 6diil ve ceza sebebiyle ortaya

koyulmaktadir ve bu sebeple OVD sayilamazlar.

3.4. Orgiitsel Vatandashk Davramisi'nin Boyutlar:

1980°1i yillarda baslayan OVD konulu ¢alismalar, OVD’nin teorisini de konu
almistir. Smith ve arkadaslarinin c¢alisanlarin performanslarini  gelistirmek igin
alimmas1 gerekli tedbirleri ortaya koymak amaciyla yapmis olduklari ¢aligmalarin
sonucunda, OVD’nin iki boyutu ortaya ¢ikmustir. Bu boyutlar; Ozgecilik ve
vicdanlilik boyutlaridir. Bu iki boyutun diginda Organ tarafindan, yardimlagma,
Centilmenlik ve Sivil Erdem boyutlar1 ortaya koyulmustur (Hill, 2002, s.5). OVD
calismalarinin ¢ikis noktast Dennis Organ’in 1977 yilinda “tatmin performansi
saglar” konusundaki teori ile baglamistir. Bu teoriye bagh yiiriitiilen, aragtirmalarda
Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin rnekleri yoneticiler ile iyi iliskiler kurma, diger
calisanlara yardim etme, iistlendigi gorevlerden sikayet¢i olmama, bir gorevi yapmak
zorunda olmadig1 halde iistlenme gibi unsurlar smiflandirilmigtir. Daha sonraki
siregte Bateman ve Organ birlikte Orgiitsel vatandaghik davranislarinin
siiflandirmasini yapabilmek icin ydneticilerin memnun oldugu ancak dogrudan
calisanlardan isteyemedikleri 30 dnermelik vatandaslik davranislarini 6lgen bir dlgek
hazirlamislardir. Bu ¢alismanin sonunda ilk siniflamada yardimseverlik ve genel
uyum boyutlart vardir. Genel uyumun admi daha sonra vicdanlilik olarak
degistirmislerdir. Organ tarafindan gelistirilen vatandaslik davranisi Olgeginin
kullanildig1 arastirmalarin bulgularindan yola ¢ikarak, Graham’in Orgiitsel erdemi,
Organ’in Nezaket ve sportmenlik boyutlarmin da eklenmesiyle kavramin son
simniflamas1 olarak kabul goéren bes boyutlu smiflama ortaya c¢ikmistir

(Yiicel/Samanc1,2009,s.115). Literatiir incelendiginde, yapilan boyutlandirmalarin
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birbirine ¢ok benzedigi ve Organ tarafindan yapilan tanimlamalarla Ortiistigii
goriilebilir. Bu nedenle Orgiitsel Vatandaslik Davranisi boyutlarmi Organ’in yaptigi
simiflandirma ¢ercevesinde incelemek yararli olacaktir (Basim/Sesen, 2006;87).
Organ’m Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 boyutlarina iliskin yaptig1 bu tamimlamadan
sonra, bir¢ok arastirmaci bu davranig tiirlerini arastirmis ve ayni boyutlar i¢in farkl
terimler kullanmislardir. Bazi arastirmacilarin bu bes boyutlu 0Olgegin ¢esitli
varyasyonlarim kullandiklar1 da goriilmektedir. Ornegin, yardim etme davrams,
Centilmenlik davranisi, orglitsel sadakat davranisi, orgiitsel uyum davranisi, bireysel
inisiyatif davranisi, Sivil Erdem davranisi ve kisisel gelisim davranis1 gibi (Kose vd.,
2003,5.4). OVD’nin kavramsal yapis1 gelisimini siirdiirmektedir ve deneysel
calismalarla temellendirilmeye calisilmaktadir (Cetin vd., 2003, s.42). OVD ilgili
gelismelerin, 1980’lerde yurttaslik erdemi boyutu olarak gelistirildigi goriilmektedir.
Pek cok boyut altinda yapilandirilan OVD’nin boyutlart ile ilgili fikir birligi
bulunmamaktadir. Bu durumun nedenleri iizerine yapilan genis bir yazin taramasi
sonucunda otuz farkli vatandaslik davranisi tanimlannmis ve OVD’nin ¢ok boyutlu
yapisina dikkat cekilmistir. Ancak OVD ile ilgili yapilan boyutlandirmalarin
birbirine ¢ok benzedigi ve pek ¢ok siiflandirmanin, Organ (1988) tarafindan yapilan
bes boyutlu siniflandirmayla benzedigi goriilmektedir (Basim ve Sesen, 2006, s.86).
Graham‘in boyutlar ige ii¢ tanedir ve gelistirdigi politik felsefe yaklagimini 6rgiitsel
boyuta uyarlamistir. Bu sebeple orgiitsel itaat, orgiitsel sadakat, drgiitsel katilim onun

orgiitsel vatandaglik boyutlaridir (Yener/Aykol, 2009;259).

OVD’n, kendisine etki eden faktdrlerden bagimsiz diisiinemeyiz. Bu baglamda
orgiite baglilik, bireyin ruhsal durumu, kisilik 6zellikleri, ise karsi tutumlar ve is
tatmini, orgiitsel adalet, ihtiyaglar, isin 6zellikleri, liderin 6zellikleri ve buna baglh
olarak oOrgiite duyulan giiven, kidem ve hiyerarsik diizey, orgiitsel vizyon, Orgiitiin
ozellikleri, karara katilim, kisi orgiit biitiinlesmesi Orgiitsel Vatandaslik Davranisina
etki eden faktorler olarak siralayabiliriz. Ayni ¢ergevede diisiindiigiimiizde, orgiitsel
vatandaslik ile benzer nitelikte olan davranislar ise; Orgiitsel Spontanlik, psikolojik
kontratlar, rol davranislar1 ve prososyal orgiitsel davranistir (Sosyal Temelli Orgiitsel
Davranig). Organ’a gore, vatandaslik davranislari, orgiitiin sosyal mekanizmasinin
islerligini kolaylastirdigi, anlasmazliklar1 azalttig1 ve etkinligi arttirdig1 i¢in bunlarin

sonucu olarak da performansi arttirabilir. OVD’ min érgiitsel performans: arttirmasi
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sonucunda, yonetsel fonksiyonlara kaynaklarin  tahsisi azaltilmis  olur.
(Yiicel/Samanc1,2009,5.116). OVD’n1 bigimsel rol tanimlarinin Stesinde ve iizerinde
davranan, Orgiitsel etkinligi artirmayr amaglayan ¢alisan davramisi olarak
tanimlandiginda, bu davranisi olusturan c¢esitli alt boyutlarin varligr s6z konusu
olacaktir. Ancak literatirde, OVD arastirmacilar1 arasinda OVD’nin boyutlari
konusunda bir fikir birligi olmadigr goriilmektedir. OVD kavramini literatiire
kazandiran Organ, baslangicta OVD’ nin genel uyum ve Ozgecilik olmak iizere iki
boyuttan meydana geldigini agiklamistir. Daha sonra Organ, 1988 yilinda
yaymmlamis oldugu kitabinda OVD’nin; Ozgecilik (Literatiirdeki diger ifadeleri ile;
Ozgecilik, Yardimseverlik), Bilinglilik (Literatiirdeki diger ifadeleri ile; Vicdanlilik,
Ileri Gorev Bilinci), Nezaket, Sivil Erdem (Literatiirdeki diger ifadesi ile; Orgiitsel
erdem) ve Centilmenlik (Literatiirdeki diger ifadesi ile; Sportmenlik) olmak tizere
bes boyuttan olustugunu ortaya koymustur. Organ daha sonra Orgiitsel Vatandaslik
Davranisi’na iligkin olarak yardim etme, Nezaket ve ileri gérev bilinci olmak iizere
ic boyut tantmlamistir (Organ, 1997, 5.85-97). Calismamizda Organ’in bes boyutunu
kabul edecegiz. Bu boyutlar;

e Ozgecilik

e Nezaket

¢ Bilinglilik

¢ Centilmenlik

e Sivil Erdem

3.4.1. Ozgecilik

Ozgecilik veya bagka bir ifade ile digerlerini diisiinme ve yardim etme, bir
calisanin anormal bir durum karsisinda diger bir ¢alisana yardim etmesini ve onun
gbrevini tamamlamasini ifade eder (Organ, 1988: 12). Organ, “Ozgecilik” (diger bir
ifadeyle “Ozverili olma”) kavramini, Orgiitle ilgili gorevlerde ve Kkarsilasilan
sorunlarda diger oOrgiit bireylerine yardim etmek seklindeki davraniglar olarak
tanimlamigtir. Caliganlarin ise yeni giren ya da, daha az kalifiye olan veya is yiikleri
agir olan calisma arkadaslarina birikmis iglerini yetistirmeleri konusunda goniillii
olarak yardimci olmalari, en sik rastlanan Ozgecilik davramslaridir (Podsakoff vd.,

2000, s. 516). Ozgecilik, galisanin orgiitle ilgili sorunlarda veya gorevlerde diger
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orgiit lyelerine yardim etmeyi amaclayan tiim goniilli davraniglar olarak
tanimlanmaktadir. Bu davranisin temelinde g¢alisanlarin birbirlerine yardim etme
duygusu vardir. Ancak yardim gerektiren konunun orgiitle ve isle ilgili olmas1 bir
davramisin Ozgecilik boyutu altinda ele alinmasini gerektiren en dnemli 6zelliktir.
Calisma ortaminda Ozgecilik boyutunu olusturan davranislar, isinde basarisiz olan
bir calisana yardimci olma, saglik problemi nedeniyle ise ge¢ kalan arkadasinin
gbrevini listlenme, ise yeni baslayanlara goniillii olarak ise uyum (oryantasyon)
konusunda yardim etme, is yiikii agir olan calisanlara yardimei olma, isle ilgili
sorunlarinda is arkadaslarina yardimci olma, is arkadasinin ihtiyaci olan veya kendi
basina tedarik edemeyecegi materyalleri saglama seklinde ele alinmaktadir. Ancak
Ozgecilik davramislart  6rgiit {iyelerine yonelik olabilecegi gibi tedarikgilere,
miisterilere veya saticilara da yonelikte olabilecektir. (Giirbliz, 2006, s.54)
Calisanlarin sorunlar karsisinda dogrudan ve goniilli olarak diger bir ¢alisma
arkadagina yardim etmesini (agir is yiikii olan is arkadasina, ekipmani kullanmasina,
sunumlarin hazirlanmasina, bir bilgisayar programini anlamasina yardimci olmak
gibi) ifade etmektedir. (Bolat ve Bolat, 2008, s.78-79). Ornegin, calisanlardan biri
hastalik iznine ayrildiginda onun islerini de yapmak (Cetin vd.,2003, s.42).
Toplumcu kiiltiirlerde orgiitle ilgili olmayan, kisinin is yasami disindaki konular da
Ozgecilik boyutunun kapsaminda degerlendirilmektedir. Ozgecilik, orgiit iginde
isbirliginin ortaya ¢ikmasinin saglanmasinda etkili olan davraniglardir. Bu nedenle de
orgiitiin etkinliginin saglanmasina yardimci olan davraniglardir (Titrek vd.,2009,

s.91).

Sonug olarak; Ozgecilik davramsi, calisanlarin ait olduklar1 6rgiitiin menfaatine
olacak sekilde, birbirlerine yardimei olmalarini, diger ¢alisanlara yardim etmeyi, isle
ilgili sorunlarin ¢ikmasini Onlemeye yonelik davraniglar sergileme ve isle ilgili

konularda birbirlerinin yiikiinii tasima konusunda goniillii olmalarini kapsamaktadir.

3.4.2. Nezaket

Nezaketen bilgilendirme, problemleri 6nceden yatistirici bir adim atmay1 ya da
problemi Onceden Onlemek icin birine yardim etmeyi iceren davranis seklidir.

(Organ, 1988, s.12). Ozgecilik ve Nezaket boyutlar1 benzerlik gdstermektedir.
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Aralarindaki fark ise Ozgecilik boyutunun sorun ortaya c¢iktiktan sonra goriilen
davraniglar1 Nezaket boyutunun ise sorunlarin ortaya ¢ikmasini engellemeye yonelik
davraniglart icermesidir. Nezaket, bireylere islerini etkileyecek davranislarda
bulunmadan 6nce diislinceli davranmalar1 ve kontrollii hareket etmeleri i¢in yardimci
olmayi igermektedir. Isindeki uzmanlig1 ve sorumluluk duygusu yiiksek kisilerin bu
tir davraniglar1 gostermesi daha olasidir. Ciinkii kisinin hem olusabilecek
problemleri dngorebilecek bir bilgisi olmalidir hem de bu problemleri 6nlemeye
yonelik sorumluluk hissediyor olmasi gerekir (Titrek vd.,2009;92). Orgiit i¢indeki
isbolimiinden kaynaklanan, karsilikli birbirine bagli olan bireyler arasindaki olumlu
iletisimi ifade etmektedir. Ogrenciler agisindan Nezaket, ders hocalar1 ve diger
Ogrenci arkadaslar ile olan olumlu iliskilerini ifade eder. Bu boyutlar ¢esitli isletme
tiirlerinde ve birimlerinde uygulama olarak farkliliklar gosterebilir. Bir itiniversitede
veya bir oteldeki OVD teorik olarak benzerlik gosterse de uygulama da farkliliklar
elbette olacaktir (Ozdevecioglu, 2003, s.120-121). Nezaketen bilgilendirme,
problemleri 6nceden yatistirict bir adim atmay1 ya da problemi 6nceden 6nlemek i¢in
birine yardim etmeyi iceren davranis seklidir (Cetin vd.,2003, s.42). Podsakoff vd.,
“Nezaket” kavramimi farkli acidan degerlendirmislerdir. Onlara goére Nezaket
kavrami, c¢alisanlarin Orgiit icerisinde gelecekte ortaya c¢ikacagini ongdrdiikleri
sorunlari, is arkadaslar1 ve yoneticileri ile paylagsmalari ve bu sorunun ¢dziimiinde
onlara yardim etme davranislaridir. Uretim esnasinda herhangi bir yerinden
alisilmamis sesler gelen bir makinenin tiretim dig1 kalmasini beklemeden yonetime
veya bakim ekibine haber verilmesi, ertesi giinii bakim nedeniyle su kesintisinin tiim
calisanlara duyurulmasi, ¢alisanlarin sagligini etkileyen bazi olumsuzluklarin ortadan
kaldirilmasi konusunda tekliflerde bulunulmasi ve korunma tedbirleri konusunda is
arkadaslarinin bilgilendirilmesi Podsakoff vd.’nin Nezaket davraniglarina birer 6rnek

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

Calisanlarin, diger calisma arkadaslar1 i¢in sorun yaratabilecek hususlari
onceden belirleyerek, ¢oziim i¢in onerilerde bulunma, yardimci olma ya da sorunun
ortaya ¢ikmasina engel olma, tiirlindeki Onleyici nitelikteki davraniglarini (yerine
getirilecek bir faaliyet ile ilgili olarak, bundan etkilenme olasilig1 olan kisilerle
baglantiya ge¢me, calisma programi konusunda bilgiye ihtiyac1 olan kisileri

bilgilendirme gibi) igerir. Bir bagka acidan Nezaket, isb6limiiniin bir geregi olarak
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birbirine bagli olan bireyler arasindaki olumlu iletisimi ifade eder (Bolat vd.,2009,
s.218-219). Nezaket boyutu, orgiit icinde gorevleri ve verecekleri kararlar itibariyle
birbirleriyle iletisim ve etkilesim i¢inde olmalar1 gereken bireylerin uyarma, danigma
ve hatirlatma gibi davraniglar gostermeleri olarak tanimlanabilir (Organ, 1988, s.47).
Baska bir deyimle, calisanlarin islerinden ve kararlarindan etkilenen ¢alisma
arkadaslariyla olan davranislaridir. Bu boyutta yer alan davranislarin ortak 6zelligi,
herhangi bir sorun veya sorun ortaya g¢ikmadan Orgiit liyelerini uyarmak ig¢in
sergilenen davraniglar olmasidir. Verilecek bir karardan etkilenebilecek kisilerin
onceden goriis ve fikirlerini almak, oOrgiit i¢inde Onemli konularla ilgili diger
calisanlara bilgi saglamak, ¢alisma arkadaglarinin sahip oldugu hak ve ayricaliklara
saygl gostermek ve genel konularda hatirlatma ve danmisma davranislart Nezaket

boyutunda yer alan davranislar olarak ifade edilebilir (Giirbiiz,2006, s.55).

3.4.3. Bilinglilik

Bilinglilik, bir diger ifade ile, Ileri gdrev bilinci, bir ¢alisanin bigimsel rol
davranigina iliskin performansinin beklenenin daha {izerine ¢ikmasi seklinde
diistiniilmektedir (Organ, 1988, s.12). Organ tarafindan ortaya konulan bir diger
boyut olan Bilinglilik, orgiit liyelerinin asgari rol gereklerinin {izerinde goniilli
olarak sergiledikleri davramiglardir. Mesai ticreti verilmedigi halde isi bitirmek igin
mesaiye kalma, calisanin kotii hava kosullarina ve saglik durumuna ragmen isine
gelmesi, cay molalarin1 fazla uzatmama, Orgiitiin yararia olan toplantilara diizenli
olarak katilma, drgiitiin ve ¢alistig1 boliimiin kurallarina her zaman uyma, su, elektrik
ve yakit gibi kaynaklar1 tasarruflu kullanma Bilinglilik boyutunda yer alan OVD’na
ornek olarak verilebilir (Giirbiiz,2006, s.56). Ileri gérev bilinci, bir calisanin bicimsel
rol davranigia iliskin performansinin beklenenin daha iizerine ¢ikmasi seklinde
diistiniilmektedir (Cetin vd.,2003, s.42). Bilinglilik davranisinin OVD olarak kabul
edilmesinin temel nedeni, ¢alisanlarin her zaman koyulan kurallara uyma konusunda
istekli davranmamalaridir. Calisanlarin  orgiitiin  kural ve diizenlemelerini ve
siireglerini icsellestirmesi nedeniyle, hicbir denetim olmadan orgiit tarafindan
koyulan kurallara uymalar1 vatandaslik davranisi sayilmaktadir (Podsakoff vd., 2000,
s. 524 - 525).
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Organ’a gore Bilinglilik, orgiit tiyelerinin kimi rol davranislarin1 kendilerinden
bekleneni asan sekilde yerine getirmeleridir ve ise devamlilik, is yerinde diizenli
calisma, dakiklik, dinlenme zamanlarin1 yerinde ve suiistimal etmeden kullanma,
gorevin kurallarina uyma vb. davraniglart igermektedir. Bu davraniglar kisinin is ve
hedef odakli olmasini gerektiren davranislardir. Kisi is performansinmi dikkate alarak
bu davraniglar1 gosterir. Bilinglilik gerekli olandan daha fazlasini gerceklestirmeyi
saglayan davraniglarin gosterilmesinde etkilidir. Bu davranislarin sonucu olarak
calisan kendisinden beklenen minimum rol davranisindan daha fazlasim
gergeklestirmis olur. Bu davranislar esasen ¢alisanin kendi kendisini disipline ederek
gosterebilecegi davranislardir (Titrek vd.,2009, s.92). Bilinglilik, ¢alisanlarin, isleri
ve Ustlenilen rolleri ile ilgili yilikiimliiliklerinin 6tesine gecerek, orgiitiin isleyisine
goniillii olarak katkida bulunmalarini ifade etmektedir (Bolat vd.,2009, s.218-219).
Bilinglilik boyutu ile Ozgecilik boyutu birbirine benzemekte ve hatta bazi
arastirmacilar tarafindan tek boyut olarak ele alinmaktadir. Bu benzerligin sebebi,
her iki boyutun da yardimseverlik temeline dayanmasidir. iki boyutu birbirinden
ayiran ise; yapilan yardimlarm odaklandigi noktadir. Ozgecilik boyutunda yardim
etme davranig1 kisilere odaklanirken, vicdanlilik boyutu orgiitiin kendisini hedef
almaktadir. Her ne kadar Bilinglilik davranis1 gosteren bireylerin Ozgecilik davranisi
da gosterecekleri varsayimiyla, her iki boyutun tek boyut olarak kabul edilmesi
gerektigi iddia edilse de, 6zel ve genel yararlar ayrimi olarak 6zetlenebilecek somut
farklilik nedeniyle iki boyutun tek bir kategoride yer almalar1 uygun olmamaktadir

(Latham ve Skarlicki, 1995, s. 69).

3.4.4. Centilmenlik

Podsakoff vd.’nin yaptiklar1 tanimda; Centilmenlik davraniglarini sakinma
davraniglar1 olarak gormekte ve oOrgiit bireylerinin orgiit icerisinde herhangi bir
tartismaya veya gerilime neden olabilecek olumsuz davramiglardan kaginmasi
seklinde tanimlamaktadirlar (Podsakoff vd., 2000, s. 518). Centilmenlik, isin neden
oldugu kaciilmaz rahatsizlik ve zorlamalara karsi hosgoriilii olma, diger kisiler
tarafindan rahatsiz edilmekten dolayr sikdyet etmeme, isler yolunda gitmediginde
pozitif tutumunu koruma, diger kisiler kendisi gibi diisiinmediginde kizmama, iyi bir
grup caligmasi i¢in kendinden fedakarlik yapabilme ve digerlerinin diisiincelerine

saygt duyma tiirindeki davraniglar1 icerir. Hemen hemen her orgiit ortaminda
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kagmilmaz olarak zorluklar yasanilmaktadir. Centilmen kisi bunlara memnuniyetle

katlanir ve kiigiik meseleleri fazla biiyiitmez (Bolat vd., 2009, 218).

Centilmenlik, literatiirde fazla ilgi gbérmeyen bir Orgiitsel davranis tiiriidiir.
Organ; Centilmenligi, isin neden oldugu ka¢inilmaz rahatsizlik ve zorlamalara
miisamaha gosterilmesindeki isteklilik olarak tanimlanmistir. Bununla birlikte, bu
tanim Centilmenlik kavraminin kelime anlamindan daha dar bir anlam
kastetmektedir. Ornegin, centilmen kisi, yalmzca diger kisiler tarafindan rahatsiz
edilmekten dolay1 sikayet etmeyen degil, ayn1 zamanda isler yolunda gitmediginde
pozitif tutumunu koruyan, diger kisiler kendi diislincesinde degilse kizmayan, iyi bir
grup calismasi i¢in kendinden fedakarlik yapabilen ve digerlerinin diisiincelerine de
saygt duyan kisidir. Hemen her oOrgiit ortaminda kaginilmaz olarak zorluklar
yasanmaktadir. Centilmen kisi bunlara memnuniyetle katlanir ve kii¢iik meseleleri
fazla biiylitmez (Deluga,1998,5.201 -209). Centilmenlik boyutu, ¢alisanlarin ¢alisma
ortaminda gerginlige ve c¢atismaya sebep olabilecek olumsuz davraniglardan
kacinmalari ve Onemsiz sorunlardan dolay1 sikayette bulunmamay1 Ongéren
davranislardir (Organ, 1990, s.96). Arkadaslarina saygili olmak, sorunlar1 gereksiz
yere biiylitmemek, islerin olumsuz yonlerinden ¢ok olumlu yonlerini gérmek, orgiitle
ilgili sorunlarda yapici tavir takinmak, orgiitiin imajin1 ve faaliyetlerini orgiit disinda
savunmak bu boyut altinda degerlendirilebilecek davraniglara 6rnek olarak

verilebilir. (Organ,1988, s.11).

Centilmenlik, calisanlarin orgiit icinde gerginlige neden olabilecek olumsuz
davranislardan kaginmalarini ifade eder. Sorunlar1 gereksiz yere biiyilitmekten,
zamaninin ¢ogunu isiyle ilgili sorunlardan yakinarak gecirmekten, is arkadaslarina
saygisizca davranmaktan vb. kacinan calisanin bu gibi davraniglart Centilmenlige
ornek verilebilir. Bu davraniglarin sergilenebilmesi i¢in Orgiite baghilik temeldir.
Ayni zamanda kisinin olumlu yaklasimi da esastir. OVD’nin gosterilmesinde
orgiitsel karakteristikler yaninda kisinin karakteristik 6zellikleri de pozitif bir iliskiye
sahiptir. Ozellikle Centilmenlik boyutunda bu pozitif iliski én plana ¢ikmaktadir
(Titrek vd.,2009;92-93). Centilmenlik, orgiitte negatiflik yerine pozitif olmay1 ifade
eden davraniglari icerir (Organ, 1988, s.12).
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3.4.5. Sivil Erdem

Sivil Erdem, biitiin yonleriyle orgiite duyulan baglilik ve iist seviyede ilgiyi
kapsamaktadir. Bu davranig, calisanlarin yonetime goniillii olarak katilmalari
(toplantilara katilma, oOrgiit politikasinin belirlenmesi ile mesgul olmak, Orgiitiin
hangi stratejileri takip etmesi konusunda fikir beyan etmek), cevreyi tehditler ve
firsatlar agisindan siirekli gézlemlemeleri (orgiitii etkileyecek endiistriyel degisimleri
takip etmek), ilgi ile etrafa bakmalar1 (yangin tehlikesi veya siipheli olaylar1 rapor
etme, kapilart kilitleme) seklinde kendini gostermektedir. Bu davranislar, kisilerin
kendilerini bir grubun pargasi, bir orgiitiin elemani olarak gérmeleri ve kendilerine
ylklenen sorumluluklar1 kabul etmeleri seklinde yansimaktadir (Podsakoft vd., 2000,
s. 525). Sivil Erdem, bir biitiin olarak ve en iist diizeyde orgiite baglilig1 ve ilgiyi,
Orgiitsel yasama aktif ve goniillii olarak katilimi ifade eder. Kisisel olarak biiyiik
maliyeti olsa da, yoOnetime katilma konusundaki isteklilik (toplantilara katilma,
orgiitlin izlemesi gereken stratejisiyle ilgili fikir bildirme, izlenecek politikalarla ilgili
tartigmalara girme vb.), Orgiitiin Oniindeki firsatlar1 ve tehditleri gozlemlemek
(orgiitiin i¢inde yer aldig1 sektorii ve meydana gelen degisiklikleri takip etme), Grgiit
icin en iyiyi yapmaya calismak (yangin tehlikesini ya da siipheli durumlar1 rapor
etme, kapilari kilitleme vb.) gibi davraniglar bu boyut kapsamindadir (Bolat ve Bolat,
2008, s.78-79). Sivil Erdem boyutu orgiitiin politik hayatina aktif ve sorumlu olarak
katilma olarak tanimlanmistir. Bu boyutun temelini ise politik sosyoloji
disiplinindeki ¢alismalar olusturmustur. Orgiitiiniin gelisimine destek verme
davranis1 olarak da sayilabilecek bu davraniglarda bireysel inisiyatif s6z konusudur
ve bireylerin orgiitle ilgili konularda tartismasi ve soru ve sorunlara ¢6ziim Onerileri
getirmesi ve alman kararlara katilimi icermektedir. Bu boyut altinda gosterilen
davraniglar Orgiit i¢inde yapilan toplantilara diizenli olarak katilma, oOrgiitiin
amaclaria uygun olarak alinan kararlara destek olma, kurumdaki gelismelere ayak
uydurma, orgiit i¢indeki degisimlerde diger ¢alisanlar tarafindan benimsemesinde
aktif rol oynamak, orgiit icindeki ilan ve duyuru panosunda azami derecede
faydalanma orgiitle ilgili olumlu diislinceleri is arkadaslariyla paylasma, kendisinden
istenmedigi halde calisanlarin kendisini gelistirici kurslara katilmalart seklinde
siralanabilir (Organ; 1988, s.11). Sivil Erdem davranisi, otoriter yonetimin hiikiim
siirdiigli ve kararlarin yoOnetim tarafindan alindigr orgiitlerde uygulama alam

bulmakta zorlanmaktadir. Hatta bu tip oOrgiitlerde, yoneticiler calisanlarin bu tip
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davraniglarini, islerine karisilmasi olarak kabul etmekte ve izin vermemektedirler
(Mackenzie ve Podsakoff, 1998, s. 125). Organ’a gore, iyi bir Orgiit vatandasi,
yalnizca Orgiitiin gilinliik yasamina sorgusuzca uyum saglamaya c¢aligan bir kisi
olmamali, orgiitle ilgili tim konularda fikir gelistirmeye calismali ve gelistirdigi
fikirleri ifade etmekten kaginmamalidir (Titrek vd.,2009, s. 93). Organ’a gore Sivil
Erdem, orgiitiin gelisimine destek verme, orgiitiin yonetimsel islevlerini destekleyici

davraniglari igerir (Organ; 1988, s. 12).
3.5.Diger Boyutlar ve OVD’nin Fonksiyonlari

Organ’in ortaya koydugu bu bes boyutun disinda farkli boyutlarda literatiirde
goriilebilmektedir. Yapilan arastirmalarda bu boyutlarin disinda degerlendirilerek su
boyutlar iizerine de ¢alisilmustir. Ihbar Davrams1, Kisisel Gelisim, Kisisel Inisiyatif,
Orgiitsel Uyum, Orgiitsel Sadakat, Yardimsever Davranislar. Literatiirde goriilen bu
boyutlardan biri daha vardir ki, ¢calismamizin konusu ile direkt olarak alakali oldugu
diisiiniilerek bu boyut burada detayl olarak ele alinacaktir. Bu boyut: Calisanlarin

Sesini Duyurmasi (Voice Effect) Davranisidir.

Calisanin Sesini Duyurmasi Davranisi, ¢alisanlarin orgiit igerisinde, dogruluk
siireclerine bakis acis1 kararlara katilimin en Onemli kosullarindan biridir. Bu
baglamda, bu davranis bicimi ¢alisanlarin isletmenin faaliyetlerine yonelik olarak
getirdigi olumlu Onerileri kapsamaktadir. Diger bir ifadeyle, calisanlarin Grgiitiin
giinliik faaliyetlerinde gordiikleri aksakliklar1 ya da eksikleri gérmezlikten gelmek
yerine sO6z konusu faaliyetin daha iyi bir sekilde nasil gerceklestirilebilecegi
konusunda yoOnetime itiraz etme ya da oOneride bulunma seklinde tepkilerini
bildirdikleri  davranig  sekilleri  “sesini  duyurma  davramiglar1”  olarak
degerlendirilmektedir. Bu davraniglarin da vatandaslik davranisinin bir boyutu olarak
kabul edilmesinin sebebi; tim ¢alisanlarin gordiikleri aksakliklar1 bildirmek
konusunda goniillii olmamalari, bazilarinin nemelazimcilik yapmalaridir. Calisanlar,
direkt yonetime basvurarak, dilekce vererek, Orgiitlii bir calisma gelistirerek veya
olaylar1 protesto ederek aksakliklar1 yonetime iletebilmektedir. Bu davranisin

yardimci olma davranigsindan olan farki ise; gelecege yonelik olan ve faaliyetin daha
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1yi bir sekilde nasil gergeklestirilebilecegine dair Oneriler getiren bir davranis bigimi

olmasidir (Celik, 2007, s. 140).

Literatiir incelendiginde bircok arastirmacinin, OVD’nin 6nemini aciklamaya
yonelik ¢aligmalarina rastlamak miimkiindiir. Bu akademisyenlerden Podsakoff ve
MacKenzie’ye gore; OVD kavrami, isletmelerdeki calisanlarmn ve yoneticilerin
verimliligini artirmakta, orgiitiin kaynaklarinin iiretken amaglar i¢in dogru bir sekilde
kullanilmasina ve takim iiyeleri ile ¢alisma gruplarinin arasindaki koordinasyonun
saglanmasina yardimci olmakta, orgiitii ¢alisanlar icin daha tatmin edici bir ¢aligma
ortami haline getirmektedir. Dolayisiyla, orgiite yaratici ve tiiretken calisanlarin
cekilmesi ve mevcut olanlarin da orgilitte kalmalari konusunda da yardimci
olmaktadir (Motowidlo, 2000, s. 125). Yapilan calismalar neticesinde OVD’nin
fonksiyonlar1 siralanacaksa su basliklar altinda toparlanabilir (Celik, 2007, s. 143 —
152).

e (Calisanlarin performanslarini artirmak.

e  Orgiit kaynaklarmin verimli Kullanilmasma Katki Saglamak.

e Catigmalar1 azaltmak ve yonetim faaliyetini kolaylastirmak.

e s tatminini artirmak.

e Takimlarin uyum seviyesini artirmak ve takim ¢aligsmasini tesvik etmek.
e (alisanlan kisisel gelisimleri konusunda tesvik etmek.

e Orgiit ici stresi diisiirmek.

e Orgiitiin gevreye ve degisime uyum kabiliyetini artirmak.

e (Calisanlarin sorumluluk duygusunu gelistirmek.

e (Calisanlar i¢in Orgiitii bir cazibe merkezi haline getirmek.

Bu bélimde OVD ile ilgili teorik bilgiler, ilgili literatiir taramasinin
neticesinde; “Orgiitsel Vatandashk Davranmisi Kavramma Dogru”, “Orgiitsel
Vatandashk Davranismi destekleyen Teoriler”, “Orgiitsel Vatandashk Davranisi
Kavrammin Tammmi1”, “Orgiitsel Vatandashk Davramsi Kavraminm Boyutlar” ve
“Diger Boyutlar ve OVD’nin Fonksiyonlar1” bagliklar1 halinde verilmeye

calistlmigtir. Fakat isletmeler igin esas miihim olan nokta, OVD’nin &rgiitlerde
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calisanlar tarafindan nasil kullanilacagidir. Bir tarafi ile rgiitteki ¢alisanlar OVD’nin
gerektirdigi gibi davranmaya yonlendirilirken bir diger taraftan da giliniimiiz Y 6netim
ve Organizasyon biliminin giindeme yeni getirdigi kavramlarin (Caligmamizin
konusu olan Seslilik ve Sessizlik kavramlar1 gibi) ve bu kavramlarin c¢aligilmasina
sebep olan sorunlarin ¢éziimlenmesinde saglayacagi katkinin ifade edilebilmesidir.

Amagc boliimiinde belirtildigi gibi calismamizin ana gayelerinden biride budur.
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4. CALISAN PERFORMANSI

Calismamizin bu bdliimiinde; Calisan Performansi ile ilgili literatiir taranarak,
performans kavrami, performans degerlendirme ve ilgili oldugu kavramlar
anlatilacaktir. Calismamizin son degiskeni olan Calisan Performansimi ol¢erken

hangi noktalarin iizerinde durdugumuzda bu bdliimiin son kisminda yer alacaktir.
4.1. Performans

Performans, bir kisinin sahip oldugu potansiyel veya reel bilgi-maharet ve
kabiliyetlerini hedeflerine veya beklentilerine ulasabilmek i¢in ne Olcilide
kullanabildigini tanimlayan bir kavramdir. Bir baska ifadeyle insanin sahip oldugu
kapasitesini, bir isi belli zaman dilimi i¢inde basariyla tamamlamak i¢in kullanabilme
yiizdesidir (Yildiz vd., 2008, s. 240). Isletmeler icin performans, ¢alisanin isletme
amaclarma yapmis oldugu katkidir. Isletmelerin tiirli, calisma alanlar1 ve
biiyiikliikleri ne olursa olsun, yonetici pozisyonunda gorev yapan kisilerin en dnemli
sorumluluk alanlarindan birisi de Calisan Performansinin arttirilmasidir. Bunu
yoneticinin isgiiclinii miimkiin olabilecek en etkin sekilde kullanilmasini saglamasi
olarak da ifade etmek miimkiindiir. Genel bir tanima goére performans, bir isi yapan
bireyin, bir grubun ya da bir isletmenin, o isle amaclanan hedefe yonelik olarak
nereye varabildigi, bagka bir ifadeyle neyi saglayabileceginin nicel ve nitel olarak
anlatimidir. Ayrica performans; c¢alisanin, kendisi icin tanimlanan ozellik ve
yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar i¢cinde gerceklestirmesidir
(Boylu ve S6kmen, 2002, s.168-169). Performans, bir isi yapan bireyin, grubun ya da
orgiitin, o isle amaclanan hedefe yonelik olarak neye ulasabildigini, neyi
saglayabildigini nicel ve nitel olarak belirten bir kavramdir. Birey ve grup
performansi, Orgiitiin o isle ulagsmak istedigi amag¢ yoniinde bireyin ya da grubun
kendisi i¢in belirlenen hedeflere ve standartlara ne dlgiide ulasabildiginin
gostergesidir. Orgiitsel performansla da sistemin toplam performansi anlatilmaktadir.
Orgiitler i¢in dncelikli 6neme sahip olan performans bireysel performanstir. Ciinkii
bir Orgiit ancak personelinin gosterdigi performans kadar iyi olabilir (Benligiray,
2004, s.141). Bir baska kaynakta ise performans kavramini, amacin gergeklestirilme

derecesi seklinde tanimlamaktadir. Performansi, ¢alisanin gorevinde ne yapmasi
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gerektigine iliskin beklentilerle, ger¢ekte ne yaptig1 arasindaki iliskinin bir
fonksiyonu olarak tanimlanmaktadir. Calisanin gorevini gergeklestirmek i¢in yaptigi
her islem ve eylemin bir performans davranisi oldugunu ifade etmektedir (Argon ve

Eren, 2004,5.224).

Performans, belirli amaglara yonelik planli etkinlikler sonucu nicel ya da nitel
olarak deger kazanmis kavramlardir. Bir isletmenin performansi; stratejik, taktiksel
ve operasyonel amaclarinin gerceklestirilmesinde, calisanlarin isin nitelik ve
gereklerini yerine getirmek igin gosterdikleri tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak
tanimlanabilir. Degerlendirme, O6lgme sonuglarni belirli bir Olgiit sistemine
dayanarak, Olgiilen nitelik hakkinda bir deger yargisina varma silireci olarak
tanimlanabilir. Performans c¢ogu zaman verimlilikle de es anlamli olarak
kullanilmistir. Buna gore verimlilik, isletmenin amaclarina ulagsmak i¢in istenen iiriin
ve hizmeti; kalite, zamanlilik ve maliyet kisitlart i¢inde gerceklestirme diizeyi olarak
tanimlanmaktadir. Ancak performans kavrami yerine verimlilik kavraminin
kullanmasi yeterli goriilmemektedir. Ciinkii performans kavramini agiklayan bagka
kavramlarda vardir. Ornegin; etkinlik, kalite, ¢alisma yasaminin Kkalitesi gibi
kavramlar da performansi agiklayan kavramlardir. Dolayisiyla verimlilik performans

kavraminin i¢inde gosterge olarak alinabilir (Kaplan, 2007, s. 57 -58).

4.2. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, kisinin, 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi,
kabul edilebilir smirlar i¢inde yerine getirmesi olarak tanimlanmaktadir. Nitekim
calisanin performansindan s6z etmek i¢in, dnce kisinin tanimlanmis bir isle karsi
karsiya gelmesi gerekmektedir. Bununla birlikte, bu isin de calisanin 6zellik ve
yeteneklerine uymasi1 ve kisinin igini yerine getirme derecesinin gdstergesi olan
standardin da bulunmasi gerekmektedir. Tanimlanan standarda ulagsma kisinin
basarili performansin1 ifade ederken, standardin altinda kalma da basarisiz
performansin gostergesi olarak kabul edilmektedir (Yildiz vd., 2008, s. 240).
Performans degerlendirme siirecinin planlanmasi ve uygulanmasia yonelik farkli
yontemlerden bahsetmek miimkiindiir. Onemli olan, isletmenin yapisina ve kiiltiiriine

uygun olan bir degerlendirme siirecinin planlanmasidir. Performans degerlendirme
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siireci, degerlendirmede kullanilacak kriterlerin belirlenmesi ile baslayip sonuglarin
uygulanmasi ile sonuglanan bilimsel bir siirectir. Bu siiregte calisan ve isletme
cikarlarinin es diizeyde gerceklesmesinin gerekliligi de {izerinde durulmasi gereken
bir konudur. Calisan ve isletme c¢ikarlarinin es diizeyde ve uyumlu olarak
gerceklesmesini saglamak icin gerekli diizenlemeleri yapmay1 kolaylastirmanin yolu
da, isletmeye ve ¢alisana geri bildirim saglamaktan ge¢mektedir. Literatiirde degisik
performans degerlendirme yontemleri vardir (Werther ve Davis, 1994, s. 232).
Performans degerlendirme, ¢alisganin amaclarima yapmis oldugu katkinin
Olciilmesidir. Performans denetiminin amaci ise c¢alisan hakkinda degerlendirme
yapmak ve bir goriis ortaya koymaktir. Ortaya konacak bu goriisiin inandirici,
giivenilir ve saygin olabilmesi i¢in miimkiin oldugu kadar agik, belirgin ve hepsinden
Oonemlisi objektif olmasi gerekir (Boylu ve Sokmen, 2002, s.168). Performans
degerleme insan kaynaklar1 yonetiminin en dnemli islevleri arasindadir. Performans
degerlemeyi ile kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve basar1 diizeyini
belirlemeye yonelik calismalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve basariyt 6lgmek
ise oldukcga zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu olanin bir insana
yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basarinin
siibjektif bir kavram olmasidir. Performans degerleme kurumda goérevi ne olursa
olsun bireylerin ¢alismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini,
fazlaliklarini, yetersizliklerini bir biitlin olarak tiim yonleri ile gézden gecirilmesidir.
Kisilerin gerek kendilerini gézden gecirmeleri gerekse kurum tarafindan zaman
zaman gozden gecirilmeleri, isgal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde yerine
getirdiklerini goérmek bakimindan Onemlidir. Tek tek kisilerin performans
degerlemelerinin yaninda kurumun biitiin olarak performans degerlemesi de sz
konusu olabilmektedir. Performans degerleme belirli bir goérev ve is tanimi
cercevesinde bireyin bu is ve gorev tanimini ne diizeyde gergeklestirdiginin
belirlenmesi c¢abasi ve calisanin tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi
icinde gerceklestirme diizeyinin belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi ¢alismalarinin
sonuglarin1 bile anlamda c¢iktilari1 goriir ve bireysel basarisinin  sonuglarin
degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile yaptig1 is anlasmasinin kosullarinin ne
oranda gergeklestigi, ¢calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, kisinin
is basarisi, gorev tanimindaki standartlara ulasip ulasmadigi, kariyer planlamasinin
ne diizeyde olacagi performans degerleme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen

sonuglara gore kisiye yonelik basar1 beklentisinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis

99



olur. Bu bilgiler sonucunda kisinin terfi etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina,
licretinin artirilmasina, gorevinin degistirilmesine, isten c¢ikarilmasia, isinin

zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulasilabilir (Kaplan, 2007, s. 58 -59).

Performans planlamasi, degerlendirmesi ve gelistirilmesi i¢ine alan Performans
Yonetimi siireci gliniimiiziin cagdas yonetim anlayisina uygun dinamik bir siireci
ifade etmektedir. Performans yonetimi ile calisanlarin bireysel performanslarinin
saglikli, adil standartlar ve kriterler araciligi ile belirlenmesi, bu konuda ¢alisanlara
bilgi verilmesi ve bireysel performanslarinin gelistirilmesi araciligi ile Orgiitsel
etkinligin artirilmast amaglanmaktadir. Performans yonetiminin genel olarak amaci,
orgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkilarimi siirekli iyilestirmeleri igin,
bireylerin ve gruplarin sorumluluk {istlendikleri bir kiiltiir olusturmaktadir.
Calisanlarin  performanslarinin  degerlendirilmesi, insan kaynaklar1 bdliimiinden
beklenen yillik ve donemsel bir gorevle sinirli kalmayacak Ol¢lide onemlidir. Bu
islemin Onemini kavrayan isletmeler stireklilik tasiyan bir performans yoOnetimi
gelistirmektedirler. Belirli araliklarla ve formel sekilde performansin goézden
gecirilmesinin  yan1 swra, siirekli gozlem, degerlendirme, belgelendirme ve
yonlendirme de bu siirecin i¢inde yer almaktadir. Performansin, yukaridaki tanimlara
uygun olarak degerlendirilebilmesi i¢in bazi 6zellikleri de tasimasi gereklidir.
Calisanlarin islerini yaparken gereken miktarda ¢aba sarf ediyor olmalari; ¢alisanin,
kendisine verilen isi istenen standartlarda yerine getirebilme yetenegine sahip olmasi;
Orgiitiin, ¢alisanlara bireysel destek saglayabilecek ve uyusmazliklari dnleyebilecek
bir atmosferi yaratacak sekilde oOrgiitlenmis olmasi gerekir. Bunlarin yani sira,
calisanlarin talebin en yiiksek ve en diislik oldugu durumlara karsi hazirlikli olacak
sekilde drgiitlenmis olmalar1 da gerekmektedir. Isletmelerin tiirii, ¢alisma alanlar1 ve
biiyiikliikleri ne olursa olsun, yonetici pozisyonunda gorev yapan kisilerin en dnemli
sorumluluk alanlarindan birisi de Calisan Performansinin arttirilmasidir. Bunu
yoneticinin isgiiclinii miimkiin olabilecek en etkin sekilde kullanilmasini saglamasi
olarak da ifade etmek miimkiindiir. Genel bir tanima goére performans, bir isi yapan
bireyin, bir grubun ya da bir isletmenin, o isle amaclanan hedefe yonelik olarak
nereye varabildigi, bagka bir ifadeyle neyi saglayabileceginin nicel ve nitel olarak

anlatimidir. Ayrica performans; c¢alisanin, kendisi icin tanimlanan ozellik ve
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yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar iginde gergeklestirmesidir

(Boylu ve S6kmen, 2002, s.169 - 170).

Calisanin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeye, geriye doniisler (feed back)
almaya ihtiyac1 vardir. Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir
ihtiya¢c oldugu halde kurum icinde insani kaynaklar1 yonetimi bakimindan ¢ok
onemli bir ihtiyactir. Clinkli kurumun calisanlarinin basarilarin1 ve basarisizliklarini
gormesi daha sonraki calismalarini diizenlemesi kadar g¢alisanlarin motivasyonu
bakimindan da 6nemlidir. Bu baglamda Performans degerlemenin gereklilikleri su

sekilde 6zetlenebilir.

e Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag, kurum
diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyactir.

e Performans degerlemenin hedefi, kisiyi kendi c¢alismalar1 hakkinda
bilgilendirmektir. Kisinin ve kurumun gelismesinde bu bilgilendirmenin rolii
biiytiktiir.

e Calisanlarin daha yakindan taninmasma olanak hazirladigindan kariyer
yonetimine katkida bulunur.

e (Calisanlarla iistleri arasinda bir iletisimin kurulmasi ve gelistirilmesinde etkili
olur.

e C(Calisanlarin kendilerini tanimlamalarina ve eksikliklerini gidermelerine
yardimci olur.

e Kurum i¢in gerekli olan egitim programlarinin diizenlenmesine ozellikle
egitim ihtiyacinin belirlenmesine yardimci olur.

e (Calisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklart kontrol edilmis olur. Boylece kisi
ve kurum diizeyinde bir kontrol saglanmis olur (Trahant ve Koonce, 1997, s.

299 - 301).

Cok cesitli performans degerleme yontemleri bulunmaktadir. Bu yontemlerden
hicbiri kusursuz degildir. Her orgiitiin kullandigi yontem onun gereksinimlerine,
insan kaynaginin yapisina, is alanina ve kiiltiirtine gore degisiklik gostermektedir. Bu
tekniklerden hangisinin kullanilacagi kararlastirmadan 6nce, her teknigin yapisini,

neyi Olctiigiinii ve ortaya ¢ikardiklar1 sorunlar1 iyi analiz etmek gereklidir (Can ve
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Kavuncubasi, 2005, s.175). Bu yontemlerin ortak 6zelligi; degerlendirmenin gizliligi,
degerlendirilenlerin  degerlendirme siirecine aktif olarak katilmamalar1 ve
degerlendirmelerin denetim, ceza ve Odiillendirmeye yonelik olmasidir. Modern
performans degerlendirme yontemleri de, modern yonetim diistincesi dogrultusunda
klasik performans degerlendirme yontemlerinin uygulamadaki sakincalarini ortadan
kaldirmak, objektif degerlendirmeler yapabilmek ve ortaya konulmus performans ile
calisanin  gelecekte gdosterecegi performans potansiyelini belirlemek icin
gelistirilmistir (Werther ve Davis, 1994, s. 232). Genel bir tasnifle Performans
Degerlendirme Yontemleri ikiye ayrilmaktadir. Bu yontemler; Geleneksel
Degerleme Yontemleri ve Cagdas Performans Degerleme Yontemleridir. Geleneksel
yontemler genellikle alt kademedeki calisanlar1 kapsar ve c¢alisanlarin yaptigi isi
basarma derecesini gosterir (Oriicii ve Kdseoglu, 2003, s. 45). Asagidaki tablolardan
ilki (Tablo 4.1) Geleneksel Degerleme Yontemlerinin 6zet tanimlarini igermektedir
ve farkli kaynaklardan yararlanilarak hazirlanmistir. Diger tablo (Tablo 4.2)Cagdas
Performans Degerleme Yontemlerinin 6zet tanimlarini icermektedir ve farklh

kaynaklardan yararlanilarak hazirlanmigtir.
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Tablo 4.1: Geleneksel Degerleme Y 6ntemleri

(“}raﬁk
Ol¢iim
Yontemi

Grafik Ol¢iim Yonteminde, is niteligi, teknik bilgi, takim ruhu, diiriistliik, dakiklik ve girisimcilik gibi
kriterler kullanilmaktadir. Bu yontemle, bir degerlendirme formu hazirlanmaktadir. Degerlendirme formunun bir
tarafinda degerlendirmeye konu olan nitelikler ve aciklamalar yazilir. Formun bagka bir tarafina da niteliklerin
karsisinda yer almak tizere, sayisal notlardan olusan bir dl¢ek ya da “pekiyi, iyi, orta, zayif” gibi degerlendirmeler
konularak ilk amirden ¢alisan1 bu notlardan biriyle degerlendirilmesi istenir. Bu yontem yaygin olarak kullanilir;
ancak, bagka yontemlerin sagladig: gibi daha nitelikli bilgiler saglayamaz. Yalniz, sunu da unutmamak gerekir ki,
bu yontemde degerlendirilecek 6zelliklerin siralanmasi gelisiglizel degerlendirmeyi 6nlemektedir.

Kritik
Olay
Yontemi

Kritik olay yonteminde, degerlemeci kendisine bagli ¢alisan1 degerleme donemi boyunca isini yaparken
asir1 6l¢iide olumlu ve olumsuz davraniglarini kaydetmek suretiyle degerlendirmektedir. Bunun i¢in, hangi tiirden
olaylarin kaydedilecegine iliskin olarak bazi kategoriler saptanabilir ve bu kategorilere gore yonetici ¢alisani
degerlendirir, olumlu ve olumsuz sonuglar1 dosyalara isler.

Zorunlu
Secim
Yontemi

Zorunlu se¢im yonteminde, degerleyiciden degerleme formunda yer alan ve her birlik, ikilik, ti¢liik, dortlik
ciimlelerden olusan ciimle gruplarindan kendince ¢alisana en iyi uyan ciimleyi ya da ciimleleri segmeleri istenir.
Ciimlelerin yalnizca bir boliimii isteki basariyr ya da basarisizligi gdstermektedir. Climlelerin karsiligi olan
puanlar yalnizca bu climleleri hazirlayan uzmanlar tarafindan bilinmektedir ve bdylece, yoneticilerin pesin
yargilariin etkisi ve dnceden dngordiikleri belli bir puana erisme c¢abalar1 engellenmis olmaktadir.

Tanmmlayici
Metin Tipi
Degerlendirme
Yontemi

Bu teknigin kullanimi, ¢alisanin giiclii taraflari, zayif taraflari, gelisim alan1 yetenekleri gibi 6zelliklerinin
ifade edildigi ve bu konularda 6nerilerin bulundugu kisa bir yaziy1 icermektedir. Degerlendirmeyi yapacak kisi,
degerlendirilmesi istenen kisiyi, On yargilardan wuzak, baski altinda kalmadan serbest bir sekilde
degerlendirmelidir. Yalniz, bu yontemde degisik Olgiitler kullanilacagindan genelleme ve kiyaslama
yapilamamaktadir. Bu nedenle, nesnel davranilabilen durumlar son derece az olmaktadir.
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Karsilastirmah Bu yontem, iligkileri tam olarak dlgen bir yontem olarak, bir ya da birden fazla kisinin bireysel olarak
Degerleme Ozelliklerinin, baska bir kisiyle karsilastirilarak, o kisinin performansinin degerlendirilmesi ve tarafli davranma
Yontemi hatalarini en aza diislirmek amaci icin kullanilmaktadir. Bu yontem, iicret artislari, terfiler, ddiillendirmeler vs.
konulardaki kararlarda kullanilir.

Derecelendirme Bu yontemde, genel izlenim ve basart durumlarina gore kisiler 6nceden belirlenmis yeterlilik derecelerine
Yontemi ayrilir. Genellikle ¢ok 1y1i, 1yi, orta, yeterli, zayif gibi derecelendirme kriterleri kullanilir ve ¢aligsanin nitelikleri bu
tanimlamalardan hangisine uyuyorsa o gruba dahil edilir. Ayn1 zamanda her grup kendi arasinda da azalan 6nem

sirasina gore bir dizilis gosterir. Bu, en yaygin, en eski ve en ¢ok kullanilan Performans Degerleme yontemidir.
Deneme Bu yontem, daha ¢ok ¢alisanin yiikselmesi durumlarinda kullanilir. Buna gore, aday once gegici olarak
Yontemi atanir ve belli bir slire o0 mevkide denenir. Yalniz, yiiksek mevkiler uzun siire vekaletle idare edilmeye uygun

olmadig1 i¢in, bu yontemin kullanilma alan1 ve olanagi oldukga sinirlidir.

Kaynaklar: (Palmer, 1993,s. 47), (Oriicii ve Kdseoglu,2003:,5.46 -50), (Yiiksel, 2003, s.188 - 189), (Erkog, 2006,5.365).
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Tablo 4.2: Cagdas Performans Degerleme Yontemleri

Kendini
Gelistirme
Diizeyi
Yontemi

Kendini gelistirmek, zamanla olusan bilgi eskimesini énlemek, kendini yenilemek igin girisilen ¢abalarin
tiimiidiir ve ¢ok Onemli bir ihtiyagtir. Ayrica, is ortaminda, kariyer yolunda, yiikselmede kisiler arasinda ¢ok
onemli farkliliklara neden olmaktadir. Bu nedenle, kendini gelistiren, yeniliklere uyum saglayanlar ayakta
kalabilmektedir. Bir ¢alisanin kendisini gelistirme ¢abasi, onun yliksek performans isteginin, basar1 giidiisliniin
onemli bir goriintiisiidiir.

Basan
Kayitlar
Yontemi

Basar1 kayitlar1 yontemi, kisinin yazilari, yayinlari, konusmalari, liderlik rolleri ve bagka mesleki
faaliyetlerindeki basarilarinin yer aldigi listelerdir. Bu bilgiler, calisanin bir yil i¢inde isletmeye yaptig1 katkilar
iceren yillik raporlarda kullanilmaktadir. Bu raporlar da kisinin terfisi ve ilicret artis1 gibi gelecege yonelik
performansina etki etmektedir.

Alan
Incelemesi
Yontemi

Bu yontemde, insan kaynaklar1 boliimiinden bir uzman, Performans Degerleme siirecinde, degerlemesi
yapilan kisi i¢in yoneticiyle birlikte degerlemeyi yapmaktadir. Insan kaynaklar1 uzman, ilgili yoneticiden ¢alisanin
performansiyla ilgili spesifik bilgiler almakta ve degerlendirmeleri bu bilgiler 1s1ginda yapmaktadir. Daha sonra
ortaya ¢ikan sonug, yoOnetici ve insan kaynaklari uzmani arasinda tekrar degerlendirilmekte ve herhangi bir
degisiklik varsa, degisiklik yapildiktan sonra Performans Degerleme siireci tamamlanmaktadir.

BARS
(Davramigsal
Temelli)
Degerleme
Yontemi

BARS (Behaviourally Anchored Rating Scales) yontemi Amerika’da ortaya ¢ikmis bir yontemdir. Bu
yontemi kullanmadaki ilk adim, birbirine bagl is gruplarini, baska isler i¢in sorumluluk bolgelerini ve is
boyutlarinin anahtarin1 belirlemektir. Daha sonra boyutlar arasinda “kusursuz, ¢ok iyi, ¢cok kotii” ya da “kabul
edilemez” seklinde derecelendirmelerle boliimler olusturulmalidir. Birtakim ifadeler karsisinda bu derecelendirme
sekilleri kullanilir. Bu ifadeler, formda yer alan g¢alisanin davranisina ve katilimina yonelik ifadelerdir. Bu
yontemin kullanim maliyeti ytliksektir, ancak, calisana, geri donilistim olanagi saglamaktadir.

Sonuglara

Bu yontem, amaclara gore yonetim yaklagiminin bir uzantisidir ve bu yontem, kisilerin elde edilen somut
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Gore Degerleme

sonuglara gore degerlendirilmesidir.

Yontemi
Kendi Bu yontem, ¢alisan1 kasitli olarak degerleme siirecinin ig¢ine dogru iter. Bu yontemle birlikte, calisanlara
Kendini degerleme raporlarindaki kendi performanslart konusunda yorum yapabilme firsati dogmustur ve bu yontem
Degerleme cogunlukla amaglarin ve gelisimin ihtiyaci olan etmenleri belirlemek i¢in kullanilir.
Yontemi
Degerlendirme Degerlendirme merkezleri uygulamasinda, degisik yonetsel beceriyi gerektiren 6devlerin 6zelliklerine gore
Merkezi gelistirilmis testler kullanilmaktadir. Adaylara verilen ¢esitli olaylarla ilgili bilgileri degerlendirmeleri istenir. Bu
Yontemi bilgilere gore karar almalari, ne tiir islemlerin hangi sirada yapilmasi gerektigini belirlemeleri ve basarili bir
bi¢imde isi tamamlamalar1 istenir.
Hedeflere Hedeflere gore yoOnetim, calisanlarin performansinin ydneticiler ile ¢alisanlarin birlikte kararlagtirdiklar:
Gore hedeflere gore degerlendirildigi, basit ve mantiksal bir yontemdir. Hedeflere ulagsma, performans dl¢limii igin
Degerleme | 6nemli birtakim verilere dayanmay1 saglamaktadir. Bu veriler somuttur ve objektifligi saglar. Gorev hedefleri,
Yontemi satis hedefleri ya da zamana bagli kalite hedefleri belirlenmis olabilir.
360 Derece 360 derece degerleme yaklasimi i¢inde, kabul goren temel diisilince, sekiz temel yetenek alaninda c¢alisanin
Degerleme | performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu alanlar, iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla
Yontemi iligkiler, gorevin yonetimi, iretim ve is sonuglari, bagkalarinin yetistirilmesi ve ¢alisanin gelistirilmesidir.

Kaynak: (Palmer, 1993, s.48), (Findike1, 2001, s309 - 315), (Oriicii ve Koseoglu, 2003,s.51 - 56), (Can ve Kavuncubasi, 2005, s.185).
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Calismamizda 1ilgili literatlir taranarak olusturulan Calisan Performansi
Olceginde, calisanlarin memnuniyetleri, devamsizlik oranlari, moral diizeyleri,
gorevlerini tam zamanli tamamlayip tamamlamadiklari, is hedeflerine ulastiklarini
diisiiniip diistinmedikleri, sunduklar1 hizmet kalitesinin standartlara fazlasiyla uygun
oldugunu nasil degerlendikleri ve isletmelerinde bir sorun giindeme geldiginde bu
sorunlara en hizli sekilde ¢6ziim {irettiklerini diisiiniip diisiinmedikleri Ol¢lilmeye

calisilmugtir.
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5.ARASTIRMA MODELI

Arastirmanin bu boliimiinde arastirmanin hipotezleri, aragtirmada kullanilan
kavramsal model, karsilikli iligki (korelasyon) matrisi, coklu regresyon modelleri ile
farklilasma analizleri modeli ele alinmistir. Arastirma tarama tiirti iliskisel modelde

yapilmistir.

5.1.Orgiitsel Sessizlik ile Calisan Performansi Arasindaki
Tliski

Orgiitsel Sessizligin Caligan Performansina nasil bir etki yaptigma dair ilgili
literatlirde acik bir arastirma bulunamamakla beraber, Briensfield’in 2009 yilinda
yaptig1 calismasinda oOrgiitsel sessizligin iki alt baslig1 olan ve orgiitsel sessizlik
tiplerini ortaya koyan, calisan sessizligi ve ¢alisan sesliligi degiskenlerinin isletme ve
calisanin performansint etkiledigi goriilmektedir (Briensfield, 2009). Bir orgiit
calisaninin; kendisi, ¢aligma arkadaslar1 veya orgiitii hakkinda tasidig: bilgi ve / veya
fikri bilingli olarak disa vurmasi veya bu bilgi ve / veya fikri bilingli olarak disa
vurmamasi ¢aliganin gorevinde yapmasi beklenen ile gercekte ne yaptigi arasindaki
yani c¢alisan performansinda etkili olacaktir. Dolayistyla bir ¢alisanin ayni orgiitteki
diger caligma arkadaslarinin etkisi altinda konusmasi veya susmasi; bir c¢alisanin
sadece kendi giivenligini tesis etmek icin ilgili bilgi ve / veya fikri beyan ederek veya
etmeyerek bilgi ve / veya fikre ihtiya¢ duyulan konuyu mecrasindan uzaklastirmast;
bir calisanin sadece orgiitiinii diisiinerek ayni bilgi ve / veya fikri beyan etmesi veya
etmemesi yukarida ifade edilen ¢alisandan beklenen ile ¢alisanin gercekte ne yaptigi
arasindaki iliskiyi yani ¢alisan performansini direkt olarak etkileyebilecektir. Orgiit
icinde bir baska calisanin veya c¢alisanlarin tahakkiimii altinda tavir sergileyen bir
calisanin performansinin kendi 6z irade ve gayretiyle ortaya ¢ikmayacagi
diistintilebilecegi gibi, kendini savunma gayretiyle fikrini beyan eden veya etmeyen
bir ¢alisanin performansinin da kendisinden beklenen ile kendisinin gergekte ne
yaptig1 arasinda beklenmeyen bir sonug¢ verecegi diisliniilebilir. Aynmi sekilde, bir
calisanin sadece Orgiitiin yararina oldugunu disiindiigii ve isbirligi mantig
cergevesinde hareket ettiginde bu tavirlarinin performans: iizerinde etkili bir rol
oynayacagl sOylenebilir. Bu arastirmada, Calisan Sessizligi ve Calisan Sesliligi

Orgiitsel Sessizlik degiskeni ad1 altinda tek bir degisken olarak alinmaktadir.
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H1: Calisanlarin orgiitsel sessizligi ile ¢alisan performansi arasinda anlamli bir

iliski vardir.

5.2.0rgiitsel Vatandashk Davramsi ile Calisan Performansi

Arasmdaki Iliski

Orgiitsel vatandaslik davranis1 1980°li yillarda orgiitsel arastirmalara konu
olmustur. Bu davranisin 6rgiit performansini ve bireysel performansi artirdigi son 20
yilda yapilan arastirmalarda ortaya konulmustur (Ozdevecioglu,2003, s.117). Yiicel
ve Kalayci’nin (2009) Organ (1988) ve MacKenzie, Podsakoff ve Fetter (1991) gibi
aragtirmacilardan aktardigina gore, orgiitsel vatandaghik davraniglari, orgiitiin sosyal
mekanizmasinin islerligini kolaylastirdigi, anlagsmazliklar1 azalttigi ve etkinligi
arttirdi@1  i¢in performansi arttirabilir. Vatandashk davraniglariin  oOrgiitsel
performansi arttirmasi sonucunda, yonetsel fonksiyonlara kaynaklarin tahsisi
azaltilmis olur. Boylece, serbest kalan bu kaynaklarin (finansal ve insan kaynaklar1)
daha verimli amagclar icin kullanilmas: saglanir ve orgiitsel basari arttirilir. Orgiitsel
vatandashik davranislar1 ile ydnetici ve calisanlarin verimlilikleri artar. Orgiitsel
vatandaslik davranislari, calisilan orgilit ortamini cazip bir hale getirerek Orgiitiin
nitelikli is giiclinii ¢ekme ve elinde tutma yetenegini saglar (Yiicel ve Kalayci,
2009,s.116). Calisanin bir 6diil ve / veya ceza beklentisi i¢inde olmadan davranig
sergilemesi, ¢alisanin gorevinde yapmasi beklenen ile gercekte ne yaptigi arasindaki
iligkiyi yani performansin1 direkt olarak etkileyebilecektir. Zira bir c¢alisanin
yardimsever davraniglari  diger calisma arkadaslari ile olan iligkisini
kuvvetlendirecegi i¢in ¢alisanin bagta goreviyle alakali baglilig1 artiracaktir. Hakeza
calisanin Orgiit icinde var olabilecek bir sorunu Onceden gidermeye caligsmasi,
calisanin Orgiit i¢ci kurallara tam riayet etme gayreti, Orgiit icindeki genel veya
calisanin ¢alisma arkadaslariyla daha 6zel durumlarda ortaya ¢ikmasi muhtemel
sorunlara tist diizeyde bir tahammiille yaklasmasi ve bir ¢alisanin 6rgiit yonetiminin
ortaya koymak istedigi tiim ¢alismalara goniillii olarak katilmak istemesi, ¢calisandan
beklenen ile calisanin gercekte yaptigini birbiriyle yakinlastirabilecek bir iliskiye
sebep olabilir.

H2: Caligsanlarin orgiitsel vatandaslik davranisi ile ¢alisan performansi arasinda

anlamh bir iliski vardir.
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5.3.0rgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel Vatandashk Davramsi
Arasindaki Iliski

Literatiir arastirmasinda Orgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel Vatandaslik arasindaki
iliskiden net bir bigimde bahsedilmemis ancak bazi kaynaklarda bu iliskinin
calisilmasi gerektiginin kuvvetlice alt1 ¢izilmistir (Morrison ve Milliken, 2000),
(Pinder ve Harlos, 2001), (Van Dyne vd., 2003), (Brinsfield, 2009). Eger bir calisan;
kendisi, calisma arkadaglar1 veya orgiitii hakkinda tasidigi bilgi ve / veya fikri bilingli
olarak disa vurur veya bu bilgi ve / veya fikri bilingli olarak disa vurmazsa bu durum
calisanin yardimsever davraniglar sergilemesi iizerinde bir etkiye sebep olabilir.
Diger calisma arkadaslarinin fikirlerini beyan eden veya o fikirleri kabul ettigi i¢in
kendine 6zgii fikir beyanindan kaginan bir ¢alisanin, fikirlerini kabul ettigi calisma
arkadaslarina gosterecegi yardimsever tutumlarla, fikirlerini kabul etmedigi ¢alisma
arkadaslarina gosterecegi yardimsever tutumlar arasinda bir fark olabilecektir. Ctinkii
bu durumda ¢alisan ister istemez Orgiit i¢inde yeni bir ekibin parcasi konumunda
olacaktir. Ayni sekilde davranan bir ¢alisandan, orgiit icindeki sorunlar1 dnceden
miidahale ederek ortadan kaldirma gayretini beklemekte gergekei olmayabilir.
Hakeza bdyle bir ¢alisanin orgiit i¢cinde koyulan kurallara riayeti, tahakkiimii altinda
bulundugu calisma arkadaslarinin fikirleri dogrultusunda olacak ve bu sebeple
sorunlara kars1 tahammiil géstermesini etkileyebilecektir. Bununla beraber boyle bir
calisganin ydnetimin ortaya koydugu kural ve faaliyetlere goniillii katilimi da
fikirlerine katildig1 ¢aligma arkadaslarin gore degisiklik gosterebilir. Bu durum
kendini savunmak igin fikir beyan eden veya etmekten kaginan bir ¢alisan i¢inde
farkli sonuglar verebilecektir. Ayni sekilde sadece oOrgiitiiniin yararma oldugunu
diistinerek fikir beyan eden veya etmeyen bir calisan; yardimseverlik, orgiit ici
sorunlart Onceden Onleme, kurallara riayet, c¢alisma arkadaglari ile ¢ikabilecek
sorunlara tahammiil ve orgiit yonetiminin karar ve faaliyetlerine goniillii katilimi
odakli sergileyebilecegi isbirligi merkezli tavir ve davraniglardan farkli diizeylerde
etkilenebilecektir. Yukarida ayr1 ayr ifade edilen sebeplerin tamami birlikte ele
alindiginda bir c¢alisanin kendisi, ¢alisma arkadaslart veya orgiitii i¢in fikirlerini

beyan edip etmemesi ayn1 zamanda sergileyecegi 0diil ve ceza beklentisi olmadan
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ortaya koyacagi mensubiyet davranislar1 ile birlikte ¢alisanin performansi

etkileyebilecektir.

H3: Calisanlarin orgiitsel sessizligi ile orglitsel vatandaslik davranisi arasinda

anlamli bir iliski vardir.

H4: Calisanlarin orgiitsel sessizligi, orgiitsel vatandaslik davranisi ile birlikte

calisan performansi ile iligkilidir.

Arastirmada kullanilan modelin kavramsal olarak sematik hali hipotezlere gore

asagidaki gibi verilmistir.

R — H1 ()
ORGUTSEL SESSIZLIK
* Ka;’:slsicﬁll(m‘s ORGUTSEL CALISAN
o . H3 (+ VATANDASLIK H2 (+
e Kabul Edilmis Seslilik &) DAVRANISSI ™ PERFORMANSI

* Savunma Amagh e Ozgecilik / Nezaket

Sessizlik d ¢ Bilinglilik
e Savunma Amaclh Sivil Erd:
Seslilik T o e

e Orgiit Yararina
Sessizlik H4 (+)
e Orgiit Yararina Seslilik

Sekil 5.1: Arastirmanin Kavramsal Modeli

Aragtirmada ayrica, arastirma konularinin calisanlarin bireysel ozelliklerine ve
isletme oOzelliklerine gore farklilasmalar1 test edilmistir. Arastirmada yiiriitiilen

farklilagsma analizleri asagidaki gibidir.
e Orgiitsel Sessizlik uygulamalarinin bireysel 6zelliklere gore farklilasmasi

e Orgiitsel Vatandaslik Davranisi uygulamalarmin bireysel ozelliklere gore

farklilagmasi
e Calisan Performansinin bireysel 6zelliklere gore farklilagmasi
e Orgiitsel Sessizlik uygulamalarmin isletme 6zelliklerine gore farklilasmast

e Orgiitsel Vatandashk Davramisi uygulamalarinm isletme &zelliklerine gore

farklilagsmasi

e (Calisan Performansinin isletme 6zelliklerine gore farklilasmasi
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5.4.0l¢eklerin Olusturulmasi

Bu arastirma baglaminda Van Dyne (2003) tarafindan gelistirilen bu
aragtirma kapsaminda Tiirk¢e’ye uyarlanan 7°1i Likert Tipi Orgiitsel Sessizlik Olgegi,
Padsakoff ve MacKenzie (2000) tarafindan gelistirilen Besiktas (2009) tarafindan
Tiirkge’ye uyarlanan 7°1i Likert Tipi Orgiitsel Vatandaslik Olgegi kullamlmustir.
Ayrica Fuentes, Saez, Montes (2004) ve Rahman ve Bullock (2005) tarafindan
gelistirilen ve Goktas (2004) tarafindan Tirkgeye uyarlanan ve {i¢ maddeden olusan
7°1i Likert Tipi Calisan Performansi Olgegi ile Kirkman ve Rosen (1999) tarafindan
gelistirilen ve Col (2008) tarafindan Tiirkceye uyarlanan 6lgegin dort maddesi

gecerlik ve giivenirlik ¢aligmalar1 yapildiktan sonra kullanilmistir.

Orijinali Ingilizce olan Orgiitsel Sessizlik Olgegi bu arastirma kapsaminda
Tiirkceye uyarlanmistir. Uyarlama calismast igin dncelikle alanda uzman ve ingilizce
dilbilgisi iyi olan {i¢ akademisyen tarafindan Tiirk¢eye g¢evrilmistir. Yapilan geviri
sonucunda elde edilen maddeler ile 6zel sektorde calisan 50 kisi lizerinde pilot
uygulama yapilmistir. Bu arastirmada elde edilen veriler iizerinde yapilan faktor
analizi sonucunda Calisan Sessizligi Olgegi’nin; Kabul Edilmis Sessizlik, Savunma
Amacl  Sessizlik ve Orgiit Yararma Sessizlik alt &lceklerinden olustugu

bulunmustur.

5.5. Kullanilan Olcekler

Arastirmada kullanilan olgekler ve soru sayilari asagidaki tabloda detayl

olarak ele alinmaktadir.
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Tablo 5.1.Kullanilan Olgekler ve Alt Olcekler

Olcekler Alt dlcekler Soru
Sayisi
Genel Bireysel Bilgiler 3
Bilgiler Firma Bilgileri 2 |3
Orgiitsel Kabul Edilmis Sessizlik 5
Sessizlik Kabul Edilmis Seslilik 5
Savunma Amach Sessizlik 4
28
Savunma Amagl Seslilik 5
Orgiit Yararina Sessizlik 4
Orgiit Yararima Seslilik 5
Orgitsel Ozgecilik - Nezaket 11
Vatandaglik Bilinclilik 3 18
Davranisi
Sivil Erdem 4
Calisan Calisan Performansi 7 7
Performansi
Toplam 58
5.6. Veri Toplama

Veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Veriler toplanirken
aragtirmaya katilanlarin biitiin sorular1 cevaplandirmalarina 6zen gosterilmistir.
Arastirma verileri Ulkemizdeki ilk 500 sanayi kurulusu listesinde yer alan ilk 100

kurulus i¢inden se¢ilen 27 isletmenin ¢alisanlaridir.
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5.7. Orneklem

Arastirmanin 6rneklemini Tiirkiye’ nin farkli bolgelerinde faaliyet gosteren ve
tilkemizdeki biiyiik 500 sanayi kurulusu listesinde, ilk 100 kurulus i¢inde yer alan

isletmelerdeki ulagilabilen toplam 1323 ¢aligan olusturmustur.

5.8.Ara Degiskenlerin Belirlenmesi

Bagimhi degisken ile bagimsiz degiskenin arasindaki iligkiyi agiklamada
kullanilan miidahaleci degiskenlere ara degisken (mediator degisken) denir (Hayes,
2009, s. 408).Baron ve Kenny 'ye gore ara degisken iceren bir model ii¢ temel iligkiye
sahiptir (Baron ve Kenny, 1986, s. 1176).

a) Bagimsiz degisken ara degiskeni dogrudan etkiler.
b) Ara degisken bagiml degiskeni dogrudan etkiler.
¢) Bagimsiz degisken bagimli degiskeni dogrudan etkiler.

Ara Degisken

Bagimsiz Degisken »| Bagimli Degisken

Sekil 5.2. Ara Degiskenli Aragtirma Modeli

Kaynak: Baron ve Kenny, 1986, s.1176.

Ara degisken iceren bir model en basit anlamda yukaridaki gibi ifade edilir ve bir

ara degiskenin varlig1 da su kosullarda saglanir.

a) Bagimsiz degiskendeki degisim bagimli degiskende degisime neden olmalidir.
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b) Ara degiskendeki degisim bagimli degiskende degisime neden olmalidir.
c¢) Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi, ara degisken de

bagimsiz degisken olarak ele alindiginda azalmali veya ortadan kalkmalidir.

Bu durumda en giiclii ara degisken etkisinin varligindan, ara degiskenler de
bagimsiz degisken olarak ele alindiginda, bagimsiz degiskenlerin dnceden var olan
etkisinin tamamen ortadan kalkmasiyla diger bir ifade ile “c” okunun ortadan
kalkmasiyla soz edilir. Boyle bir durumda “tam ara degisken” terimi kullanilir. Eger
“c” oku tamamen ortadan kalkmazsa diger bir ifade ile bagimsiz degiskenlerin
bagimli degisken iizerindeki etkisi ortadan kalkmaz ama azalirsa, ara degisken
etkisine sahip baska faktorlerin de varligindan s6z edilir ve bu durumda da “kismi ara
degisken” terimi kullanmilir. (Baron ve Kenny, 1986, s. 1176). Kismi ara degiskenler
bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda umulmayacak kadar zayif ya da tutarsiz
iliskilerin varliginda kullanilirlar iken tam ara degiskenler bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasinda giiclii iligkilerin varliginda kullanilirlar (Baron ve Kenny, 1986, s.
1178). Kismi ara degisken, bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iliskiyi bir
fonksiyon olarak etkiler (Hayes, 2009, s. 415). Baron ve Kenny 'ye gore sosyal
bilimlerde tam ara degisken etkisinin ortaya ¢ikmasi olduk¢a zordur. Bu anlamda
bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini azaltan ara degiskenin
varligiin yani kismi ara degiskenin varliginin ortaya ¢ikarilmasi da onemli bir
bulgudur. Baron ve Kenny' ye gore ara degisken analizi yapmanin en kabul edilebilir
yolu coklu regresyon analizleri kullanmaktir. Bu analizler asagida gosterilen

asamalarda gergeklestirilir (Baron ve Kenny, 1986: 1173):

1. Asama: Bagimsiz degiskenlerin ara degiskenler lizerindeki etkisini arastiran bir
regresyon modeli olusturmak (a).

2. Asama: Ara degiskenlerin bagimli degiskenler tizerindeki etkisini arastiran bir
regresyon modeli olusturmak (b).

3. Asama: Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler iizerindeki etkisini
aragtiran bir regresyon modeli olugturmak (c).

4. Asama: Son olarak ara degiskenleri de bagimsiz degiskenlere eklemek ve
hem bagimsiz hem de ara degiskenlerin bagimli degisken {izerindeki

etkilerini arastiran bir regresyon modeli olugturmak.
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6. ANALIZLER VE BULGULAR

Arastirmanin bu boliimiinde elde edilmis olan yiiksek giivenirlikli verilerin
parametrik testlere uygunlugu arastirildiktan sonra arastirma degiskenlerinin
belirleyicilerine ait faktor analizleri, c¢oklu regresyon analizleri ve bagimsiz

degiskenlere gore farklilasma analizleri yiiriitiilerek sonuglar tartisilmistir.
6.1.Faktor Analizleri

Arastirmada kullanilan toplam 61 soruluk asagida belirtilen 3 6l¢ege ait faktor
analizleri her 6lgek icin alt boyutlarin olusturulmasi ve varyansi yiiksek olan verilerin

indirgenmesi amaci ile yapilmistir.
e Orgiitsel Sessizlik
e Orgiitsel Vatandaslik Davranisi

e Calisan Performansi

6.1.1.Orgiitsel Sessizlik Olcegi

Olgegin yap1 gecerliligi faktor analizi ile test edilmis ve dlgegin tek ya da ok
faktorlii olup olmadigr arastirilmistir. Faktor analizi sonucunda 6lgegin alti faktorlii
bir yapiya sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gore; birinci faktor “Kabul Edilmis
Sessizlik”, ikinci faktor “Kabul Edilmis Seslilik™, tigiincli faktor “Savunma Amach
Sessizlik”, doérdiincii faktor “Savunma Amacgh Seslilik”, besinci faktér “Orgiit
Yararma Sessizlik” ve altinci faktor “Orgiit Yararma Seslilik” bigiminde
adlandirilmigtir. Altt faktorli yapr gosteren Olgekte agiklanan toplam varyans %
62,028 olarak hesaplanmistir. Faktor sayisinin belirlenmesinde ¢izgi grafigi, faktor

0z degerleri ve aciklanan varyans toplami dikkate alinmistir.

Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nin Kabul Edilmis Sessizlik boyutunda 5 madde
yer almaktadir. Olgegin bu faktdriindeki maddelerin faktdr yiik degerleri 0,706 ile
0,536 arasinda degerler almstir. Olgegin bu faktdriine ait i¢ tutarlilk katsayisi
Cronbach Alfa 0,740 olarak bulunmustur. Olgegin Kabul Edilmis Seslilik boyutunda
5 madde yer almis ve bu maddelerin faktor yiik degerleri 0,771 ile 0,502 arasinda
degismistir. Olgegin bu faktdriine ait i¢ tutarhilik katsayis1 Cronbach Alfa degeri ise
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0,718 olarak hesaplanmistir. Olgegin Savunma Amacli Sessizlik boyutunda 4 madde

yer almig ve bu maddelerin faktor yiik degerleri 0,860 ile 0,530 arasinda degismistir.

Olgegin bu faktdriine ait i¢ tutarlilik katsayist Cronbach Alfa degeri 0,807 olarak

bulunmustur. Olgegin Savunma Amagch Seslilik boyutunda 5 madde yer almis ve bu

maddelerin faktor yiik degerleri 0,760 ile 0,617 arasinda degismistir. Olgegin bu

faktdriine ait ic tutarhilik katsayis1 Cronbach Alfa 0,827 olarak bulunmustur. Olgekte

yer alan maddelerin faktor yiikleri, agiklanan varyans degerleri ve Cronbach Alfa i¢

tutarlik katsayilar1 Tablo 6.1°de sunulmustur.

Tablo 6.1: Orgiitsel Sessizlik Olcegi Faktér Analizi Sonuglari

Kabul
Edilmis
Sessizlik

Kabul
Edilmis
Seslilik

Savunma
Amacl
Sessizlik

Savunma
Amach
Seslilik

Orgiit
Yararina
Sessizlik

Orgiit
Yararina
Seslilik

Cikarilan
Varyans
%

Giivenirlik

sl

0,650

s2

0,536

s3

0,609

s4

0,693

S5

0,706

9,200

0,740

s6

0,547

s7

0,770

s&

0,771

s9

0,502

s10

0,735

8,889

0,718

sl1

0,530

s12

0,860

s13

0,809

sl4

0,544

8,129

0,807

sl6

0,617

s17

0,751

s18

0,742

s19

0,707

s20

0,760

12,979

0,827

s21

0,802

s22

0,869

s23

0,767

s24

0,706

10,051

0,859
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$26 0,759
s27 0,788
s28 0,763| 13,485 | 0,901
s29 0,871
s30 0,852
Toplam 62,028 10,803

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olgiitii: 0,886
Indirgenen Sorular: s15 , s25 (2 soru)

Orgiitsel Sessizlik Olgegi sorulart igin yapilan faktdr analizi ¢alismasi
sonucunda belirlenen Savunma Amaglh Sessizlik, Savunma Amacli Seslilik, Kabul
Edilmis Sessizlik, Kabul Edilmis Seslilik, Orgiit Yararina Sessizlik, Orgiit Yararina
Seslilik alt boyutlari i¢in bulunan giivenirlik diizeyi Cronbach Alfa katsayilar1 yeterli
diizeyde bulunmustur. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olgiitii katsayis1 da

yeterli diizeyde bulunmustur.

Yapilan faktor analizi sonuglarma gore, Orgiitsel Sessizlik Olgegi savunma
amagl sessizlik alt boyutunda bulunmasi beklenen s15 maddesi savunma amagl
seslilik alt boyutunda goriilmektedir. Bu nedenle s15 6lgekten ¢ikartilmistir. Ayrica
faktor analizi sonucunda s25 maddesi hem oOrgiit yararina sessizlik hem de orgiit
yararma seslilik alt boyutunda birbirine ¢ok yakin faktor yiikii degerleri aldigindan
dolay1 Olgekten cikartilmistir. Faktor analizine dahil edilen 30 maddeden ikisi
cikartilarak 6lgek 28 maddeye indirgenmistir.

6.1.2.0rgiitsel Vatandashk Olcegi

Besiktas (2009) Orgiitsel Vatandashik Olgegi’nin orijinalinde bes alt boyut
bulunmaktadir. Bu aragtirma kapsaminda 6l¢egin yapr gegerliligi faktdr analizi ile
test edilmis ve Ol¢egin tek ya da c¢ok faktorlii olup olmadigr arastirilmistir. Faktor
analizi sonucunda 6lgegin ii¢ faktorlii bir yapiya sahip oldugu goriilmiistiir. Buna
gore; birinci faktor “Ozgecilik/Nezaket™, ikinci faktdr “Bilinglilik” ve iigiincii faktor
“Sivil Erdem” bi¢iminde adlandirilmistir. Ozgecilik ve Nezaket alt boyutlar1 6lgegin
orijinalinde ayr1 alt boyutlar olmakla birlikte, bu arastirma kapsaminda yapilan faktor

analizinde ayrismamistir. Literatiirde ifade edildigi iizere; Ozgecilik ve Nezaket
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boyutlar1 benzerlik gostermektedir. Aralarindaki fark ise Ozgecilik boyutunun sorun
ortaya c¢iktiktan sonra goriilen davraniglar1 Nezaket boyutunun ise sorunlarin ortaya
cikmasini engellemeye yonelik davranislar icermesidir. (Titrek vd.,2009, s.92). Bu

calismada Ozgecilik ve Nezaket boyutlarmin birbirinden ayrismadig: goriilmektedir.

Ucg faktorlii yapr gosteren dlgekte aciklanan toplam varyans % 68,201 olarak
hesaplanmistir. Faktor sayisinin belirlenmesinde ¢izgi grafigi, faktér 6z degerleri ve

aciklanan varyans toplami dikkate alinmstir.

Orgiitsel Vatandashik Davramsi Olgeginin Ozgecilik/Nezaket boyutunda 11
madde yer almaktadir. Olgegin bu faktoriindeki maddelerin faktor yiik degerleri
0,798 ile 0,621 arasinda degerler almistir. Olgegin bu faktdriine ait i¢ tutarlihk
katsayis1 Cronbach Alfa 0,947 olarak bulunmustur. Olcegin Bilinglilik boyutunda 3
madde yer almis ve bu maddelerin faktér yiik degerleri 0,821 ile 0,612 arasinda
degismistir. Olgegin bu faktdriine ait i tutarhilik katsayist Cronbach Alfa degeri ise
0,842 olarak hesaplanmustir. Olgegin Sivil Erdem boyutunda 4 madde yer almis ve
bu maddelerin faktdr yiik degerleri 0,833 ile 0,691 arasinda degismistir. Olgegin bu
faktoriine ait i¢ tutarhilik katsayis1 Cronbach Alfa degeri 0,773 olarak bulunmustur.
Olgekte yer alan maddelerin faktér yiikleri, agiklanan varyans degerleri ve Cronbach

Alfa i¢ tutarlik katsayilar1 Tablo 6.2°de sunulmustur.
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Tablo 6.2: Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 Olgegi Faktdr Analizi Sonuglar

Ozgecilik Sivil Cikarilan Varyans % | Giivenirlik
/Nezaket | Bilinglilik | Erdem

vdl 0,621

vd2 0,765

vd3 0,798

vd4 0,770

vdS 0,774

vd6 0,707 36,491 0,947

vd7 0,760

vd8 0,752

vd9 0,732

vd10 0,717

vdl1 0,630

vd12 0,821

vdl3 0,636 13,358 0,842

vd14 0,612

vd21 0,691

vd22 0747 18352 0,773

vd23 0,833

vd24 0,750

Toplam 68,201 0,949

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olgiitii: 0,960
Indirgenen Sorular: vd15 vd16 vd17 vd18 vd19 vd20 (6 soru)

Orgiitsel Vatandashk Davranisi Olgegi sorulart igin yapilan faktdr analizi
calismasi sonucunda belirlenen Ozgecilik/Nezaket, Bilinglilik, Sivil Erdem alt
boyutlar1 i¢in bulunan giivenirlik diizeyi Cronbach Alfa katsayilar yeterli diizeyde
bulunmustur. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olgiitii katsayis1 da yeterli

diizeyde bulunmustur.
Yapilan faktdr analizi sonuglarina gore, Orgiitsel Vatandashik Davranisi

Olgegi’nde yer almasi beklenen vd15, vd16, vd17, vd18, vd19, vd20 maddelerinin

farkli faktorlerde yer almasindan dolay1 dlgekten cikartilmasi uygun goriilmiistiir.
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Faktor analizine dahil edilen 24 maddeden altis1 ¢ikartilarak 6lgek 18 maddeye

indirgenmistir.

6.1.3. Calisan Performansi Olcegi

Fuentes, Saez, Montes (2004) ve Rahman ve Bullock (2004) tarafindan
gelistirilen Goktas (2004) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan ti¢ 7°1i Likert Tipi Calisan
Performans: Olgegi maddesi ile Kirkman ve Rosen (1999) tarafindan gelistirilen ve
Col (2008) tarafindan Tirkge’ye uyarlanan Olgegin dort maddesi gecerlik ve
giivenirlik galismalar yapildiktan sonra kullanilmistir. Olgegin yap1 gegerliligi faktor
analizi ile test edilmis ve 6l¢egin tek ya da ¢ok faktorlii olup olmadigi aragtirilmastir.
Faktor analizi sonucunda olgegin tek faktorlii bir yapiya sahip oldugu goriilmiistiir.
Tek faktorlii yapr gosteren oOlgekte aciklanan toplam varyans % 58,781 olarak

hesaplanmastir.

Calisan Performans: Olgegi’nde 7 madde yer almaktadir. Olgekte yer alan
maddelerin faktdr yiik degerleri 0,854 ile 0,682 arasinda degerler almistir. Olgege ait
i¢ tutarlilk katsayis1 Cronbach Alfa 0,878 olarak bulunmustur. Olgekte yer alan
maddelerin faktor yiikleri, agiklanan varyans degerleri ve Cronbach Alfa i¢ tutarlik

katsayilar1 Tablo 6.3’de sunulmustur.

Tablo 6.3: Calisan Performansi Olgegi Faktdr Analizi Sonuglar

Calisan Performans | Cikarilan Varyans % Giivenirlik
Olgegi
Pl 0,682
P2 0,768
P 0,737/ 58781 0.878
P4 0,719
P5 0,854
P6 0,818
P7 0,776
Toplam 58,781 0,878

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olgiitii: 0,865
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Calisan Performansi Olgegi sorulari igin bulunan giivenirlik diizeyi Cronbach
Alfa katsayilar1 yeterli diizeyde bulunmustur. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem
Yeterlilik Olgiitii katsayis1 da yeterli diizeyde bulunmustur.

6.2. Arastirmaya Cevap Veren Calisanlara Ait Temel

Karakteristik ve Demografik Veriler

Tablo 6.4’de goriildigii gibi arastirmaya cevap veren calisanlarin
isletmelerinin faaliyet alan1 kamu sektorii olanlarin orani %34,8, 6zel sektor olanlarin

orani %65,2°dir. %0,1°1 ise isletmelerinin faaliyet alanin1 ifade etmemistir.

Tablo 6.4: Arastirmaya Cevap Veren Calisanlarin Isletmelerinin Faaliyet Alani

Faaliyet Alan Siklik Oran Gegerli Oran
Kamu Sektorii 460 34,8 34,8
Ozel Sektor 862 65,2 65,2
Cevaplamayan 1 0,1 -
TOPLAM 1323 100,0 100,0

Tablo 6.5’de goriildiigli gibi aragtirmaya cevap veren calisanlarin
isletmelerinin faaliyet sinir1 bolgesel olanlarin oram1 %1,7, ulusal olanlarin orani
%14,6, uluslararasi olanlarin orani ise %82,8’dir. Isletmelerinin faaliyet sinirim ifade

etmeyen ¢alisanlarin orani ise %1°dir

Tablo 6.5: Arastirmaya Cevap Veren Calisanlarin Isletmelerinin Faaliyet Sinir1

Faaliyet Sinirlar Siklik Oran Gegerli Oran
Bolgesel 22 1,7 1,7
Ulusal 193 14,6 14,7
Uluslararasi 1095 82,8 83,6
Cevaplamayan 13 1,0 -
TOPLAM 1323 100,0 100,0
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Tablo 6.6’da goriildiigii lizere aragtirmaya cevap veren ¢alisanlardan %75,5°1
erkek, %13,4’1 kadindir. Aragtirmaya katilan calisanlarin %11,1°1 ise cinsiyetlerini

aciklamamstir.

Tablo 6.6: Arastirmaya Cevap Veren Calisanlarin Cinsiyeti

Cinsiyet Siklik Oran Gegerli Oran
Erkek 999 75,5 84,9
Kadn 177 13,4 15,1
Cevaplamayan 147 11,1 -
TOPLAM 1323 100,0 100,0

Tablo 6.7°de goriildiigii lizere aragtirmaya cevap veren c¢alisanlardan %15°1
geng, %56,8’1 orta yas ve %12,5’1 ise yashdir. Arastirmaya katilan c¢alisanlarin

%15,6’s1 ise yaslarini belirtmemistir.

Tablo 6.7: Arastirmaya Cevap Veren Calisanlarin Yasi

Yas Siklik Oran | Gegerli Oran
Geng (20-29) 198 15,0 17,7
Orta Yas (30-45) 752 56,8 67,4
Yasli (46-72) 166 12,5 14,9
Cevaplamayan 207 15,6 -
TOPLAM 1323 100,0 100,0

Tablo 6.8’de goriildiigii gibi arastirmaya cevap veren calisanlarin egitim
diizeyi lise olanlarin oranm %46, yiiksekokul (6n lisans) olanlarin orant %12,2,
fakiilte (lisans) olanlarin oram1 %34,5 ve lisansiistii olanlarin oran1 %7,2 dir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin %0,1°1 ise egitim diizeyini belirtmemistir.
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Tablo 6.8: Arastirmaya Cevap Veren Calisanlarin Egitim Diizeyi

Egitim Diizeyi Siklik Oran Gegerli Oran
Lise 608 46,0 46,0
Yiiksekokul (On lisans) 162 12,2 12,3
Fakiilte (Lisans) 457 34,5 34,6
Lisans Ustii 95 7,2 7,2
Cevaplamayan 1 0,1 -
TOPLAM 1323 100,0 100,0

Tablo 6.9°da goriildiigii lizere arastirmaya cevap veren calisanlardan %3,8’1
iist diizey yoOnetici, %23,4’1 orta diizey yonetici, %2,9’u alt diizey yonetici, %15,7’si
teknik personel, %46,8’1 ise uzmandir. Arastirmaya katilan calisanlarin %7,4’i ise

unvanlarini belirtmemistir.

Tablo 6.9: Arastirmaya Cevap Veren Calisanlarin Unvani

Unvan Siklik Oran | Gegerli Oran
Ust Diizey Y6netici 50 3,8 4,1

Orta Diizey Y06netici 309 234 25,2

Alt Diizey Y onetici 39 2.9 32
Teknik Personel 208 15,7 17,0
Uzman 619 46,8 50,5
Cevaplamayan 98 7,4 -
TOPLAM 1323 100,0 100,0

Tablo 6.10°de goriildiigii lizere aragtirmaya cevap veren ¢alisanlarin %44,9’u
iretim departmaninda, %6,9’u muhasebe departmaninda %10,2’si personel
departmaninda, %38,5’1 satig/pazarlama departmaninda, 9%25,5’1 ise diger
departmanlarda gorev yapmaktadir. Arastirmaya katilan g¢alisanlarin %3,9°u ise

departmanlarini belirtmemistir.
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Tablo 6.10: Aragtirmaya Cevap Veren Calisanlarin Departmant

Departman Siklik Oran Gegerli Oran
Uretim 594 44,9 46,7
Muhasebe 91 6,9 7,2
Personel 135 10,2 10,6
Satig/Pazarlama 113 8,5 8,9
Diger 338 25,5 26,6
Cevaplamayan 52 3,9 -
TOPLAM 1323 100,0 100,0

Tablo 6.11°de goriildiigli {izere arastirmaya cevap veren c¢alisanlarin
isletmelerindeki toplam ¢alisan sayist 0-250 olanlarin oran1 %22,5, 251-500 olanlarin
orant %11 ve 501-iistii olanlarin oran1 %60,8’dir.. Arastirmaya katilan calisanlarin

%?2,81 ise isletmelerindeki toplam caligan sayisini belirtmemistir.

Tablo 6.11: Isletmelerdeki Calisan Sayisi

Calisan Sayisi Siklik Oran Gegerli Oran
0-250 337 25,5 26,2
251-500 145 11,0 11,3
501-Ustii 804 60,8 62,5
Cevaplamayan 37 2,8 -
TOPLAM 1323 100,0 100,0

Tablo 6.12°de goriildiigli iizere arastirmaya cevap veren calisanlarin is
hayatindaki toplam g¢aligma siiresi 0-10 olanlarin oran1 %35,8, 11-20 olanlarin orani
%27,4, 21-30 olanlarin oranm1 %14,7 ve 31-iistii olanlarin oran1 %4,2’dir. Aragtirmaya

katilan caliganlarin %17,81 ise is hayatindaki toplam ¢alisma siiresini belirtmemistir.
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Tablo 6.12: Arastirmaya Cevap Veren Calisanlarin Is Hayatindaki Toplam Calisma

Stiresi

Toplam Caligma Siresi Siklik Oran Gegerli Oran
0-10 474 35,8 43,6
11-20 363 27,4 33,4
21-30 195 14,7 17,9
31-Ustii 55 4,2 5,1
Cevaplamayan 236 17,8 -
TOPLAM 1323 100,0 100,0

Tablo 6.13’de goriildiigii lizere arastirmaya cevap veren calisanlarin bu
isletmedeki toplam ¢alisma siiresi 0-10 olanlarin oran1 %53,0, 11-20 olanlarin oran
%22.,4, 21-30 olanlarin oran1 %9,4 ve 31-iistii olanlarin oran1 %2,9’dur. Aragtirmaya
katilan ¢alisanlarin  %12,3’ti ise bu isletmedeki toplam c¢aligma siiresini

belirtmemistir.

Tablo 6.13: Arastirmaya Cevap Veren Calisanlarin Bu Isletmedeki Toplam Calisma

Siiresi
Bu Isletmedeki Calisma
Siiresi Siklik Oran Gegerli Oran

0-10 701 53,0 60,4
11-20 296 22,4 25,5
21-30 125 9,4 10,8
31-Ustii 38 2,9 3.3
Cevaplamayan 163 12,3 -
TOPLAM 1323 100,0 100,0

6.3. KORELASYON ANALIiZi

Arastirmada yer alan boyutlarm ( Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Vatandaslik
Davranisi, Calisan Performansi) ve bu boyutlara ait 9 alt boyutun karsilikli

iligkilerinin test edildigi korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 21°de verilmektedir.

126



Tablo 6.14 incelendiginde Korelasyon tablosunda yiiksek karsilikli iligki
katsayilar1 arasinda (boyutlarin kendi alt boyutlart ile olan karsilikli iligkilerinin
disinda) Orgiitsel Sessizlik alt boyutlar1 ile Orgiitsel Vatandaslik Davranislar alt
boyutlar1 ve Calisan Performansi arasinda anlamli bir iliski belirlenmistir. Ayrica
Orgiitsel Vatandashi Davramisi alt boyutlariyla Calisan Performansi arasinda da
anlamli bir iliski belirlenmistir. Kabul Edilmis Sessizlik ile Ozgecilik/Nezaket
arasinda %-24.0, Bilinglilik arasinda %-16.0, Sivil Erdem arasinda %-25.9, Calisan
Performansi arasinda %-25.8 karsilikli iligki belirlenmistir. Kabul Edilmis Seslilik ile
Ozgecilik/Nezaket arasinda %22.7, Bilinglilik arasinda %21.5, Sivil Erdem arasinda
%22.0, Calisan Performansi arasinda %12.3 karsilikli iligki belirlenmistir. Savunma
Amagcl Sessizlik ile Ozgecilik/Nezaket arasinda %-28.1, Bilinglilik arasinda %-20.0,
Sivil Erdem arasinda % -22.1, Calisan Performansi arasinda %-18.8 karsilikli iligki
belirlenmistir. Savunma Amagch Seslilik ile Ozgecilik/Nezaket arasinda %-35.9,
Bilinglilik arasinda %-19.1, Sivil Erdem arasinda % -16.4, Calisan Performansi
arasinda %-14.9 karsilikli iligki belirlenmistir. Kabul Edilmis Sessizlik ile
Ozgecilik/Nezaket arasinda %-24.0, Bilinglilik arasinda %-16.0, Sivil Erdem
arasinda %-25.9, Calisan Performans1 arasinda %-25.8 karsilikli iligski belirlenmistir.
Kabul Edilmis Sessizlik ile Ozgecilik/Nezaket arasinda %-24.0, Bilinglilik arasinda
%-16.0, Sivil Erdem arasinda %-25.9, Calisan Performansi arasinda %-25.8 karsilikli

iliski belirlenmistir.
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Tablo 6.14:Korelasyon Analizi

M

2

A3)

“4)

&)

(6)

Q)

®)

®

10

Kabul
Edilmis
Sessizlik (1)

0,195%**

0,479%**

0,507%**

-0,140%%*

-0,245%**

-0,240%%*

-0,160%***

-0,259

-0,258%***

Kabul
Edilmis
Seslilik (2)

0,148%#**

0,197%**

0,130%**

0,182%#:**

0,227%**

0,215%**

0,220%**

0,123 %#**

Savunma
Amagl
Sessizlik (3)

0,588%**

-0,083**

-0,204#**

-0,281***

-0,200%***

0,221 %%

-0,185%**

Savunma
Amaglhi
Seslilik (4)

-0,186%**

-0,237%**

-0,359%**

_0,191*#x

-0,164%%*

_0,149%+x

Orgiit
Yararma
Sessizlik (5)

0,526%**

0,499%%*

0,404

0,312%%%

0,326%**

Orgiit
Yararma
Seslilik (6)

0,589%**

0,516%**

0,525%**

0,505%*%*

Ozgecilik/
Nezaket (7)

0,712%**

0,638***

0,540%**

Bilinglilik
®)

0,580%**

0,581%**

Sivil Erdem
)

0,483%%*

Caligan

Performansi

10

##%p<(,001, **p<0,01

Kabul Edilmis Seslilik ile Ozgecilik/Nezaket arasinda %22.7, Bilinglilik

arasinda %21.5, Sivil Erdem arasinda %22.0, Calisan Performansi arasinda %12.3

karsihkli iliski belirlenmistir. Savunma Amagh Sessizlik ile Ozgecilik/Nezaket
arasinda %-28.1, Bilinglilik arasinda %-20.0, Sivil Erdem arasinda % -22.1, Calisan

Performansi arasinda %-18.8 karsilikli iligki belirlenmistir. Savunma Amaglh Seslilik

ile Ozgecilik/Nezaket arasinda %-35.9, Bilinglilik arasinda %-19.1, Sivil Erdem

arasinda % -16.4, Calisan Performansi arasinda %-14.9 karsilikli iliski belirlenmistir.

128




Orgiit Yararina Sessizlik ile Ozgecilik/Nezaket arasinda %49.9, Bilinglilik arasinda
%40.4, Sivil Erdem arasinda % 31.2, Calisan Performansi arasinda %32.6 karsilikli
iliski belirlenmistir. Orgiit Yararina Seslilik ile Ozgecilik/Nezaket arasinda %58.9,
Bilinglilik arasinda %51.6, Sivil Erdem arasinda % 52.5, Calisan Performansi
arasinda  %50.5 karsiikli iliski belirlenmistir. Ozgecilik/Nezaket ile Calisan
Performansi arasinda %54.0 karsilikli iliski belirlenmistir. Bilinglilik ile Calisan
Performansi arasinda %58.1 ve son olarak Sivil Erdem ile Calisan Performansi

arasinda % 48.3 karsilikli iliski belirlenmistir.

6.4. Arastirma Degiskenlerinin Belirleyicilerine Ait Coklu

Regresyon Analizleri

Calisan Sessizligi degiskeninin Calisan Performansi degiskenini dogrudan ve
vatandaslik davranig1 araciligi ile aciklayip agiklamadigini belirlemek amaciyla dort
ayr1 regresyon modeli test edilmistir. ilk modelde Calisan Sessizligi degiskeninin
Calisan Performansi degiskeni ile iliskili olup olmadig1 ele alinmistir. ikinci modelde
Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 degiskenin Calisan Performans: degiskeni ile iliskili
olup olmadig1 ele alinmustir. Ugiincii modelde Calisan Sessizligi degiskeninin
Orgiitsel Vatandaslik Davranisi degiskeni ile iliskili olup olmadig1 ele alinmistir. Son
olarak dordiincii modelde Calisan Sessizligi ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisi
degiskeninin birlikte Calisan Performansi degiskeni ile iliskili olup olmadigina
bakilmistir. Birinci modele iligkin regresyon analizi sonuglarina ait bulgular Tablo

6.15°de verilmistir.
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Tablo 6.15: Orgiitsel Sessizlik ile Calisan Performans1 Arasindaki iligkiye Ait

Regresyon Analizi Sonuclari

Bagimli Degisken

Bagimsiz Degisken Calisan Performansi

Kabul Edilmis

Sessizlik -0,165%**

Kabul Edilmis

Seslilik 0,062

Savunma Amagclh
"  Sessighik -0,070*
Orgiitsel Sessizlik S v

avunma Amagh

Seslilik 0,078

Orgiit Yararina

Sessizlik 0,089

Orgiit Yararina Seslilik | 0,411%**

R 0,536
R’ 0,288
F 87,621
Sig 0,000

*44p<0.001; **p<0.01; *p<0.05

Tablo 6.15 incelendiginde Orgiitsel Sessizligin kabul edilmis sessizlik, kabul
edilmis seslilik, savunma amacl sessizlik, savunma amacl seslilik, orgiit yararina
sessizlik, orgiit yararina seslilik alt boyutu ile Calisan Performansi arasinda anlamli
bir iliski oldugu goriilmektedir (R= 0,536, R’*= 0,288, F= 87,621, p<.001). Kabul
edilmis sessizlik ile Calisan Performansi arasindaki iliski negatif yonde anlamli
bulunmustur (B= -0,165***)., Kabul edilmis seslilik ile Calisan Performansi
arasindaki iliski pozitif yonde anlamli bulunmustur (= -0,062*). Savunma amagh
sessizlik ile Calisan Performansi arasindaki iligski negatif yonde anlamli bulunmustur
(B= -0,070*). Savunma amagh seslilik ile Calisan Performans: arasindaki iliski
pozitif yonde anlamli bulunmustur (B= 0,078%). Orgiit yararina sessizlik ile Calisan
Performans: arasindaki iliski pozitif yonde anlamli bulunmustur (B=0,089**). Orgiit
yararina seslilik ile Calisan Performansi arasindaki iliski pozitif yonde anlaml

bulunmustur (p=0,411***). Ayrica analiz sonuglar1 dikkate alindiginda Orgiitsel
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Sessizlik degiskeninin Calisan Performansinin %29’unu agikladigi sdylenebilir.
Orgiitsel Sessizlik ile Calisan Performans: degiskenleri arasinda anlamli bir iligki

bulundugu i¢in H1 hipotezinin kabul edildigi goriilmektedir.

Ikinci modelde Orgiitsel Vatandashk Davramis1 degiskenin Calisan
Performans: degiskeni ile iliskisi ele almmustir. Ikinci modele iliskin regresyon
analizi sonuglarina ait bulgular Tablo 6.16’de verilmistir. Tablo 6.16 incelendiginde
Orgiitsel Vatandashik Davranismin ii¢ alt boyutu olan Ozgecilik/Nezaket, Bilinglilik,
Sivil Erdem ile Calisan Performansi arasinda anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir
(R= 0,620, R*= 0,384, F= 271,185, p<.001). Ozgecilik/ Nezaket (B= 0,182%%**),
Bilinglilik (B=0,358***), Sivil Erdem (B=0,160***) ile Calisan Performansi
arasindaki iliski pozitif yonde anlamli bulunmustur. Ayrica analiz sonuglar1 dikkate
alindiginda Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 degiskeninin Calisan Performansinin
%38’ini acikladig1 sOylenebilir. Orgiitsel Vatandashk Davranisi ile Calisan
Performansi degiskenleri arasinda anlamli bir iliski bulundugu i¢in H2 hipotezinin

kabul edildigi goriilmektedir.

Tablo 6.16: Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ile Calisan Performans1 Arasindaki
Iliskiye Ait Regresyon Analizi Sonuglar

Bagimli Degigken
Bagimsiz Degisken Calisan Performansi
Ozgecilik/Nezaket 0,182%%*
Orgiitsel —
Vatandaslik Bilinglilik 0,358%**
Davranisi Sivil Erdem 0,160%**
R 0,620
R? 0,384
F 271,185
Sig 0,000

*H%p<0.001; **p<0.01; *p<0.05
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Tablo 6.17 Orgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel Vatandaslik Davrams1 Arasindaki
[liskiye Ait Regresyon Analizi Sonuglart

Bagimli Degisken

Orgiitsel Vatandaslik Davranis
Ozgecilik/ | Bilinglilik | Sivil

Bagimsiz Degisken Nezaket Erdem
Kabul Edilmis 20,006 -0,004 -0,157%**
Sessizlik
Is(:sbllilllﬂfldllmIS 0,185%#* 0,150%** [ (,]73%**

Savunma Amagh
Orgiitsel | Sessizlik
Sessizlik | Savunma Amagh

-0,088%** -0,111%*% | -0,115%**

0,21 1% -0,034 0,057

Seslilik
(S)gsggtzglfrarma 0,238%%%  |0,177%%* |0,048
(S);sgllllflliY ararina 0,360%%%  |0,363%** | 0419%%*
R 0,689 0,566 0,574
. 0,475 0,320 0,330
. 197,834 103,167 | 107,643
Sig 0,000 0,000 0,000

*H%p<0.001; **p<0.01; *p<0.05

Tablo 6.17 incelendiginde ilk olarak Orgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel
Vatandashk Davranisinin alt boyutu olan Ozgecilik/Nezaket arasindaki iliski ele
alinmgtir. Orgiitsel Sessizligin bes alt boyutu (kabul edilmis seslilik, savunma
amacl sessizlik, savunma amaglt seslilik, Orgiit yararina sessizlik ve orgiit yararina
seslilik) ile Orgiitsel Vatandashik Davranisinin alt boyutu olan Ozgecilik/Nezaket
arasinda anlamli bir iligski oldugu goriilmektedir (R= 0,689, R*= 0,475, F= 197,834,
p<.001). Kabul edilmis seslilik (B= 0,185**%*), 6rgiit yararina sessizlik (f=0,238**%*),
orgiit yararma seslilik (p=0,360***) ile Ozgecilik/Nezaket arasindaki iliski pozitif
yonde anlamli bulunmustur. Savunma amach sessizlik (B=-0,088**), savunma
amagch seslilik (B=-0,211***) ile Ozgecilik/Nezaket arasindaki iliski negatif yonde
anlamli bulunmustur. Kabul edilmis sessizlik ile Ozgecilik/Nezaket (B=-0,006)
arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir. Ayrica analiz sonuglar1 dikkate

alindiginda Orgiitsel Sessizlik degiskeninin Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin alt
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boyutu olan Ozgecilik/Nezaketin %48’ini agikladig1 sdylenebilir. Calisan Sessizligi
ile Ozgecilik/Nezaket degiskenleri arasinda anlamli bir iliski bulundugu i¢in H3
hipotezinin kabul edildigi goriilmektedir.

Tablo 6.17 incelendiginde ikinci olarak Orgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel
Vatandaslik Davranisinin alt boyutu olan Bilinglilik arasindaki iligki ele alinmustir.
Orgiitsel Sessizligin dért alt boyutu (kabul edilmis seslilik, savunma amagl sessizlik,
orgiit yararma sessizlik ve orgiit yararma seslilik) ile Orgiitsel Vatandashk
Davranisinin alt boyutu olan Bilinglilik arasinda anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir (R= 0,566, R*= 0,320, F= 103,167, p<.001). Kabul edilmis seslilik (p=
0,150***),  orgilit yararina sessizlik (B=0,177***), Orgiit yararina seslilik
(B=0,363***) ile Bilinglilik arasindaki iliski pozitif yonde anlamli bulunmustur.
Savunma amagli sessizlik (B=-0,111***) ile Bilinglilik arasindaki iliski negatif yonde
anlamli bulunmustur. Kabul edilmis sessizlik (f=-0,004), savunma amaclh seslilik
(B=-0,034) degiskenleri ile Bilinglilik arasinda ise anlamli bir iligki bulunamamustir.
Ayrica analiz sonuglar1 dikkate alindiginda Calisan Sessizligi degiskeninin Orgiitsel
Vatandaglik Davraniginin alt boyutu olan Bilingliligin  %32’sini  acikladigi
soylenebilir. Orgiitsel Sessizlik ile Bilinglilik degiskenleri arasinda anlamli bir iliski

bulundugu i¢in H3 hipotezinin kabul edildigi goriilmektedir.

Tablo 6.17 incelendiginde iigiincii olarak Orgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel
Vatandaglik Davraniginin alt boyutu olan Sivil Erdem arasindaki iligki ele alinmigtir.
Orgiitsel Sessizligin dért alt boyutu (kabul edilmis sessizlik, kabul edilmis seslilik,
savunma amacli sessizlik, orgiit yararma seslilik) ile Orgiitsel Vatandashk
Davranisinin alt boyutu olan Sivil Erdem arasinda anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir (R= 0,574, R*= 0,330, F= 107,643, p<0,001). Kabul edilmis seslilik
(B= 0,173***)_ Grgiit yararina seslilik (B=0,419***) ile Sivil Erdem arasindaki iliski
pozitif yonde anlamli bulunmustur. Kabul edilmis sessizlik (B=-0,157**%*), Savunma
amagch sessizlik (=-0,115***) ile Bilinglilik arasindaki iliski negatif yonde anlaml
bulunmustur. Savunma amagh seslilik (=0,057), orgiit yararina sessizlik ($=0,048)
degiskenleri ile Sivil Erdem arasinda ise anlamli bir iligki bulunamamistir. Ayrica
analiz sonuclar1 dikkate alindiginda Orgiitsel Sessizlik degiskeninin Orgiitsel
Vatandaglik Davranisinin alt boyutu olan Sivil Erdemin %33’{inii acikladigi
soylenebilir. Orgiitsel Sessizlik ile Sivil Erdem degiskenleri arasinda anlamli bir

iligki bulundugu i¢in H3 hipotezinin kabul edildigi goriilmektedir.
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Dérdiincii modelde Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Vatandashik Davranist
degiskeninin birlikte Calisan Performansi degiskeni ile iliskisi olup olmadigina

bakilmistir. Birinci modele iligkin regresyon analizi sonuglarina ait bulgular Tablo

6.18’de verilmistir.

Tablo 6.18 Calisan Sessizligi ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisimin Birlikte

Calisan Performansi ile Iliskisine Ait Regresyon Analizi Sonuglart

Bagimli Degisken
Bagimsiz Degisken Orgiitsel Vatandaslik Davranist
(Bigimleyici)
Calisan Calisan Performansi
Performansi
Kabul Edilmis Sessizlik -0,165%** -0,151%**
. Kabul Edilmis
Orgutsel Seslilik 0,062* -0,027
Sessizlik
eSSz Savunma Amagli Sessizlik |-0,070* -0,012
Savunma Amach Seslilik | 0,078* 0,117%**
s %% _
Orgiit Yararina Sessizlik 0,089 0,010
. kskok
Orgiit Yararma Seslilik 0,411%** 0,206
} Ozgecilik/
Orgiitsel | Negaket 0,149%**
\D’atandashk Bilinglilik 0.330%+
aviamgl Sivil Erdem 0,078%*
R 0,536 0,656
R’ 0,288 0,431
F 87,621 109,075
Sig 0,000 0,000

*%%p20.001; **p<0.01; *p<0.05

Tablo 6.18 incelendiginde Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Vatandaslik
Davranisi ile Calisan Performansi arasindaki iliski ele alimmustir. Orgiitsel Sessizligin
tic alt boyutu (kabul edilmis sessizlik, savunma amagh seslilik, Orgiit yararina
seslilik) ve Orgiitsel Vatandaghk Davramsmin ii¢ alt boyutu (Ozgecilik/Nezaket,
Bilinglilik, Sivil Erdem) ile Calisan Performansi arasinda anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir (R= 0,656, R’*= 0,431, F= 109,075, p<0,001). Savunma amagl seslilik
(B= 0,117%*%*%*), seslilik  (B=0,216***),  Ozgecilik/Nezaket

Oorgut yararma
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(B=0,149***) Bilinglilik (p=0,330***), Sivil Erdem (B=0,078**) ile Calisan
Performansi arasindaki iliski pozitif yonde anlamli bulunmustur. Kabul edilmis
sessizlik (B=-0,151***) ile Calisan Performansi arasindaki iligki negatif yonde
anlamli bulunmustur. Kabul edilmis seslilik (f=-0,027), savunma amacl sessizlik
(B=-0,012), orgiit yararina sessizlik (B=-0,010) degiskenleri ile Calisan Performansi
arasinda ise anlamli bir iliski bulunamamistir. Ayrica analiz sonuglar1 dikkate
alindiginda Orgiitsel Sessizlik degiskeninin Orgiitsel Vatandashik Davramisinin alt
boyutu olan Sivil Erdemin %33’iinii agikladig1 sdylenebilir. Orgiitsel Sessizlik ile
Sivil Erdem degiskenleri arasinda anlamli bir iligki bulundugu i¢in H3 hipotezinin

kabul edildigi goriilmektedir.

Orgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel Vatandaslik Davranisi birlikte modele dahil
edildiginde Orgiitsel Sessizligin modele katkis1 azalirken, Orgiitsel Vatandashk
Davranisinin  modele katkis1 artmaktadir. Bu durumda Orgiitsel Vatandashik
Davramginin  Orgiitsel Sessizlik ile Calisan Performansi arasinda kismi araci
(bigimleyici) degisken oldugu sdylenebilir. Bu nedenle H4 hipotezi kabul edilmistir.
Ayrica analiz sonuglar1 dikkate alindiginda Orgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel
Vatandaslik Davranisi degiskeninin Calisan Performansinin %43’iinii ag¢ikladigi

sOylenebilir.

6.5. Arastirma Degiskenlerinin Bagimsiz Degiskenlerine

Gore Farklilasma Analizleri

Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranmisi ve Calisan Performansi;
calisanin bireysel ve isletmenin Ozellikleri degiskenlerine gore istatistiksel
farklilasma analizleri yapilmis olup sonuglar asagida ele almmaktadir. Orgiitsel
Sessizlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 ve Calisan Performans: puanlari normal

dagilim gosterdiginden parametrik test yontemleri kullanilmigtir.

Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 ve Calisan Performanst;
calisanin bireysel ve isletmenin Ozellikleri degiskenlerine gore istatistiksel
farklilasma analizleri i¢in Bagimsiz Grup t-testi ve Tek yoOnlii Varyans Analizi

(ANOVA) tekniklerine bagvurulmustur.
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Yapilan farklilik testleri bagimsiz arastirma degiskenlerine gore asagidaki

tabloda gosterilmistir.

Tablo 6.19: Yapilan farklilik testleri

Bireysel Bilgiler Cinsiyet Bagimsiz Grup t Testi
(Anketi Dolduran Yas Tek  Yonli  Varyans  Analizi
Calisanlarlar Hakkinda (ANOVA)
Genel Bilgiler)
Egitim Durumu | Tek  Yonli  Varyans  Analizi
(ANOVA)
Isletme Bilgileri Unvan / Statii Tek  Yonlii  Varyans  Analizi
(ANOVA)

Faaliyet Alani Bagimsiz Grup t Testi

6.5.1.0rgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Vatandashk Davramsi, Cahsan
Performans1 Uygulamalar1  ortalama puanlarimin  Cinsiyet
degiskenine gore anlamh bir farkhilhik gosterip gostermedigini

belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonuclari

Orneklemi olusturan calisanlarin Orgiitsel Sessizlik (Kabul Edilmis Sessizlik,
Kabul Edilmis Seslilik, Savunma Amagcl Sessizlik, Savunma Amagch Seslilik, Orgiit
Yararina Sessizlik, Orgiit Yararmna Seslilik), Orgiitsel Vatandaslik Davranisi
(Ozgecilik — Nezaket, Bilinglilik, Sivil Erdem), Calisan Performans1 Uygulamalari
ortalama puanlarinin Cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Kabul
Edilmis Sessizlik, Kabul Edilmis Seslilik, Savunma Amagl Sessizlik, Orgiit
Yararma Seslilik ve Calisan Performansi puan ortalamalari ile Cinsiyet degiskeni

arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0.05 diizeyinde anlamli bulunmamustir.
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Calisanlarin Savunma Amagh seslilik puanlariin cinsiyet degiskenine gore
farklilagip farklilasmadigini belirlemek iizere yapilan bagimsiz grup t testi sonuglari

asagidaki tabloda yer almaktadir

Tablo 6.20: Calisanlarin Savunma Amagli Seslilik Puanlarimin Cinsiyet
Degiskenine Gére Farklilagip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz
Grup t-testi

t testi

Cinsiyet | N i SS Sh} t sd P

Savunma |Erkek 998| 2,6655| 1,58675| ,05023| 4,023| 1173 ,000

Amaglt Kadin 177| 2,1605| 1,23602| ,09290
Seslilik

p<0,001

Tablo 6.20’de g¢alisanlarin Savunma Amagli Seslilik puanlarinin Cinsiyet

degiskenine gore dagilimina ait veri sayist (N), aritmetik ortalama (i ), standart
sapma (ss) ve aritmetik ortalamanin standart hata degerleri (s/_) sunulmustur.

Yukaridaki tabloda gosterildigi {izere, calisanlarin Savunma Amagh Seslilik
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Savunma Amacl Seslilik puanlan ile
Cinsiyet degiskeni arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlaml

bulunmustur.

Calisanlarin Orgiit Yararma Sessizlik puanlarmin Cinsiyet degiskenine gore
farklilagip farklilagmadigini belirlemek {izere yapilan bagimsiz grup t testi sonuglari

asagidaki tabloda yer almaktadir
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Tablo 6.21:Calisanlarin  Orgiit Yararmna Sessizlik Puanlarmin Cinsiyet
Degiskenine Gére Farklilagip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz
Grup t-testi

t testi

Cinsivet | N | X ss sh, t sd | p

Orgiit Erkek 998| 5,6591| 1,69708| ,05372| -3,609| 1173| ,000

Yararma Kadin 177\ 6,1427| 1,29484| ,09733
Sessizlik

p<0,001

Tablo 6.21°de calisanlarin Orgiit Yararina Sessizlik puanlarinin Cinsiyet
degiskenine gore dagilimina ait veri sayist (N), aritmetik ortalama (i), standart

sapma (ss) ve aritmetik ortalamanin standart hata degerleri (s/_) sunulmustur.

Yukaridaki tabloda gosterildigi iizere, calisanlarm Orgiit Yararma Sessizlik
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla
yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Orgiit Yararma Sessizlik puanlari ile
Cinsiyet degiskeni arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlaml

bulunmustur.

Calisanlarin  Calisan Performansi puanlarinin Cinsiyet degiskenine gore
farklilagip farklilagmadigini belirlemek {izere yapilan bagimsiz grup t testi sonuglari

asagidaki tabloda yer almaktadir

Tablo 6.22: Calisanlarin Calisan Performansi Puanlarinin Cinsiyet Degiskenine Gore

Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t-testi

t testi
Cinsiyet | N X SS Sh; t sd | p
Calisan Erkek 988| 5,7235| 1,21554| ,03867| 2,579| 1162| ,010
Performanst |y 4 176| 5,4594| 1,43978| ,10853

p<0,001
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Tablo 6.22°de c¢alisanlarin Calisan Performansit puanlarinin  Cinsiyet

degiskenine goére dagilimina ait veri sayisi (N), aritmetik ortalama (i), standart

sapma (ss) ve aritmetik ortalamanin standart hata degerleri (s/_) sunulmustur.

Yukaridaki tabloda gosterildigi tlizere, ¢alisanlarin Calisan Performansi
degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Calisan Performansi puanlari ile Cinsiyet
degiskeni arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlamli

bulunmustur.

6.5.2.0rgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Vatandashk Davramsi, Cahsan
Performansi1 Uygulamalar1 ortalama puanlarmmin Yas degiskenine
gore anlamh bir farkhihk gosterip gostermedigini belirlemek

amaciyla yapilan bagimsiz grup ANOVA testi sonuclar:

Orneklemi olusturan ¢alisanlarin Orgiitsel Sessizlik (Kabul Edilmis Sessizlik,
Kabul Edilmis Seslilik, Savunma Amach Sessizlik, Savunma Amacli Seslilik, Orgiit
Yararma Sessizlik, Orgiit Yararina Seslilik), Orgiitsel Vatandashk Davranisi
(Ozgecilik — Nezaket, Bilinglilik, Sivil Erdem), Calisan Performans: Uygulamalari
ortalama puanlarmin Yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Kabul
Edilmis Sessizlik, Kabul Edilmis Seslilik, Savunma Amach Sessizlik, Orgiit
Yararma Seslilik ve Calisan Performansi puan ortalamalar1 ile Cinsiyet degiskeni

arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0.05 diizeyinde anlamli bulunmamustir.
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Tablo 6.23:

Calisanlarin  Kabul

Edilmis Seslilik uygulamalari

Puanlarinin

Calisanlarin Yas1 Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere

Yapilan Dagilimin Degerleri

YAS i ss N

Geng 4,4343 1,47825 198
Orta Yas 4,1877 1,44272 751
Yash 4,5651 1,56088 166

Tablo 6.23’de Calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Uygulamalar1 puanlarinin
Calisanlarin Yast degiskene gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i), standart

sapma (ss), veri sayisi (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.24: Calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin Yas1 Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere

Yapilan Tek Yonlii Varyans (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arasi 24,531 2 12,265 5,698 ,003
G. I¢i 2393,571 1112 2,152

Toplam 22916,800 1115

Tablo 6.24’de goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan ¢alisanlarin Kabul Edilmis
Seslilik Uygulamalar1 puanlarimin Caliganlarin Yasi puanlarina gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek yonlii
(ANOVA) Edilmis Seslilik

Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Yasi puanlar ile arasindaki fark istatistiksel

varyans analizi sonucunda, calisanlarin Kabul

olarak p<0,01 diizeyinde anlamli bulunmustur.
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Tablo 6.25: Calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin Yas1 Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) Sonrast Post-Hoc Coklu
Karsilagtirma Scheffe Testi Sonuglart

@ @)
Yas Yas XX, Sh} p.
Kabul Edilmis |Geng Orta ,2466 ,11721 ,110
Seslilik Yash
Yash -,1307 ,15440 ,699
Orta Geng -,2466 ,11721 ,110
Yasl vaqn _3773° 12583 011
Yash Geng ,1307 ,15440 ,699
Orta ,3773* ,12583 ,011
Yagh

ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliligin  hangi Calisan Yasi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglar1 tablo 31°de
verilmektedir. Bu sonuglara gore Calisan Yasi orta yash ¢alisanlarin Kabul Edilmis
Seslilik puanlar1 yashi olan c¢alisanlara gore anlamli diizeyde daha diisiik

bulunmustur.

Tablo 6.26: Calisanlarin Savunma Amagh Sessizlik uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin Yas1 Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere

Yapilan Dagilimin Degerleri

YAS i ss N

Geng 3,0694 1,80134 198
Orta Yas 2,8502 1,65334 751
Yash 24111 1,64755 166

Tablo 6.27°de Calisanlarin  Savunma Amagh Sessizlik Uygulamalari
puanlarinin Calisanlarin Yas1 degiskene gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i),

standart sapma (ss), veri sayist (N), degerleri sunulmustur.
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Tablo 6.27: Calisanlarin Savunma Amagli Sessizlik uygulamalari Puanlarinin
Calisanlarin Yasi Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek yonlii Varyans (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arast 40,738 2 20,369 7,220 ,001
G. i¢i 3137,257 1112 2,821

Toplam 12068,625 1115

Tablo 6.27°da goriildiigii gibi, orneklemi olusturan c¢alisanlarin Savunma
Amagli Sessizlik Uygulamalari puanlarin Calisanlarin Yas1 puanlarina gére anlaml
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, c¢alisanlarin Savunma Amaglh Sessizlik
Uygulamalart puanlarinin Caliganlarin Yas1 puanlar ile arasindaki fark istatistiksel

olarak p<0,01 diizeyinde anlamli bulunmustur.

Tablo 6.28: Calisanlarin Savunma Amaglh Sessizlik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin Yas1 Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere
(ANOVA) Sonrast Post-Hoc Coklu

Yapilan Tek Yonli Varyans analizi

Karsilastirma Scheffe Testi Sonuglari

@ Q)
Yas  Yas XX, sh p.
Savunma Amach  |Geng Orta 2192 ,13418 ,264
Sessizlik Yash
Yash ,6583" ,17676 ,001
Orta Geng -2192 ,13418 ,264
Yast  yuq, ,4391" ,14406 ,010
Yash Geng -,6583* ,17676 ,001
Orta -4391° ,14406 ,010
Yash
ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliigin  hangi Calisan Yasi

gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayict post-hoc analiz
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tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglar1 Tablo 6.28’te
verilmektedir. Bu sonuglara goére Calisan Yas1 geng¢ calisanlarin Savunma Amagh
Sessizlik Puanlar1 yashh olan ¢alisanlara gore anlamli diizeyde daha yiiksek
bulunmustur. Ayrica, Calisan Yasi orta yash ¢alisanlarin Savunma Amagcl Sessizlik
puanlar1 yagh olan c¢alisanlara gore anlamli diizeyde daha yiiksek bulunmustur.

Tablo 6.29:Calisanlarin  Savunma Amaglh Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin Yas1 Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere

Yapilan Dagilimin Degerleri

YAS i ss N

Geng 2,6737 1,64320 198
Orta Yas 2,5941 1,51451 751
Yash 2,2494 1,43048 166

Tablo 6.29°de Calisanlarin  Savunma Amaglhi  Seslilik  Uygulamalari
puanlarinin Calisanlarin Yas1 degiskene gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i),

standart sapma (ss), veri sayist (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.30: Calisanlarin Savunma Amacl Seslilik uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin Yas1 Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere
Yapilan Tek yonlii Varyans (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arasi 19,441 2 9,721 4,174 ,016
G. Ici 2589,853 1112 2,329

Toplam 9899,160 1115

Tablo 6.30°da goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan calisanlarin Savunma
Amagli Seslilik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Yas1 puanlarina gére anlaml
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, calisanlarin Savunma Amagcli Seslilik
Uygulamalart puanlarinin Caliganlarin Yas1 puanlar ile arasindaki fark istatistiksel

olarak p<0,05 diizeyinde anlamli bulunmustur.
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Tablo 6.31: Calisanlarin Savunma Amagh Seslilik Uygulamalar1 Puanlariin

Calisanlarin Yas1 Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere

Yapilan Tek Yonlii Varyans

analizi (ANOVA) Sonrasi

Karsilagtirma Scheffe Testi Sonuglart

Post-Hoc Coklu

@ )
Yas Yas Xi-X, Sh}
Savunma Amagl Geng Orta ,0796 ,12192 ,808
Seslilik Yash
Yash 4243 ,16060 ,031
Orta  Geng -,0796 ,12192 ,808
Yaslt  voq, 3447 13089 031
Yasli Geng -,4243* ,16060 ,031
Orta -,3447 ,13089 ,031
Yash

ANOVA sonrasit belirlenen anlamli farkliigin  hangi Calisan Yasi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu Kkarsilastirma analizi sonuglari Tablo 6.31°de
verilmektedir. Bu sonuglara gore Calisan Yas1 geng¢ calisanlarin Savunma Amagh
Seslilik Puanlar1 yaslhi olan calisanlara gore anlamli diizeyde daha yiiksek
bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan Yasi orta yasli ¢calisanlarin Savunma
Amagh Seslilik puanlar1 yash olan caliganlara gore anlamli diizeyde daha yiiksek

bulunmustur.

Tablo 6.32: Calisanlarin Ozgecilik Nezaket Uygulamalar1 Puanlarmin Calisanlarin
Yas1 Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan

Dagilimin Degerleri

YAS i ss N

Geng 6,0363 1,16456 198
Orta Yas 6,0235 1,24557 751
Yash 6,3280 1,07032 166
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Tablo 6.32°’de Calisanlarin Ozgecilik Nezaket Uygulamalar1 puanlarmimn
Calisanlarin Yas1 degiskene gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i), standart

sapma (ss), veri sayist (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.33: Calisanlarin Ozgecilik Nezaket Uygulamalar1 Puanlarinin Calisanlarin
Yas1 Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonlii Varyans (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arast 12,902 2 6,451 4,429 ,012
G. I¢i 1619,776 1112 1,457

Toplam 42729,587 1115

Tablo 6.33’de goriildiigii gibi, orneklemi olusturan ¢alisanlarin Ozgecilik
Nezaket Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Yasit puanlarima goére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, c¢alisanlarin Ozgecilik Nezaket Uygulamalart
puanlarinin Calisanlarin Yasi puanlari ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05

diizeyinde anlamli bulunmustur.

Tablo 6.34: Calisanlarin Ozgecilik Nezaket Uygulamalar1 Puanlarmin Calisanlarin
Yas1 Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonlii Varyans analizi (ANOVA) Sonrast Post-Hoc Coklu Karsilastirma Scheffe

Testi Sonuglar

@ Q)
Yas Yas Xi-X, Sh} P
Ozgecilik |Geng Orta ,0128 ,09642 ,991
Nezaket Yash
Yash -,2918 ,12701 ,072
Orta Geng -,0128 ,09642 ,991
Yash  voq -,3046" ,10351 ,013
Yash Geng ,2918 ,12701 ,072
Orta ,3046" ,10351 013
Yash
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ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliiin  hangi Calisan Yast
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek {izere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe ¢oklu karsilastirma analizi sonuglar1 Tablo 6.34’de
verilmektedir. Bu sonuglara goére Calisan Yasi geng ¢alisanlarin Ozgecilik Nezaket
Puanlar1 yagh olan caliganlara gore anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur.
Ayrica, Calisan Yas1 orta yash calisanlarm Ozgecilik Nezaket Puanlar1 yash olan

calisanlara gore anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur.

Tablo 6.35: Calisanlarin Bilinglilik Uygulamalar1 Puanlarinin Calisanlarin  Yasi
Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Dagilimin

Degerleri

YAS X ss N
Geng 5,8283 1,30716 198
Orta Yas 5,8393 1,40367 751
Yash 6,1265 1,27210 166

Tablo 6.35’de Calisanlarin Bilinglilik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin
Yas1 degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i), standart sapma (ss),

veri sayist (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.36: Calisanlarin Bilinglilik uygulamalart Puanlarimin Calisanlarin  Yasi
Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii
Varyans (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arast 11,859 2 5,930 3,168 ,042
G. Igi 2081,339 1112 1,872

Toplam 40645,222 1115

Tablo 6.36’da goriildiigi gibi, orneklemi olusturan c¢alisanlarin Bilinglilik
Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Yasi puanlarina gore anlamli bir farklilik

gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek yoOnlii varyans
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analizi (ANOVA) sonucunda, calisanlarin Bilinglilik Uygulamalar1 puanlarinin
Calisanlarin Yas1 puanlar ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde

anlamli bulunmustur.

Tablo 6.37: Calisanlarin Bilinglilik uygulamalari Puanlarinin Calisanlarin  Yasi
Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii
Varyans analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc Coklu Karsilastirma Scheffe Testi

Sonuglari
@ Q)
Yas |Yas Xi-X, Sh; p
Bilinglilik Geng |Orta -,0110 ,10929 ,995
Yash
Yaslh -,2982 ,14397 ,118
Orta |Geng ,0110 ,10929 ,995
Yashyaqn -2872 11734 050
Yashi |Geng ,2982 ,14397 ,118
Orta ,2872 ,11734 ,050
Yash

ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliiin  hangi Calisan Yasi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek {izere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe ¢oklu karsilastirma analizi sonuglar1 Tablo 6.37°de
verilmektedir. Bu sonucglara gore Calisan Yasi orta yash c¢alisanlarin Bilinglilik

Puanlar Yash olan ¢alisanlara gére anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur

Tablo 6.38: Calisanlarin Calisan Performansi Uygulamalar1 Puanlarinin Calisanlarin
Yas1 Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan

Dagilimin Degerleri

YAS i ss N

Geng 5,6086 1,42217 196
Orta Yas 5,6656 1,21996 745
Yash 5,9801 1,11552 165
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Tablo 6.38’de Calisanlarin Bilinglilik Uygulamalari puanlariin Calisanlarin Yasi
degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i), standart sapma (ss), veri

sayist (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.39: Calisanlarin Bilinglilik uygulamalar1 Puanlarinin Calisanlarin  Yasi
Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii
Varyans (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arasi 15,458 2 7,729 4,998 ,007
G. I¢i 1705,774 1103 1,546

Toplam 37685,469 1106

Tablo 6.39°da goriildiigi gibi, orneklemi olusturan g¢alisanlarin Bilinglilik
Uygulamalart puanlarinin Calisanlarin Yasi puanlarma gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) sonucunda, calisanlarin Bilinglilik Uygulamalar1 puanlarinin
Calisanlarin Yasi puanlar ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,01 diizeyinde

anlamli bulunmustur.

Tablo 6.40: Calisanlarin Bilinglilik Uygulamalart Puanlarinin Calisanlarin Yasi
Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrast Post-Hoc Coklu Karsilagtirma Scheffe

Testi Sonuclari

D @)
Yas Yas Xi—X, Sh} p.
Orta
Cahisan Yash -,0570 ,09983 ,850
Performansi .
Geng  yyqn -3715 ,13139 019
Geng ,0570 ,09983 ,850
Orta X
Yash Yash -,3145 ,10700 ,014
Yagh  0ene 3715 ,13139 ,019
Orta ,3145" ,10700 ,014
Yash
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ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Yasi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglart  Tablo 6.40’da
verilmektedir. Bu sonuglara gore Calisan Yas1 geng calisanlarin Bilinglilik puanlari,
yaslt olan calisanlara gore anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur. Ayrica, bu
sonuclara gore Calisan Yasi orta yash calisanlarin Bilinglilik Puanlar1 yagh olan

calisanlara gore anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur.

6.5.3.0rgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Vatandashk Davramsi, Cahsan
Performansi Uygulamalar: ortalama puanlarimin Egitim degiskenine
gore anlamh bir farkhihk gosterip gostermedigini belirlemek

amaciyla yapilan bagimsiz grup ANOVA testi sonuclari

Tablo 6.41: Calisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik Uygulamalart Puanlarinin
Calisanlarin Egitimi Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek

Uzere Yapilan Dagilimm Degerleri

EGITIM X ss N

Lise 2,8708 1,53651 607
Onlisans 3,0012 1,58886 162
Lisans 2,5667 1,07072 457
Lisansiistii 2,5032 1,04611 95

Tablo 6.41°de Calisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik Uygulamalar1 puanlarinin
Calisanlarin Egitimi degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i ), standart

sapma (ss), veri sayist (N), degerleri sunulmustur.
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Tablo 6.42: Calisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Egitimi Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek
Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans (ANOVA) Sonuglart

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arasi 40,190 3 13,397 7,164 ,000
G. I¢i 2462,757 1317 1,870

Toplam 12530,720 1321

Tablo 6.42°de goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan ¢alisanlarin Kabul Edilmis
Sessizlik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Egitimi puanlarina gére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek Yonlil
Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, calisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik
Uygulamalar1 puanlarinin = Calisanlarin = Egitimi  puanlan ile arasindaki fark

istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlamli bulunmustur.

Tablo 6.43: Calisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Egitimi Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek
Uzere Yapilan Tek Yénlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc Coklu
Karsilagtirma Scheffe Testi Sonuglart

(1) EGITIM |(J) EGITIM X-X, sh p.
Kabul Lise Onlisans -,1304 ,12093 ,762
Edilmis Lisans 3041° ,08469 005
Sessizlik Lisanstistii 3677 ,15088 115
Onlisans Lise ,1304 ,12093 762
Lisans 4345 ,12504 ,007
Lisansiistii ,4981 ,17671 ,048
Lisans Lise -,30417 ,08469 ,005
Onlisans -4345" ,12504 ,007
Lisansiisti ,0636 ,15419 ,982
Lisansiistii  |Lise -3677 ,15088 115
Onlisans -,4981" 17671 ,048
Lisans -,0636 ,15419 982
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ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Egitimi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek {izere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe ¢oklu karsilastirma analizi sonuglar1 Tablo 6.43’de
verilmektedir. Bu sonuglara gore Calisan Egitimi lise mezunu calisanlarin Kabul
Edilmis Sessizlik Puanlar1 lisans mezunu olan ¢alisanlara gore anlamli diizeyde daha
yiiksek bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan Egitimi Onlisans mezunu
calisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik Puanlari lisans mezunu olan ¢alisanlara gore
anlamli diizeyde daha yiiksek bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara goére Calisan
Egitimi Onlisans mezunu c¢alisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik Puanlari lisansiistii

mezunu olan ¢alisanlara gore anlamli diizeyde daha yiiksek bulunmustur.

Tablo 6.44: Calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin Egitimi Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek

Uzere Yapilan Dagilimm Degerleri

EGITIM X ss N

Lise 4,6023 1,51957 606
Onlisans 4,5000 1,50498 162
Lisans 3,9396 1,26935 457
Lisansiistii 3,4442 1,16187 95

Tablo 6.44’de Calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Uygulamalar1 puanlarinin
Calisanlarin Egitimi degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i ), standart

sapma (ss), veri sayist (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.45: Calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Egitimi Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek

Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arast 190,096 3 63,365 31,788 ,000
G. I¢i 2623,284 1316 1,993

Toplam 26959,440 1320
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Tablo 6.45’de goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan ¢alisanlarin Kabul Edilmis
Seslilik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Egitimi puanlarina gére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek Yonlil
Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik
Uygulamalart puanlarinin  Calisanlarin - Egitimi  puanlar1 ile arasindaki fark

istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlamli bulunmustur.

Tablo 6.46:Calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin

Calisanlarin  Egitimi Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek
Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans analizi (ANOVA) Sonrast Post-Hoc Coklu

Karsilagtirma Scheffe Testi Sonuglari

(I) EGITIM |(J) EGITIM X-X, sh,
Kabul Lise Onlisans ,1023 ,12488 ,880
Edilmis Lisans 6627 08747 ,000
Seslilik Lisansiistii 1,1581" ,15580 ,000
Onlisans Lise -,1023 ,12488 ,880
Lisans ,5604" ,12910 ,000
Lisansiistil 1,0558" ,18245 ,000
Lisans Lise -,6627 ,08747 ,000
Onlisans -,5604" ,12910 ,000
Lisanstistii 4954 ,15920 ,022
Lisansiistii  |Lise -1,1581" ,15580 ,000
Onlisans -1,0558" ,18245 ,000
Lisans -,4954" ,15920 ,022

ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisgan Egitimi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglari Tablo 6.46°da
verilmektedir. Bu sonuglara gore Calisan Egitimi lise mezunu calisanlarin Kabul
Edilmis Seslilik Puanlar1 lisans mezunu olan ¢aligsanlara gore anlamli diizeyde daha

yiiksek bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisgan Egitimi lise mezunu
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calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Puanlari lisansiistii mezunu olan ¢alisanlara gore
anlamli diizeyde daha yiiksek bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan
Egitimi 6nlisans mezunu ¢alisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Puanlar lisans mezunu
olan calisanlara gore anlamli diizeyde daha yiiksek bulunmustur. Ayrica, bu
sonuglara gore Calisan Egitimi 6nlisans mezunu c¢alisanlarin Kabul Edilmis Seslilik
Puanlart lisansiisti mezunu olan calisanlara gore anlamli diizeyde daha yiiksek

bulunmustur.

Tablo 6.47: Calisanlarin Savunma Amacli Sessizlik Uygulamalari Puanlariin
Calisanlarin  Egitimi Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek

Uzere Yapilan Dagilimm Degerleri

EGITIM X ss N

Lise 3,0424 1,81701 607
Onlisans 3,0093 1,78761 162
Lisans 2,7243 1,51510 457
Lisansiistii 2,5105 1,31780 95

Tablo 6.47°de

puanlarinin Calisanlarin Egitimi degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama

Calisanlarin  Savunma Amacli  Sessizlik Uygulamalari

(i ), standart sapma (ss), veri sayist (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.48: Calisanlarin Savunma Amagcli Sessizlik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Egitimi Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek
Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans (ANOVA) Sonuglart

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arasi 42,635 3 14,212 5,024 ,002
G. I¢i 3725,206 1317 2,829

Toplam 14801,313 1321

Tablo 6.48’de goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan calisanlarin Savunma
Amagli Sessizlik Uygulamalart puanlarimin Calisanlarin Egitimi puanlarina gore

anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek
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Yonli Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, calisanlarin Savunma Amacl
Sessizlik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Egitimi puanlar ile arasindaki fark

istatistiksel olarak p<0,01 diizeyinde anlamli bulunmustur.

Tablo 6.49: Calisanlarin Savunma Amaglh Sessizlik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin Egitimi Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek
Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc Coklu
Karsilagtirma Scheffe Testi Sonuglari

(I) EGITIM |(J) EGITIM X-X, sh p.
Savunma Lise Onlisans ,0332 ,14873 ,997
Amagh Lisans 3181 ,10416 ,026
Sessizlik Lisansiisti 5319" 18556 042
Onlisans Lise -,0332 ,14873 ,997
Lisans 2850 ,15378 ,330
Lisanstistl ,4987 21733 154
Lisans Lise 3181 ,10416 ,026
Onlisans -,2850 ,15378 ,330
Lisansiistii 2138 ,18964 736
Lisansiistii  |Lise -,5319" ,18556 ,042
Onlisans -,4987 21733 ,154
Lisans -2138 ,18964 736

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Egitimi gruplarindan
kaynaklandigini belirlemek {izere yapilan tamamlayici post-hoc analiz tekniklerinden
Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglari Tablo 6.49’da verilmektedir. Bu
sonuclara gore Calisan Egitimi lise mezunu ¢alisanlarin Savunma Amaclh Sessizlik
puanlar1 lisans mezunu olan ¢alisanlara gore anlamli diizeyde daha yiiksek
bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan Egitimi lise mezunu ¢alisanlarin
Savunma Amagh Sessizlik puanlari lisansiistli mezunu olan ¢alisanlara gére anlamli

diizeyde daha yiiksek bulunmustur.
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Tablo 6.50: Calisanlarin Savunma Amagh Seslilik Uygulamalar1 Puanlarmin
Calisanlarin  Egitimi Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek

Uzere Yapilan Dagilimmn Degerleri

EGITIM X ss N

Lise 2,9954 1,64294 607
Onlisans 2,7741 1,62620 162
Lisans 2,1335 1,24638 457
Lisanstistii 2,3011 1,41928 95

Tablo 6.50’de Calisanlarin Savunma Amacl Seslilik Uygulamalar1 puanlarinin
Calisanlarin Egitimi degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i ), standart

sapma (ss), veri sayist (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.51: Calisanlarin Savunma Amaglhi Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Egitimi Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek
Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arasi 207,219 3 69,073 30,741 ,000
G. I¢i 2959,246 1317 2,247

Toplam 12235,280 1321

Tablo 6.51°de gorildiigii gibi, orneklemi olusturan calisanlarin Savunma Amagh
Seslilik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Egitimi puanlarina gére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek Yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, calisanlarin Savunma Amacli Seslilik
ile arasindaki fark

Uygulamalart puanlarinin  Calisanlarin - Egitimi  puanlari

istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlamli bulunmustur.
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Tablo 6.52: Calisanlarin Savunma Amaglh Seslilik Uygulamalar1 Puanlarmin
Calisanlarin  Egitimi Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek
Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc Coklu
Karsilagtirma Scheffe Testi Sonuglart

(I) EGITIM |(J) EGITIM X -X, sh, p.
Savunma Lise Onlisans 2213 ,13256 ,426
Amagh Lisans ,8619" ,09284 ,000
Seslik Lisansiistii ,6943" ,16539 ,001
Onlisans Lise -2213 ,13256 426
Lisans ,6406" ,13707 ,000
Lisansiisti ,4730 ,19371 114
Lisans Lise -,8619" ,09284 ,000
Onlisans -,6406" ,13707 ,000
Lisansiistii -,1676 ,16902 ,805
Lisansistii  |Lise -,6943" ,16539 ,001
Onlisans -,4730 ,19371 114
Lisans ,1676 ,16902 ,805

ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Egitimi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek {izere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglar1 Tablo 58’de
verilmektedir. Bu sonuglara gore Calisan Egitimi lise mezunu ¢alisanlarin Savunma
Amagh Seslilik Puanlar1 lisans mezunu olan ¢alisanlara gére anlamli diizeyde daha
yiiksek bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan Egitimi lise mezunu
calisanlarin Savunma Amagli Seslilik puanlar lisansiistii mezunu olan ¢alisanlara
gore anlamli diizeyde daha yiiksek bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan
Egitimi oOnlisans mezunu calisanlarin Savunma Amagli Seslilik puanlar1 lisans

mezunu olan ¢alisanlara gore anlamli diizeyde daha yiiksek bulunmustur.
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Tablo 6.53: Calisanlarin Orgiit Yararina Sessizlik Uygulamalar1 Puanlarinin

Calisanlarin  Egitimi Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek

Uzere Yapilan Dagilimmn Degerleri

EGITIM X ss N

Lise 5,4189 1,79518 607
Onlisans 5,7407 1,69097 162
Lisans 5,9759 1,42010 457
Lisanstistii 5,6342 1,46811 95

Tablo 6.53’de

Calisanlarin ~ Orgiit Yararma Sessizlik Uygulamalari

puanlarinin Calisanlarin Egitimi degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama

(i ), standart sapma (ss), veri sayist (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.54: Calsanlarin Orgiit Yararma Sessizlik Uygulamalart Puanlarmin

Calisanlarin  Egitimi Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek
Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arasi 81,972 3 27,324 10,178 ,000
G. i¢i 3535,514 1317 2,685

Toplam 46034,375 1321

Tablo 6.54’de goriildiigii gibi, o&rneklemi olusturan calisanlarm Orgiit
Yararma Sessizlik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Egitimi puanlarma gore
anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek
Yénlii Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, ¢alisanlarin Orgiit Yararina Sessizlik
Uygulamalar1 ile arasindaki fark

puanlarinin  Calisanlarin  Egitimi  puanlar

istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlamli bulunmustur.

157



Tablo 6.55: Calisanlarin Orgiit Yararina Sessizlik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Egitimi Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek
Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc Coklu
Karsilagtirma Scheffe Testi Sonuglart

(I) EGITIM |(J) EGITIM X-X, shy p.
Orgiit Lise Onlisans -,3219 ,14489 177
Yararina Lisans -5571° 10147 000
Sessizlik Lisansiistii -2153 ,18078 701
Onlisans Lise ,3219 ,14489 177
Lisans -,2352 ,14982 482
Lisansiisti ,1065 21173 ,969
Lisans Lise ,5571" ,10147 ,000
Onlisans ,2352 ,14982 ,482
Lisansiisti ,3417 ,18475 ,332
5,00 2,00 ,2153 ,18078 ,701
3,00 -,1065 21173 ,969
4,00 -,3417 ,18475 ,332

ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliligin  hangi Calisgan Egitimi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu Kkarsilastirma analizi sonuglari Tablo 6.55°de
verilmektedir. Bu sonuglara gore Calisan Egitimi lise mezunu calisanlarin Orgiit
Yararina Sessizlik Puanlart lisans mezunu olan calisanlara gére anlamli diizeyde

daha diisiik bulunmustur.

Tablo 6.56: Calisanlarin Calisan Performansi Uygulamalari Puanlarinin Calisanlarin
Egitimi Degiskenine Gére Farklilasip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan

Dagilimin Degerleri

EGITIM X ss N

Lise 5,8044 1,25100 599
Onlisans 5,7116 1,19517 162
Lisans 5,4085 1,30500 456
Lisansiisti 5,5300 1,22431 93
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Tablo 6.56’de Calisanlarin Calisan Performanst Uygulamalar1 puanlarinin
Calisanlarin Egitimi degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i ), standart

sapma (ss), veri sayisi (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.57: Calisanlarin Calisan Performansi Uygulamalar1 Puanlarinin Calisanlarin
Egitimi Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan
Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arasi 42,563 3 14,188 8,914 ,000
G. I¢i 2078,624 1306 1,592

Toplam 43727,653 1310

Tablo 6.57°de goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan calisanlarin Calisan
Performansi Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Egitimi puanlarina gére anlaml
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, c¢alisanlarin Calisan Performansi
Uygulamalart puanlarinin  Calisanlarin  Egitimi  puanlar1 ile arasindaki fark

istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlaml1 bulunmustur.
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Tablo 6.58: Calisanlarin Calisan Performansi Uygulamalari Puanlarinin Calisanlarin

Egitimi Degiskenine Gére Farklilasip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan
Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) Sonrast Post-Hoc Coklu Karsilastirma

Scheffe Testi Sonuglari

(I) EGITIM |(J) EGITIM X -X, sh
Calisan Lise Onlisans ,0928 11172 ,876
Performanst Lisans 39597 07841 000
Lisansiistil 2745 ,14061 283
Onlisans Lise -,0928 ,11172 ,876
Lisans ,3031 ,11539 ,076
Lisansiisti ,1817 ,16413 747
Lisans Lise -,3959" ,07841 ,000
Onlisans -,3031 ,11539 ,076
Lisanstisti -,1214 ,14354 ,869
Lisanststii  |Lise -,2745 ,14061 ,283
Onlisans -, 1817 ,16413 ,747
Lisans 1214 ,14354 ,869

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Egitimi gruplarindan

kaynaklandigin1 belirlemek {izere yapilan tamamlayici post-hoc analiz tekniklerinden

Scheffe coklu karsilastirma analizi sonucglar1 Tablo 6.58’te verilmektedir. Bu

sonuclara gore Calisan Egitimi lise mezunu ¢alisanlarin Calisan Performansi puanlari

lisans mezunu olan ¢alisanlara goére anlamli diizeyde daha yiliksek bulunmustur. Bu

sonucglara gore Calisan Egitimi Onlisans mezunu calisanlarin Calisan Performansi

puanlar1 lisans mezunu olan ¢alisanlara gore anlamli diizeyde daha yiiksek

bulunmustur.
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6.5.4.Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Vatandashk Davramsi, Cahsan
Performans1 Uygulamalar1 ortalama puanlarimmin Unvan / Statii
degiskenine gore anlamh bir farkhihk gosterip gostermedigini

belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup ANOVA testi sonuc¢lari

Tablo 6.59: Calisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik Uygulamalart Puanlarinin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii.  Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini

Belirlemek Uzere Yapilan Dagilimin Degerleri

Unvan/Statii i ss N

Ust Diizey Yonetici 2,9400 1,09935 50
Orta Diizey Y06netici 2,7146 1,21065 309
Alt Diizey Yonetici 3,0872 1,56124 39
Teknik Personel 2,4558 1,31670 208
Uzman 2,8507 1,48169 619

Tablo 6.59°da Caligsanlarin Kabul Edilmis Sessizlik Uygulamalar1 puanlarinin
Calisanlarin Unvani/Statiisii degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i ),

standart sapma (ss), veri sayisi (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.60: Calisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii  Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigin
Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arast 30,779 4 7,695 4,048 ,003
G. I¢i 2318,908 1220 1,901

Toplam 11684,560 1225

Tablo 6.60°da goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan ¢alisanlarin Kabul Edilmis
Sessizlik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statlisii puanlarina gore
anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek

Yonli Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, ¢alisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik
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Uygulamalar1 puanlarinin Caliganlarin Unvani/Statiisii puanlar1 ile arasindaki fark

istatistiksel olarak p<0,01 diizeyinde anlaml1 bulunmustur.

Tablo

6.61:

Calisanlarin = Unvani/Statiisii  Degiskenine

Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc

Coklu Karsilastirma Scheffe Testi Sonuglari

Calisanlarin  Kabul Edilmis Sessizlik Uygulamalari Puanlariin

Gore Farkhilasip Farklilasmadigini

(1) US (J)Us X -X, sh
Kabul Ust Diizey Orta Diizey Yonetici 2254 21016 ,886
Edilmis Yonetici Alt Diizey Yoénetici L1472 29454 993
Sessizlik Teknik Personel ,4842 21715 ,291
Uzman ,0893 ,20270 ,996
Orta Diizey Ust Diizey Yonetici 2254 21016 ,886
Yonetici Alt Diizey Yoénetici 3726 23428 639
Teknik Personel ,2588 ,12365 ,357
Uzman -,1362 ,09603 ,734
Alt Diizey Ust Diizey Yonetici ,1472 ,29454 ,993
Yonetici Orta Diizey Yonetici 3726 23428 639
Teknik Personel ,6314 ,24057 ,143
Uzman ,2365 ,22761 ,897
Teknik Personel  |Ust Diizey Y&netici -,4842 21715 ,291
Orta Diizey Y 6netici -,2588 ,12365 ,357
Alt Diizey Yo6netici -,6314 ,24057 ,143
Uzman -,3950° ,11049 013
Uzman Ust Diizey Yonetici -,0893 ,20270 ,996
Orta Diizey Y onetici ,1362 ,09603 ,734
Alt Diizey Yo6netici -,2365 ,22761 ,897
Teknik Personel ,3950* ,11049 ,013

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Unvani/Statiisii

gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayici post-hoc analiz

tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi

sonugclari

Tablo 6.61°de

verilmektedir. Bu sonucglara goére Calisan Unvani/Statiisii teknik personel olan
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calisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik Puanlar1 uzman olan caliganlara gore anlamli

diizeyde daha diistik bulunmustur.

Tablo 6.62: Calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin = Unvani/Statiisii  Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigin

Belirlemek Uzere Yapilan Dagilimin Degerleri

Us i ss N

Unvan/Statii 3,9120 1,25530 50
Ust Diizey Yénetici 4,0505 1,31743 309
Orta Diizey Y 6netici 4,1590 1,42915 39
Alt Diizey Yonetici 4,2500 1,58660 208
Teknik Personel 44761 1,47396 618

Tablo 6.62°de Calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Uygulamalar1 puanlarinin
Calisanlarin Unvani/Statiisti degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i ),

standart sapma (ss), veri sayisi (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.63: Calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii  Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini
Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arasi 47,204 4 11,801 5,639 ,000
G. I¢i 2550,945 1219 2,093

Toplam 25198,960 1224

Tablo 6.63°de goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan ¢alisanlarin Kabul Edilmis
Seslilik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin  Unvani/Statiisii puanlarina gore
anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik
Uygulamalart puanlarimin Calisanlarin Unvani/Statiisii puanlar ile arasindaki fark

istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlaml1 bulunmustur.
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Tablo 6.64: Calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii  Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigin
Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc

Coklu Karsilastirma Scheffe Testi Sonuglari

(1) US (J)US X -X, sh
Kabul Ust Diizey Yonetici Orta Diizey Yonetici -,1385 ,22051 ,983
Edilmis Alt Diizey Yoénetici -2470 130905 959
Seslilik Teknik Personel -,3380 ,22785 ,699
Uzman -,5641 21270 ,135
Orta Diizey Yonetici | Ust Diizey Yonetici ,1385 ,22051 ,983
Alt Diizey Yonetici -,1085 ,24583 ,996
Teknik Personel -,1995 ,12974 ,669
Uzman -4256° ,10079 ,001
Alt Diizey Yonetici Ust Diizey Yonetici ,2470 ,30905 ,959
Orta Diizey Y onetici ,1085 ,24583 ,996
Teknik Personel -,0910 ,25243 ,998
Uzman -,3171 ,23884 779
Teknik Personel Ust Diizey Yonetici ,3380 ,22785 ,699
Orta Diizey Y 6netici ,1995 ,12974 ,669
Alt Diizey Yo6netici ,0910 ,25243 ,998
Uzman -2261 ,11596 434
Uzman Ust Diizey Yonetici ,5641 ,21270 ,135
Orta Diizey Y énetici 4256 ,10079 ,001
Alt Diizey Yo6netici 3171 ,23884 ,779
Teknik Personel ,2261 ,L11596 434

ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Unvani/Statiisii
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglar1 Tablo 6.64° de
verilmektedir. Bu sonuglara gore Calisan Unvani/Statiisii orta diizey yonetici olan
calisanlarin Kabul Edilmis Seslilik puanlart uzman olan calisanlara gére anlamli

diizeyde daha diisiik bulunmustur.
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Tablo 6.65: Calisanlarin Savunma Amacli Sessizlik Uygulamalar1 Puanlarmin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii  Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigin

Belirlemek Uzere Yapilan Dagilimin Degerleri

Us i ss N

Unvan/Statii 3,0050 1,44851 50
Ust Diizey Yénetici 2,9531 1,62388 309
Orta Diizey Y6netici 2,4679 1,34895 39
Alt Diizey Yonetici 2,5421 1,64910 208
Teknik Personel 3,0125 1,77164 619

Tablo 6.65’de Caligsanlarin Savunma Amacli Sessizlik Uygulamalar1 puanlarimin
Calisanlarin Unvani/Statiisti degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i ),

standart sapma (ss), veri sayist (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.66: Calisanlarin Savunma Amagli Sessizlik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii.  Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini
Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arasi 43,187 4 10,797 3,778 ,005
G. I¢i 3486,813 1220 2,858

Toplam 13832,250 1225

Tablo 6.66’da goriildiigi gibi, 6rneklemi olusturan ¢alisanlarin Savunma
Amagli Sessizlik Uygulamalart puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statiisii puanlarina
gore anlamlhi  bir farklihk gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
gerceklestirilen Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, calisanlarin
Savunma Amacl Sessizlik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statiisii
puanlar1 ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,01 diizeyinde anlamli

bulunmustur.
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Tablo 6.67: Calisanlarin Savunma Amacli Sessizlik Uygulamalari Puanlarmin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii  Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigin

Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc

Coklu Karsilastirma Scheffe Testi Sonuglari

1 US ) US X -X, sh, p.
Savunma Ust Diizey Yonetici Orta Diizey Yonetici ,0519 ,25770 1,000
Amagh Alt Diizey Yonetici ,5371 , 36117 ,697
Sessizlik Teknik Personel ,4629 ,26627 ,554
Uzman -,0075 ,24855 1,000
Orta Diizey Yonetici | Ust Diizey Yonetici -,0519 ,25770 1,000
Alt Diizey Yonetici ,4851 ,28728 ,583
Teknik Personel 4110 ,15162 ,119
Uzman -,0594 ,11776 ,993
Alt Diizey Yénetici  |Ust Diizey Yonetici -,5371 36117 ,697
Orta Diizey Y 6netici -,4851 ,28728 ,583
Teknik Personel -,0741 ,29500 1,000
Uzman -,5446 27911 ,433
Teknik Personel Ust Diizey Yonetici -,4629 ,26627 ,554
Orta Diizey Y 6netici -,4110 ,15162 ,119
Alt Diizey Yénetici ,0741 ,29500 1,000
Uzman -4705° ,13549 ,017
Uzman Ust Diizey Yonetici ,0075 ,24855 1,000
Orta Diizey Y 6netici ,0594 11776 ,993
Alt Diizey Yo6netici ,5446 27911 ,433
Teknik Personel ,4705* ,13549 ,017

ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisgan Unvani/Statiisii
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe ¢oklu karsilastirma analizi sonucglar1  Tablo 6.67°de
verilmektedir. Bu sonucglara gore Calisan Unvani/Statiisii teknik personel olan
calisanlarin Savunma Amagli Sessizlik Puanlar1 Uzman olan ¢alisanlara gore anlamli

diizeyde daha diistik bulunmustur.
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Tablo 6.68: Calisanlarin Savunma Amaglh Seslilik Uygulamalar1 Puanlarmin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii  degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini

Belirlemek Uzere Yapilan Dagilimin Degerleri

Us i ss N

Unvan/Statii 3,1800 1,52329 50
Ust Diizey Yénetici 2,4440 1,44074 309
Orta Diizey Y6netici 2,2000 1,14064 39
Alt Diizey Yonetici 2,4577 1,54424 208
Teknik Personel 2,7729 1,60953 619

Tablo 6.68’te Calisanlarin Savunma Amacl Seslilik  Uygulamalari
puanlarmin Calisanlarin Unvani/Statiisii degiskenine gore dagilimina ait aritmetik

ortalama (i ), standart sapma (ss), veri sayisi (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.69: Calisanlarin Savunma Amacl Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii  Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini
Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arasi 51,805 4 12,951 5,454 ,000
G. i¢i 2897,073 1220 2,375

Toplam 11452,880 1225

Tablo 6.69°da goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan calisanlarin Savunma
Amagli Seslilik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statiisii puanlarina
gore anlamhi  bir farklihk gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla
gerceklestirilen Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, c¢alisanlarin
Savunma Amaclh Seslilik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statiisii
puanlart ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlaml

bulunmustur.
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Tablo 6.70: Calisanlarin Savunma Amagh Seslilik Uygulamalar1 Puanlariin
Calisanlarin = Unvani/Statiisii  Degiskenine

Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc

Gore Farklilagip Farklilasmadigini

Coklu Karsilastirma Scheffe Testi Sonuglari

1 US ) US X -X, sh, p.
Savunma Ust Diizey Yonetici Orta Diizey Yonetici ,7360° ,23490 ,044
Amagh Alt Diizey Yonetici ,9800 ,32921 ,065
Seslilik Teknik Personel , 7223 ,24271 ,065
Uzman ,4071 ,22656 ,520
Orta Diizey Yonetici | Ust Diizey Yonetici -,7360" ,23490 ,044
Alt Diizey Yonetici ,2440 ,26187 ,929
Teknik Personel -,0137 ,13821 1,000
Uzman -,3288 ,10734 ,053
Alt Diizey Yonetici Ust Diizey Yonetici -,9800 ,32921 ,065
Orta Diizey Y0netici -,2440 ,26187 ,929
Teknik Personel -,2577 ,26890 ,922
Uzman -,5729 ,25441 ,281
Teknik Personel Ust Diizey Yonetici -, 7223 ,24271 ,065
Orta Diizey Y0netici ,0137 ,13821 1,000
Alt Diizey Yo6netici 2577 ,26890 ,922
Uzman -,3152 ,12350 ,165
Uzman Ust Diizey Yonetici -,4071 ,22656 ,520
Orta Diizey Y 6netici ,3288 ,L10734 ,053
Alt Diizey Yo6netici ,5729 ,25441 ,281
Teknik Personel 3152 ,12350 ,165

ANOVA sonrasi belirlenen anlaml farkliligin hangi Calisan Unvani/Statiisii
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu Kkarsilastirma analizi sonuglari Tablo 6.70°de
verilmektedir. Bu sonuglara gore Calisan Unvani/Statiisii list diizey yonetici olan
calisanlarin Savunma Amacl Seslilik puanlar1 orta diizey yonetici olan c¢alisanlara
gore anlamli diizeyde daha yiiksek bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan

Unvani/Statiisii iist diizey yonetici olan calisanlarin Savunma Amagh Seslilik
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Puanlar alt diizey yonetici olan c¢alisanlara goére anlamli diizeyde daha yiiksek
bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara goére Calisan Unvani/Statiisii iist diizey yOnetici
olan calisanlarin Savunma Amach Seslilik puanlar1 teknik personel olan calisanlara
gore anlamli diizeyde daha yiiksek bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan
Unvani/Statiisii orta diizey yoOnetici olan ¢alisanlarin Savunma Amagli Seslilik

Puanlar1 uzman olan ¢alisanlara gére anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur.

Tablo 6.71: Calsanlarin Orgiit Yararma Sessizlik Uygulamalari Puanlarmin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii  Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini

Belirlemek Uzere Yapilan Dagilimin Degerleri

Us i ss N

Unvan/Statii 4,9750 1,55859 50
Ust Diizey Yonetici 5,8058 1,38460 309
Orta Diizey Y0netici 5,4808 1,93852 39
Alt Diizey Yonetici 5,7788 1,60495 208
Teknik Personel 5,6030 1,76307 619

Tablo 6.71’de Calisanlarin  Orgiit Yararma Sessizlik Uygulamalari
puanlarinin Caliganlarin Unvani/Statiisii degiskenine gore dagilimina ait aritmetik

ortalama (i ), standart sapma (ss), veri sayisi (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.72: Calisanlarin Orgiit Yararina Sessizlik Uygulamalari Puanlarinin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii  Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigin
Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arast 36,198 4 9,049 3,339 ,010
G. I¢i 3306,503 1220 2,710

Toplam 42509,938 1225

Tablo 6.72°’de goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan c¢alisanlarin Orgiit
Yararma Sessizlik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statiisli puanlarina
gore anlamhi  bir farklihk gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla

gergeklestirilen Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, ¢alisanlarin Orgiit
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Yararma Sessizlik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statiisii puanlari ile

arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,01 diizeyinde anlamli bulunmustur.

Tablo 6.73: Calisanlarin Orgiit Yararina Sessizlik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin = Unvani/Statiisii  Degiskenine

Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc

Gore Farklilasip Farklilasmadigini

Coklu Karsilastirma Scheffe Testi Sonuglari

(1) US (J)US X -X, sh, p.
Orgiit Ust Diizey Yonetici  |Orta Diizey Yonetici -,8308" ,25095 ,027
Yararina Alt Diizey Yonetici -,5058 35171 723
Sessizlik Teknik Personel -8038" 25930 048
Uzman -,6280 ,24204 ,152
Orta Diizey Yonetici | Ust Diizey Yonetici ,8308° ,25095 ,027
Alt Diizey Yo6netici ,3251 ,27976 ,853
Teknik Personel ,0270 ,14765 1,000
Uzman ,2028 ,11467 ,537
Alt Diizey Y onetici Ust Diizey Yénetici ,5058 ,35171 ,723
Orta Diizey Y 6netici -,3251 ,27976 ,853
Teknik Personel -,2981 28727 ,898
Uzman -,1222 27179 ,995
Teknik Personel Ust Diizey Yénetici ,3038° ,25930 ,048
Orta Diizey Y 6netici -,0270 ,14765 1,000
Alt Diizey Yonetici ,2981 28727 ,898
Uzman ,1759 ,13194 177
Uzman Ust Diizey Yénetici ,6280 ,24204 ,152
Orta Diizey Y 6netici -,2028 ,11467 ,537
Alt Diizey Yonetici ,1222 27179 ,995
Teknik Personel -,1759 ,13194 77

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Unvani/Statiisii
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglari Tablo 6.73’da
verilmektedir. Bu sonuglara gére Calisan Unvani/Statiisii {ist diizey yoOnetici olan

calisanlarm Orgiit Yararina Sessizlik puanlar1 orta diizey yonetici olan ¢alisanlara
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gore anlamh diizeyde daha diisiik bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan
Unvan/Statiisii iist diizey yonetici olan mezunu galisanlarm Orgiit Yararina Sessizlik
puanlar1 teknik personel olan ¢alisanlara gore anlamli diizeyde daha diisiik

bulunmustur.

Tablo 6.74: Calisanlarin Orgiit Yararma Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii  Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigin

Belirlemek Uzere Yapilan Dagilimin Degerleri

us i ss N

Unvan/Statii 5,1120 1,43493 50
Ust Diizey Yonetici 5,4395 1,43024 309
Orta Diizey Yonetici 5,7128 1,52025 39
Alt Diizey Yonetici 5,8904 1,51345 208
Teknik Personel 5,6165 1,52928 619

Tablo 80’de Calisanlarin Orgiit Yararma Seslilik Uygulamalart puanlarmin
Calisanlarin Unvani/Statiisti degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i ),

standart sapma (ss), veri sayisi (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.75: Calisanlarmn  Orgiit Yararma Seslilik Uygulamalar1 Puanlarmin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii.  Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini
Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arasi 38,072 4 9,518 4,241 ,002
G. I¢i 2738,207 1220 2,244

Toplam 41203,480 1225

Tablo 6.75°de goriildiigii gibi, &rneklemi olusturan calisanlarm Orgiit
Yararma Seslilik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statiisii puanlarina
gore anlamhi  bir farklihlk gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla
gerceklestirilen Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, ¢alisanlarin Orgiit
Yararma Seslilik Uygulamalar1 puanlariin Calisanlarin Unvani/Statiisii puanlart ile

arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,01 diizeyinde anlamli bulunmustur.
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Tablo 6.76: Calisanlarin Orgiit Yararma Seslilik Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisanlarin  Unvani/Statiisii  Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigin
Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc

Coklu Karsilastirma Scheffe Testi Sonuglari

(1) US (J)US X -X, sh
Orgiit Ust Diizey Yonetici  |Orta Diizey Yonetici -,3275 ,22837 /725
Yararmna Alt Diizey Yénetici -,6008 ,32006 A75
Seslilik Teknik Personel -,7784" ,23596 ,028
Uzman -,5045 ,22026 ,264
Orta Diizey Yonetici | Ust Diizey Yonetici ,3275 ,22837 725
Alt Diizey Yonetici -,2733 ,25458 ,886
Teknik Personel -,4509" ,13437 ,024
Uzman -,1770 ,10435 ,579
Alt Diizey Yonetici Ust Diizey Yonetici ,6008 ,32006 475
Orta Diizey Y 6netici 2733 ,25458 ,886
Teknik Personel -, 1776 ,26142 977
Uzman ,0963 ,24734 997
Teknik Personel Ust Diizey Yonetici ,7784° ,23596 ,028
Orta Diizey Y 6netici ,4509° ,13437 ,024
Alt Diizey Yo6netici L1776 ,26142 977
Uzman ,2739 ,12007 ,268
Uzman Ust Diizey Yonetici ,5045 ,22026 ,264
Orta Diizey Y 6netici ,1770 ,10435 579
Alt Diizey Yo6netici -,0963 24734 ,997
Teknik Personel -,2739 ,12007 ,268

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Unvani/Statiisii
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglari Tablo 6.76’da
verilmektedir. Bu sonuglara gére Calisan Unvani/Statiisii {list diizey yoOnetici olan
calisanlarm Orgiit Yararina Seslilik puanlar teknik personel olan ¢alisanlara gore

anlaml diizeyde daha diisiik bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan
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Unvani/Statiisii orta diizey yonetici olan ¢alisanlarin Orgiit Yararma Seslilik puanlar

teknik personel olan c¢alisanlara gore anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur.

Tablo 6.77: Calisanlarin Ozgecilik-Nezaket Uygulamalari Puanlarmin Calisanlarin
Unvani/Statiisii Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere

Yapilan Dagilimin Degerleri

us i ss N

Unvan/Statii 5,1073 1,45103 50
Ust Diizey Yonetici 5,8232 1,32991 309
Orta Diizey Y06netici 6,1096 1,14692 39
Alt Diizey Yonetici 6,1555 1,13667 207
Teknik Personel 6,0506 1,25512 618

Tablo 6.77’te Calisanlarm Ozgecilik-Nezaket Uygulamalar1 puanlarinin
Calisanlarin Unvani/Statiisti degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i ),

standart sapma (ss), veri sayisi (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.78: Calisanlarin Ozgecilik-Nezaket Uygulamalar1 Puanlarmin Calisanlarin
Unvani/Statiisii Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT Sd KO F Sig.

G. Arasi 55,749 4 13,937 8,768 ,000
G. I¢i 1936,024 1218 1,590

Toplam 45642,041 1223

Tablo 6.78’te goriildiigii gibi, drneklemi olusturan ¢alisanlarin Ozgecilik-
Nezaket Uygulamalart puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statiisii puanlarina gore
anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek
Yénlii Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, calisanlarin Ozgecilik-Nezaket
Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statiisii puanlan ile arasindaki fark

istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlamli bulunmustur.
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Tablo 6.79: Calisanlarin Ozgecilik-Nezaket Uygulamalar1 Puanlarmin Calisanlarin
Unvani/Statiisii Degiskenine Goére Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) Sonrast Post-Hoc Coklu
Karsilagtirma Scheffe Testi Sonuglart

(I US (3 US X, - X, sh; p.
Ozgecilik — Ust Diizey Yonetici Orta Diizey Y 6netici 7159 ,19218 ,008
Nezaket Alt Diizey Yonetici -1,0023° ,26935 ,008

Teknik Personel -1,0482° ,19867 ,000
Uzman -,9433" ,18537 ,000
Orta Diizey Yonetici |Ust Diizey Yonetici ,7159° ,19218 ,008
Alt Diizey Yonetici -,2864 ,21424 775
Teknik Personel -,3323 ,11324 ,072
Uzman -2274 ,08784 ,153
Alt Diizey Y 6netici Ust Diizey Yonetici 1,0023" ,26935 ,008
Orta Diizey Y 6netici ,2864 21424 775
Teknik Personel -,0459 ,22008 1,000
Uzman ,0590 ,20816 ,999
Teknik Personel Ust Diizey Yonetici 1,0482° ,19867 ,000
Orta Diizey Y6netici ,3323 ,11324 ,072
Alt Diizey Yonetici ,0459 ,22008 1,000
Uzman ,1049 ,10125 ,899
Uzman Ust Diizey Yonetici ,9433" ,18537 ,000
Orta Diizey Y 6netici 2274 ,08784 ,153
Alt Diizey Yonetici -,0590 ,20816 ,999
Teknik Personel -,1049 ,L10125 ,899

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Unvani/Statiisii
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe ¢oklu karsilastirma analizi sonuglart Tablo 6.79’da
verilmektedir. Bu sonuglara goére Calisan Unvani/Statiisii list diizey yonetici olan
calisanlarin Ozgecilik-Nezaket puanlar1 orta diizey yonetici olan calisanlara gore
anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan

Unvani/Statiisii iist diizey yonetici olan ¢alisanlarin Ozgecilik-Nezaket puanlari alt
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diizey yonetici olan calisanlara gore anlamli diizeyde daha diisiikk bulunmustur.
Ayrica, bu sonuglara gore Calisan Unvani/Statiisii iist diizey yonetici olan
calisanlarin Ozgecilik-Nezaket puanlari teknik personel olan galisanlara gére anlamli
diizeyde daha diisiik bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan Unvani/Statiisii
iist diizey yonetici olan calisanlarin Ozgecilik-Nezaket puanlar1 uzman olan

calisanlara gore anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur

Tablo 6.80: Calisanlarin Bilinglilik Uygulamalart Puanlarinin  Calisanlarin
Unvani/Statiisii Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere

Yapilan Dagilimin Degerleri

us i ss N

Unvan/Statii 49733 1,55888 50
Ust Diizey Yénetici 5,6591 1,32667 309
Orta Diizey Y 6netici 5,8974 1,08459 39
Alt Diizey Yonetici 5,8615 1,37364 207
Teknik Personel 5,9149 1,43739 619

Tablo 6.80’de Calisanlarin Bilinglilik Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin
Unvani/Statiisii degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i), standart

sapma (ss), veri sayist (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.81: Calisanlarin Bilinglilik uygulamalar1 Puanlarinin = Calisanlarin
Unvany/Statiisii Degiskenine Goére Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere

Yapilan Tek yonlii Varyans (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Aras1 49,624 4 12,406 6,377 ,000
G. I¢i 2371,419 1219 1,945

Toplam 43628,889 1224

Tablo 6.81°de goriildiigi gibi, orneklemi olusturan c¢alisanlarin Bilinglilik
Uygulamalar1 puanlarinin Caliganlarin Unvani/Statiisii puanlarina gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek Yonlii

Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, calisanlarin Bilinglilik Uygulamalari
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puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statiisii puanlar1 ile arasindaki fark istatistiksel

olarak p<0,001 diizeyinde anlamli bulunmustur.

Tablo 6.82: Calisanlarin Bilinglilik Uygulamalari
Unvany/Statiisii Degiskenine Goére Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere

Yapilan Tek Yonli Varyans

Analizi

Karsilagtirma Scheffe Testi Sonuglart

(ANOVA) Sonrasi

Puanlarinin  Calisanlarin

Post-Hoc Coklu

(1) US (J)US X -X, sh
Bilinglilik Ust Diizey Yonetici Orta Diizey Y 6netici -,6858" 21261 ,035
Alt Diizey Yo6netici -,9241° ,29798 ,048
Teknik Personel -,8882* 21979 ,003
Uzman -9416° ,20506 ,000
Orta Diizey Yonetici | Ust Diizey Yonetici ,6858° 21261 ,035
Alt Diizey Yo6netici -,2383 ,23702 ,908
Teknik Personel -,2024 ,12527 ,625
Uzman -,2558 ,09715 ,140
Alt Diizey Y onetici Ust Diizey Yénetici ,9241° ,29798 ,048
Orta Diizey Y 6netici ,2383 ,23702 ,908
Teknik Personel ,0359 24347 1,000
Uzman -,0175 ,23027 1,000
Teknik Personel Ust Diizey Yénetici ,8882° ,21979 ,003
Orta Diizey Y 6netici ,2024 ,12527 ,625
Alt Diizey Yonetici -,0359 ,24347 1,000
Uzman -,0534 ,11199 ,994
Uzman Ust Diizey Y énetici ,9416° ,20506 ,000
Orta Diizey Y 6netici ,2558 ,09715 ,140
Alt Diizey Yonetici ,0175 ,23027 1,000
Teknik Personel ,0534 ,11199 ,994

ANOVA sonras1t belirlenen anlamhi farkliligin hangi Calisan Unvani/Statiisii
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglar1 Tablo 6.82°de
verilmektedir. Bu sonuglara gére Calisan Unvani/Statiisii {ist diizey yoOnetici olan

calisanlarin Bilinglilik puanlar1 orta diizey yonetici olan ¢alisanlara gére anlamli
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diizeyde daha diisiik bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara goére Calisan Unvani/Statiisii
list diizey yonetici olan calisanlarin Bilinglilik puanlar1 alt diizey yonetici olan
calisanlara gore anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore
Calisan Unvani/Statilisii list diizey yonetici olan calisanlarin Bilinglilik puanlar
teknik personel olan calisanlara gore anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur.
Ayrica, bu sonuglara gore Calisan Unvani/Statlisii iist diizey yonetici olan
calisanlarin Bilinglilik puanlari uzman olan c¢alisanlara gére anlamli diizeyde daha

diisiik bulunmustur

Tablo 6.83: Calisanlarin Sivil Erdem Uygulamalar1 Puanlarinin  Calisanlarin
Unvany/Statiisii Degiskenine Goére Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere

Yapilan Dagilimin Degerleri

us X ss N

Unvan/Statii 4,9350 1,26452 50
Ust Diizey Yonetici 5,1634 1,36960 309
Orta Diizey Yonetici 5,3205 1,33272 39
Alt Diizey Yonetici 5,6268 1,42445 207
Teknik Personel 5,7427 1,38383 619

Tablo 6.83’de Calisanlarin Sivil Erdem Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin
Unvani/Statiisii degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i), standart

sapma (ss), veri sayisi (N), degerleri sunulmustur.

Tablo 6.84: Calisanlarin Sivil Erdem Uygulamalar1 Puanlarmin Calisanlarin
Unvani/Statiisii Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arast 90,886 4 22,722 11,913 ,000
G. I¢i 2325,043 1219 1,907

Toplam 39852,813 1224
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Tablo 6.84’te goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan ¢alisanlarin Sivil Erdem
Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statiisi puanlarina gére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek Yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, c¢alisanlarin Sivil Erdem Uygulamalari
puanlarmin Caliganlarin Unvani/Statiisii puanlar1 ile arasindaki fark istatistiksel

olarak p<0,001 diizeyinde anlamli bulunmustur.

Tablo 6.85: Calisanlarin Sivil Erdem Uygulamalart Puanlarmin Calisanlarin

Unvani/Statiisii Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere

Yapilan Tek Yonli Varyans

Analizi

Karsilastirma Scheffe Testi Sonuglari

(ANOVA) Sonrasi

Post-Hoc Coklu

() US J)Us X-X, sh,
Sivil Erdem Ust Diizey Yonetici Orta Diizey Y 6netici -,2284 ,21052 ,882
Alt Diizey Yonetici -,3855 ,29505 ,789
Teknik Personel -,6918" 21763 ,039
Uzman -8077° 20305 ,003
Orta Diizey Yonetici |Ust Diizey Yonetici ,2284 ,21052 ,882
Alt Diizey Yonetici -, 1571 ,23469 978
Teknik Personel -,4634" ,12404 ,008
Uzman -,5793° ,09620 ,000
Alt Diizey Yo6netici Ust Diizey Yonetici ,3855 ,29505 ,789
Orta Diizey Y 6netici ,1571 23469 978
Teknik Personel -,3063 ,24108 ,806
Uzman -,4222 ,22801 ,489
Teknik Personel Ust Diizey Yonetici ,691 8" 21763 ,039
Orta Diizey Y 6netici 4634° , 12404 ,008
Alt Diizey Yonetici ,3063 ,24108 ,806
Uzman -, 1159 ,11089 ,895
Uzman Ust Diizey Yonetici ,8077" ,20305 ,003
Orta Diizey Y 6netici ,5793" ,09620 ,000
Alt Diizey Yonetici ,4222 ,22801 ,489
Teknik Personel ,1159 ,L11089 ,895
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ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Unvani/Statiisti
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek {izere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglari Tablo 6.85°te
verilmektedir. Bu sonuglara gére Calisan Unvani/Statiisii list diizey yoOnetici olan
calisanlarin Sivil Erdem puanlar1 teknik personel olan c¢alisanlara gore anlamh
diizeyde daha diisiik bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara goére Calisan Unvani/Statiisii
iist diizey yonetici olan ¢alisanlarin Sivil Erdem puanlari uzman olan ¢alisanlara gore
anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan
Unvani/Statiisii orta diizey yonetici olan ¢alisanlarin Sivil Erdem puanlar teknik
personel olan ¢alisanlara gore anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur. Ayrica, bu
sonuclara gore Calisan Unvani/Statiisii orta diizey yonetici olan calisanlarin Sivil
Erdem puanlart uzman olan c¢alisanlara gore anlamli diizeyde daha diisiik

bulunmustur.

Tablo 6.86: Calisanlarin Calisan Performans1 Uygulamalar1 Puanlarinin Calisanlarin
Unvany/Statiisii Degiskenine Goére Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere

Yapilan Dagilimin Degerleri

us i ss N

Unvan/Statii 5,0829 1,25243 50
Ust Diizey Yonetici 5,4703 1,19868 305
Orta Diizey Yonetici 5,8388 1,01872 39
Alt Diizey Yonetici 5,8288 1,11517 207
Teknik Personel 5,7136 1,33831 612

Tablo 6.86’da Calisanlarin Calisan Performanst Uygulamalar1 puanlarinin
Calisanlarin Unvani/Statiisti degiskenine gore dagilimina ait aritmetik ortalama (i ),

standart sapma (ss), veri sayisi (N), degerleri sunulmustur.
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Tablo 6.87: Calisanlarin Calisan Performansi Uygulamalari Puanlarinin Calisanlarin
Unvani/Statiisii Degiskenine Goére Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglart

Kaynak KT sd KO F Sig.

G. Arast 36,422 4 9,106 5,778 ,000
G. I¢i 1903,621 1208 1,576

Toplam 40663,408 1213

Tablo 6.87°de goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan calisanlarin Calisan
Performansi1 Uygulamalar1 puanlarinin Calisanlarin Unvani/Statiisii puanlarina gore
anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) sonucunda, calisanlarin Calisan Performansi
Uygulamalar1 puanlarinin Caliganlarin Unvani/Statiisii puanlar1 ile arasindaki fark

istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlamli bulunmustur.

Tablo 6.88: Calisanlarin Calisan Performansi Uygulamalar1 Puanlarinin Calisanlarin
Unvani/Statiisii Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc Coklu
Karsilastirma Scheffe Testi Sonuclari

() US (J)US X -X, sh p.
Calisan Ust Diizey Yonetici Orta Diizey Y 6netici -,3874 ,L19153 ,394
Performans Alt Diizey Yonetici -, 7560 ,26818 ,094
Teknik Personel - 7460 ,19781 ,007
Uzman -,6307° ,18464 ,020
Orta Diizey Yonetici |Ust Diizey Yonetici ,3874 ,L19153 ,394
Alt Diizey Yonetici -,3686 ,21348 ,561
Teknik Personel -,3586° ,11305 ,040
Uzman -,2433 ,08799 ,106
Alt Diizey Yo6netici Ust Diizey Yonetici ,7560 ,26818 ,094
Orta Diizey Y 6netici ,3686 ,21348 ,561
Teknik Personel ,0100 21913 1,000
Uzman ,1252 ,20732 985
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Teknik Personel Ust Diizey Yonetici ,7460" ,19781 ,007
Orta Diizey Y6netici 3586 ,11305 ,040
Alt Diizey Yonetici -,0100 ,21913 1,000
Uzman ,1153 ,10093 ,861
Uzman Ust Diizey Yonetici ,6307" , 18464 ,020
Orta Diizey Y6netici ,2433 ,08799 ,106
Alt Diizey Yonetici -,1252 ,20732 ,985
Teknik Personel -,1153 ,10093 ,861

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Unvani/Statiisii
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglari Tablo 6.88°te
verilmektedir. Bu sonuglara goére Calisan Unvani/Statiisii list diizey yonetici olan
calisanlarin Calisan Performansi puanlar1 teknik personel olan calisanlara gore
anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur. Ayrica, bu sonuglara gore Calisan
Unvani/Statiisii list diizey yonetici olan ¢alisanlarin Calisan Performansi puanlari
uzman olan calisanlara goére anlamli diizeyde daha diisiik bulunmustur. Ayrica, bu
sonuclara gore Calisan Unvani/Statiisii orta diizey yonetici olan c¢alisanlarin Calisan
Performans1 puanlar1 teknik personel olan calisanlara gore anlamli diizeyde daha

disiik bulunmustur.

6.5.5. Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Vatandashk Davramsi, Cahisan
Performans1 Uygulamalar1 Ortalama Puanlarimin Faaliyet Alam
Degiskenine Gore Anlamh Bir Farklhihk Gosterip Gostermedigini

Belirlemek Amaciyla Yapilan Bagimsiz Grup t Testi Sonuclari

Orneklemi olusturan calisanlarin Orgiitsel Sessizlik (Kabul Edilmis Sessizlik,
Kabul Edilmis Seslilik, Savunma Amagh Sessizlik, Savunma Amagh Seslilik, Orgiit
Yararina Sessizlik, Orgiit Yararina Seslilik), Orgiitsel Vatandaslik Davranisi
(Ozgecilik — Nezaket, Bilinglilik, Sivil Erdem), Calisan Performans1 Uygulamalar
ortalama puanlarinin Faaliyet Alan1 degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Kabul
Edilmis Seslilik, Sivil Erdem ortalamalar: ile Faaliyet Alan1 degiskeni arasindaki

farklilik istatistiksel olarak p<0.05 diizeyinde anlamli bulunmamustir.
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Tablo 6.89: Calisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik Puanlarinin Faaliyet Alam
Degiskenine Gére Farklilagip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz

Grup t-testi
Faaliyet t testi
Alam N X Ss Sh; t sd P
Kabul Kamu | 459 2,5695| 1,27534| ,05953| -3,573| 1319 ,000
Edilmis |6y, 862| 2,8522| 1,41701| ,04826
Sessizlik
p<0,001

Tablo 6.89’da ¢aliganlarin Kabul Edilmis Sessizlik puanlarinin Faaliyet Alam

degiskenine gore dagilimina ait veri sayist (N), aritmetik ortalama (i), standart

sapma (ss) ve aritmetik ortalamanin standart hata degerleri (s/_) sunulmustur.

Yukaridaki tabloda gosterildigi {izere, ¢alisanlarin Kabul Edilmis Sessizlik
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Kabul Edilmis Sessizlik puanlari ile Faaliyet
Alan1 degiskeni arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlamli

bulunmustur.

Calisanlarin  Savunma Amaclhi  Sessizlik puanlarimin  Faaliyet Alani
degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek tizere yapilan bagimsiz

grup t testi sonuglar1 asagidaki tabloda yer almaktadir

Tablo 6.90: Calisanlarin Savunma Amaclhi Sessizlik Puanlarinin Faaliyet Alam
Degiskenine Gére Farklilagip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz
Grup t-testi

Faaliyet t testi
Alam N X Ss Sh} t sd p
Savunma |Kamu 459| 24118 1,59757| ,07457| -7,664| 1319| ,000
Amagh Ozel 862| 3,1441| 1,68296| ,05732
Sessizlik
p<0,001
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Tablo 6.90’da calisanlarin Savunma Amacl Sessizlik puanlarinin Faaliyet
Alan1 degiskenine gore dagilimina ait veri sayist (N), aritmetik ortalama (i),

standart sapma (ss) ve aritmetik ortalamanin standart hata degerleri (sh-)

sunulmustur.

Yukaridaki tabloda gosterildigi lizere, calisanlarin Savunma Amacl Sessizlik
degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Savunma Amagl Sessizlik puanlar ile
Faaliyet Alan1 degiskeni arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde

anlamli bulunmustur.

Calisanlarin Savunma Amagh Seslilik puanlarinin Faaliyet Alan1 degiskenine
gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek {izere yapilan bagimsiz grup t testi

sonuglar1 agagidaki tabloda yer almaktadir

Tablo 6.91: Calisanlarin Savunma Amagli Seslilik Puanlarinin Faaliyet Alani
Degiskenine Gére Farklilagip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz
Grup t-testi

Faaliyet t testi

Alan N i SS Sh} t sd p

Savunma |Kamu 459 2,0667| 1,29649| ,06051| -9,784| 1319| ,000

Amaglt Ozel 862 2,9116| 1,58981| ,05415
Seslilik
p<0,001

Tablo 6.91’de ¢alisanlarin Savunma Amaclh Seslilik puanlarmin Faaliyet

Alan1 degiskenine gore dagilimina ait veri sayist (N), aritmetik ortalama (i),
standart sapma (ss) ve aritmetik ortalamanin standart hata degerleri (sh-)

sunulmustur.
Yukaridaki tabloda gosterildigi {lizere, calisanlarin Savunma Amagh Seslilik

degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla

yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Savunma Amacl Seslilik puanlan ile
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Faaliyet Alan1 degiskeni arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde

anlamli bulunmustur.

Calisanlarin Orgiit Yararina Sessizlik puanlarmin Faaliyet Alan1 degiskenine
gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek iizere yapilan bagimsiz grup t testi

sonuglart agagidaki tabloda yer almaktadir

Tablo 6.92: Calisanlarin Orgiit Yararina Sessizlik Puanlarmin Faaliyet Alan
Degiskenine Gére Farklilagip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz
Grup t-testi

Faaliyet t testi

Alani N X S8 Sh; t sd | p

Orgiit Kamu 4591 5,9695| 1,56104| ,07286| 4,896| 1319 ,000

Yararma |¢,0] 862| 5,5052| 1,68234| ,05730
Sessizlik
p<0,001

Tablo 6.92°de calisanlarin Orgiit Yararina Sessizlik Puanlarinin Faaliyet

Alan1 degiskenine gore dagilimina ait veri sayist (N), aritmetik ortalama (i),
standart sapma (ss) ve aritmetik ortalamanin standart hata degerleri (sh-)

sunulmustur.

Yukaridaki tabloda gosterildigi iizere, ¢alisanlarin Orgiit Yararma Sessizlik
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Orgiit Yararina Sessizlik puanlar ile
Faaliyet Alan1 degiskeni arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde

anlamli bulunmustur.
Calisanlarmm  Orgiit Yararma Seslilik puanlarmm ile Faaliyet Alam

degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek iizere yapilan bagimsiz

grup t testi sonuglar1 asagidaki tabloda yer almaktadir
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Tablo 6.93: Calisanlarin Orgiit Yararina Seslilik Puanlarnin Faaliyet Alam
Degiskenine Gére Farklilagip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz
Grup t-testi

Faaliyet t testi

Alanmi N i SS Sh} t sd p

Orgiit Kamu 459 5,9037| 1,45027| ,06769| 5,667| 1319 ,000

Yararma —|¢y;) 862| 54151 151413 05157
Seslilik
p<0,001

Tablo 6.93°de ¢alisanlarin Orgiit Yararina Seslilik Puanlarinin Faaliyet Alan

degiskenine gore dagilimina ait veri sayist (N), aritmetik ortalama (i ), standart
sapma (ss) ve aritmetik ortalamanin standart hata degerleri (s/-) sunulmustur.

Yukaridaki tabloda gosterildigi iizere, galisanlarm Orgiit Yararma Seslilik
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Orgiit Yararma Seslilik puanlari ile Faaliyet
Alan degiskeni arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlamli

bulunmustur.

Calisanlarin Ozgecilik/Nezaket puanlarinin Faaliyet Alan1 degiskenine gore
farklilasip farklilasmadigini belirlemek iizere yapilan bagimsiz grup t testi sonuglari

asagidaki tabloda yer almaktadir

Tablo 6.94: Calisanlarin Ozgecilik/Nezaket Puanlarinin Faaliyet Alam1 Degiskenine
Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t-testi

Faaliyet t testi

Alam N i SS Sh} t sd p

Ozgecilik/ |Kamu 459 6,4139| ,96096| ,04485| 9,370| 1318 ,000

Nezaket |¢z¢] 861| 5,7442| 136112 ,04639
p<0,001

Tablo 6.94°de calisanlarin Ozgecilik/Nezaket Puanlarinin Faaliyet Alam

degiskenine gore dagilimina ait veri sayist (N), aritmetik ortalama (i ), standart
sapma (ss) ve aritmetik ortalamanin standart hata degerleri (s/_) sunulmustur.
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Yukaridaki tabloda gosterildigi iizere, calisanlarin  Ozgecilik/Nezaket
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Ozgecilik/Nezaket puanlar1 ile Faaliyet
Alan degiskeni arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlamli

bulunmustur.

Calisanlarin Bilinglilik puanlarinin Faaliyet Alan1 degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigini belirlemek {izere yapilan bagimsiz grup t testi sonuglar1 asagidaki

tabloda yer almaktadir

Tablo 6.95: Calisanlarin Bilinglilik Puanlarinin Faaliyet Alan1 Degiskenine Gore
Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t-testi

Faaliyet t testi

Alani N X SS Sh;' t sd | p

Bilinglilik |Kamu 459 6,1351| 1,17786| ,05498| 6,301| 1319 ,000

Ozel 862 5,6303| 1,48558| ,05060
p<0,001

Tablo 6.95°te ¢alisanlarin Bilinglilik Puanlarinin Faaliyet Alan1 degiskenine

gore dagilimina ait veri sayisi (N), aritmetik ortalama (i), standart sapma (ss) ve
aritmetik ortalamanin standart hata degerleri (s/-) sunulmustur.

Yukaridaki tabloda gosterildigi iizere, calisanlarin Bilinglilik degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan
bagimsiz grup t testi sonucunda, Bilinglilik puanlar ile Faaliyet Alan1 degiskeni

arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlamli bulunmustur.

Calisanlarin Calisan Performansi puanlarinin Faaliyet Alan1 degiskenine gore
farklilasip farklilasmadigini belirlemek iizere yapilan bagimsiz grup t testi sonuglari

asagidaki tabloda yer almaktadir

186



Tablo 6.96: Calisanlarin Calisan Performansi Puanlarinin Faaliyet Alan1 Degiskenine

Gore Farklilagip Farklilagsmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t-testi

Faaliyet t testi
Alani N X Ss Sh; t sd | p
Calisan Kamu 458| 5,9336| 1,03806| ,04851| 6,296/ 1308| ,000
Performanst ¢y, 852 5,4759| 1,35684| ,04648
p<0,001

Tablo 6.96’da c¢alisanlarin Calisan Performansi puanlarinin Faaliyet Alani

degiskenine gore dagilimina ait veri sayist (N), aritmetik ortalama (i ), standart
sapma (ss) ve aritmetik ortalamanin standart hata degerleri (sh-) sunulmustur.

Yukaridaki tabloda gosterildigi {izere, calisanlarin Calisan Performansi
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Calisan Performansi puanlar ile Faaliyet
Alan1 degiskeni arasindaki farklilik istatistiksel olarak p<0,001 diizeyinde anlamli

bulunmustur.

187



7. SONUC VE ONERILER

Aragtirmanin  sonuglarina goére Orgiitsel Sessizligin alt boyutlarindan olan
Kabul edilmis sessizlik ve Savunma amagli sessizlik ile Calisan Performansi
arasindaki iligki negatif yonde anlamli bulunmus, Kabul edilmis seslilik, Savunma
amagclh seslilik, Orgiit yararina sessizlik ve Orgiit yararina seslilik ile Calisan
Performansi arasindaki iliski pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir.
Pinder ve Harlos kabul edilmis sessizligin c¢alisan itaatine dayanmasi sebebiyle
calisanin ve isletmenin verimliligini azaltict yonde bir etkiye yol actigini ifade
etmiglerdir. Ayni calismada savunma amagli sessizligin korku temeline dayanmasina
bagl olarak orgiit icindeki uyumun negatif yonde etkilendigi de bulunmustur (Pinder
ve Harlos, 2001). Dolayisiyla calisanlarin orgiit icindeki uyumu negatif yonde
etkilendiginde Calisan Performansi da negatif yonde etkilenebilir. Ayrica Van Dyne
vd.’nin c¢aligmalarinda da Orgiit yarara sesliligin ve sessizligin ¢alisan iizerinde
orgiitine olumlu katkida bulunduguna dair bir diisiinceye sebep oldugu ifade
edilmekte (Van Dyne vd., 2003) ve dolayli olarak ¢alisanin performansina olumlu
etki saglamaktadir. Kabul edilmis seslilik ve savunma amagli sesliligin orgiit i¢in
olumlu oldugu kadar olumsuz sonuglar ¢ikarabilecegi literatiirde belirtilmistir
(Pinder ve Harlos, 2001). Bu ¢alismada Kabul edilmis seslilik ve savunma amagh
seslilik Calisan Performansina pozitif yonde etki etmistir. Ayrica analiz sonuglari
dikkate alindiginda Orgiitsel Sessizlik degiskeninin Calisan Performansinin %29 unu

acikladigi sOylenebilir

Orgiitsel Vatandaslik Davramsinin {i¢ alt boyutu olan Ozgecilik/Nezaket,
Bilinglilik ve Sivil Erdem ile Calisan Performansi arasinda pozitif yonde anlamli bir
iligki oldugu goriilmektedir. Organ’in ortaya koydugu bu alt boyutlar, isletme
icerisinde calisanlarin tatminine sebebiyet vermektedir. Organ’in 1977°de ortaya
koydugu “tatmin performans saglar” (Organ,1977)., (Padsakoff vd. 2000). yaklagimi
gdz oOniinde bulunduruldugunda Orgiitsel Vatandashik Davramsinin  Calisan
Performansina olumlu etki yapacagi sdylenebilmektedir. Ayrica analiz sonuglari
dikkate alindiginda Orgiitsel Vatandaslik Davrams1 degiskeninin  Calisan
Performansinin %38’ini agikladig1 sdylenebilir. Ilgili literatiir taramasinda bu alt
boyutlarin tanimlar1 dikkate alindiginda bu oOzelliklere sahip bireylerin ¢aligma

ortamlarinda fedakar, ilgili, kendilerine ve arkadaslarima dair konularda duyarl,
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nazik ve yardimsever, Orgiitiin varliin1 Onemseyen bireyler oldugu goze
carpmaktadir. Bu nedenle Orgiitsel Vatandashk Davramsinin Calisan Performansini
olumlu yonde etkilemesinin ve bu arastirmanin sonuglar ile tutarlilik gostermesinin
beklenmesi uygundur. Ancak bir noktanmn altin1 gizmekte fayda vardir. Ulkemizde
uyguladigimiz bu calismada esasen iki alt boyut olan Ozgecilik ve Nezaket aym
boyut i¢inde c¢ikmistir. Literatiirde bu durumun olma ihtimalini daha Onceki
boliimlerde belirtmistik. Ozgecilik, temel olarak bireyin is arkadaslar1 ile
yardimlagmasini temel almakta ve yapilan incelemede bu yardimseverligin bireyin
Nezaket seviyesini gosterdigine hiikiim verildigi goriilmektedir. Ulke kiiltiiriimiiz
icinde bu durum normal karsilanmaktadir. Ancak iki boyutun birbirinden
ayrismasinin da fayda verecegi dngoriisiiyle bu konuda tilkemizin milli normlarina

uygun ¢alismalarin yapilmasi gerektigi goriilmektedir.

Bu cercevede detayli bir inceleme yapacak olursak, Kabul edilmis seslilik,
orgiit yararina sessizlik, orgiit yararma seslilik ile Ozgecilik/Nezaket arasindaki iligki
pozitif yonde anlamli bulunmustur. Savunma amagli sessizlik, savunma amacli
seslilik ile Ozgecilik/Nezaket arasindaki iliski negatif yénde anlamli bulunmustur.
Kabul edilmis sessizlik ile Ozgecilik/Nezaket arasinda anlamli bir iliski
bulunamamistir. Ayrica analiz sonuglart dikkate alindiginda Orgiitsel Sessizlik
degiskeninin Orgiitsel Vatandashik Davranigiin alt boyutu olan Ozgecilik/Nezaketin
%48’ini agikladig1 soylenebilir. Calisanin orgiit i¢inde Orglitiin ortalama fikirlerini
beyan etmesi, Orgiitin diger calisanlar1 i¢in bu sekilde davranan c¢alisma
arkadaslarinin kendilerine yardim ettigi veya Nezaket sinirlar1 icinde davrandigi gibi
yorumlanabilir. Bu sebeple Kabul Edilmis Seslilik Ozgecilik — Nezaket boyutuyla
pozitif yonde iliski vermektedir. Ancak bu durumun ilerleyen donemlerde oOrgiit
icinde ciddi bir sorun yaratma ihtimali oldugunu gézden kagirmamak gerekir. Zira bu
tipteki bir calisan diger arkadaslarina yardimdan veya Nezaketten 6te, kendine 6zgii
bir fikri olmadigr icin digerlerinin fikirlerini seslendirmektedir. Bu durum diger
calisanlara da sirayet edebilir ve Orgiit icinde yayilabilir. Bu durumda da orgiit
igindeki belli bir ziimrenin fikirleri daha fazla destek bulabilir ve bu durum orgiit
icindeki 6zgeci veya Nezaket odakli davranislarin varligindan dolay1 gériilmeyebilir.
Bu esnada kendini fikrini beyan etmektense baskalarmin fikrini beyan eden
calisanlarda artis olabilir. Ufakta olsa bir grup ¢alisanin fikri artik yanliglanamayacak

diizeyde dogru kabul edilebilir. Orgiit yararma sessizlik ve drgiit yararina sesliligin
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Ozgecilik-Nezaket boyutuyla pozitif yonde bir iliski icinde olmasi beklenen bir
durumdur. Savunma amagli sessizlik ile savunma amagh sesliligin Ozgecilik/Nezaket
arasindaki iliski negatif yonde anlamli bulunmasi1 da beklenen bir sonugtur. Zira
kendini savunma diger calisanlarin haklarina dikkat edilmenin Oniine gecen bir

durum olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel Sessizligin dort alt boyutu (kabul edilmis seslilik, savunma amagh
sessizlik, orgiit yararina sessizlik ve drgiit yararmna seslilik) ile Orgiitsel Vatandashk
Davranisinin alt boyutu olan Bilinglilik arasinda anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir. Bilinglilik davramsinin Orgiitsel Vatandashik Davranisi olarak kabul
edilmesinin temel nedeni, ¢alisanlarin her zaman koyulan kurallara uyma konusunda
istekli davranmamalaridir. Calisanlarin  orgiitiin  kural ve diizenlemelerini ve
stireglerini igsellestirmesi nedeniyle, hicbir denetim olmadan orgiit tarafindan
koyulan kurallara uymalar1 vatandaslik davranis1 sayilmaktadir (Podsakoft vd., 2000:
524). Bilinglilik, caligsanlarin, isleri ve iistlenilen rolleri ile ilgili yiikiimliiliikklerinin
Otesine gecerek, oOrgiitiin isleyisine goniillii olarak katkida bulunmalarini ifade
etmektedir (Bolat vd., 2009: 218-219). Bu sebeple ¢alisanlarin orgiitleri adina fikir
beyan etmek veya etmemek tercihleri anlamhidir. Zira c¢alisanlar Orgiitii
i¢sellestirmislerdir. Bu ¢alisanlar i¢in 6nemli olan orgiitiin varligidir. Bu durumdan
dolay1 bu tip calisanlar Bilinglilik davranisimi sergilemekte ve iki tip Bilinglilik ile
pozitif yonde anlamli ¢ikmaktadir. Kabul edilmis seslilik Bilinglilik ile
karsilasildiginda kendini orgiitiin isleyisine goniillii katilmak taziyla gostermektedir.
Ancak altin1 ¢izmek gerekir ki, diger ¢alisanlarin fikirlerini sorgusuz kabul eden bu
tip calisanlar ilerleyen donemlerde Orgiite zarar verebilirler. Savunma amach
sessizlik tipi calisan ise kendini savunmak icin susmakta ve orgiitiin genel ilkelerine
hicbir kurala gerek kalmaksizin baghh gozikmektedir. Bu durumda ayrica
degerlendirilmelidir. Kabul edilmis sessizlik ve savunma amacl seslilik degiskenleri
ile Bilinglilik arasinda ise anlamli bir iligki bulunamamistir. Zira sessizligi kabul
eden calisan orgiit i¢in higbir Bilinglilik gostergesi sayilabilecek davranig igine
girmemektedir. Savunma amagl seslilikte kendini gosteren orgiitten 6nce kendini
diisiinme gergegi sebebiyle negatif yonlii bir iliski ¢ikmaktadir ki, bu durumda

beklenen sonuglardan biridir.
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Orgiitsel Sessizligin dort alt boyutu (kabul edilmis sessizlik, kabul edilmis
seslilik, savunma amagl sessizlik, drgiit yararma seslilik) ile Orgiitsel Vatandashk
Davranisinin alt boyutu olan Sivil Erdem arasinda anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir. Kabul edilmis sessizlik, Savunma amagh sessizlik ile Sivil Erdem
arasindaki iligski negatif yonde anlamli bulunmustur. Savunma amacl seslilik, orgiit
yararina sessizlik degiskenleri ile Sivil Erdem arasinda ise anlamli bir iliski
bulunamamistir. Ayrica analiz sonuglart dikkate alindiginda Orgiitsel Sessizlik
degiskeninin Orgiitsel Vatandaslik Davramisinin alt boyutu olan Sivil Erdemin
%33’nili agikladigi soylenebilir. Sivil Erdem davranisi, otoriter yonetimin hiikiim
sirdiigii ve kararlarin yonetim tarafindan alindigi orgiitlerde uygulama alam
bulmakta zorlanmaktadir. Hatta bu tip Orgiitlerde, yoneticiler calisanlarin bu tip
davraniglarini, islerine karigilmasi olarak kabul etmekte ve izin vermemektedirler
(Mackenzie ve Podsakoff, 1998: 125). Organ’a gore, iyi bir Orgiit vatandasi,
yalnizca Orgiitiin giinliik yasamina sorgusuzca uyum saglamaya calisan bir kisi
olmamali, orgiitle ilgili tim konularda fikir gelistirmeye calismali ve gelistirdigi
fikirleri ifade etmekten kaginmamalidir (Titrek vd., 2009: 93). Kabul edilmis seslilik
ile Orgiit yararina seslilik Sivil Erdem davranisi ile pozitif yonde anlamlidir. Ancak
kabul edilmis seslilik tipinde calisan orgiit i¢in her konuda her zaman fikir beyan
etme yanlis1 gibi olsada neticede diger calisanlarin fikirleri etrafinda konusmaktadir.
Bu noktaya dikkat edilmelidir. Sivil erden davranisi ¢ercevesinde goriilebilecek olan
bu davranig, kendi fikrini beyan etmekten kaginip baskalarinin fikirlerini beyan
etmenin arkasina saklanan ¢alisanlar agisindan tehlike arz etmektedir. Orgiit yararia
seslilik ile sicil erdem davranisinin pozitif yonde anlamli ¢ikmasi beklenen bir
sonugtur. Kabul edilmis sessizlik, Savunma amagcli sessizlik ile Sivil Erdemin
arasinda ise negatif yonlii bir iliskinin olmasida beklenen bir sonugtur. Savunma
amacli seslilik, 6rgiit yararina sessizlik boyutlarinin ise Sivil Erdem ile anlamli bir
iligki i¢inde olmamasi lizerinde durulmasi gereken bir konudur. Pozitif yonlii olmasa
dahi negatif yonli iliski icinde ¢ikmasi beklenen bu boyutlar icin ayrica ¢alisma
yapilmalidir.

Calismamizin temel noktast olan; Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Vatandaslik
Davranisi ile Calisan Performansi arasindaki iligski ele alindiginda ise su sonuglar
karsimiza ¢ikmustir. Orgiitsel Sessizligin ii¢ alt boyutu (kabul edilmis sessizlik,

savunma amacgh seslilik, orgiit yararina seslilik) ve Orgiitsel Vatandashk
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Davranisinin {i¢ alt boyutu (Ozgecilik/Nezaket, Bilinglilik, Sivil Erdem) ile Calisan
Performans: arasinda anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir. Savunma amach
seslilik, orgiit yararina seslilik, Ozgecilik/Nezaket, Bilinglilik, Sivil Erdem ile
Calisan Performans: arasindaki iliski pozitif yonde anlamli bulunmustur. Orgiit
yararina sesliligin  Ozgecilik/Nezaket, Bilinglilik, Sivil Erdem ile Calisan
Performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski vermesi beklenen bir sonugtur. Ancak
diger pozitif iligki veren savunma amaclh seslilik boyutuna bu noktada dikkat
edilmesi gerekmektedir. Buradan bir kez daha goriilmektedir ki; ¢alisanin savunma
amagcl seslilige biirlinmesi Orgiit yararina sesli olmasi gibi algilanabilmektedir. Yani
performansa olumlu yansiyan bu durum ilerleyen zaman dilimi i¢inde calisanin
kendini hangi savunma mekanizmasi ile savunduguna gore Orgiite yarar da
saglayabilir zarar da verebilir. Ama bir noktayr unutmamak gerekir. Eger ¢alisan
savunma mekanizmasini orgiit igindeki adaletsizlige karsi dile getiriyor ise bu durum
hem calisanin hem de diger calisanlarin motivasyon ve memnuniyet seviyelerini
artiracak ve performansa olumlu yansiyacaktir. Bu noktada da olumlu yansidig:
goriilmektedir. Ancak bu durumda ¢alisan hem kendi icin diger calisma arkadaslar
ve Orgiitii i¢in yardimsever, Nezaket sinirlar1 iginde, Orgiitii i¢sellestirmis ve her
konuda fikrini beyan edecek diizeyde hakkin1 savunmakta ve Orgiitlini
diisiinmektedir. Burada bir noktanin daha altin1 ¢izmek gerekir ki; yukarida izah
edilmeye c¢alisilan ¢eliskinin ¢6zliimii i¢in yukaridaki degiskenlerin arasina orgiit igi
adalet (Orgiitsel adalet) degiskeninde koyulmasi bu celigskiyi ¢ozmekte faydali
olabilir. Orgiitsel Sessizlik — adalet iliskisindeki disavurumcu giidiilerin roliine dair
arastirmalar (Lind and Kulik, 2009, s.135). milli ve kiltirel normlarimiz
cercevesinde elealinmalidir. Kabul edilmis sessizlik neredeyse her durumda calisanin
performansini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu sonugta beklenen sonuglar
arasindadir. Diger boyutlar ise anlamli bir iliski i¢inde degildir. Ozellikle burada
Orgiit Yararma Sessizligin anlamli bir iliski icinde olmamasi dikkat ¢ekicidir. Diger
boyutlarinda pozitif yonli olmasa dahi negatif yonlii bir iliski icinde olmasi
beklenmekteydi. Bu iic boyutun hangi araci degisken ile Calisan Performansi ile

anlaml iligki i¢inde olabilecegi ayrica ¢alisilmalidir.

Biitiin bu degerlendirmeler 1s1ginda analiz sonuglar1 dikkate alindiginda
Orgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel Vatandashk Davranisi degiskeninin Calisan

Performansinin %43’linii acikladig1 sdylenebilir. Gayet iyi bir rakam olan bu oran
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calismamizin temelini olusturan Ongoriimiizii dogrulamaktadir. Hemen belirtmek
gerekir ki; Briensfield (2009) ¢alismasinda Orgiitsel Vatandaslik Davraniginin araci
degisken olarak kullanilmasin1 &nermektedir. Bu ¢alismada da Orgiitsel Vatandashk
Davranisinin aracit degisken olarak kullanilmasi olumlu sonuglar vermistir. Bu
beklenti Van Dyne vd.’nin ¢alismasinda da (2003) onerilmektedir. Orgiitsel Sessizlik
ile Orgiitsel Vatandashik Davramsi birlikte modele dahil edildiginde Orgiitsel
Sessizligin modele katkist kismen azalirken Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin
modele katkis1 artmaktadir. Bu durumda Orgiitsel Vatandashk Davranisinin Orgiitsel
Sessizlik ile Calisan Performansi arasinda kismi araci (bigimleyici) degisken oldugu
soylenebilir (Baron ve Kenny, 1986). Orgiitsel bilimlerin ¢cogunda sesliligin olumlu
etkilerinden sessizligin ise olumsuz etkilerinden bahsedilmektedir. Ancak
sessizliginde olumlu etkilerinden s6z edebiliriz. Sessizligin olumlu sonuglarinin
odaklandigi bazi c¢alismalart Organ (1988) ve Podsakoff vd.’nin (1990)
caligmalarinda dolayli olarak gorebiliriz. Van Dyne vd.’nin (2003) ¢alismalar1 da
dolayli olarak Orgiitsel Vatandashk Davranisi iizerine de yogunlasmistir. Ancak
Orgiitsel Vatandaslik Davramsmin alt boyutlari, Orgiitsel Sessizligin belli bir
kisimdaki alt kiimelerini agiklayabilmektedir. Goriilmektedir ki, bu konu {izerine ¢ok
genis bilimsel caligmalara ihtiyag vardir (Brinsfield, 2009). Ayrica analiz sonuglari
dikkate alindiginda, Orgiitsel Sessizlik tek basina Calisan Performansinin %29’unu
aciklarken; Orgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel Vatandaslik Davranisi degiskeninin
Calisan Performansmin %43 {inii agikladifi goriilmektedir. Bu nedenle Orgiitsel
Vatandashk Davrams1 Orgiitsel Sessizligi ile Calisan Performansi arasinda kismi
bigimleyici (arac1) etki yapmaktadir. Ilgili literatiirde bdyle bir bulguya

rastlanmamakta birlikte yeni ¢caligmalarla desteklenmesi gerekmektedir.

Bu c¢alismanin sonucunda ileriye donlik olarak hangi c¢alismalarin
yapilabilecegine dair sunlar sdylenebilir. Oncelikli olarak Calisan Sesliligi ve ¢aligan
sessizliklerinin tipleri olarak ortaya konan alt1 alt boyutun iizerinde ayr1 ayn
calismalar yapilmasi gerekmektedir. Bu boyutlar icinde en ilgi ¢ekeninin savunma
amaclt seslilik veya sessizlik oldugunu sdyleyebiliriz. Zira her iki boyutta,
calismamiz i¢inde goriildiigl gibi, kurulan iligkilerin ¢esitliligine gore farkli sonuglar
verebilmektedir. Mediator etki iceren bir degiskenin modele dahil olmast durumunda
en farkli sonuglart veren boyutlar bu iki boyuttur. Bu boyutlarin dogasi diger

boyutlara gore daha fazla psikolojik ve felsefi alt yap1 icermektedir. Bu sebeplerle

193



savunma amagcl seslilik ve savunma amagh sessizlik ile ilgili daha derinlemesine
calismalar yapilmalidir. Seslilige bagvurma, calisanlarin iste kotii muameleye maruz
kalmalarina kars1 tepki gosterme yollarindan biridir (Ellis and Van Dyne, 2009, s.
37). Savunma Amagli Seslilige yoneticilerin verdikleri reaksiyonlar bu noktada yeni
bir ¢alisma konusu olabilir. Yonetici reaksiyonlarinin savunma amacl seslilige olan
etkisine dair faktor ve siiregler irdelenmelidir. Burada 6nemli olan diger seslilik
tiplerinin hepsinde olmakla birlikte savunma amaglh sesliligin siddetinin de
belirlenmesidir. Hakeza bu seslilik tipinin hedefinde kimin veya kimlerin oldugu da
¢ok mithimdir. Calisan bu davranisi ortaya koydugunda hedefine es diizeydeki bir

diger calisan1 m1 yoksa yoOnetici veya yoneticileri mi almaktadir?

Ele alinmasi gerektigi diigiiniilen bir diger calisma ise, seslilik ve sessizlige
neden olan algilarin tam olarak tespit edilmesidir. Literatiirde kizginligin ihbarciliga
acimanin ise sessizlige sebep olabilecegi belirtilmistir (Harvey vd., 2009, s. 63) Bu
algilara sebebiyet veren i¢ ve dis faktorler birbirinden ayirt edilmelidir. Burada i¢
faktorlerden kasit isletmenin kosullar1 iken dis faktorlerden kasit ise bireylerin
duygular1 ve bu duygulara sebep olan psikolojik alt nedenlerdir. Ozellikle ihbarcilik
(muhbirlik, ispiyonculuk) kavrammin Orgiitsel Sessizlik kavrami cergevesinde
derinlemesine ele alinmasi, MUM etkisi ad1 verilen davranis ile net bir bicimde ayirt

edilmesi gerekmektedir.

Ongoriilen bir diger ¢alisma ise bireyin duygular ve karar verme mekanizmasi
arasindaki bagin oncelikli olarak psikoloji bilimi ¢ergevesinde ele almak ve ortaya
cikacak olan veriler 1181nda ¢alisanlarin duygularinin sesliliklerine ve sessizliklerine
hangi yonde etki ettigini ve bu etkilerin yonetim bilimi cergevesinde ne ifade
ettiginin tespit edilmesidir. Literatiirde Orgiitsel Sessizlik kavrami cercevesinde dne
cikan duygular; kizginlik, sucluluk, korku, utangaglik ve pigsmanliktir. Literatiirde
Orgiitsel Sessizlik ikliminin, haksizigin sezilmesini takip eden boliimde ¢alisanin
buna duygusal ve davranigsal tepkisini ilimlilagtirdig ileri siiriilmektedir (Edwards
vd., 2009, s. 83). Bununla beraber birey duygularinin milli ve kiiltiirel normlara gore
degisiklikler arz ettigide unutulmamalidir. Ornegin, Neumann’in iletisim bilimi
cercevesinde ele aldig1 Suskunluk Sarmali adli ¢alismasinda; Almanlar, Ispanyollar,
Ingilizler ve Giiney Koreliler ile yapilan bir ankette bireylere su soru

yoneltilmektedir. “Biri size herkesin i¢inde tokat atiyor, kendinizi mahcup hisseder
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misiniz?” veya “Biri herkesin 6niinde sizinle alay ediyor, kendinizi mahcup hisseder
misiniz?” Verilen cevaplara bakildiginda ilk soruda Almanlarin %79 u, Ispanyollarin
%83’1i, Ingilizlerin %36’s1, Giiney Korelilerin ise %92’si kendilerini mahcup
hissettiklerini sdylerken, ikinci soruda bu oranlar Almanlar i¢in %56, Ispanyollar i¢in
%68, Ingilizlerin %30’u, Giiney Korelilerin ise %76’s1 kendini mahcup hissediyor
(Neumann, 1998, s.242 — 245). Burada Ingilizlerin kendilerini ne denli az mahcup
hissettikleri goriilmektedir. Yapilan literatiir arastirmalari ve analizlerin 6zellikle
Ingiltere ve ABD’de yapildigini, uygulanan anketlerin ise bu iilkelerde yasayan
calisanlara yapildig1 diistiniiliirse, milli ve kiiltiirel normlarin dikkate alinmasi ve
ilkemizde bu baglamda c¢alismalar yapilmasi gerekmektedir. Neumann’in
mahcubiyet testi gibi diger duygulara yonelikte testler yapilmali buradan elde
edilecek sonuglarla calisanlarin duygulari ve karar verme siireglerine yonelik

calismalar yapilmalidir.

Astlar ve iistler arasindaki gii¢ dengesizliginin, sessizligin temelinde yatan iki
calisan kanistm1 (konugsmak tehlikelidir ve/veya gereksizdir) sekillendirdigi ve
kuvvetlendirdigi bilinmektedir (Morrison and Rothman, 2009, s. 111). Bu baglamda
ongoriilen bir diger calisma ise Orgiitsel Sessizlik ve Gii¢ kavramlar1 arasinda
yapilmalidir. Calismamiz igerisinde gilic mesafesi kavramimin altin1 ¢izmistik.
Ornegin, yoneticilerin gdrece yiiksek giicte olmasimin akli, duygusal ve davranissal
etkileri ve astlarin gorece diisiik giicte olmasinin akli, duygusal ve davranigsal
etkilerinin nasil bir sonu¢ verecegi bu c¢ercevede ele alinmalidir. Giig
dengesizliklerinin Caligan Sessizligi ve Calisan Sesliligi tiplerinde ayr1 ayr ele

alinmas1 gerekmektedir.

Sessizlik sadece, sesliligin yoklugu olmadigini ve hatta sesliligin igerisinde
saklantyor olabilecegini unutmamak gerekir (Bies, 2009, s.157). Calismamizin ilk
boliimiinde sessizlik kavraminin yonetim bilimi ¢er¢evesinde tamamen olumsuz bir
anlam ifade etmedigini 6zellikle belirtilmisti. Bu baglamda, sessizligin, stratejik bir
sekilde kullanildig1 takdirde Orgiitiin menfaatlerini gelistirebilecegi ve islevsel
olabilecegi oOngoriilmektedir. Sessizlik politik bir ara¢ olarak kabul edilebilir.
Ozellikle Orgiit Yarara Sessizligin Calisan Performans: {izerindeki olumlu etkisi
calismamizda ortaya konmustur. Acaba “seslilik i¢inde olan bir orgiitiin sessizlige

itilmesiyle isletme ve Calisan Performansinda artis saglanabilir mi?” sorusu
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cercevesinde farkli ¢alismalar yapilabilir. Ancak olusturulmasi diisiiniilen sessizlik
ortaminin hangi sartlarda ve hangi yollarla olusturulacaginin ayrica g¢alisilmast,
donemsel bir performans artist i¢in orgiit icinde kalict bir performans azalmasinin

yasanmamasi géz oniinde bulundurulmalidir.

Yapilan literatiir arastirmasinda Orgiitsel Sessizlik kavramini incelemelerinde
tizerinde ¢ok az durulan bir diger ¢aligsma alaninin ise sadakat kavrami oldugu tespit
edilmigtir. Tangirala ve Ramanujam’a gore; sadakatin taniminin, ¢alisanlarin etkili
bagliligint ve meslekleriyle oldugu kadar orgiitleriyle birlikte de kendilerini
tanimlamalarini da igerecek sekilde genisletilmesinin gereklili§inden bahsetmislerdir
(Tangirala ve Ramanujam, 2009, s. 205). Sadik calisanlarin is ile ilgili endise, fikir
ve gorlslerini genellikle seslendirmedikleri ortadadir. Sadik calisanlar kabul edilmis
sessizlik tipine daha ¢ok girmekle beraber orgiit yararina sessizlik tipi igerisinde de
yer alabilirler. Tam olarak da sorun burada karsimiza ¢ikmaktadir. Zira kabul edilmis
sessizligin performans iizerinde negatif etkisinin yaninda Orgiit yararina sessizligin
performans iizerindeki pozitif etkisi goz Oniline alindiginda calisanlarin sadakat
duygularinin kendilerini hangi tipe siiriiklediginin tespiti Orgiit icin Onem arz
etmektedir. Ayrica diger duygular ve algilanmalarinda oldugu gibi sadakat
duygusunun da milli ve kiiltiirel normlar dogrultusunda farkliliklar arz edecegi
asikardir. Bu sebepler 1s18inda sadakat kavramimin gerek yonetim gerekse Orgiitsel

Sessizlik kavrami ¢er¢evesinde derinlemesine analiz edilmesi gerekmektedir.

Ongoriilen bir diger ¢alisma ise Liderlik tarzlar ile Orgiitsel Sessizligin tipleri
arasindaki iliskinin tespitidir. Bu konuda {ilkemizde yapilan bir ¢alisma Calisan
Sessizligi ile liderlik tarzlar lizerine odaklanmistir. Bu ¢alismada Calisan Sessizligi
ve liderlik tarzlar arasindaki iliskiden elde edilen sonuclar su sekilde 6zetlenmistir.
“Her t¢ liderlik tarz1 da (Doniistiiriicti, Etkilesimci, Tam Serbesti Taniyan) sessiz
kalmay1 etkilerken, doniistiiriicii liderlik sessiz kalmay1 azaltir. Iliskileri zedeleme
korkusu, izolasyon korkusu ve isle ilgili konularda da ¢alisanlarin igini rahatlatan
dontstiiriicii liderlikle sadece tecriibe eksikligiyle pozitif yonde iliski bulunmustur.
Calisanlarin yaratic1 ve yenilik¢i yonleriyle ¢cok az ilgilenen daha ¢ok gelenekei bir
yapiya sahip olan etkilesimci liderlerle; Orgiitsel Sessizlik arasinda pozitif yonde bir
iligki bulunmustur. Daha Onceki arastirmalarda calisanlarla karsilikli beklentileri

karsilama yoluyla anlasan etkilesimci liderlerin rekabetin daha az, de§isimin daha
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yavas oldugu durumlarda basar1 saglayabilecegi belirtilmistir. Basar1 durumunda
odill, basarisizlik durumundaysa ceza veren bu liderlerin genellikle hatalara
odaklanmalarinin ig gorenlerde stres ve baskiya neden olacagi lizerine durulmustur.
Tecriibe eksikligiyle aralarinda anlamli bir iliski bulunmazken calisanlarin sessiz
kalma nedenlerinden yonetsel ve orgilitsel nedenler, isle ilgili konular, iliskileri
zedeleme korkusu ve izolasyon korkusu arasinda giicli ve pozitif bir iliski
bulunmustur Organizasyonda c¢alisanlarin kendi isleriyle ilgili her tiirli karari
kendilerine birakan tam serbesti taniyan liderlikle Orgiitsel Sessizlik arasinda ayni
yonde iligki bulunmustur. Calisanlarin liderleriyle iletisim kuramamalar1 onlar1 daha
bliyiik bir belirsizlige ittiginden fikirlerini veya sikayetlerini sdylemelerine engel
oluyor olabilir. Sorumluluk almaktan kaginan ve problem ¢iktiginda pek ortalarda
goriinmeyen lidere giiven ve paylasim en az diizeyde olacagindan, ¢alisanlarin sessiz
kalma egilimleri artabilir.” (Bildik, 2009, s. 79 - 81). Ele alinmas1 6ngériilen ¢alisma
ise Calisan Sesliligi ile liderlik tarzlar1 arasindaki iligkidir. Liderler, calisanlarin
psikolojilerine ve seslilige bagvurmak ve konular1 biiyiitmek ya da tam tersini
yapmak ile ilgili karar almalarina etki eden bir anahtar faktordiir (Ashford vd., 2009,
s.175). Liderlerin psikolojisi ve karsilastigi cesitli yapisal kisitlamalar ile birlikte

gelistirdigi tepkilerinin seslilikteki pay1 bu ¢ercevede ele alinmalidir.

Bir diger c¢alismada Orgiitsel Sessizlik ile Orgiitsel Ogrenme arasinda
yapilabilir. Calisanlar genellikle, islerini yaparken karsilastiklart mesele veya
sorunlar ile ilgili yoneticileriyle konusmayi1 ihmal ederler. Sessizligin yaygin ve
potansiyel olarak kolektif oldugu boyutlarda; bir orgiitte, neyin islemeyebilecegini
o0grenmek olanagi agisindan bir kayip ortaya cikarmaktadir. Calisanlar, bilgi
konusunda sessiz olmaya daha yatkinlarsa, olumlu haberler konusunda sessiz
olmalarina nazaran daha biiyiikk sorunlarin potansiyel varligina isaret ederler.
Boylece, yoneticinin kabulii 6nyargili olacaktir ve yoneticinin orglitsel hareket tarzi
ve yontemlerinin etkileyiciligini 6grenme kabiliyeti ciddi anlamda yitirilecektir
(Milliken and Lam, 2009, s. 225). Neden {stlerle astlar arasinda, olasi mesele ve
sorunlar hakkinda bilgi iletisimine karsi bir Onyargi olabilecegi ve c¢alisanlarin
sorunlar hakkinda konusmaya duyduklar1 isteksizlerine etki eden faktorlerin neler

oldugunu ayrica incelenmelidir.
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Ongoriilen bir diger ¢alisma ise, Lustenberger ve Williams’inda ¢alismalarinda
belirttigi gibi, “Dislama” kavrami {izerinde olabilir. Diglama, is diizenlerinde c¢ok
yaygin oldugu halde, ¢ok az arastirmacit bu fenomeni oOrgiitsel psikoloji alaniyla
birlikte ele almistir (Lustenberger ve Williams, 2009, s. 247). Dislamanin tam olarak
anlanmas1 gerekmektedir. Siirecin psikolojik alt boyutlar tespit edilmelidir. Fiziksel
siddet ve cinsel taciz’in sessizlik iizerindeki etkilerinin ayrica ele alinmasi
gerekmektedir. Isyerinde cinsel istismar ve diglama olarakta bilinen Mobbing’in
Orgiitsel Sessizlik iizerindeki etkilerinin derinlemesine analiz edilmesi de ayrica
gerekmektedir. Diglanma ile ilgili oncelikle psikoloji onrasinda ise sosyoloji ve
iletisim bilimlerindeki bulgular &rgiitsel bilimlere ve ozellikle Orgiitsel Sessizlik
kavramma adapte edilmeli ve galistlmalidir. Son olarak da Orgiitsel Sessizlik
calismalarinin kiiltlirler arasi incelemelere ihtiya¢ duydugunu belirtmekte fayda

vardir.

Bu calisma, iSO’nm 2008 yilinda agikladigi™ “Tiirkiye™nin ilk 500 biiyiik
sanayi kurulusu” listesinde mevcut bulunan ilk 100 kurulus arasinda yer alan ve
kamu sektoriine dahil olup imalat yapan 27 isletme calisanlari lizerinde yapilmistir.
Bu isletmelerden 7’si kamu, 20’si 0zel sektorde hizmet veren isletmelerdir. Bu
calismanin Oncelikli olarak adi gegen listedeki ilk 100 isletme arasinda yer almayan
isletmelerde de uygulanmasi gerekmekte ve dahi bu isletmeler igerisinde yapilacak
sektorel ayirimlarinda ayr1 ayri ele almmasi gerekmektedir. Orgiitsel Sessizlik,
Orgiitsel Vatandashk Davranist ve Calisan Performansi {izerindeki iliskiler
belirlenerek sessizligin yogun oldugu isletmeler tespit edilip bu isletmelerde benzeri
calismalar yapilmalidir. Bu baglamda kurumsal ve baghlik diizeyleri incelenmeli ve
gelistirilmelidir. Isletmelerin miisteri memnuniyetini gdz &niinde bulundurmasi
gerektigini  diisiinlirsek, miisteriyi memnun edecek diizeyde hizmet verecek
isletmelerin ¢alisanlarinin memnun olmasi da bir baska dnceliktir. Bu sebeple isletme
calisanlarinin  memnuniyetlerinin 1iyilestirilmesi ve oryantasyona tabi tutulmasi
gerekmekte, bu ve benzeri ¢alismalarda bu amaca hizmet etmektedir. Orgiitlerin
tamaminda var olan bigimsel rol cabalari, ekstra rol c¢abalar ile desteklendigi
takdirde bu isletmelerde, isletme ve Calisan Performansi yiikselecektir. Bu ¢aligmalar

0zel sektor ve kamu sektorii olarak ayri ayrida yapilmalidir. Arastirmacilarin 6zel

" Doktora tezinin hazirlandigi tarihlerde istanbul Sanayi Odasi (ISO) 2009 verileri heniiz
yaymlanmamustir.
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sektorde oldugu kadar kamu sektoriinde de bu ve benzeri caligmalar1 yapmalari
gerekmektedir. Isletmelerdeki iist diizey yoneticiler elde edilen bu bulgular
kullanarak calisanlarin ihtiyaglarina doniik hizmet i¢i egitim programlarini
yogunlastirmalidir. Bu programlar araciligi ile c¢alisanlarin; Orgiit ikliminde
kendilerini daha giivenli hissedecekleri, duygu ve diisiincelerinin 6nemli oldugunun
bilincine varabilecekleri ve kendilerini daha degerli hissedecekleri ¢alisma ortamlari
saglanmig olacaktir. Boyle bir ortamda calisan bireyin verimliligi artacaktir. Bundan
sonraki caligmalarda daha kiiclik Olgekli kamu ve 0Ozel sektdr isletmelerinde
calisanlarm Orgiitsel Sessizligi, Orgiitsel Vatandashik Davramisi ve Calisan
Performansi degiskenleri géz oniine alinarak; farkli degiskenlere gore incelenmelidir.
Ayrica bu ¢aligma sadece ticari igletmeler lizerinde degil, basta sivil toplum 6rgiitleri,
siyasal partiler, belediyeler, sendikalar olmak {izere tim oOrgiitler {izerinde

yapilmalidir.
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Sayn Ilgili,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi tarafindan
yiiriitiilmekte olan “Orgiitsel Sessizligin Orgiitsel Vatandashk Davramsi ve Calisan
Performansi Uzerindeki Etkileri ” isimli doktora ¢alismasimin uygulama kismu ile ilgilidir.
Bu aragtirma caligmasi tamamen akademik bir amaca yonelik olup elde edilen sonuglarla
stratejik yonetim alaninda biliminin ilerlemesine katkida bulunmay1 arzuluyoruz.

Uygulamanin kapsadig1 sorulari cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamaninizin bir kismini
alacaktir. Ancak, iiniversite ve ig hayati arasindaki iliskileri gliclendirmek ve elde edilen
sonuclardan ortaklasa yararlanmak diisiincesi ile bize yardimci olacaginizi kuvvetle timit
etmekteyiz.

Gonderilecek cevaplar kesinlikle gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme adi
belirtilmeksizin genel ve ortalama ozellikler seklinde arastirmamiza katilan igletmelerden
arzu edenlere gonderilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi goriinen sorular aragtirma
teknigi agisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla biitiin sorularin cevaplandirilmasi
degerlendirmenin saglikli yapilabilmesi icin bilyilk 6nem arz etmektedir. Ilginiz icin
tesekkiirlerimizi sunar ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

Saygilarimizla Dog. Dr. Cemal ZEHIR
GSM: (535) 734 90 44

Ogr. Gor. Yasin
SEHITOGLU
GSM: (533) 816 20 25
Aragtirma Sorumlusu  : Ogr. Gér. Yasin SEHITOGLU yasinsehitoglu@gmail.com
Aragtirma Danisman1  : Dog.Dr. Cemal ZEHIR zehir@gyte.edu.tr
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
Isletme Fakiiltesi
P.K. 141 Cayirova-Gebze/KOCAELI
Tel: (262) 605 14 07
Fax: (262) 653 84 90

Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Isletmenin Adi :
Faaliyet Alani - [] Kamu [ ] Ozel
Faaliyet Alanmin Sinirlar Sl Bolgesel [] Ulusal [ ] Uluslararasi / Global
Faaliyet Gosterdigi Sektor : ] Gida/igecek/Tiitiin [] Agag/Kagit/Bastm [ ilag/T1bbi
Chz.
[] Giyim/Tekstil/Deri  [_] Mak-Te¢h/Metal Esya[ ] Otomotiv
] Mobilya ] Kimya/Petrol/Lastik [] Ana
Metal
[ ] Biiro/Elekt.Mak.Chz. [ ] Enerji [ ] Diger
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Imalat

Calisan Sayisi

Isletmenin Kurulus Yili

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Ad1 ve Soyadi (zorunlu degil)

Calistig1 Departman :[] Uretim [] Muhasebe [ | Personel [ ] Satig/Pazarlama

Unvani / Statiisii : [ Ust diizey yonetici  [_] Orta diizey yonetici
: []Alt diizey yonetici [ ] Teknik Personel [ ] Uzman

Yasi : Cinsiyeti
Egitim Durumu - [] Lise [] Yiiksek Okul

[] Universite [] Yiiksek Lisans - Doktora
Toplam Calisma Siiresi : Bu Is Yerinde Calisma Siiresi

Asagidaki sorular Orgiitsel Sessizlik ile ilgilidir. Bu olgekte yer alan maddelerin dogru cevabi
bulunmamaktadir. Olcek maddelerini okuduktan sonra kendinize en uygun gelen rakami isaretlemeniz
yeterlidir. Okudugunuz ifadeye hi¢ katilmiyorsaniz (1), kararsizsaniz (4), tamamen katiltyorsaniz (7)
rakaminin iizerine isaret koyunuz. Diger rakamlar ise katilmama (2), (3) veya katilma (5), (6) derecenizi
ifade etmenizi kolaylagtirmak icin verilmistir.

Orgiitsel Sessizlik 1[2[(3]|4[5]|6]|7
1. Isletmemizde ilgili olmadigim konularda &neri sunma konusunda
isteksiz oldugum igin sessizligi tercih ederim. O\ojgjoioioo
2. Isletmemizde ¢alisma arkadaslarimim dogru karar1 alinabileceklerine
inandigim i¢in fikirlerimi séylemem. O\ojgjoioioo
3. Isletmemizdeki sorunlarin ¢oziimiine iliskin fikirlerimi ¢alisma
arkadaslarimla paylasmam. 0\ojajoioioo
4. Isletme iginde fark yaratacak bir fikir ortaya koyabilecegime
inanmadigim igin, igletmemizde iyilesme (yenilik, diizelme, ilerleme, gdigigigigigig
kalkinma vb.) ile ilgili fikirlerimi ifade etmem.
5. Isletmemizde isin gelisimini arttiracagini diisiindiigiimden, beni
ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi sdylemem. L\ojgjoioioo
6. Isletmemizde ilgili olmadigim konularda calisma arkadaslarimin
onerilerini desteklemeyi tercih ederim. L\ojgjoioioo

7. Genellikle calisma arkadaslarimin fikirlerine uymakla birlikte ara
sira yeni fikirlerimi de sdylerim. L\ojgjoioioo
8. Caligma arkadaslarimin tarafindan dogru kararin alinabilecegine

inandigim i¢in onlarla birlikte hareket ederim. L\ojgjoioinoo
9. Oneride bulunma konusunda kendimi yeterli gormedigim igin

calisma arkadaglarimi destekleyici sekilde fikirlerimi sdylerim. gjoooigjgio
10. Isletmemizdeki sorunlarn ¢oziimiinde calisma arkadaslarimla

uzlasan fikirlerimi soylerim. L\ojgjoioiono
11. Isletmedeki gelecegime dair kaygilarim nedeniyle kendime ait yeni

fikirlerimi sdylemem. O\ojgjoioioo

12. Bana zarar vereceginden endigelendigim i¢in, isimle ilgili bilgileri
bir bagkasiyla paylasmam. Ojooogjigio
13. Isimle ilgili gercekleri kendimi korumak igin baskalariyla
paylasmam. Lo oo
14. Kendimi korumak i¢in isletmemizin gelisimi ile ilgili fikirlerimi
ifade etmem. djojooionin
15. Isletmemizde korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi
edememe korkusu vb. gibi) icin, sorunlarm ¢dziimlerine iliskin Ol
fikirlerimi ifade etmem.
16. Bazi1 endiselerimden dolay1, sadece is arkadaglarimin fikirlerine

katildigimda kendimi ifade ederim. L\ojgjoioioo
17. Bana zarar gelmesin diye dikkatleri bagkalarinin iizerine cekecek CH Ol i
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fikirler ifade ederim.

18. Kendimi korumak i¢in, konugmayi digerlerinin {izerine
yogunlastiran agiklamalar yaparim.

19. Kendimi korumak i¢in, konusmalarimda ¢alisma arkadaglarimi
destekler ve onlarla birlikte hareket ederim.

20. Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi edememe
korkusu vb. gibi) i¢in, genellikle ¢alisma arkadaglarimla uzlasan
ifadeler kullanirim.

21. Isletmemizdeki isbirligini korumak icin, gizli bilgileri baskalariyla
paylagmam.

22. Isletmemizin yararina oldugu icin, 6zel bilgileri baskalariyla
paylagsmam.

23. Isletmemizin sirlarin1 agiklamam igin bana yapilan baskilara
direnirim.

24. Isletmemize zarar verme ihtimali olan bilgileri agiklamay1
reddederim.

25. Isletmemiz adina kaygilarimdan dolay1, gizli bilgileri uygun bir
sekilde muhafaza ederim.

26. Isbirligi yapma 6zelligimden dolay1 isletmemizin yararma olacak
sekilde sorunlara ¢6ziim Onerileri sunarim.

27. Isletmeyi etkileyecek konularda oneriler gelistirir, tavsiyelerde
bulunurum

28. Calisma arkadaglarim katilmasa dahi, isle ilgili konular hakkindaki
fikirlerimi ifade ederim.

29. Isletmemizin yararina olabilecek yeni projelere dair fikirlerimi
beyan ederim.

30. isletmenin yapusi ile ilgili olan degisimler icin fikirler éneririm.

] 1 1 O O A I R

1 A I I A Y

] 1 1 O O A I R

1 I I I O

1 A I I A Y

] 1 1 O O A I R

1 A I I A Y

Asagidaki sorular Orgiitsel Vatandashk Davrams ile ilgilidir. Bu 6lgekte yer alan maddelerin dogru
cevabi bulunmamaktadir. Olgek maddelerini okuduktan sonra kendinize en uygun gelen rakami
isaretlemeniz yeterlidir. Okudugunuz ifadeye hi¢ katilmiyorsaniz (1), kararsizsaniz (4), tamamen
katilryorsaniz (7) rakaminin {izerine isaret koyunuz. Diger rakamlar ise katilmama (2), (3) veya katilma

(5), (6) derecenizi ifade etmenizi kolaylagtirmak i¢in verilmistir.

Orgiitsel Vatandashik Davramsi Olcegi

1. Calisma arkadaglarim izne ayrildiklarinda onlarmn yerini alacak
sekilde kendi ig programini yaparim.

2. Isletmeye yeni katilan bir calisanin isine uyumunda kendiliginden
yardimci olurum.

3. Isle ilgili sorunlarda elimdeki bilgileri ¢alisma arkadaslarim ile
paylagirim

4. Asirt yiik ile ugrasan bir ¢aligma arkadasima yardim ederim.

5. Is esnasinda sorunla karsilasan calisma arkadaslarima yardim
etmek icin gerekli zamani ayiririm.

6. Is ile ilgili 5nemli bir adim atmadan 6nce muhakkak {istiimii
bilgilendiririm.

7. Birlikte yapacagimiz isleri nasil gergeklestirebilecegimize dair
onerilerini almak i¢in ¢alisma arkadaslarim ile siirekli iletisim
halinde olurum

8. Beklenmeyen sorunlar yasandiginda ¢aligma arkadaslarimi zarar
gormemeleri i¢gin uyaririm.

9. Beraber ¢alistigim ¢aligma arkadaglarim i¢in sorun yaratmamaya
calisirim.

10. Calisma arkadaglarimin haklarina saygi gosteririm.

11. Ise zamaninda gelirim ve zamaninmin ¢ogunu is ile ilgili
faaliyetlerde gegiririm.

12. Gegerli sebeplerim olsa dahi igse gelme konusunda devamsizlik
yapmam.

Oggo|o g |ggoojg|d|=
Do 0 |gjgomojg|d|»
oo o |gjogmojg|d|«
oo o ooy d|-
O o |gdjooo|d)id|e
Oggo|o g |ggoojg|d|e=
D)oo 0 |gooo|g|d|-
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13. Kimse gormese de isletmenin kurallarina ve diizenlemelerine
uyarim.

14. Isletme icin olumlu imaj yaratacagina inandigim tiim etkinliklere
katilirim.

15. Kazandigim paranin hakkini vermem gerektigine inanirim.

16. Kigisel bir sorunum dahi olsa ¢alisma arkadaslarima igtenlikle
ilgi ve Nezaket gosteririm.

17. Onemsiz sorunlar i¢in sikdyet ederek vaktimi bosa harcamaz ve
olaylarin olumlu yOniinii gérmeye calisirim.

18. Is ortaminda yasadigim yeni durumlara karsi giicenme ve
kizginlik duymam.

19. Isletme icinde cikan sorunlarin ve catismalarin
coziimlenmesinde aktif rol oynarim.

20. Onemli sonuglar dogurabilecek konularda diger ¢alisma
arkadaslarimla ayn fikirde olmasam dahi fikirlerimi diiriistge
ifade ederim.

21. Fikirlerimi beyan etme konusunda ¢ekingen davranan ¢alisma
arkadaslarimi konusmalari i¢in cesaretlendiririm.

22. Isletmenin sosyal etkinliklerine kendi istegim ile katilirim.

23. Gelistirici faaliyet yapan arastirma ve proje gruplarimin
icerisinde yer alirim.

24. Isletmedeki degisimleri izler ve calisma arkadaglarimin degisimi
kabul etmesinde aktif rol oynarim.

I I | e S O R I O R R R (| O
I I | e S O R I O R R R (| O
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Asagidaki sorular Cahsan Performansi ile ilgilidir. Bu olgekte yer alan maddelerin dogru cevabi
bulunmamaktadir. Olgek maddelerini okuduktan sonra kendinize en uygun gelen rakamu isaretlemeniz
yeterlidir. Okudugunuz ifadeye hi¢ katilmiyorsaniz (1), kararsizsaniz (4), tamamen katiliyorsaniz (7)
veya katilma (5), (6)

rakaminin iizerine isaret koyunuz. Diger rakamlar ise katilmama (2), (3)

derecenizi ifade etmenizi kolaylastirmak i¢in verilmistir.

Calisan Performansi

1. Bir ¢aligan olarak memnuniyet seviyem yiiksektir.

2. Devamsizlik oranlarim diisiiktiir.

3. Moralim yiiksektir.

4. Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.

5. Is hedeflerime fazlasiyla ulagirim.

6. Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla
ulastigimdan eminim.

7. Bir sorun giindeme geldiginde en hizl sekilde ¢6ziim {iretirim.
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