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OZET

Orgiitsel sessizlik konusunda son zamanlarda ¢alismalarinda siklikla yer bulmakta olan
onemli bir olgudur. Is goérenlerin sorumluluk alani icerisinde yer alan, sorumluluk alani
ile iliskide olan ya da faaliyet konularinda veya isyerlerindeki diger konulardaki
faaliyetler ile ilgili fikirlerini, Onerilerini, kaygilarini, disiincelerini ve gelisim
Onerilerini dile getirmemeleri seklinde sergiledikleri bu davranis durumu giinlimiizde
yapilan arastirmalar ile Orgiitlerde tespiti zor olsa da siklikla gerceklestigi tespit
edilmistir. Birgok farkli neden ile olusabilecek oOrgiitsel sessizligin bir iklim haline
dontlismesi birgok is faaliyetinde yapilmasi gereken, is gorenler tarafindan tespit edilen
ve sessizlik ikliminin etkisi ile dile getirilmeyen iyilestirmeleri, kararlari ve 1§ gelistirme

faaliyetlerinin yerine getirilmesini engelleyecek ya da geciktirecektir.

Bu tezdeki arastirma, perakende sektoriiniin 6nde gelen kuruluslarindan birinin merkez
birimlerinden birisinde yapilmistir. Bu kapsamda, c¢alismada is gorenlerin,
kurumlarinda, boéliimlerinde ya da faaliyet alanlarinda sessizlik iklimi algist
sorgulanmaktadir. Bununla paralel olarak ¢alismada, sessizlik davraniginin altinda yatan
egilimin tespitine ¢alisilmistir. Yapilmis olan ¢aligma sonuclarina gore en yiiksek iligki
ist yonetimin tutumu ile korku ve kendini korumaya dayali sessizlik davranis1 arasinda
Ol¢iilmektedir. Tezdeki bir diger belirgin sonug ise ¢alisanlarin sessizlik davraniglarinin
artmasimin, boliim yoneticilerinin tutumu ile yiiksek iligki gostermesi olarak ortaya

cikmaktadir.
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ABSTRACT

The organizational silence is an important topic which can be found frequently in its
place recently. It is such a behaviour of employees such as they don’t mention their
ideas, suggestions, fears, thoughts and development proposals about the relations with
their responsibility areas, their business topics or the other topics of business in their
company; this behavior situation is identified as frequently actualized in organizations
today, though it is hard to identify. As many different reasons can be caused
organizational silence if it turns to a climate, it will delay or block the improvements
which employees detected but they don’t mention because of the silence climate in many

business activities.

The research in this thesis is done at one of the first retail corporations’ one of the central
units. In this context, at this study the perception of silence climate of employees in their
organization, department or business areas is questioned. Parallel to this, in this study it
is attempted to determine the underlying trend in silence climate. According to the study
results the highest relationship is measured between the attitude of top management with
the behovior of fear and based on self-protection. The other significant result comes out
in the thesis as showing a high correlation between increasing the silence behaviors of

employees with the attitude of the department managers.
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GIRIS

Orgiitsel sessizlik kavrami ve orgiitsel sessizligin olusmasinda rol alan ve etkili
olan faktdrler incelenmistir. Orgiitiin icerisinde olusan sessizligin sebeplerini
anlamak, orgiitiin gelisimi i¢in ¢cok dnemlidir. Calisanlarin faaliyet alani igerisinde
ya da disinda gordiikleri iyilestirmeleri ve diisiincelerini sessizlik hali i¢erisinde
gizlemeleri ortak bir davranig sekline doniismesi durumunda orgiitsel sessizlik
iklimi olusabilir. Bahsi gegen iklimin olugsmasi durumunda ise orgiitiin verimlilik

ve iletisim boyutlarindaki gelisiminde olumsuzluklar ortaya ¢ikacaktir.

Tezin ilk bolimiinde orgiitsel sessizlik kavraminin tanimlamasi yapilmis, bu
konuda yapilmis olan literatiir ¢aligmalarina iliskin temel yaklasimlara yer
verilmistir. Bu yaklasimlar igerisinde yer alan sessizlik sarmal1 yaklagimi, beklenti
kurami ve fayda-maliyet analizi yaklasimlar1 hakkinda bilgi verilmistir. Bunun
yant sira birinci boliimde orgiitsel sessizligin siniflandirilmasina ait bilgilere yer
verilmistir. Ilk boliimde sessizligin yonii hakkinda arastirma yapilmis olup, bu
bilgilerin 1518inda oOrgiitsel sessizligi olusturan faktorler incelenmis ve bu

kapsamda bireysel ve orgiitsel faktorlere yer verilmistir.

Tezin ikinci boliimiinde, is gdren sessizligine yer verilmistir. Is goren sessizliginin
tanimina ve aciklamasina, is goren sessizlik davraniglarina yer verilmistir. Bu
boliimde is goren sessizliginin sonuglar1 hakkinda caligmalara yer verilmistir.
Ayrica orglitsel sessizligi azaltmaya iliskin faktorler ile ilgili olarak caligmalara
yer verilmistir. Ayrica bu bolimde oOrgiitsel sessizligin azaltilmasinda

uygulanabilecek yontemlere deginilmistir.



Tezin tglinct boliimiinde ise perakende sektoriiniin 6nde gelen kuruluslarindan
birinin merkez birimlerinden birisi segilerek anket ¢alismasi yapilmistir. Bu
calisma ile birlikte is gorenlerin, kurumlarinda, boliimlerinde ya da faaliyet
alanlarinda sessizlik iklimi algisi incelenmis, sirket icerisindeki orgiitsel sessizlik
iklimi ile calisan sessizlik davranislarinin iliskisi incelenmistir. Bu konuda yapilan

calismanin sonuglar1 paylasiimistir.



1 ORGUTSEL SESSIiZLIK KAVRAMI

Orgiitler icerisinde insan kaynagma verilen &nem, rekabetin ve yeni yonetim
anlayislarinin geregi olarak gilinlimiizde gittikce artmaktadir. Gilinlimiizdeki
tiiketicilerin beklentilerinin ve taleplerinin artmasi, teknolojik ve c¢evresel
faktorlerin gereklilikleri, rekabet kosullarinin daha sertlesmesi ve kiiresellesmenin
etkileri gibi nedenler dolayisi ile calisanlar kaynaklar igerinde oncelikli hale
gelmistir. Bununla birlikte yapilan arastirmalarda is gorenin bilgisi, becerisi ve
katihmeiliginin, is faaliyetlerinin gelisimini 6nemli derecede etkiledigi

belirlenmistir.

Tiirk Dil Kurumuna ait Giincel Tiirk¢e Sozliigiinde sessizlik tanimi, “ortalikta
giiriiltiilii olmama durumu, siikiit” seklinde tamimlanustir. Orgiitiin tanimi Tiirk
Dil Kurumuna ait Giincel Tiirk¢e Sozligiinde, “Ortak bir amaci veya isi
gerceklestirmek i¢in bir araya gelmis kurumlarin veya kisilerin olusturdugu birlik,
tesekkiil, teskilat” olarak verilmektedir. Orgiitsel sessizlik is gorenlerin, kendi
alanlar1 i¢erisinde ya da bagska faaliyet alanlari i¢erisindeki konularda goriislerini
sOylememesi ve Oneri yapmamalaridir. (Milliken & Morrison, 2003, s. 1560)
Orgiitsel sessizligi literatiirde ilk olarak (Milliken & Morrison, 2003); calisanlarin,
icinde bulunduklar1 organizasyonu ve isleri iyilestirmek ile ilgili fikirlerini ve
bildiklerini bilerek ve isteyerek saklamalar1 ve paylasimda bulunmamalar1 olarak

tanimlamiglardir.

Calisanlarin, is alanlarindaki ¢alisma sartlarim1 ¢ farkli  eksende
degerlendirmelerini  (duygusal, davranigsal ve bilissel) ve bu durumu
farklilastirabilecek veya degistirebilecek kisiler ile kendi fikirlerini kisilerden
diistincelerini paylasmamalari olarak orgiitsel sessizlik tanimlanmislardir. (Harlos

& Pinder, 2001, s. 334-335)



Orgiitsel sessizligin olusumunda sebep olan, orgiit dzelliklerine iliskin ikili
fonksiyonlu, bes maddelik bir model oldugu belirtilmektedir. (Harlos & Pinder,
2001, s. 338)

. Sessizlik, insanlar1 uzaklastirabilir ayn1 zamanda yakinlastirabilir,

o Sessizlik, insan iligkilerini hem diizeltebilir hem de iliskiye zarar verebilir,
o Sessizlik, hem bilgiyi gizler hem de bilgi saglar,

o Sessizlik, derin diistinmeye ya da diisiincesizligi isaret edebilir,

o Sessizlik, hem kabulcii olmay1 hem de aksi diisiinmeyi gosterebilir.

Calisanlarin, endiseleri de dahil olmak iizere diislincelerini ve gelisim Onerilerini
kasten paylagsmamalarini is géren sessizligi tanimina uymakta ve bilingli olarak
yapilmaktadir. (S. & Ramanujam, 2008, s. 40-41). Calisan davranislarinda seslilik
(konugma) ve sessizlik seklinde iki farkli ucun varligi tarafindan yapilmis olan
calismada belirtilmis olup, c¢alisanlarin diisiincelerini  kendi istekleri ile
saklamalarina sessizlik, bunun zitti olan paylasmalarmma ise konusma
denmektedir. Ik olarak is gorenin yatkinligi belirlenmeye calisiimis olup, bu
kapsam da konusmaya mi, sesSizlige mi meyilli olduklarinin tespiti dnemlidir.

Sessizlik, aktif bir davranigtir ve kasitli olarak ortaya ¢ikartilir. (Scott, 1993, s. 3).

Sessizlik iki temel boyutta incelenmis olup bunun ilki is gorenlerin sessiz
birakilmasidir. Bu da {iist yoneticilerinin etkisi, sirket kiiltlirii ya da yonetim
sekline bagli ortaya ¢ikabilmektedir. Ikincisi ise is gdrenin sessiz kalmasi olup,
tamamen kendilerinden kaynaklidir ve kasitli, tercih sonucu ortaya ¢ikmis bilingli
bir durumdur (Sadler-Smith & Blackman, 2009, s. 571-572). Orgiitsel sessizlik
yukaridan asagiya dogru, asagidan yukariya dogru veya ayni diizeyde
sekillenebilmektedir. Buna orgiitsel sessizligin yonii adi verilmektedir. Orgiitsel
sessizlik davraniginin yonii orgiit dis1 kesimlere kars1 da gelisebilmektedir. Sessiz

kalanin kars1 tarafa/taraflara duydugu samimiyet ve giiven cok oOnemlidir

4



(Brinsfield, 2009, s. 70-71) Bu arastirmalar ¢ergevesinde orgiitsel sessizlik, is
gorenlerin i¢inde bulunduklar1 yapida, isleri ile ilgili olan ya da iliskide oldugu
konulardaki 6ngoriilerini, fikir ve diisiincelerini kendi iradeleri ile gizlemeleri ve

paylagmamalar1 olarak tanimlanabilir.

1.1 Orgiitsel Sessizlik ile Ilgili Kuramsal Yaklasimlar

Is gorenlerin sessizlikleri ile ilgili olarak, bu karar1 vermelerindeki durumlar
acisindan farkli kuramlar gelistirilmistir. Bu kuramlar arasinda 6ne ¢ikmis olan
sessizlik sarmali, bekleyis kurami ve fayda maliyet analizi kuramina ait bilgilere

asagida yer verilmistir.
1.1.1 Sessizlik Sarmah

Is gorenlerin sessiz kalmalarinin ne oldugunu agiklamaya calisan ilk kuram
sessizlik sarmali olup, bu kuram Noelle-Neumann tarafindan 1974 ve 1980 li
yillar arasinda ortaya ¢ikmustir. Sessizlik sarmali bir kisinin/grubun savundugu
fikir, mensubu oldugu toplumun (okulda sinif, fabrikada soyunma odasi, orduda
yemekhane, belediye otoblisii, akraba ziyareti, hastane koridoru vs.) ‘genel-gecer’
kabul ettigi goriislere uygun degilse, bu kisi toplumdan dislanma korkusu
nedeniyle konusurken kendini kisitlar veya fikrini sdylemekten vazgecer. Ayni
kisi fikrinin (veya kendi fikrine yakin goriislerin) toplum nezdinde yayginlasmaya
bagladigint sezerse, bu kez fikrini yiiksek sesle sdylemeye baslar. (Noelle-
Neumann & E., 1993) Bu yaklagiminda sessizligin nasil ortaya ¢iktigi ve nasil
siirdiigli aciklanmaya calisilmistir. Bu kuramda c¢ogunluk saglanmadikga
fikirlerine inanilmayacagina dair c¢alisanlarin onyargili oldugu ve bu nedenle
sessiz kalma egilimlerinin arttig1 belirtilir. Bu kuramda bireyler toplumdan izole
edilmelerinden korkarak aymi fikri tasimasa bile ¢ogunlugun fikrinde oldugunu
gostermektedir. Sekil 1-1° de de iletildigi gibi sessizlik sarmalina gore paralel
yonlii baski diglanmadan kaynaklanmakta ve diisiince ikliminden gecerek sessiz

kalma ya da konusma kararlarin1 vermektedirler.



uewez

Daha giiglii
Daha zayif

durumdaki azinlik
durumdaki azinlik

v

Azmligin diisiincelerini ifade etmekte Cogunlugun fikrinin gii¢lii algilanmasi

isteksizlik

Sekil 1-1 Sessizlik Sarmah

Kaynak: Bowen ve Blackmon (2003, 5.1397)

Calisan davranislarinda seslilik (konusma) ve sessizlik seklinde iki farkli ucun
varhigi (Dyne, 2003) ¢alisanlar orgiit iginde fikirlerini agik¢a ifade etmekte akil
stizgecinden gecirerek seslilik veya sessizlik arasinda tercihte bulunmaktadirlar.

(Bowen, F., & Blackmon, 2003, s. 1396)
1.1.2  Bekleyis Kuram

Victor Vroom tarafindan ortaya ¢ikartilmig olan kuramda, orgiitsel sessizligin digsal
etkenlerin biligsel siiregler ile etkilesimi baglaminda aciklik getirme durumu
gdzlenmektedir. Bu kuram ilk olarak Yale Universitesi, School of Management’ dan
Victor Vroom tarafindan literatiire kazandirilmigtir. Kuram, organizasyonlarin
ithtiyaclarini karsilamak i¢in 6diil ile performansi arasinda dogrudan bir iliski oldugunu
ve Odiilii alacaklar tarafindan ne kadar istendigi ile dogrudan orantili olarak
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tamimlanabilir. (Montona & Charnov, 2008, s. 127) Vroom Bekleyis kuraminin iig
temel kavram {izerinde kurgulamistir. Bu temel kavram ve 6geler, kisilerin gayretleri
sonucunda ulagmayi arzu ettikleri seyi elde etmeye olan inanc1 “beklenti”, elde edilmesi

3

isteneni ne kadar istediklerine ‘“valans” ve sonuca varmak i¢in diger islerin
sonlandirilmasi ve diger islerin nihai hedef i¢in arag¢ olarak kullanilmasi “aragsallik”

olarak tanimlanmuistir.

Bu kurama gore, davranisin ortaya ¢ikmasinda bireyin kisisel 6zellikleri ve ¢evresel
etkenler gibi faktorler belirleyici ve yonlendiricidir. Bireyin bir davranig konusunda
giidiilenmesi, davranisin sonuclarina iliskin olarak beklentinin giicii ve arzulama
derecesinin katsayis1 seklindedir. (Cakict A. , 2010, s. 152). Buna gore kisinin bir amaca
yonelik sonucu elde etme istegi, elde etmeme isteginden iistiin ise amag degeri pozitif,
elde etmemek {istiin geliyor ise negatif ve esit ise sifir degerine sahiptir. (W., Davis, &
AM., 2002, s. 84) Bu kurami oOrgiitsel sessizlik tarafindan degerlendirecek olursak,
sayet bireyler agik iletisimin pozitif sonuglar getirmeyecegine dair inang gelistirirse agik
iletisimi cok dnemsemeyecek sekilde deger yargisi gelistirecek, bu durum gittikge artan
bir sessizlige yol agacaktir (Premeaux, F., & Bedeian, 2003). Bireyler konusmanin

giizel sonuclar yaratacagina inanmiyor ise daha az konusma egiliminde olacaktir.
1.1.3 Fayda- Maliyet Analizi Kuram

Fayda — maliyet analizi kuram1 hakkinda Dutton vd 1997, is gorenlerin bir konu ya da
faaliyet hakkinda konustuklarinda elde edebilecekleri faydanin karsiliginda, bedeli
karsilastirip sessiz kalabildiklerini sOyler. Bu bedellere 6rnek enerji kaybi, statii kayba,
is yiikiinlin artmasi, prosediirlerin degisimi sonucu is yikiiniin artmasi verilebilir.
(Premeaux, F., & Bedeian, 2003, s. 11) Statii kaybi, is yiikii artisi, daha fazla enerji
harcamanin gerekliligi gibi durumlar1 ¢alisanlar1 kendi lehine durumlar yaratabilecegi
diisiincesi ile sessizligi tercih edebilirler. Bu durum bilingli olarak yapilmis sessizlik

davranig1 se¢imi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.



1.1.4 Kendini Uyarlama Kuram

Calisanlar yagadiklar1 ortama, kiiltiire ve orgilite uyum gostermektedir. Calisanlar
bu kurama gore gerekliliklere ve ortam sartlarina gére davraniglarini degistirebilir
ve sessiz kalmay1 secebilirler. Calisanlar kendilerini sessizlige uyarlayabilirler.
Kendilerini uyarlama diizeyi yiiksek olan bireyler davranislarini daha hizli ve
dogru sekilde degistirme becerilerine sahip olanlardir. (Cakici A. , 2010, s. 154)
Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan bireyler kendilerinin tavir, diislince ve
fikirlerini yansitma egilimde olabilir, bu kisiler daha net konusma egilimindedir.
Kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan bireylerin toplum igerisinde iyi izlenim
verme adina sosyal davraniglarini degistirme egilimi goziikebilir. Bu durumda

sessizlik olarak karsimiza ¢ikabilir.

1.2 Orgiitsel Sessizligin Boyutlar:

Orgiitlerin rekabetin artt181 giiniimiizde devamliliklarin siirdiirebilmeleri, grup ici
ve grubun amacinin uyumunun oldugu verilerini ve bilgilerini sirket calisanlari ile
paylasabilen ve de@isime uyum saglamasina baghdir. Insanin davranisini
yonlendiren giicler bazen harekete geciren bazen de engelleyen tiirden olabilir. Tki
etki de ayn1 anda devreye girerse bozukluklar olabilir, orgiitsel sessizlik ile bu
durum incelenirse, sessizlik meydana gelebilir. Sosyal bir varlik olan insanin,
bireyler arasi iletisimindeki etkilesimler, Orgiitsel olaylara karsi tepkilerinde

onemli bir etkidir (Amah & Okafor, 2008, s. 1).

Calisanlarin kadin ya da erkek olmalarinin da sessizlik davranisini etkiledigi bazi
arastirmalarda dikkat ¢ekmektedir. Buna gore kadinlarin erkeklere gore daha
sessiz kalma egilimleri bazi ¢alismalarda gozlenmektedir (Brinsfield, 2009, s. 73).
Orgiit icerisinde ¢alisanlar bazen konusmay1 bazen de sessizligi segmektedirler.
Calisan sessizlik davraniglari bir 6rgiitteki bireyin davranislar: hakkinda herhangi
bir yap1 ya da olgudaki gercek fikir, ifade ve gelistirme Onerilerini kisitlamasidir.

(Harlos & Pinder, 2001, s. 334)



Orgiitsel sessizlik son dénemde yapilan calismalar 1s131nda ii¢ bashik altinda

simiflandirilmistir. (Cakict A. , 2010, s. 151)

e Boyun egmeye dayali sessizlik davranist
e Kendini korumaya dayali sessizlik davranisi

e Iliskileri korumaya dayali sessizlik davranisi

1.2.1 Boyun Egmeye Dayal Sessizlik Davranisi

Boyun egmeye dayali sessizlik davranisi, ¢alisanin kendi diistincelerini, kendi is
alan1 i¢inde ya da disinda olan siireclerdeki iyilestirme Onerilerini ve fikirlerini
dile getirmenin gereksiz oldugunu diisiinmesi ile meydana gelmektedir. Bu
davranig sekli ozellikle calisilan ortamda gelisimlere ve siire¢ iyilestirmelerine
girmemek seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Pasif kalarak gosterilen bu davranis sekli,
umursamazlik ve umursanmamak fikrini ¢alisan lizerinde yogunlastirmaktadir.
Bu davranis calisanin orgiit ile iligkisini sorgular hale gelmesini ve Orgiitten
uzaklagmasini dogurabilmektedir. Bu davranisin ile birlikte degisimlere ve
gelisimlere karsi bir tepkisizlikten olustugundan bahsedilebilir. (Dyne, 2003, s.
1362). Giinlimiizde bu aktif olmayan davranis seklinin, is diinyasinda yeni gelisen
insan odakli yaklagimlarin ve yeni kusagin davranis 6zelliklerinin sonucunda

azalma egilimde oldugunu gozlemleyebiliriz.

Bu davranis sekline gore, ¢alisanlar is yerinde yasadiklar ilgisizlik, veya boyun
egmeye, kabullenmeye yonlendirilmeleri durumunda bilgilerini ve fikirlerini
paylasmama egilimi gosterirler. (Kahn, 1990, s. 692) Bu davranis sekli ¢alisanin
umursamazligi olarak da siklikla goriilmektedir. Bu tip ¢alisanlar kendilerini tiim
olaylardan geri ¢eker, tepkisizlesir, degisime ayak direr. Bu tip ¢alisanlar kendi
diisiincelerini dile getirmez, degisim konusunda engeller olusturabilir ya da
degisime katki saglamama egilimi vardir. Is gdren kendi fikirlerinin &nemsiz
oldugunu diisiiniir, kendini yetersiz hissedebilir ve olusan kurallar silsilesini

kabullenir ve uysal sessizlik davranisi gosterir. (Dyne, 2003, s. 1366)
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Genellikle daha sik olarak geleneksel Orgiitlerde goriilmekte olan merkezi olma
cabast i gorenlerin bu davranig tipini gOstermelerine yol ac¢maktadir.
Hiyerarsiden korkarak orgiitsel vatandas olmak yerine korkan ve ilgisiz bir ¢alisan
olmay1 tercih edebilmektedir (Yiiksel, 2006, s. 45). Gelenek¢i yapiya sahip
orgiitlerde agir basan merkezi yonetim gayretleri is gorenlerin kendilerinde
giicstizlik hissi gelismesine, Orgiitsel kimlik davraniglarint  daha az
gostermelerine, kendilerinde basarisizlik hissi meydana gelmesine, orgiitsel ast
iist yapisindan korkan, uyumlu ve ilgi gostermeyen bir kimlik gostermelerine
neden olabilmektedir (Raub, 2008, s. 183) . Bu davranis sekli ¢alisan motivasyonu
tizerinde olumsuz ve baglilig1 azaltici bir sessizlik iklimine doniisiir (Milliken &
Morrison, 2000, s. 1565) Calisanlarin sorunlarin ¢éziimii i¢in onerdigi gelisim
adimlarinin yonetim tarafindan gérmezden gelinmesi ya da dnemsenmemesi
algisi, ayn1 zamanda sonraki gelisim fikirlerinin de onerilmemesi ve sessizligin

artmasi sonucu olarak karsilik verebilir.

1.2.2 Kendini Korumaya Dayah Sessizlik Davramsi

Korku insanlarin davranisglarini ve diisiinme sekillerini direkt etkiler. Kaygilar ve
korkular insanlarin sessizlesmesini dogurabilir. Bu davranis sekli insanin
psikolojik agidan kendisini giivende hissetmesi ile ilgilidir. Korku ile kisisel
algilar, diistiniis bigimleri ve davraniglar etkilenir, fakat korku, 6rgiit literatiiriinde
kiiciik goriilen bununla birlikte yayginlasmig bir duygusal olgudur (Gephart ve
Digerleri, 2009: 7). Calisan korku ve kaygilari, orglitsel sessizligin en 6nemli
sebeplerindendir ve bir davranmis boyutundadir. Béylece olusan davranislar is
gorenin kendi psikolojik giivenlik hissi ile de ilintilidir (Aktaran : Alparslan A.M.)
(Edmonson, 1999, s. 352) Calisanlarin kaygilar1 ve korkulari, ¢aligma
alanlarindaki degisimlerin karsisinda set olabilmektedir. Bu engel, degisim
alanlarimi tespit etmelerine ragmen c¢alisanlarin sessiz kalmalari tercihi ile

sonuclanabilir.

Toplam 22 igyerinde ve 260 calisan iizerinde yapilmis olan goriigmeler is

gorenlerin yaklasik %70 inin sessizlik sebebinin korku oldugunu géstermektedir
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(Slade, 2008, s. 25). Orgiitsel sessizlik ve buna bagli iklimin olusmasinda geri
bildirim korkusu ve kaygisi da onemli bir yer tutmaktadir. Bilgisinin eksik
olduguna dair kaygilar sessizligi tetikler ve farkli fikirleri vermeyi engeller
(Whitener, Brodt, & Korsgaard, 1993, s. 735). Konusma durumunun bazi
calisanlar tarafindan tehlikeli olarak adlandirilmasi ve faydasiz goriilmesi

sessizligin katalizorii olmakta ve sessizlik iklimini tetiklemektedir.

Is gorenlerin ¢ogu zaman sessiz kalmalari yatay konumdaki is arkadaslari
tarafindan dislanmaktan duyduklari korku olarak karsimiza ¢gikmaktadir. (Bowen,
F., & Blackmon, 2003, s. 1395) Calisanlar ¢ogu zaman itibar ve mevkiini
kaybetme korkusu ile sessiz kalmay:1 stratejik bir yol olarak belirleyebilir.
Sessizlik hiyerarsik diizen igerisinde bir kisinin imajini, itibarini veya konumunu
korumasi iginde stratejik bir arag olarak kullanilabilir (Milliken & Morrison, 2003,
s. 1565).

Calisanlar belli sartlar altinda kendini koruma amaci ile bilgilerini, diisiincelerini
ve Onerilerini dile getirmemek seklinde sessiz kalabilir (Milliken & Morrison,
2000, s. 1368). Bu davranis sekli baz1 ortamlarda gelecekte lehine olusabilecek
durumlar gézetmek amaci ile bilingli olarak tasarlanip uygulanabilmektedir. Bu
sessizlik davranisi bilingli bir sekilde ortaya ¢ikartildigi i¢in boyun egmeye dayali
sessizlik davramisindan farkli olarak aktif bir davramistir. Bu davranis seklinin
Oziinde ise gelisim ve degisime katilmama durumu ve konusmaktan korkmak

bulunmaktadir. (Dyne, 2003, s. 1367)

1.2.3  lliskileri Korumaya Dayah Sessizlik Davranisi

Orgiitiin yararmm gdzetmek igin sessiz kalinmasi olarak tanimlamak miimkiindiir.
Bu davranig sekline gore ise yonelik, fikirlerin, diisiincelerin ¢alisanlar yararina

ya da sirket yararina saklanmasidir. (Podsakoff, B., & Paine J. B., 2000, s. 517)
11



Orgiitiin yararina ortaya (drgiitsel bilgi giivenligi, kisi bilgi giivenligi vb.) ¢ikan
orgiitsel sessizlik durumu yararli bir davramig olarak goriilebilir. (S. &
Ramanujam, 2008, s. 37) Kolektif olarak ortaya ¢ikan yardimlagsma ve dayanigsma
durumu da farkl fikir ve goriislerin ifadesini kolaylastirmaktadir. Dayanigsma ve
yardimlagma davranislari, orgiit igerisinde is gérenler ile onlarin rolleri arasindaki
bag1 gii¢lendirir ve is gorenler arasi is birligini artirir. (Raub,2008: 180). ). Is
gorenler, birbirleriyle is birligi ikliminde olduklarina inang gelistirir ve toplu
olarak hareket edecek olurlarsa farkliliklarin takim iginde ifade edilme sansi
yiikselecektir (Breen, Fetzer, Howard, & Preziosi, 2005, s. 227). Is gorenler,
birbirleriyle is birligi ikliminde olduklarina inang gelistirir ve toplu olarak hareket
edecek olurlarsa farkliliklarin takim icinde ifade edilme sans1 yiikselecektir Bazi

kurumsal veya kisisel yasaklar 1s1ginda galisanin sessizligi yarar saglar (Sussman,

2008, s. 332-336).

Y onetici orgiitsel verimliligi artirmak i¢in bu 6zellikteki iyi niyetli ve deger sahibi
bireylerin daha proaktif olmalarina, inisiyatifi ele almalarina ve daha ¢ok oneri
sunmalarina izin verecek, bunu destekleyecektir (Aktaran:Alparslan A.M.)
(Grant, Parker, & Collins, 2009, s. 32-33). Yoneticiler verimin artmasi ve
giivenlik acisindan iyi niyetin ve sirket yararina davranmanin proaktif olarak
siirmesini ister ve izin verir, destekler. Iliskiye verilen deger igin iliskiyi
korumaya yonelik sessizlik olusabilir (Milliken & Morrison, 2003, s. 1565) Is
gorenler bazi durumlarda iliskileri sebebi ile zarara verme duygusuna yenik
diigerek diizeltilmesi, gelistirilmesi gereken alanlarda gordiikleri halde sessiz
kalabilirler. Bu sekilde digerlerinin zarar gérmesini, incinmesini engellemeye
calisirlar.  Calisanlar i¢in sadece kendi imajlar1 degil iligkilerinin de zarar

gormemesi i¢in sessiz kalabilir (Perlow & Repenning, 2009, s. 10-11)
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1.3 Orgiitsel Sessizligin Olusumunda Etkili Olan Faktorler

Is gorenlerin sessizlik davramislarinin olusmasinda is goreni buna iten bazi
sebepler vardir. Orgiit icerisinde sessizligin olusmasinda etkili olan faktdrler

orgiitsel ve ¢evresel faktorler ile bireysel faktorler olarak gruplanabilir.
1.3.1 Orgiitsel ve Cevresel Etkenler

Calisanlarin  algiladiklart ve o©nemsedikleri iki Orgiitsel dinamik, olumsuz
geribildirim kaygisi ve yOnetimin tasidigi bazi inanglar olarak belirtilebilir.
Yonetimin kiiltiirel gegmisi, cinsiyeti, yasi vb. 6zellikler, kidem durumlar1 gibi
ozellikleri baz1 inanglar1 olusturmaya destek olur. Bu inanglar da orgiit icerisinde
orgiit yapisi, uygulamalar1 ve politikalar1 belirlemede etkili olmaktadir. Bu tip
uygulamalar ve politikalar inang etkisi ile artip sessizligin dogasinda etkili
olabilmektedir. (Alparslan, 2005, s. 8).

1.3.1.1 Kiltir

Orgiit igerisinde insanin éneminin artmasi sonucu insani dgelerin daha da &ne
cikmast ve globallesen isletmeciligin artmasi kiiltiirlin yOnetiminin Snemini
artirmustir. (Huang, 2005, s. 460) Kiiltiiriin tanimi ise insan toplulugunun dil, hayat
tarzt ve benzeri Ozellikleri ile nesilden nesile aktarilmis az cok sekillenen ve
Ogrenilmis davranis kaliplar1 ve aliskanliklarinin tamaminin  birlesimidir
(Erdogan, 1997, s. 120). Tiirkiye’de yapilan arastirmalarda, Tiirk kiiltiirii ortaklasa
davranisa daha yatkin ve belirsizlikten daha ¢ok korkan, disi kiiltiirel 6zellikleri

gosteren bir yapida olarak belirtilmistir (Yiiksel, 2006, s. 162)

Tiirkiye’de yiiksek bagimli iletisim yaygin bir 6zelliktir. Bu 6zellikte beraberinde
dogrudan iletisimi zayiflatan bir yapiyr getirir. Daha birey odakli olan bati
tilkelerinde ise iletisim daha dogrudan olan bir kiiltiir géze ¢arpar, daha ben
merkezli bir yap1 vardir. Bu sebeplerden dolay1 insanlar iletisimde statiiden ¢ok
etkilenmeden kendi fikirlerini daha net paylasabilir (Triandis, 1994, s. 184) Farkli
halklar iizerinde yapilmis olan arastirmalar ise kiiltiirel yapinin bu iilke halklarinda
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nasil bir sessizlik davranisi olusturdugu arastirilmis ve arastirma sonucunda
farkliliklar tespit edilmistir. Buna gore Japon ¢alisanlara gére Amerikali ¢alisanlar
daha sicak ve arkadas yanlisidir. Japonlarin Amerikalilara gore ¢alisma yerleri

daha sicak ve arkadas yanlis1 bir ortama sahiptir. (Alparslan, 2005, s. 9)
13.12  Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii toplumsal kiiltiire gore degisen, dzel ve daha yonetilebilir dzellikler
gostermektedir (Siimer, 2007, s. 162). Orgiitsel kiiltiir ortak bir mana diinyasi
olusur. Calisanlarin orgiitii algilamalari igin metotlar olusturur. Orgiit kiiltiirii
orgiitsel degerlerin daha siki hale gelmesi i¢in kontrol kulesi gérevi goriir (Aytag,
2004, s. 195). Kiiltiire ¢ok yonelmis olmak uyumu zor hale getirmekte ve
sessizligi arttirmaya yol agmaktadir (Stimer, 2007, s. 92).

13.1.3  Orgiit iklimi

Calisanlar arasindaki etkilesimlerin sonucu olarak ortaya ¢ikan degerler
orgiitlerde belli anlamlar igerir. Orgiit icerisindeki hayati olusturan his, yaklasim,
tipler ve davramis sekilleri orgiit iklimi olarak adlandirilabilmektedir. Orgiit
hayatin1 olusturan hisler, yaklasimlar ve davranig tipleri orgiit iklimi olarak
tanimlanabilir (Iscan & Karacabey, 2007, s. 187). Yonetim giiclii bir &rgiitsel
iklim olusturmak sorumlulugunu almaktadir. Orgiit iklimi ¢alisanlar arasu iliskileri
ve davranislar1 onemli dlgiide etkiler ve orgiit kiiltiiriiniin uzantisidir. Orgiit
kiiltiiriine gore 6zel ve yonetilebilirdir. Son yillarda tlizerinde ¢alismalar yapilan
ve 6nemi artan yenilik kavrami da Orglitsel sessizlikten olumsuz etkilenmekte,
yeniliklerin ¢ikmasinda 6zgiir fikir ve diisiincelerin ortaya ¢cikmasinda engel olan

orgiitsel sessizlik tarafindan kisitlanmaktadir (Nemeth, 1997, s. 62).
1.3.1.4 Orgiitsel Sessizlik Tklimi

Sessizlik davranist birgok arastirmada bireysel agilardan ele alinmis iken
birgogunda da &rgiitsel bir davrans oldugunu 6ne siiriilmektedir. Is gorenlerin
toplu sergiledikleri davranis haline geldikge sessizlik iklimi halini alabilmektedir
(Milliken & Morrison, 2000, s. 178) Bir orgiit igerisinde yer alan calisanlar

orgiitsel sessizlik ikliminden etkilenerek diisiinceleri ifade etmekten kacinirlar.
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Orgiitlerde sessizlik iklimi, uzun zaman boyunca ayn1 pozisyonda ¢alisanlar bu
iklimi tetikler. Bu sekilde calismak, is gorenlerin fikirlerini ve is bakislarini sabit
bir yaklasima cevirme riskini arttirmaktadir. Bu da degisime karsi direng ve
sessizligi beraberinde getirebilir. Sessizlik iklimi demografik o6zelliklerin
ayrismasi ve degisimine bagh olarak da artig gdsterebilir. Demografik yapilarin
ve Ozelliklerin farklilik gostermesi sessizligi tetikleyecek bir etki gosterebilir.
Glgler aras1 mesafenin uzun tutulmasi da orgiit icerisinde iletisimi ve buna bagl
olarak da sesliligi olumsuz olarak etkilemektedir. Hiyerarsik yapinin gii¢lii olmasi

iletisimi zorlastirabilir ve sessizligi arttirabilir.
1.3.1.5 Orgiitsel Giiven

Giliven kelimesi; ¢ikar ve menfaat beklemeden faydali isler yapilacagina dair,
baglilik ve gelisim igin istekliligi gerektiren inang¢ olarak tanimlanabilir.
(Whitener, Brodt, & Korsgaard, 1993, s. 514) Orgiitsel anlamda giiven, samimi

iletisim ile birlikte sosyal iligkilerin gii¢lendirilmesini saglar.

Orgiitiin igerisindekilerin c¢ok siklikla ve zaman ayirarak iliski kurmasi,
orgiitlerine giivenlerini arttirir (P. & Harrington, 2000, s. 316) Yonetime karst
giiven algisinin diisiik olmasi, ¢alisanini sadece ¢ikarin1 6nemseyen biri oldugunu
diistinmesi, yOnetimin elestiriye acik olmamasi ve bu durumda calisanina
giivenmemesi sessizlik iklimini hizlandirir ve olusumuna yol agar. Bu iklimin
olusmasimin engellenmesi i¢in, baghlik, aciklik ve diirtstliik, yetkilendirme ve
kontrolii paylagma, agik iletisimin tesvik edilmesi, ilgi gosterilmesi ve arttirtlmasi
saglanmalidir. Orgiitsel giivenin olmadig1 drgiitlerde yonetim baski yonetimi ile
calisanlari bir arada ve is birligi igerisinde tutmaya calisir (D., 2005, s. 314-316)

Bu baski da yaraticiligin kisitlanmasini, sessizligin artmasina yol agabilecektir.
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1.3.1.6 Orgiitsel Adalet

Herhangi bir orgiitte, kisileraras1 ve sosyal yonde adalet algis1 olusmussa ya da yoksa
bu durumlar ¢alisan davranislarini etkiler (Greenberg, 1990: 399). Adaletsizlige karsi
olusan tepkiler, saldirganlik hali barindirmakla birlikte; ¢alisanin sessiz kalmasina sebep
olabilmekte olan bu gizli tutumlar ve diisiincelere neden olabilecektir (Ozdevecioglu,
2005, s. 272-274). Adaletsizlige ugrayanlar ile adaletsizligi yapanlar arasindaki gii¢
mesafesi de sessiz kalinmasi hakkindaki karar1 etkiler. (Harlos & Pinder, 2001, s. 332)

1.3.1.7 Grup Diisiincesi ve Baskisi

Grup diisiincesi, orgiit faaliyetleri grup diizeyinde gergeklesmesi gerekince kendi
diisiincelerini ifade edememe ve bunun baskilanmasi durumudur. Kendisi bir

sessizlik ¢esidi olmasa da sessizligin temel nedenlerinden birisidir.

Bunu etkileyen faktorler, istek, gelenekler, kabullenilme arzusu, fiziksel zarar
gorme korkusu, reddedilme korkusu, garip karsilanma korkusu gibi ¢esitlenebilir.
Grubun beklentilerine gore tutum gelistirmek, itaatkdr ve gruba uygun
davraniglarin gelismesinde grup baskisinin etkisini yiikseltir (Aktaran: Alparslan
A.M.); (Silah, 2005, s. 266).

1.3.1.8 Orgiitsel Sosyalizasyon Kavrami

Orgiitsel sosyalizasyon kavrami, drgiite yeni gelen calisanlarin gercek bir iiye
olmasi i¢in gereken bilgi, beceri, yetkinlik ve davraniglar1 kazandiklar siirece
denir. Orgiitsel sosyalizasyon, drgiite yeni gelenlerin, gercek bir iiye gibi hareket
edebilmeleri i¢in gereken bilgi, davranis ve tutumlar1 kazandiklar1 bir siirectir

(Calik, 2003, s. 163).
1.3.1.9 Sosyal izolasyon Kavram

Calisanlar, problem yaratan biri olarak algilanip bunun sonucunda izolasyon ile
karsilasmaktan ¢ekindikleri i¢in sessizlik davranisinda bulunabilirler (Milliken ve
Morrison, 2003: 1565). Calisan orgiitte sahip oldugu pozisyon ve sosyal gelir ile
statiiye zarar gelmemesi ve sosyal yonden izole edilmemek i¢in ¢ogunlukla

birlikte hareket edecektir. Boylesi bir hareketin i¢inde bulunma kisinin sahsi
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diisiincelerini agik ve diiriist bir halde ifade etmesini, sahsi ya da toplu olarak
harekete ge¢mesine engel olur. (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394-1396).
Calisanlar sorun ¢ikartmaya egilimli ve sikdyet eden biri olarak algilandiginda
izole edilebileceklerini diisiindiiklerinde sessiz kalabilmektedir (Milliken &
Morrison, 2003, s. 1565)

1.3.2  Orgiitsel Sessizligin Olusumuna Etki Eden Bireysel Faktorler

Calisanlarin kisilikleri, organizasyon icindeki statii ve rolleri ile tutumlart Orgiitsel

sessizligin olusumuna etki eden bireysel faktorlerdir.
1.3.2.1 Kisilik

Kisilik bireylerin karakteristik 6zelliklerinin ve 6zellikler arasindaki iligkilerin,
uyum gosterme yollarinin incelenmesini kapsar. (Erdogan, 1997, s. 234) Buna
ornek olarak yetenek, duygu, nese, ofke, inang, arkadaslhik, toplumsallik,
suskunluk, sinir ve mutluluk gibi 6zellikler verilebilir. Sessizligi etkileyen kisilik

ozellikleri asagida etkinlik derecesi yiiksekten diisiige verilmistir.

. Disa doniik olmak,

. Diirtistliik,

o Sinirsel veya ruhsal bozukluklar,
. Uzlasmaci olmak,

Sessizlik davranisi ile iligkin kontrol noktasi da kisilik alaninda etki gosteren bir
diger 6zellik olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Birey hayatinin kontroliiniin kendisinde
mi, kaderin ya da sansin m1 etkinliginde mi oldugunu diisiiniir. Eger dis giiclere
odakl1 bir kontrol kabulii var ise sessizlik artacaktir. Kontroliin kendisinde oldugu
diistinen ¢alisanlarda ise daha proaktif tutumlar gériilmektedir. (Premeaux, F., &
Bedeian, 2003, s. 142-143). Orgiitteki biirokratik yatkinhigin artmasi rollerin
kisilerin 6niinde yer almasin1 dogurmaktadir. Kisiler, anonim bir karakter olmaya
baglar ve sessizligi arttirmaya egilim gostermektedir. Bu anlama biirokratik
yapilarda daha az isbirligi, daha az acik fikre yatkinlik, daha kapali kanallar ortaya
cikar.
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1.3.2.2 Statii ve Roller

Statii kavrami; bir toplulukta yer alan kiginin davranis diizleminde bulunacag yeri
gosteren pozisyon ya da sosyal durumdur. (Erdogan, 1997, s. 81) Bu anlamda
statiilerin smirlar1 belirli olmalidir. Kisilerin statiileri (e8itim seviyesi, yasi,
cinsiyeti, geliri, soy ve irk durumu, dini vb.) davraniglari ve sosyal statiiyii etkiler.
(Eroglu, 2006, s. 89) Sessizlik davranisinin olusumunda somut ve algilanan kisisel

statii ve tistlendigi rol 6nemli bir etki gosterir.

Orgiit icerisindeki statii yani hiyerarsi i¢indeki basamak, bireyin gercek kimligini
yansitmaz. Bu statii bir¢gok zaman duvar olabilmektedir. Unvanlar bazi

durumlarda mesafe koymaya, kisilik ve kimligin déniismesine yol agmaktadir.

1.3.2.3 Tutum

Tutum kisiye yiikklenmis olan ve psikolojik davranis, diisiince ve duygularinin
diizenli egilimidir. Tutum; bireye mal edilen, bireyin psikolojik faktorlere ve
somut nesnelere kars1 gelistirdigi duygu, diisiince ve davraniglarinin sistemli bir
sekilde olusmas1 egilimidir (Can, Asan, & Aydin, 2006, s. 82). Calisanlar sosyal
ortamda siirekli algilariyla topladig1 verileri deger yargilarina ve diisiince sekline
dontistiirlir ve inanglarin etkisi ile bunlari ortak bir tutuma ¢evirir. (Erdogan, 1997,
s. 361) Insanlarin tutumlar1 bilindigi takdirde onlarm davramslarini dnceden
tahmin etmek ve kontrol etmek miimkiin olabilecektir (Aktaran: Alparslan A.M.)
(Erdogan, 1997, s. 361). Ciinkii tutumlar orgiitsel davraniglar1 ciddi diizeylerde

etkilemektedir.

14 Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Orgiitsel sessizlik hem &rgiit igerisinde hem de bireysel olarak oldukca olumsuz
ve etkili sonuglar iiretebilmektedir. Orgiitiin ve isin faaliyet alaninda gelisimini
yavaglatabilmeli, verimlilik artisin1 engellemektedir. Bunun i¢in yapilan bu tezde

sonuglar gruplanarak aktarilmaktadir.
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1.4.1 Orgiitsel Sessizliginin Orgiitsel Diizeydeki Sonuclar

Konusmaya direng olarak ortada bulunan sessizlik kararlarin yanlis ya da eksik
alimmasindan, is siireclerinin gelisememesine, ¢alisanin moralinin = ve
motivasyonunun diismesinden bagliligin zedelenmesine kadar genis bir yelpazede
olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Orgiit icinde organizasyonel sosyalizasyon ve
uyumu engeller. Stresi, baskiy1 ve ¢oziilmeleri dogurabilmektedir (Slade, 2008, s.
25). Orgiit icin karar siirecinde sessizlik olustugunda, tek yonlii olarak gelisen
karar mekanizmasi basarisizliklar dogurma riski tasiyacaktir, birden ¢ok goziin
bakis1 ile yakalanacak kaliteli sonuglar engellenecektir. Orgiitte kalip haline
gelmis olan karar setleri sessizlik iklimi ile birlikte adaletsizlik, yanlis karar alma,
yonetimin yetersizlikleri ve oOrgiit performansinda diisiise yol agabilir, Orgiit
yararma karar verme zorlasacaktir. (Milliken & Morrison, 2000, s. 706) Orgiit
gelecegi igin st yoneticilerin islerin nasil gittigini gormesi ¢ok Onemlidir.
Astlardan bu konuda gelecek hatali veya hi¢ gelmeyen bilgiler alinan kararlar1 da

hatali kilacaktir. (Milliken & Morrison, 2003, s. 1564)
1.4.2 Orgiitsel Sessizligin Bireysel Diizeydeki Sonugclar

Orgiitsel sessizlik ¢alisanlar iizerinde giicenme, kin, asagilanma, korku gibi
duygularin artisina sebep olmaktadir. Catigsmalar1 goriilmedik¢e korumaya
yonelik davranislar gili¢ kazanacaktir. Sessizlesen bir yapida yaraticilik ve heyecan
azalacak monotonluk artacaktir. Verimsizlik ve bunu neticesinde is ytlikii dagilim
esitsizlikleri ve adaletsizlikler mutsuzluk yaratabilir. Boyle bir Orgiitte de
performans ve verimlilik azalacak temel gostergelerde zararlar olacaktir. (Perlow
& Williams, 2003, s. 3). Orgiit igerisindeki sessizlik bireysel diizeyde, aidiyet,
baghlik, takdir edilmemeye destek, gligsiizliik, mutluluk, acizligin artmasi ve
performansinin  diismesi gibi olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Calisanlar
yaptiklart ve etkiledikleri ile ilgili kontrolii kendilerinde hissetmek isterler. Bu

davraniglar sonug olarak 6grenilmis ¢aresizlige yol agabilir (Ehtiyar & Yanardag,
2008, s. 58).
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1.5 Orgiitsel Sessizligin Azaltilmasi

Orgiitler igerisindeki ydnetimsel yapilarin giiglendirilmesi ve kuvvetli geri bildirim
sistemi kurulmasi sesliligi arttiracaktir. Bunun yani sira sirket igerisindeki degisimlerin
dogru yonetilmesi ve aktarilmasi bu degisime, iletisim sistemlerinin sirket icerinde
dogru kurulmasi ve tesvik edilerek kullanilmasinin saglanmasi sessizligi azaltacaktir.
Bunlarin yanmi sira asagi ve yukarr yonlii iletisimin artmasi ve tesvik edilmesi ile

bireylerin kigisel gelisimini arttirmak da sessizligi azaltmaya yardimci olacaktir.

1.5.1 Giigsiiz Yonetimsel Yapilarin Giiclendirilmesi ve Kuvvetli Geri

Bildirim Sistemi

Giligsiiz yonetimsel yapilarda; orgiit icerisinde bas gosteren problemler ve bu
problemlere karsi iiretilecek ¢oziimler giigsiiz iletisim aglar1 sebebiyle yanlis
anlagilmalara yol agmaktadir. Bu tip yapilarda sorunun erken fark edilip bu
yapinin derhal ¢oziimlenmesi gerekmektedir. Sayet bu yanlis iklim yerlesirse bu
yapmin kirilmasi ¢ok giic bir durum alir. Oyle ki tepe degere yaklastikca
yonetimin degisme ve diizenlenme cabalar1 ¢alisanlarca inandiriciligini yitirerek
alayci bir tepkisellige doniisebilir. Bu durumda ise ¢alisanlarin topyekiin iklim,
inanis, tutum, yap1 ve algilarini en bastan olusturmak gerekir ki bu 6rgiit i¢in her

acgidan oldukea kiilfetli olacaktir.

Sessizligin  giderilmesi i¢in; c¢alisanlara yetki verilmeli, uygulamalar
somutlastirilarak ¢alisanlar gii¢lendirilmeli, stratejik konular ve kararlarla
calisanlarin da biitlinlestirilmesi saglanmalidir (Milliken & Morrison, 2000, s.
702). Giiglii bir yap1 olusturmak i¢in yeni bir yonetim ya da bolim yoneticileri
istthdam edilerek c¢alisanlarin olusabilecek yeni ortama inanglar yiikseltilmelidir.
Giivenilir ve agik bir iletisim yapis1 yaratilmasi ile de sorunlar hakkinda olumlu
ya da olumsuz geri bildirim elde edilmesi saglanmaya baslayacaktir. Calisanlar
yenilenen yap1 ile kendilerini giivende hissedecek, fikirlerini degerli hissedecek
ve onlar1 ifade etmek isteyeceklerdir. Calisanlar1 farkli davranmaya itmek i¢in
giiven ¢ok Onemlidir. Bunun yani sira 6vgii, hassas ve riskli bilgilerin iistlere

ulagsmasina izin verilmesi ve akisi saglayan personelin odiillendirilmesi ve
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gizliligin korunmasi da 6nem tasimaktadir. Orgiitsel sessizlik ile orgiitlerin

miicadele edebilmesinde;

e Yoneticilerin ¢alisanlarini iyi tanimast,

e Yoneticilerin ¢alisanlarin deger yargilarini bilmesi,

e Yoneticilerin ¢alisanlarinin ileriye doniik hedeflerini tiim hatlariyla bilmesi,

e Acik ve isleyen bir iletisim mekanizmasi ile gereken konular hakkinda orgiit
icinde anketler ve gizli goriismeler gibi diirlist geri bildirimlere

basvurulmalidir (Isabel ve Simon, 2008: 449).

1.5.2  Sirket i¢i Degisimlerin Dogru Yonetilmesi

Sirket igerisinde degisimlerin (siireg¢, organizasyon ve yonetim vb.) dogru
yonetilmesi ve sirket igerisinde dogru aktarilmasi sessizligin olugmasini
engellemek icin 6nemli bir yoldur. Bunun igin siireglerin ve prosediirlerin net
anlatilmasi, ikili yetki alanlarin1 daraltilmast ve gdrev tanimlarinin net,

anlasilabilir ve kolay ulasilabilir sekilde tanimlanmasi 6nemlidir.

1.5.3 lletisim Sisteminin Dogru Kurulmasi ve Kullanima Tesvik Etme

Orgiitsel sessizlige biiriinmiis bir ortamdaki atmosferi yikmak igin genel iklimsel
arastirmalardan ¢ok konugmacilarin yaninda dinleyicilerin de aktif rol aldigi
tartigmalar organize etmek, kurulan ya da kurulacak sosyal aglara destek vermek,
boylelikle kisilerin diglanmiglik hissini ve sessizlik egilimlerini azaltmaya
calismak gerekir (Vakola ve Bouradas, 2005: 446). Bunu saglamak i¢in yonetimin
oncelikle diislince ve davranislarini degistirmesi, bunu davranisa dokiip samimi
bir sekilde calisanlarina hissettirip onlarin rahat hissedebilecegi bir calisma ortami

yaratmasi gerekir (Morrison ve Milliken, 2000: 713).

Kisi kendi giiciinli kesfedebilmelidir. Bu hem kisisel is tatmini hem cesaret
getirecektir. Aktif olmazsam gilivende olurum inanci yikilmali, gerektiginde
catisma ve farkliliklar ile de yiizlesebilecek bir 6z donanim elde edilmelidir. Boyle
donanimli caligsanlar sirkete de katma deger olarak donecektir. Calisanlara

yapilacak boyle yatirimlar sessizligin de azaltilmasinda 6nemli rol oynamaktadir.
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Sessizligin seslilige donlismesi toplantilarda ve kara verme asamalarinda da yeni
ve deger katabilecek diisiincelere kisisel ve kitlesel boyutlarda ulagilmasinda
onemli rol oynamaktadir, yetismis personeli kaybetmemek bakimindan da biiyiik
onem arz etmektedir. Bireysel bazda ¢ok cesaretli olunamayacak durumlarda
gerekli is birlikleri kurulabilmelidir. Cogunlukla yatay boyuttaki calisanlar
diisiince ve fikirlerini paylastiklarinda benzer ya da ayni diisiinceye sahip ¢ok kisi
oldugu anlasilmaktadir (Perlow ve Williams, 2003: 7). Bu orgiitte yardimlagma
duygusunu da besleyecek farkli diisiince ve duygular sinerji yaratacak ve fayda

saglayacaktir (Breen ve digerleri, 2005: 226).

1.5.4 Asag ve Yukan Yonde iletisimin Artirillmasi

Orgiit icerisinde yukar1 yonlii iletisimin artirilmas1 i¢in ¢alisanlarla kiigiik grup
toplantilart  yapilmalidir. Calisanlar bu toplantilarda ve Oncesinde is
performansinin artirilmasi, ihtiyaclar, yonetimsel istekler, ... gibi konularda
konusmaya cesaretlendirilmis olmalidir. Calisanlarin kafalarini mesgul eden is
sorunlariin ve iyilestirilmesi miimkiin konularin 6grenilmesi icin agik iletisim
yollar1 kullanilmalidir. Boyle bir siirecin sonunda ¢alisanlarin 6rgiitiin iletisim
yapist hakkindaki tutum ve algilar pozitif yonde gelisecektir. (Alparslan, 2005, s.
26). Orgiitte asagiya dogru iletisim; iist yonetimden alt kademelere dogru olan
bilgi akisini ifade etmektedir. Bu bilgi akisinin son derece formal halde vuku
bulmasi (elektronik iletisim, yazili iletisim, bi¢imsel toplantilar) etkin iletisimi
olumsuz yonde etkilemektedir. Bu baglamda yoneticinin daha igten ve diiriist bir
sekilde iletisim saglamasi; iletilen bilgilerin benimsenmesi ve igsellestirilmesinde
daha etkili olabilmektedir (Newstrom ve Davis, 2002: 59) Bu son yillarda 6ncii
sitketler ile rol model aliman haftanin en az bir giinii “E-mailsiz Giin”

uygulamalari sessizligin azaltilmasinda informal iletisime bir 6rnektir.

22



1.5.5 Samimi Yoneticiler ve Yoneticinin Tarzinin Degisip, Gelismesi

Orgiitii yonetenler her seyden once samimi olmal1 ve &n yargilar1 birakmalidir.
Kararlar etik kurallara uygun ve tutarli olmali, biitiin ¢alisanlara duyurulmalidir.
Hatta karari yakindan kapsayan calisanlarla dogrudan iletisime gecilmelidir

(Ozdevecioglu, 2005: 291).

1.5.6 Bireylerin Kisisel Gelisimini Arttirmak ve Profesyonel Destek

Kisisel 6zellik ve deger yargilarim1 degistirmek kolay olmasa da yoneticilerin
seslilik davranisini artirmak i¢in bu konuda ¢aba gdstermeleri Orgiitiin yararina

olacaktir. Bunun i¢in,
e Calisanlarin aktif katilimini saglayan formal iletisim kanallar1 olusturma,

e Seslilik davranisinda bulunanlara olumsuz etiketler takmak yerine

yiireklendirme,
e Konusmayi destekleyen somut sistemler kurulmast,

e Seslilige yiireklendiren kog, danisman ya da gorevlilerle is birligi gibi ¢6ziim

yollarma gidilebilir.

Gergekte sessizlik sorunsali, sadece yoneticilere birakilmayacak kadar 6nemli bir
fenomendir. Sessizlik sarmalindan kurtulmak igin tim c¢alisanlar, konusmada
1srarct ve digerlerini tesvik edici olmalidir. (Cakici A. , Orgiitlerde Sessizlik:
Sessizligin Teorik Temelleri Ve Dinamikleri, 2007, s. 160) Bu konuda kisilerin,
takimlarin ve sistemin gelisimini desteklemek amaci ile kogluk destegi alinmasi,

siireci hizlandirdig aragtirilmistir.

Kogluk Kisilerin, kurumlarin ulagsmak istedikleri nokta ile su an bulunduklar
nokta arasindaki mesafeyi belirleyerek, bu mesafeyi gelecege odaklanarak
kapatmaya c¢alisan hatta miisterinin sinirsiz potansiyelini kesfetmesini saglayarak
onu hedeflediginin de Otesine ulagmasini saglayan profesyonel ve planl bir
gelisim iligkisidir. Bu miisteri - kog iliskisi kogluk yapilan siirecteki, siirecte yer

alan taraflarin sorumluluklarini belirten bir is anlasmasi ile baslar. Kogluk;
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bireylerin, degerlendirme, yonlendirilmis deneyimler ile birlikte gerekli sekilde
diizenli geribildirim yolu ile becerilerin gelistirildigi iki yonlii bir siirectir.
(Parsloe, 1997, s. 27) Miisteriler bu siiregte, kendi gelisimlerinin ve
0zyonetimlerinin sorumluluklarini alir ve 6grendiklerini yasamlarinin her alanina
transfer edebilirler. Bu baglamda da orgiit icerisindeki tutumlariin ve sessizlik
davraniglarinin =~ farkina  varmak da  hizlh  yol  kat  edebilirler.

(http://www.icfturkey.org/neden-kocluk/kocluk-nedir/, 2017)

Kocgluk, miisterilerin profesyonel ve kisisel potansiyellerini en iist noktaya
tasimak i¢in diisiince yaratic1 ve iiretken bir siire¢ icinde onlarla is birligi
yapmaktir. Birgok bilimsel yaklasimdan yararlanan koglugun; terapi,
danismanlik, mentorliik, egitim verme, atletik gelisim gibi alanlardan farkli

oldugu tanimindan da anlasildig iizere asikardir.

Orgiitsel sessizligin tespit ve azaltilmasinda kogluk uygulamasina &rnek olmasi
acisindan; organizasyon ve iligki sistemleri koglugu kapsaminda gerceklestirilen
ve bu sisteme ait teknik ile yetkinliklerin kullanildig1 bir proje yapilmistir. Bu
proje kapsaminda asagidaki arastirmaya konu olan sirketteki Orgiitsel sessizlik
incelenmistir. Bu kapsamda yapilan kogluk ¢alismasinda, 6zellikle sessizligin
sebepleri, takim ve ¢aligsanlarin iligkilerini gliclendirmek ve yeniden sekillendirme

kapsamlarinda kogluk uygulamalar1 yapilmistir. (Rod & Fridjhon, 2016)

Bu boliimde orgiitsel sessizlik kavrami tanimlanmis ve acgiklanmis olup,
olusumunda etkili olan Orgiitsel ve bireysel faktorler ile sonuglari incelenmistir.
Bireysel ve oOrgiitsel anlamda ortaya ¢ikardigi ve bir¢ok durumda orgiitii, bireyi
geriye dogru ¢eken detaylar1 incelenmistir. Orgiitsel sessizlik tiirleri ve drgiitsel
sessizligin azaltilmasi konusunda bilgilere yer verilmistir. Bu konuda yapilmis
olan arastirmalardan 6rnekler verilmis olup, ikinci béliimde bu kapsamda orgiitsel

sessizlik iklimine yer verilmistir.
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2 ORGUTSEL SESSIZLIK iKLiMi

Sessizlik iklimi, orgiit i¢erisindeki konular ya da problemler ile ilgili fikirlerin
veya disiincelerin ifade edilmesini riskli ve gereksiz bulan bir davranig oldugunu
temel almaktadir. (Milliken & Morrison, 2000, s. 714) Sessizlik iklimi is
gorenlerin kendi sorumluluk alanlarinda karsilastiklar1 problemleri diger kisiler
ile etkilesmeden ¢6zme egilimi olarak tanimlanmaktadir. (Vakola & Boudaradas,
2005, s. 442) Orgiitsel sessizlik ¢alisanlarin birlikte sergiledikleri bir davranis
olarak gozlemlendigi i¢in bir iklim halini alabilmektedir. (Milliken & Morrison,
2000, s. 708) Seslilik ve sessizligin temelini olusturan sosyal, kiiltiirel ilkeler ve
degerler s6z konusudur. Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda ve sessizlik iklimine
doniismesinde is gdrenlerin kendi kiiltiirleri de ¢ok 6nemlidir. Ornegin haritada
doguya dogru gidildikge kiiltiir; uyumu saglamak, saygi ve soz dinleme
duygularin1 gili¢lendirmek amaciyla sessizligi kullanir. Bu baglamda sessizlik

olmasi gereken ve istenen bir durum olarak belirtilebilir.

Orgiitsel sessizlik; drgiitiin yapisinda genel bir iklime doniistiikge, is gorenler bu
egemen iklim sebebiyle kendilerini kapatirlar ve kendilerini degersiz hissederler.
Bu iklim bir kiiltiire doniisiir ve bir ad1 vardir: “Sessizlik”. Sonugta; gergekleri
bilen fakat yansitmayan, yansitamayan is gorenler olarak geri doner. Baskici,
giclii kural ve statiikocu bir oOrgiitte is gorenlerin duygu ve diisiincelerini
sOylemeleri dolayli ya da direkt olarak engellenmektedir. (Milliken & Morrison,
2000, s. 707) Buradan yola ¢ikarak, s6z konusu sessizlik ikliminin is goren ve
orgiit ikilisi arasinda ortak olusturulan bir iklim oldugunu ve 6rgiitsel uyumlanma
karsisinda duragan bir duvar oldugunu sdylemek miimkiindiir. (Alparslan, 2005,
s. 18)

Is gorenler sessizlik ikliminin hakim oldugu bir drgiitte sahsi girisimlerinin fayda
saglamayacagini ve/veya seslilik halini tehdit olarak goriip, diisiik 6zgiiven, gliven
ve destek hissi sonucu sessiz kalirlar. (Milliken & Morrison, 2000, s. 708) Yapilan

cesitli arastirmalara gore, orgiitte hakim olan iklim tetikleyici durumu sebebi ile
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bireysel ihtiyaglardan ¢ok davranisi belirleyen bir faktor olarak karsimiza

¢ikmaktadir. (Milliken & Morrison, 2000)

Yapilan bir arastirmada Japon 6grencilerin sessiz kalmay1 genellikle sayginlik ve
itibar1 korumak i¢in kullandigi, Avusturyali 6grencilerin ise, sessiz kalmak yerine
sozlii stratejilere basvurduklari gozlemlenmistir. Sessizlik kasten bir strateji
olarak kullanilabildigi gibi, asir1 endise, utangaglik ve panik yliziinden kasitsiz

olarak da ortaya ¢ikabilir (Nakane 2006: 1825-1828).

Sessizligin dogasmin anlagilmasi zor ve karmasik olmasi sebebiyle, sessizlik
tercihindeki anlami ayirt etmek kolay degildir. Gozlem ve arastirmalara dayanarak
orgiitsel sessizligin bireysel, 6rgiitsel ve iliskisel 6zellikler kaynakli ortaya ¢iktig

gOriilmiistiir.
e Bireysel Faktorler:
o Alt Kademelerde Gorev Yapmak,
o Tecriibesizlik
e Orgiitsel Faktorler:
o Hiyerarsik Yapi,
o Astlarin Sesliligi I¢in Destek Eksigi,
o Statiikocu Yaklasimlar,
o Sessizligi Besleyen Orgiit Kiiltiirii,
e Iliskisel Faktorler:
o Is Gorenler Arasi Iliskisel Yapilar

o Ast-Ust iliskisinde Uzaklik seklinde ¢ogaltilabilir.

Arastirma sonuglarina gore; is gorenler, etiketlenmek ve diizeni bozan kisiler
olarak goriilmekten, iliskilerinin bozulmasindan, ceza ve uyart almaktan,

misillemeden, toplumda olumsuz intiba birakmaktan ve dogabilecek baska
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olumsuz etkilerden kagindiklar1 ya da korktuklar1 i¢in sessiz kaldiklarini
belirtmiglerdir. Bunun yanmi sira sesliliklerinin 6rgiitiin yapisindan dolay1 bir
anlami1 olmayacagt ve degisim yaratmayacagi disilincesiyle bu hale
girmektedirler. (Milliken F. M., 2003, s. 1468) Sessizlik ikliminin olugma
sebepleri olarak, bir konu hakkinda goriis bildirildiginde bu goriisiin kiskirtici
olarak kabul edilmesi kaygisi, Seslilik halinde is gorenler arasindaki giliveni

kaybetme algisi, pozisyon ya da terfi kaybetme riski hissine kapilma verilebilir.

Orgiitsel sessizligin meydana getirdigi iklim; orgiitiin gelisim ve inovasyonun
oniinde ciddi bir engel ve calisanlarin motivasyonuna ket vuran onemli bir
etkendir. Bu iklim, yasanilanlar sonrasi olusmus ve Ogrenilmis c¢aresizlige
doniigmiis olabilir. Dolayist ile bu durum bir siire sonra dogal bir hale
biiriinecektir. Orgiitsel sessizlik iklimini artiran, besleyen ve ¢abuklastiran gesitli
faktorler bulunmaktadir. (Milliken & Morrison, 2003, s. 1564) Bunlar uzun siireli
olarak ayni iist yonetim ile ayn1 gérevde calisan is goérenler, demografik 6zellikler,
kiltiirel yapinin getirdikleri olarak belirtilebilir. Uzun siireli birlikte ¢alisma,
kisileri, calisma sekillerini, yaklasimlari hatta diistinme bigimlerini kaynastirir,
yakinlik olusturur. Degisen organizasyon yapilar1 ve yeni pozisyon sahipleri bu
eskiden gelen isleyise karsi tepkisel olarak sessizlik davranisinda bulunabilirler.

(Milliken & Morrison, 2003, s. 1565)

Seslilik konularinin secilmesi ile birlikte insanlar konusacaklar1 kisiler hakkinda
da se¢im yapmaktadirlar. Insanlar kiminle konusacaklari ve kiminle
sessizlesecekleri konusunda se¢imi nasil yaptiklar bir soru olarak karsimiza
ctkmaktadir (Milliken & Morrison, 2000). Insanlarin basak bir kisiyi giivenilir
se¢meleri i¢in nasil bir karar mekanizmasi kurduklar krtitik bir sorudur.
(Edmonson, 1999)’ un yaptig1 arastirmalar da psikolojik giivenilirligin agikga
kritikligi belirtilmektedir.
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Bu 6zelliklerin farkli oldugu yerde orgiitsel statiiko da artacak, sessizlik ikliminin
olusmasma temel atilacaktir. Kisilerin sosyal kimliklerini algilayis bigimi,
kendilerini demografik ozelliklerine gore siniflara koymalar sessizlik halinin
ortaya ¢ikmasinda etkili olacaktir. Kisilerin demografik 6zellikleri kendileri ile
benzeyen gruplarin igerisinde olmak istemeleri ve bu kisilere karsi giiven
hissetmeleri ¢ogunlukla miimkiindiir. (Slade, 2008, s. 60) Orgiit yapis1 iginde
olusan ve baskiya dayali olarak gelisen hakim gruplarin giicii, 6rgiitiin hiyerarsik
yapisina gore bir sahis veya birden fazla sahis tarafindan bigimsel veya bigimsel
olmayan sekillerde meydana getirilebilir. Var olan egemenlik ve baski orgiitte bir
kisim ¢alisana ayricalik saglarken, bir kisim calisanda pes etme veya degisimde
rol oynamama egilimi olusmasina neden olur. (Slade, 2008, s. 62). Sesliligin
ortadan kalkmasi ya da kaldirilmasi durumu zaman gectikge Orgiitiin pargasi
haline gelerek kabul edilir bu durum orgiitsel sessizlik ikliminin olugmasini
hizlandirir. Sessizlik ikliminin sahip oldugu orgiitler, is gorenlerin fikir ve

diisiincelerini ortaya koymaktansa ilgisiz ve sessiz kalmayi tercih eder.

Orgiitsel bir hiyerarside kisilerin imajlarinda risk olusmasi durumunda, konunun
iist yonetime anlatilmasi icin belli taktiklerin gelistirildigi goriilmektedir.
(Milliken F. M., 2003) Bu taktiksel davranislarin basinda koalisyonlarin
kurulmas1 gelmektedir. Taktiksel koalisyonlarin kiminle ya da kimler ile
kurulacag: belirli parametrelerin birlesimi hale gelebilir. Diger bir taktigin ise
kapali kapilar arasina yapilan goriigmeler ve tartigmalar olarak bildirilmektedir.
Koalisyonlarin daha etkili bir taktik oldugu goéziikmektedir. (Milliken &
Morrison, 2003) Koalisyonlarin ve kapilar ardinda yapilan goriismelerin
departmanlarin islevleri ve calisanlarin yetkinlik ve organizasyon icerisindeki

giiclerinden etkilendikleri goriilmektedir.
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2.1 Orgiitsel Sessizlik Iklimine Neden Olan Etmenler

Merkezi bir karar alma sistemi olmas1 ve geri bildirim yapisinin bigimsel olusu,
sessizlik ikliminin meydana gelmesinde temel olusturur. Bu tarz bir iklimin is
gorenler tarafindan algi olusturulmasini etkileyen ti¢c 6nemli unsur bulunmaktadir.
Bunlar; list yonetimin davranis ve tutumlari, sefin (gbzlemcinin) davranis ve

tutumlari ile 6rgiit igindeki iletisim firsat esitligidir. (Alparslan, 2005, s. 22)

Orgiitsel yapinin politika ve fonksiyonlarin yonetsel inanglar vasitasi ile
sekillendigi gozlenmektedir. (Milliken & Morrison, 2000) Daha siki kontrol
altinda tutulan organizasyonlarda daha gii¢lii merkezi kararlar bulunmaktadir. Bu
durumda geribildirimin eksikliginin olusmasi ve astlarin daha az konusmay1 tercih
etmesi ortaya ¢ikarmaktadir. Orgiitsel sessizlige katki saglayan diger bir nemli
unsurun da yonetimin inanglar1 ve kiiltirel normlarin da oldugu bilinmektedir.
Toplumsal ve yerel kiiltiiriin etkileri de sessizligin olusmasinda, derecesinin ne
olacaginda olduk¢a 6nemli bir degiskendir. (Cakict A. , Orgiitlerde Sessizlik:
Sessizligin Teorik Temelleri Ve Dinamikleri, 2007)

2.1.1 Ust Yonetim Tutumu:

Yonetici tutumu ve davranislari, sessizlik davranisinin meydana gelmesinde en
kuvvetli etkenlerden biridir. YOneticinin, seslilik ve sessizlik durumunda
calisanini nasil degerlendirdigi biiylik 6neme sahiptir. Geleneksel yoneticiler, is
gorenlerin yalnizca sahsi ¢ikarlarini gozettiklerini, herhangi bir yaptirnm soz
konusu olmadan orgiitiin amag ve ¢ikarlar1 dogrultusunda yetki almayacaklarini
ve calisanlara giivenilmemesi gerektigini diisliniirler. Bu yaklagim, McGregor’ un
s0z ettigi X kisilik teorisi yaklagimiyla benzerlik gostermektedir. Yoneticilerin is
gorenlere bu teorideki gibi baktiklart miiddetce, dogrudan ya da dolayli agik bir
iletisime firsat olmayacaktir. Arastirmalara gére bir karar verilirken daha ¢ok
goziin degerlendirmesi ile verilmesinin daha faydali sonuglar verecegini
gostermektedir. Diislince birliginin siirdiiriilmesine verilen 6nem, ¢alisanlar fikir
birliginde goriilme davranisina gotiirebilir. Buradan hareketle c¢atisma ve
farklilasmanin orglitsel verimlilige zarar verecegi algis1 zamanla yikilip bu

enerjinin fikir birligine doniismesi katma degerine ulasilabilir.
29



Problem ¢6zmek, degisime Onem vermek, bu alanlarda farkli bakis agilari
gelistirmek ve bunlara deger katmak gerekmektedir. (Milliken & Morrison, 2000,
s. 708)

Biitiin bu yazilanlara ragmen, aligilagelmis genel yonetici modeli astlardan gelen
farkli diisiincelere kars1 rahatsizligini direkt ya da dolayli olarak ifade edecektir.
Bu atmosfer ast ile iistiin bir sekilde kars1 karsiya gelme korkusuna neden olacak
ve ast listiine kars1 sessiz kalmayi segerek, tistii ile ayn1 yonde fikir belirtme yoluna
gidecektir (Alparslan, 2005, s. 23). Yonetici(ler) kendi zayif olduklar1 noktalar
on plana cikaran sorgulamalardan kaginma egilimde olabilirler. Bu durumda
astlarin s6z sahibi olmasini ve aktif rol oynamalarini istemeyerek gerektigi
takdirde baski ile bu durumun Oniine set ¢ekeceklerdir. Bunun nedeni olarak
calisanin sessiz kalmadigr durumda yoneticinin eksik oldugu konulari igeren
cesitli isleyis tarzlarinin ortaya ¢ikmasi ve kisisel kariyer tehlikesinin hal almasi
korkusu gosterilebilir. Bu durumda yoneticinin bu riski tartabilmesi i¢in astinin
yeteneklerini ve niyetini bilmesi gerekmektedir. Bazen de ¢esitli bilgilerin sakli
kalmas1 istenebilir ve bu durumda gereken pozisyonlar arasinda iletisim
yasaklanir. S6z konusu yasaklar da sessizlik davramiginmi arttirir. Is gorenlerin
seslilik  halinde kendilerini glivende hissedecekleri  objektif  ortam
olusturulmalidir. Calisanlar boliimler halinde ya da topluca kaynastirilmali, agik

ve seffaf olmalari istemelidirler (Milliken & Morrison, 2003, s. 1565)

Yoneticiler kendi gelisim alanlarim1 veya zayif kaldiklari durumlarn saklama
cabasina girdikce, calisanlarin daha aktif olarak gelisimlere katilmasini
engellerler. Yoneticilerin daha proaktif davranana ¢alisanlara ulasmasi ve sesliligi
arttirmasi i¢in onlarin yeteneklerini ve niyetlerini iyi anlamasi gerekir. (Grant,
Parker, & Collins, 2009) Yoneticilerin unvan ve statiilere ait engelleri ortadan
kaldirmas: sesliligi arttiracaktir. Calisanlarin gruplar halinde toplanarak belirli
diizeylerde seslilik icin ortam yaratilmasi psikolojik engellerin kaldirilmas:

organizasyonun gelisimi agisindan dnem arz eder.
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2.1.2 Boliim Yoneticisinin Davranis ve Tutumlari:

Ustten asta iletisimde iletisim araglarindan ya da mesajdan ¢ok mentor ile is gdren
arasindaki iletisim olduk¢a 6nemlidir. Direkt bagli olunan yoneticinin tutum ve
davraniglar1 en alt boyutta orgiitiin belirli bir kisminda sessizlik davraniginin

olusmasina neden olabilir.

Bo6lim yoneticisi ile iletisim ve yapilan geri bildirimin artmasi ¢alisanlarin
kendilerini takim iiyesi olarak gordiiklerinin bir gdstergesi olabilir. Boylesine
olumlu bir iklimin olusturulmasi, 6rgiitiin tiim katmanlarina sigrayacak ve kisiler
arasi iletisim artarak, varsa sessizlik bozulacak ya da olusmasi engellenecek
calisanlar problemler ve isleyis ile ilgili daha fazla konusma ve tartisma
egiliminde olacaklardir. Sorunlarin ¢oziilmesinde ¢ok sesli olus, farkli agilar ve
bilgilerin sinerjisinin 1s181nda gergeklesecektir. Biitliin bu verilerin izinde, boliim
yOneticileri iist yonetim ve astlar arasinda koprii rolii oynayarak, iist yonetimin
kararlarin1 alma asamasinda alt katmanlardan gelen verilerin sentezi ile bu
kararlar belirli dogrultuya ¢ekmek i¢in orgiitiin hem sesliligi hem de sessizligi

olabilmektedirler.

Bolim yoneticileri hem alt calisanlara hem de {ist yOnetime mesafesinin
yakinligindan dolay1 olaylar1 aktarma bigimi, alg1 olugturma 6zelligini de bir arada
getirmektedir. Bu olusan ortam ve alg1 da orgiit icerisinde seslilik ya da sessizlik

olusumunda etkili olmaktadir.

Ust yénetim her konuda ve detaylarda 6rgiitsel uyumun saglanmasi, konu ya da
olaylara karsi etkili hassasiyet gosterilmesi konusunda yeterli yogunlagmay1
gosteremeyebilir. Bu durumda boliim yoneticilerinin etkin sekilde devrede olmast

olasi sessizlik olusumuna set olabilmektedir.
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2.1.3  Orgiitiin iletisimsel Firsatlar::

Is goren ve yonetici arasindaki iletisimin siirekliligi ve siklig1 yonetici ile is goren
faaliyetlerini de diizenleyerek yoneticinin is gérenin etkinlikleri tizerindeki yaptirimini
ve denetimini de dolayli yoldan artiracaktir. Iletisimin siklig1 ve siirekliligi kadar bigimi
de firsata donustiiriilebilecek etkili bir faktordiir. Formal, yazili ve grup toplantilarina
dayali kisisel olmayan bir iletisim yerine iletisim yerine informal, hazirliksiz,
kendiliginden gelisen, kisisel iletisim c¢alisanlarda islerinden duyduklar1 tatmini
artirmaktadir. informal bir iletisimde bilgi aktarimi ¢ok daha hizli, dogru, agik ve etkin
bir hal alacak bu yolla ¢alisanlarin 6rgiit i¢inde ya da disinda gerceklesen faaliyet ve
degisimlere ahengi artacak, boylelikle hizli bir gelisim gergeklestirilecektir. Agik
iletisim Orgiitiin her katmaninda islemelidir. Karar alinirken en 6nemli bilgiler elbette
her katmanda vardir ancak en fazla operasyon katmaninda bulunmaktadir. S6z konusu
bilgilerin dogru adrese iletil(e)memesi ya da iletilmemesi yanlis islemlerin
goriilmemesine bu da hatali kararlara yol agar (Breen, Fetzer, Howard, & Preziosi,
2005). ikinci boliimde 6rgiitsel sessizlik iklimi, bu iklimi meydana getiren faktorlere yer
verilmis olup, orgiitsel sessizlik ikliminin olusumunda etkili olan faktorlerin ve iklimin
tanimlandigr bu boliime baglh olarak iiclincli boliimde de yaptigimiz arastirma ile
orgilitsel sessizlik iklimi ve ¢alisan sessizlik tutumlarina iligkin farkliliklar:

sorgulanmustir.
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3 ORGUTSEL SESSIiZLiK IKLIMi ve CALISAN SESSIZLIiK
DAVRANISLARINA (TUTUMLARINA) ILISKIN BIR ARASTIRMA

3.1 Arastirmanin Amaclar

Insan kaynaginin &ncelikli oldugu giiniimiiz rekabet ortaminda orgiit verimi ve
gelisimi  i¢in sessizlik alanindaki caligmalar ve arastirmalar Onemini
arttirmaktadir. Bu aragtirmanin asil amaci iist yonetim tutumu, boliim yoneticisi
tutumu ya da iletisim firsatlarindan kaynaklanan sessizlik ikliminin, boyun
egmeye, kendini korumaya ya da iligkileri korumaya dayali olarak olusan sessizlik
davraniglart ile etkilesiminin incelenmesidir. Bu arastirma ayni zamanda
orneklem icerisinde sessizlik iklimi olup olmadigini, hangi boyutta
yogunlastigini, orneklem  demografik  Ozelliklerine  goére  farklilasip

farklilagsmadigini da inceleme amaglarini tasimaktadir.

3.2 Arastirma Kapsami

Orneklemin ana kiitlesi “Perakende sektdriinde faaliyet gdsteren bir kurulus ait
merkez ¢alisanlar1 (uzman, uzman yardimcilari, yoneticiler, miidiir, direktorler ile
genel midiir yardimcisi) olusturmaktadir. Calisma yapildigi 2016 Haziran ayi
itibari ile ¢alisan sayis1 69 uzman, 57 uzman yardimcisi, 35 yonetici olmak {izere
toplamda 251 ¢alisan bulunmaktadir. Bu ¢alisanlardan kolayda 6rnekleme metodu
ile 186 kisiye ulagilmis ve 115 kisiden geri doniis saglanmistir. Toplamda iizerinde
arastirma yapilan calisanlar toplam merkez ¢alisanlarinin yaklasik %46’sini

kapsamaktadir.
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33 Arastirmanin Yontemi

Bu arasgtirmada anket ile veri toplama metodu kullanilmistir. Anket formlari
orgiitsel sessizlik iklim 6lgegi (Milliken & Morrison, 2003, s. 1565) ve ¢alisan
sessizlik davranis 6l¢egi (Dyne, 2003, s. 1380) kullanilarak olusturulmustur.

[k béliimde sessizlik iklim dl¢egi bulunmakta olup, {ist yonetim, boliim yoneticisi

ve iletisim firsatlarini iceren ifade boyutlar1 bulunan bir anket vardir.

Ikinci boliimde ise is gdren sessizlik davranis dlgegi bulunmaktadir. Bu dlgekte
dort farkli boyutta 20 ifade ile sessizlik davranislar1 dlgiilmeye calisiimustir. i1k iki
boliim (Alparslan, 2005) tarafindan Tiirkgeye uyarlanmis olan besli Likert
dlgegine gore diizenlenmistir. Olgeklerin giivenilirligi, giivenlilik ve gegerlilik

analizleri ile test edilmis ve anketin uygunlugu ilerideki boliimlerde gosterilmistir.

Ugiincii ve son boliimde ise katilimcilarin demografik 6zellikleri belirlenmeye
calisilmigtir. Arastirma igin sirketin ilgili boliimiin bagli oldugu tist yonetimden

izinler alinmistir.
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3.3.1 Arastirma Modeli

Orgiitsel Sessizlik Tklimi Calisan Sessizlik Davranislar: (Tutumu)

Ust Yonetim Tutumu Boyun Egmeye Dayal1 Sessizlik Davranist
Boliim Yoneticisi Tutumu <—>»| Kendini Korumaya Dayali Sessizlik Davranisi

Iletisim Firsatlar [liskileri Korumaya Dayal1 Sessizlik Davranist

Demografik Ozellikler

Cinsiyet

Yas

Kidem

Gelir Seviyesi

Unvan

Sekil 3-1 Arastirma Modeli
3.3.2 Hipotezler

Sessizlik iklimi ve orgiitte algilanan ¢alisan sessizlik davraniglari arasindaki

iliskiyi belirlemek iizere asagidaki hipotezler kurulmustur.

H,: Ust yonetim tutumu ile ¢alisanlarin sessizlik davranislar arasinda anlaml

bir iliski bulunmaktadir.

Hq,: Ust yonetim tutumu ile calisanlarin boyun egmeye yonelik

sessizlik davraniglar1 arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H,,: Ust yonetim tutumu ile ¢ahisanlarin kendini korumaya dayali

sessizlik davraniglar1 arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hy.: Ust yonetim tutumu ile calisanlarin iliskileri korumaya dayali

sessizlik davraniglar1 arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.
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H,:

Boliim yoneticisinin tutumu ile ¢alisanlarin sessizlik tutumlari arasinda

anlaml bir iliski bulunmaktadir.

Hj:

H,,: BOolim yoneticisinin tutumu ile ¢alisanlarin boyun egmeye dayali

sessizlik davraniglari arasinda anlamli bir iligki vardir.

H,j: Bolim yoneticisinin tutumu ile ¢alisanlarin kendini korumaya dayali

sessizlik davraniglar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H,.: Bolim yoneticisinin tutumu ile calisanlarin iligkileri korumaya

dayali sessizlik davraniglari arasinda anlamli bir iliski vardir.

Iletisim firsatlar ile calisanlarin sessizlik tutumlari arasinda anlamli bir

iliski bulunmaktadir.

H,:

Hj,: lletisim firsatlar1 ile ¢alisanlarm boyun egmeye dayali sessizlik

davranislart arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hj,: lletisim firsatlar ile ¢alisanlarin kendini korumaya dayali sessizlik

davraniglar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hj,: lletisim firsatlari ile ¢alisanlarin iligkileri korumaya dayali sessizlik

davraniglar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

Calisan demografik ozellikleri ile ¢alisanlarin sessizlik davranislar

arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H,,: Calisanlarin sessizlik davranislari cinsiyete gore fark gosterir,

H ;. Calisanlarin sessizlik davranislar1 yasa gore fark gosterir,

H,.: Calisanlarin sessizlik davraniglar1 kideme gore fark gosterir,

H ,4: Calisanlarin sessizlik davranislari gelire gore fark gosterir,

H,.: Calisanlarin sessizlik davranislari unvanlara gore fark gosterir,
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333 lstatistiksel Yontemler

Bu aragtirmada 115 adet anket SPSS 24.0 istatistiksel paket program: kullanilmis
olup, istatistiksel testlere sokulmus ve sonuglar derlenmistir. Korelasyon analizi,

regresyon analizi, T-testi, anlamlilik testleri, ANOVA testleri uygulanmustir.

34 Katihmcilarin Ozellikleri

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine iligskin frekans ve ylizde

dagilimlar asagidaki tablolarda goriilmektedir.

Tablo 3-1 Katithmeilarin Ozellikleri

Agiklama Frekans Frekans %
o Erkek 61 53%
Cinsiyet
Kadin 54 47%
21-25 20 17%
Yas 26-3% 39 34%
36 ve lizeri 56 49%
[kogretim 2 204
Egitimi .
Lisans 77 67%
Yiiksek Lisans 11 10%
Doktora 1 1%
Calisma Yili  2-5y1l 35 30%
6 yil iizeri 14 12%
Uzman / Uzman Yrd. 88 77%
Y onetici 18 16%
Pozisyon Miidiir 6 5%
Direktor 2 204
GMY 1 1%
1500-3000 92 80%
Gelir Seviyesi 3000-4500 13 11%
4500 ve iizeri 10 9%
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Tablo 3.1°de verildigi gibi, arastirma kapsamini olusturan ¢alisanlarin %53 linii

erkekler; %47’ sini kadinlar olusturmaktadir.

Katilanlarin %51” i 35 yas altidir. Katilimcilarin %67’ si lisans mezunu olup,

%9,6’s1 yiiksek lisans ve yaklasik %1°1 doktora seviyesinde egitim almistir.

Katilimcilarin %57 si 1 1n altinda ¢alismakta olup, %88 lik kism1 5 yil altinda
calismaktadir. Aragtirmanin 6rneklemini olusturan is gorenlerin yaklasik %77’ si
uzman ve uzman yardimcilarindan olugmaktadir. %16’ s1 yoneticilerden, %5’ 1
miidiirlerden olusmaktadir. Orneklemini olusturan is gérenlerin %80’ i 1500-3000

arast ve %11 1 3000-4500 aras1 gelire sahiptir.
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3.5

Orgiitsel Sessizlik Iklimi Ol¢egi ve Is Goren Sessizlik Davranis Olgegi

Tablo 3.2.de genel olarak orgiitsel sessizlik olmadigi list yonetim ortalamasinin

2,942, bolim yoneticisi tutumu 2,918 ve iletisim firsatlar1 ortalamasi 2,913 olarak

hesaplanmustir.

Tablo 3-2 Orgiitsel Sessizlik Iklimi Alg1 Ortalamalar

Degisken < Standart
Grubu Degiskenler Ortalama Sapma

- . Isyerinde bir anlasmazlik yasarsam, iist

gjtlﬁjleltlm yonetim beni sorun ¢ikaran bir kisi olarak| 2,983 0,772
algilar.

Ust Yonetim Isyerinde anlagsmazliklar1 dile getirdigimde,
. . e 2,896 0,777

Tutumu 2 iist yonetim tepkisi alabilirim

Ust Yénetim Isyerinde  kural ve uygula‘r‘nalarla” 11g111
uyusmazlik yasadigimda {ist yonetim| 2,948 0,826

Tutumu 3 -
sadakatsizlik olarak algilar

Bolim i 4

Yoneticisi B lum yonetigligpmiz. ckan| 5983 | 0,946
anlagmazliklarda en iyi ¢6ziimii bulur.

Tutumu 1

Boliim Bolim Oneticimi lisanlarin

Yoneticisi ol e g 2,748 | 0,782
sOylediklerine 6nem verir

Tutumu 2

Bolim - ,, A

Yéneticisi Bolurp yon'et'101mlz calisanlardan 2,922 0,047
gelebilecek elestirilere agiktir.

Tutumu 3

Boliim Boliim yoneticimiz galiganlar arasi nan

Yoneticisi o'um yaretelinz causan at azast yasanatl - 2939 | 092
anlagsmazliklar1 konusmalarini destekler

Tutumu 4

Boliim T .

Yéneticisi Bolu_m yope_tlclmlzm farkl fikirlerini ifade 3 0,806
edebilmesini destekler

Tutumu 5

Iletisim Diger  boliimlerdeki calisanlar  ile

Firsatlar 1 iletisimimiz iyi diizeyde degildir 2,904 0,858

Iletisim Calisanlarimiz  arasindaki deneyim, veri

Firsatlar1 2 akis1 organize haldedir 2,843 0,708

Iletisim Bu kurumda yoneticiler ile aramizdaki

Firsatlar1 3 iletisim yeterli diizeydedir. 2,974 0,766

[letisim Kurumda .m.e)./dana gelen degisimler 2,083 0,805

Firsatlar 4 calisanlara iletilir

Iletisim Sirket misyon, amag, vizyon ve isleyisleri 2,861 0,815

Firsatlar1 5

ile ilgili bilgilendiriliriz.

Orneklem: 115

Degisken: 13  Alpha Katsayisi: 0,861
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Tablo 3-3 isgoren Sessizlik Davrams Olcegi

Deglsli(en Grup Degiskenler Ortalama Standart
odu Sapma
Boyun Egmeye Isyerinde yapilan iyilestirmeler ile ilgili oneri 2991 0839
Dayali Sessizlik I | sunmam ' '
Boyun Egmeye Isyerindeki kararlar1 kabullenir ve kararlarla ilgili 3061 0749
Dayali Sessizlik 2 | fikirlerimi kendime saklarim. ' '
Boyun Egmeye Problemlerin  ¢6ziimiine yonelik diisiincelerimi 2896 0817
Dayal1 Sessizlik 3 | yoneticim ile paylagsmam ' '
Boyun Egmeye Islerin  iyilestirilmesine  ydnelik  fikirlerimi 3017 096
Dayali Sessizlik 4 | bagaramama kaygisiyla saklarim. ' '
Boyun Egmeye Is ortaminin iyilesmesine iliskin fikirlerimi
Dayali Sessizlik 5 | paylasmam 2,861 0,864
Boyun Egmeye Mevcut  durumu  degistirebilecek etkiye sahip 2922 0.846
Dayal1 Sessizlik 6 | olmadigimi diisiindiigiim i¢in sessiz kalirim. ' '
ggz;;: geg:sliez}l,fk 7 Konusmamin yarar saglamayacagimi diigiiniiriim 2,826 0,935
Kendini Korumaya Cekincelerimden dolaytr olumsuz durumlar ile
o ilgili bir takim bilgileri iist yonetimden sakli 2,591 0,617
Dayal1 Sessizlik 1
tutarim.
Kendini Korumaya | Kendimi korumak i¢in bazi gercekleri gérmezden
o - 2,957 0,859

Dayali Sessizlik 2 | gelirim.
Kendini Korumaya | Kendimi korumak i¢in mevcut sartlari iyilestirmeye 2896 0.927
Dayali Sessizlik 3 | yonelik fikirlerimi ifade etmekten kaginirim. ' '
Kendini Korumaya | Zarar  gorecegimi  disindigiim igin  ¢dziim 313 0.829
Sessizlik 4 Onerilerimi kendime saklarim. ; '
Kendini Korumaya | Daha o6nce, konustugum zaman yasadigim koti 2783 0.863
Dayal1 Sessizlik 5 | tecriibelerden dolayi sessiz kalmayi tercih ederim. ' '
Kendini Korumaya | Konustugum zaman misillemeden korktugum igin 3078 0.815
Dayal1 Sessizlik 6 | sessiz kalirim. ' '
gg;g;?lssszglﬂaga Huzursuzluk yasamamak i¢in sessiz kalirim. 2,957 0,869
Elgfiil;ya Vénelik Arkgdaslar_lmln kalbini kirmamak i¢in sessiz kalmay1 2504 0,715

- tercih ederim
Sessizlik 1
Elgfiil;ya Vénelik Call§ma arkadaglarim ile iliskilerimi korumak adina 26 0,601

- sessiz kalirim
Sessizlik 2
Mliskileri
Korumaya Yonelik | Sorun kaynag1 goriilmemek i¢in sessiz klairim 2,704 0,493
Sessizlik 3
Iliskileri
Korumaya Yonelik | Catigma yasamamak i¢in sessiz kalirim 2,565 0,661
Sessizlik 4
ggﬁiﬁgya Yénelik Is qrtamlnda dislanabilecegimi diisiindiigiim i¢in 2,678 0,583
Sessizlik 5 sessiz kalirim
Mliskileri
Korumaya Yonelik | Caligma arkadaglarimi korumak i¢in sessiz kalirim 2,661 0,542
Sessizlik 6

Orneklem: 115

Degisken: 20

Alpha: 0,819
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Is goren sessizlik davranislarina iliskin 6lgek ortalamalar1 Tablo 3.3.” de verilmistir.
Detayl1 incelendiginde ilgisizlik ve boyun egmeye dayali boyut ortalama degeri 2.939,
kendini korumaya dayali boyutun ortalama degeri 2.906 ve iligkileri koruma amagli

sessizlik boyut ortalama degeri 2,667 ¢ikmistir.

Kismen de olsa iligkileri korumaya sessizlik davranisi sessiz kalmalarina yol acan

davranis olarak on plana ¢ikmaktadir.

35.1  Orgiitsel Sessizlik iklimi Olgegi Giivenilirlik ve Faktor Analizi

Orneklem icin KMO degeri 0,821°dir. 0.5 den kii¢iik olmadig: igin faktdr
analizine uygun kabul edilebilir. Ki-Kare degerinin 0.000 olmasi da bunu

desteklemektir. Barlett test sonuglar1 Tablo 3.4 de verilmistir.

Tablo 3-4 Barlett ve KMO Analizi Sonuglar:

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uygunluk Olgiisii 0.821
Bartlett's Kiiresellik Testi | Ki Kare (Yaklagik) | 314,833
Df 69
Sig. ,000

Tablo 3.5° de ise 6z deger istatistigi 1 tizerinde olan 3 faktor vardir ve ilk faktor
toplam varyansin %32,019” unu agiklar. Ug faktdriin toplamu ise %49,6 lik kismini
aciklamaktadir ve yapiya uygundur.
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Tablo 3-5 Faktor Analizi Sonuglari

ik Oz Degerler ’ Ki Kare Toplam / Ozetleri
Bilegenler Toplam | Varyans% | Kiim.% Toplam | Varyans% | Kiim.%
1 4,163 32,019 | 32,019 | 4,163 32,019 | 32,019
2 1,248 9,599 41,619 | 1,248 9,599 41,619
3 1,040 8,000 49,619 | 1,040 8,000 | 49,619
4 0,900 6,920 56,538
5 0,892 6,865 63,403
6 0,820 6,309 69,712
7 0,723 5,559 75,271
8 0,666 5,125 80,396
9 0,628 4,829 85,225
10 0,549 4,224 89,449
11 0,502 3,858 93,308
12 0,481 3,697 97,005
13 0,389 2,995 | 100,000

Tablo 3-6 Faktorlerin Cronbach Alpha Katsayilari

Tablo 3.6 sonuglarina gore sonuglar 0,6 degeri iizerinde oldugu i¢in giivenilirdir.

Faktorler ifade/Cr. Alpha
Bolim Yoneticisinin Tutumu| 5 0,828
Hetisim Firsatlari 5 0,741
Ust Yonetimin Tutumu 3 0,715

Scree Plot

Eigenvalue

o

Component Number

Sekil 3-2 Faktor Analizi Grafigi
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Tablo 3-7 Faktor Matrisi Sonuglari

1.Faktor | 2.Faktor | 3.Faktor
Degiskenler Bolum | Tletisim U st
Yoneticisi Firsatlart Yonetim
Tutumu tutumu
Boliim yoneticimiz ¢alisanlarin sdylediklerine 6nem verir 0,901 0,196 0,109
Boliim yoneticimiz ¢alisanlar arast yaganan anlagmazliklari konugmalarini destekler 0,865 0,214 0,166
Boliim yoneticimiz ¢aliganlardan gelebilecek elestirilere agiktir. 0,852 0,106 0,186
Boliim yoneticimizin farkl: fikirlerini ifade edebilmesini destekler 0,799 0,362 0,051
Boliim yoneticilerimiz ¢ikan anlagmazliklarda en iyi ¢6ziimii bulur. 0,796 0,216 0,2
Sirket misyon, amag, vizyon ve isleyisleri ile ilgili bilgilendiriliriz. 0,181 0,789 0,044
Kurumda meydana gelen degisimler ¢alisanlara iletilir 0,17 0,779 0,118
Caliganlarimiz arasindaki deneyim, veri akisi organize haldedir 0,075 0,699 0,259
Bu kurumda yoneticiler ile aramizdaki iletisim yeterli diizeydedir. 0,432 0,558 0,222
Diger boliimlerdeki galisanlar ile iletisimimiz iyi diizeyde degildir 0,244 0,437 0,037
Isyerinde anlasmazliklar1 dile getirdigimde, iist yonetim tepkisi alabilirim 0,177 0,021 0,849
Isyerinde bir anlagmazlik yasarsam, iist yonetim beni sorun gikaranbir kisi olarak algilar. 0,202 0,172 0,79
Isyerinde kural ve uygulamalarla ilgili uyusmazlik yasadigimda iist yonetim sadakatsizlik 0,078 0,242 0,768
olarak algilar
Ozdeger 5,6 1,625 1,39
Varyanst Agiklama Yiizdesi 30,202 19,724 16,688
Toplam Varyans Yiizdesi 30,202 49,925 66,61

Tablo 3.7’ye gore yapisal gegerlilikten bahsedilebilir.
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3.5.1.1 Is gorenlerin Sessizlik Davrams Olcegi

Katilimcilardan alinan sonuglara gore bulunana KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)
degeri 0.819 olup bu deger 0.5 den biiyiik oldugu icin degiskenler aras1 kismi
korelasyonun analizi sonucuna gore, korelasyonun diger degiskenler ile

aciklanamayacagi ve faktor analizinin uygun oldugunu gostermektedir.

Barlett testi sonucuna gore 1801,255 KiKare degeri hesaplanmis olup anlamlilik
0.00 olarak hesaplanmigtir. Bu degerler 1s1ginda faktor analizi uygunlugu

goriilmektedir.

Tablo 3-8 KMO ve Bartlett Testi Sonuclar:

Bartlett Testi
KMO Yeterliligi 0,819
Ki-Kare 1801,255
Serbestlik Derecesi 204
Anlamlilik 0

Tablo 3-9 da goriildiigii gibi birinci faktor varyansin %22 sini, ikinci ise birinci

ile beraber %42 sini ve ilk {i¢ii toplamin %60 11 aciklamaktadir.
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Tablo 3-9 Faktor Analizi Sonuglari

Bilesenler | Toplam gz)aryans i;)“m“'a“f Toplam ;;Oaryans Ilglli;nf;o
1 8,343 40,073 40,073 4,525 21,916 |21,916
2 2,534 12,413 52,486 4,058 19,691 | 41,607
3 1,55 7,727 60,213 3,826 18,587 | 60,194
4 0,867 4,476 64,689
5 0,826 4,281 68,97
6 0,677 3,572 72,542
7 0,603 3,218 75,76
8 0,517 2,806 78,566
9 0,457 2,521 81,087
10 0,433 2,407 83,494
11 0,368 2,1 85,594
12 0,32 1,868 87,462
13 0,273 1,646 89,108
14 0,245 1,512 90,62
15 0,239 1,486 92,106
16 0,216 1,376 93,482
17 0,164 1,125 94,607
18 0,143 1,025 95,632
19 0,135 0,988 96,62

20 0,067 0,665 97,285
Tablo 3-10 Faktorlerin Alpha Katsayilari
Cr.
Faktor Soru Alpha
Korku ve Kendini Korumaya Dayali 8 ,89
Boyun Egme ve Ilgisizlige Dayali 7 851
[liski Korunmasina Dayali 6 ,878

Faktor analizindeki sonuglar 0,8 {izerinde oldugu icin giivenilir sonucu ¢ikartilabilir.
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3.5.2 Kaorelasyon Analizi

Tablo 3-11 Boyutlar Arasi Korelasyon Matrisi

Tgisizlige iliskileri
Kendini Korumaya ve | ve Boyun saLe Birim / Bolim | Kurumdaki | - .
< Korumaya T S Ust Yonetim
Korkuya Dayali Egmeye Yoneticilerinin Tletisim
L Dayali Tutumu
Sessizlik Dayali L Tutumu Firsatlar
Al Sessizlik
Sessizlik
Kendini P. 1
Korumaya ve
Korkuya Dayali  pp.
Sessizlik
Ilgisizlige ve P. ,550%* 1
Boyun Egmeye
Dayali Sessizlik ~ Anl. 0
Tiskileri P. 521 ** 411%* 1
KorumayaDayali
Sessizlik Anl. 0 0
Birim/Bolim P. ,282%* ,301%* 0,011 1
Yoneticilerinin
Tutumu Anl. 0 0 0,855
Kurumdaki P. ,307** ,411%* -0,019 ,516** 1
lletisim Firsatlart — pp 0 0 0.798 0
Ust Yonetim P. A411%* ,346** ,211%* ,361** ,321%* 1
Tutumu Anl.

** 0,01 diizeyinde anlamli iligki

Yukaridaki tabloya gore ¢alisanlarin kendini korumaya dayali sessizlik davranisi
ile boliim yoneticisi tutumu arasinda anlamli bir iliski vardir. Tablo 3.11 e gore
calisanlarin kendini korumaya dayali sessizlik davranisi ile iletisim firsatlar
arasinda anlamli bir iliski vardir. Tablo 3.11 e gore c¢alisanlarin kendini korumaya
dayali sessizlik davranisi ile {ist yonetim davraniglari arasinda anlamli bir iligki

vardir. Asagidaki hipotezler kabul edilmistir:

H,,: Ust yonetim tutumu ile c¢alisanlarin boyun egmeye yonelik

sessizlik davranisi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hy,: Ust yonetim tutumu ile galisanlarin kendini korumaya dayali

sessizlik davranigi arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.
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H,.: Ust yonetim tutumu ile calisanlarin iliskileri korumaya dayali

sessizlik davranisi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H,,: BOolim yoneticisinin tutumu ile ¢alisanlarin boyun egmeye dayali

sessizlik davranisi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H,j: Bolim yoneticisinin tutumu ile ¢alisanlarin kendini korumaya dayali

sessizlik davranisi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hj,: lletisim firsatlar1 ile ¢alisanlarn boyun egmeye dayali sessizlik

davranisi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hsy,: iletisim firsatlari ile calisanlarin kendini korumaya dayali sessizlik

davranisi arasinda anlamli bir iliski vardir.
Asagidaki testler korelasyon analizine gore kabul edilememistir.

H,.: Bolim yoneticisinin tutumu ile calisanlarin iliskileri korumaya

dayali sessizlik davranisi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hj,: lletisim firsatlari ile ¢alisanlarm iliskileri korumaya dayali sessizlik

davranigi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Boliim yoneticisi tutumu ile ¢alisanlarin iliskileri korumaya yonelik davranislari
arasinda anlamli bir iligki bulunmamistir. Ayni1 zamanda iletisim firsatlar1 ile
calisanlarin iligkileri korumaya dayali davranislari arasinda anlamli bir iligki

belirlenmemistir.
3.5.3 Regresyon Analizi

Regresyon analizine gore sebep sonug iliskisi kurulan degiskenlerin birbirleri
tizerindeki etkisi incelenmektedir. Arastirma modelinde belirtildigi gibi orgiitsel
sessizlik iklimi ile ¢alisan sessizlik davraniglarinin karsilikli olarak bir iliskide
oldugu varsayilmaktadir. Orgiitsel sessizlik iklimin boyutlarinm katilimcilar
tizerinde sessizlik davranisi egilimlerindeki etkisinin incelenmesi amaci ile ¢oklu

regresyon analizi yapilmis olup, bulgular asag1 6zetlenmistir.
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Tablo 3-12 Boyutlar Arasi Regresyon Analizi Sonugclari

R
Model Bagimsiz Degisken Bagimli Degisken Kare Beta |Anlamlilk
1 Ust Yénetim Tutumu | Orgiitsel Sessizlik Davranisi | 0,172 | 0,41 0

ANOVA Testi: F=29.911 ; p<0,001

Tablo 3.12 ye gore R? determinasyon katsayisi, sessizlik davranislarindaki degisimin
%17 si list yonetim tutumu ile agiklanabilmekte olup, {ist yonetim tutumundaki 1 birim
olumsuzluk sessizligi 0,410 birim arttirmaktadir.

Tablo 3-13 Regresyon Analizi Sonuglari

Model Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken R Kare Beta Anl.
Orgiitsel Sessizlik Tklimi  Boyun Egmeye Dayali Sessizlik 0,301 0,0007
1 Korumaya Dayali Sessizlik 0,276 0,365 0,0000
Iliski Korumaya Yonelik Sessizlik -0,106 0,0156
ANOVA testi: F=36,120; p<0,001

Calisanlarin ilgisizlik ve boyun egmeye dayali sessizlik davranisi ile kendini korumaya
yonelik davramisindaki artis iklimin algilanmasimi 0,301 birim arttirmaktadir.
Hesaplanan F degeri p<0.001 diizeyi i¢in gegerlidir. Bagimsiz ve bagimli degiskenlerin

iliskisi anlamlidir.

Tablo 3-14 Calhisanlarin Demografik Yapisi ile Davranislar1 Arast Farklarinin T
Testi Sonuclar:

Varyanslarm | Ortalamalarin Homojenligi Ile ilgili T
Homojenligine Testi

Iliskin Levene
Sessizlik Davranmislan Testi

Serb. Anl. Ort.

F Anl (p) T Derecesi  (p) Farklilik

Boyun Egmeye  Homojen 0,008 0932 | -1,569 149,480 0,124 -0,197
Dayali Sessizlik o ion Degil 1559 122,815 0,126 -0,197
Korkuya ve Homojen 1,808 0,185 | 1,231 149,480 0,227 0,157
Korumaya Dayali

Sessizlik Homojen Degil 1,261 134,836 0,216 0,157
lliski Korumaya  Homojen 0025 0883 | -0,139 149,480 0,899 -0,020
Yonelik Sessizlik - ien Degil 0137 117,847 0124 0,020
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Tablo 3-15 Yas Gruplarima Gore Tutum Farkliliklar1 Anova Testi Sonuglari

Varyans Kareler Serbestlik Kareler F Anl.(p)
Kaynagi TPL Ort.
Korkuya ve Kendini GI'l.lp IQI 0,208 2,02 0,104 0,181 0,844
Korumaya Dayali Gruplar Aras1 85,318 148,47 0,581
Sessizlik Toplam 85,527 150,49
fleisialize Daval Grup I¢i 3,763 2,02 0,1882 3,338 0,039
gisizlige Dayal
Sessizlik Gruplar Aras1 83,701 148,47 0,57
Toplam 87,465 150,49
fiski K Vénelik Grup I¢i 0,936 2,02 0,468 0,663 0,525
1ski Korumaya Y Oneli
Sessizlik Gruplar Aras1 104,841 148,47 0,713
Toplam 105,777 150,49

Katilicilarin  cinsiyetlerine gore sessizlik davramig egilimleri farklilik gdosterip

gostermedigi t-testi ile arastirilmis olup, kadin ve erkek calisanlar arasinda davranis

egilimi ile ilgili p<0.005 diizeyinde anlaml1 bir fark gostermemektedir. Buna gore “H y,:

Calisanlarin sessizlik davranisi cinsiyete gore fark gosterir,” hipotezi reddedilmektedir.

Katilanlarin yas gruplarina gére davranislarinin farkli olup olmadigini belirlemek icin

One-Way ANOVA test uygulanmis agagidaki sonuglar alinmigtir. One-Way ANOVA

analizi yapilmis olup, yukaridaki Tablo 3.15 deki gibi istatistiksel olarak ifade

edilmistir. Buna gore “Hyy: Calisanlarin sessizlik davranisi yasa gore fark gosterir”

hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3-16 Kideme Gore Tutum Farklihiklart ANOVA Testi Sonuclar:

Varyans  Kareler Serbestlik Kareler F  Anl.(p)
Kaynag TPL Ort.
Korkuya ve Kendini Grup I¢i 0,060 2,040 0,030
Korumaya Dayal Gruplar Aras1 86,313 149,940 0,588 0,052 0,969
Sessizlik Toplam 86,274 151,980
Grup I¢i 1,412 2,040 0,706
flgisizlige Dayali Sessizlik | Gruplar Aras1 86,919 149,940 0592 1217 0,312
Toplam 88,331 151,980
o . |Grupici 5039 2040 2,519
gt eorumaya YOnelk | Gruplar Arast 101,785 149,940 0,693 3,712 0,080
Toplam 106,825 151,980
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Tablo 3.16° da arastirmaya katilan is gérenler ¢alisma siirelerine gore farkli sessizlik
davranis sekli gosterip gostermedigi analiz edilmis ve 6 yil ve lizeri ¢alisanlar i¢in
iliskiyi korumaya dayal sessizlik davranisi gostermeye egilimlerine iliskin F=3,712 ve

p=0,029 bulunmus olup, bu nedenle asagidaki hipotez kabul edilebilir.

H,.. Calisanlarin sessizlik davranmisi kideme goére fark gosterir,” hipotezi kabul

edilmistir.

Tablo 3-17 Personel Gelir Seviyesine Gore Davranis Farkhhklar: T-testi

Sonuclan

Varyanslarm | Ortalamalari Homojenligi ile Ilgili T
Homojenligine Testi
Iliskin Levene
Sessizlik Davranislari Testi

Serb.  Anl. Ort.
F o Anl(p) T Derecesi (p) Farklilik
Boyun Egmeye  Homojen 1,420 0,250 2,260 150,000 0,020 0,330
D. Homojen Degil 2440 59170 0,020 0,330
Korkuya ve Homojen 7,710 0,010 1,610 150,000 0,120 0,240
Korumaya Dy oien Degil 2,000 78,340 0,060 0,240
Higki Homojen 1,670 0,210 -0,420 150,000 0,700 -0,070
Korumaya Y. 1 mojen Degil 0410 51550 0,700 -0,070

Bu arastirmada katilimecilarin gelir duruma gore sessizlik davranislarinin farkli olup
olmadig1 incelenmistir. Bunun icin t-testi yapilarak asagidaki sonuclara ulasilmistir. Is
gorenlerin kendini korumaya egilimleri gelir durumuna gére anlamli bir fark vardir

(p<0,05 diizeyde (F=1,67)) Bu nedenle asagidaki hipotez kabul edilebilir.

H,44: Calisanlarin sessizlik davranisi gelire gore fark gosterir.
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Tablo 3-18 Unvanina Gore Farkliliklar1 ANOVA Testi Sonuclar:

Varyans  Kareler Serbestlik Kareler F  Anl(p)
Kaynag TPL Ort.
Korkuya ve Kendini Grup I¢i 0,553 3 0,184
Korumaya Dayah Gruplar Aras1 87,666 146 0,600 0,320 0,854
Sessizlik Toplam 88,220 149
Grup I¢i 3,528 3 1,176
Tlgisizlige Dayali Sessizlik | Gruplar Aras1 86,691 146 0,594 2,063 0,125
Toplam 90,219 149
o ... |Gruplei 2,971 3 0,991
g;i';‘zﬁl‘(’r“maya Yomelik | plar Arast 106,137 146 0727 1417 0,268
Toplam 109,108 149 2,084

Tablo 3.18 de verildigi gibi, ¢alisanlarin unvanlarina gore sessizlik davraniglarinin

anlaml bir fark yaratip yaratmadigi ANOVA testi ile analiz edilmis olup, anlaml1 bir

fark gozlemlenmemistir. Yukaridaki tabloda da goriildiigii gibi unvan ile davraniglar

arasinda anlamli bir farklilik yoktur. Calisanlar unvanlari ne olursa olsun farkl

sessizlik davranis1 gostermemektedir. Buna gore “H4e: Calisan sessizlik davranisi

unvanlara gore fark gosterir,” hipotezi reddedilmistir.
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SONUC

Sonug¢ oOrneklem sayisi ile smirli kalmak kaydi ile asagidaki gibi belirtilmistir.
Verimliligin 6nemi, modern c¢aga uygun yonetim anlayislart ve rekabetin kiiresel
boyutta ulastig1 6nem insan kaynagini en degerli kaynaklardan birisi haline getirmistir.
Yonetim diizeyindeki farkli boyutlarda yapilacaklar, calisanlara ait yetkinligin
olusmasinda ¢ok etkilidir. Calisanin kaygilar1 onu Orgiit icerisinde sessiz ve tepkisiz
durum igerisinde birakabilmektedir. Orgiitsel sessizligin bir iklim haline déniismesi, is
gorenleri etkiler ve kendi alanindaki ve disinda fikri olan faaliyetler hakkinda sessiz
kalabilecekleri ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitiin iletisim kanallariin giicii, geribildirim
mekanizmalarinin giiglii kurulmus olmasi, adalet, agiklik, bilgilerin siirekli ve dogru
sekilde akmas1 azaltic1 bir etki olusturmaktadir. Is kaygisi da bu sebeplerden bir digeri

olarak oniimiize ¢ikmaktadir.

Calisanlarin sessizlik davraniglarinda st yonetim tutumu ile kendini korumaya dayali
sessizlik davranisinin iliskisi en yiiksek iliskiye isaret etmektedir. Ust ydnetimin
tutumundaki olumsuzluklar, is gorenin sessizligini olduk¢a arttirmakta, konugsmamaya
ve katilmamaya itmektedir. Bunun ile birlikte boliim yoneticilerinin tutumlar: da

ozellikle korku ve kendini korumaya dayali sessizlik davranisinda etkili goriilmektedir.

Is gorenlerin ilgisizlik ve boyun egmeye dayali sessizlik davranisi iletisim firsatlar1 ile
en yiiksek oranda iliskilendirilebilmektedir. Orgiit ici iletisimin dogru islememesi
durumunda, acik, daha seffaf bir halde degilse, orgiitte acgik iletisim ve ndtiir bir yap1
yok ise, is gorenlerin ilgisizlik ve boyun egmeye yonelik sessizlik davranigi gostermeleri
beklenebilir. Ust diizey yonetimin tutumlari ile is gérenlerin ilgisizlik ve boyun egmeye
yonelik sessizlik davranigi arasinda iliski oldugu da goriilmektedir. Buradan yola
¢ikarak ist yonetimdeki tutum etkisi, bolim yoneticilerinin tutumunun etkisinden

fazladir denilebilir.
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Calisanlarin  sessizlik davraniglart 6zellikleri incelendiginde farklilik gosterip
gostermedigi incelendiginde ilk bulgu, cinsiyete gore degismedigi yoniindedir.
Calisanlar erkek de olsa kadin da olsa ayn1 durumlarda ayni kurum igerisinde farkl
davranig Ozellikleri gostermemektedir. Literatiirde yapilan benzer c¢aligmalar
incelendiginde saglik c¢alisanlarinda kadinlarin boyun egmeye dayali sessizlik
davranisinin daha baskin oldugu gozlenmektedir. (Ozkan, 2015) Buna gore mesleki
farkliliklarin cinsiyet ile ¢aligan sessizlik davraniglari arasinda farklilik yaratabilecegini

gostermektedir.

Calisanlarin yas gruplarina gore sessizlik davraniglarinda farklilik gdsterdikleri
gbézlemlenmistir. 35 ve lizeri yasa sahip calisanlarin 20-25 yas arasindakilere gore
ilgisizlik ve boyun egmeye dayali sessizlik davranigi daha fazla goriillmektedir. Calisma
yillara gore analiz edildiginde bir y1l ve daha az ¢alisan kisilerin, alt1 y1l ve tizeri is
gorenlere gore iliski korunmasma yonelik sessizlik davranmist egilimi artis
gostermektedir. Bu veriler 1s181nda sirketlerde yeni ise baslayanlar var olan diizeni
kabullenmek istemeye egilimlidir. Is gdrenlerin calisma siireleri arttik¢a iliskileri
korumaya dayali sessizlik davranisi digerlerine oranla daha diisiik seviyede
gdzlemlenmektedir. Isyerine yeni dahil olan is gorenler ise endi yerlerini garanti altina
alabilmek kaygisi ile iligkiler ¢ok daha fazla 6nem vermeye egilimlilerdir. Calisanlarin
maas seviyelerinin yiiksek olmasi ya da diisiik olmas1 da sessizlik davranis sekillerinde
farklilik olusturmaktadir. Caliganlar diisiitk maas seviyelerinde ise daha ¢ok korkuya ve
kendini korumaya dayali sessizlik davranisi gostermeye egilimli hale gelmektedirler.
Unvanlarina gore ornekleme ait sonuglar incelendiginde ise unvanin sessizlik davranisi
arasinda anlamli bir farklilagtiran etken olmadigi sonucuna varilmistir. Unvani ne olursa

olsun calisanlar sessizlik davraniglarini farklilastirmamaya egilimlidirler.

Sonug olarak yapilan bu ¢aligma orgiitsel sessizlik anlaminda 6zel sektdrde yapilan bir
¢alisma olmasi ve sonuglarmin literatiir ile desteklenmesi sebebi ile dnemli bir kaynak

olusturmaktadir.
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EK 1 ANKET FORMU

Asagidaki anket yiiksek lisans tez ¢aligmam i¢in hazirlamlmistir. Verilen yanitlar ve bilgiler gizlilik
kapsaminda tarafimca herhangi bir kurum va da Kisi ile paylasiimavacaktir. Tarafsiz sekilde
cevaplandiracaginiz icin tesekkiir ederim.

Orgiitsel sessizlik, is gorenlerin sorumluluk alani icerisinde yer alan,
sorumluluk alani ile iligkide olan faaliyet konularinda veya
isyerlerindeki diger konulardaki faaliyetler ile ilgili fikirlerini,
onerilerini, kaygilarini, diisiincelerini ve gelisim Onerilerini dile
A | getirmemeleri seklinde tanimlanmaktadir. Asagidaki sorulari bu
kapsamin i¢erisinde yanitlarsaniz seviniriz.

Kararsizim

Katiliyorum
Kesinlikle Katiliyorum

SORULAR

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum

Isyerinde bir anlasmazlik yasarsam, {ist ydnetim tarafindan sorun
cikartan ya da sikayet¢i birisi olarak algilanabilirim

Isyerindeki anlasmazliklar1 dile getirirsem, iist yonetimden olumsuz
tepki alabilirim

Isyerinde mevcut kural ve uygulamalarla ilgili bir uyusmazlik
3 | yasarsam, iist yonetim bunu isletmeye kars1 sadakatsizlik olarak
algilar

Boliim yoneticilerimizin galisanlar arasinda gikabilecek

4 anlagmazliklari en iyi sekilde ¢ozebilecegine inaniyorum

5 Boliim yoneticilerimizin ¢alisanlarin sdylediklerine 6nem
verdiklerine inaniyorum

6 Boliim yoneticilerimizin galisanlardan gelebilecek elestirilere agik
olduguna inantyorum

7 Boliim yoneticilerimizin galisanlar arasinda yaganan anlagsmazliklari
ifade edebilmelerini desteklediklerine inantyorum

8 Boliim yoneticilerimizin ¢alisanlarin katk: saglayabilecek fakli
fikirlerini ifade edebilmelerini desteklediklerine inanaiyorum

9 Farkli boliimlerde olan mesai arkadaslarimiz ile iletisimimiz ¢ok iyi
diizeyde degildir

10 Kurumumuzda biz ¢alisanlar arasindaki teciibe ve bilgi alisverisi
sistemli ve organizedir

11 Kurumumuzda bizimle ydneticilerimiz arasindaki iletisim yeterli
diizeydedir

12 Kurumda meydana gelen degisimler biz ¢aliganlara yeterince
iletilmektedir

13 Kurumumuzda misyon, is planlari, amagclar ve stirecler ile ilgili oalrak

biz calisanlara bilgi verilir
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Calisanlarin orgiit icerisinde sessiz kalarak gelistirme Onerilerini dile

g
getirmemeleri, isleyisi iyilestirecek onerileri dile getirmemeleri, fikir g §
ve gorislerini  dile getirmemeleri ile Orgiitsel sessiz ortaya| ZI| £ g g %
cikmaktadir. Orgiitsel sessizlik davraniglart ve nedenlerine iligkin % g ] g %
B asagidaki anket verilmistir. Q 2B | M
g £l 2| e
|5 S| 3=
=8 T E
" — wn
SORULAR ] v
X
1 Degisiklikler veya iyilestirmeler ile ilgili 6neri sunmam
2 Kararlari kabullenir ve kararlar ile ilgili fikirlerimi kendime saklarim
3 Problemlerin ¢6ziimiine yonelik diisiincelerimi yoneticim ile
paylagsmam
4 Yapilan islerin iyilestirmesine yonelik fikirlerimi bagsaramama
kaygistyla saklarim
5 Is ortaminin nasil iyilestirilecegi konusunda fikirlerimi beni
ilgilendirmedigi i¢in paylagmam
6 Yetersiz birisi olarak goriinmekten ¢ekindigim i¢in sessiz kalirim
7 Mevcut durumu degistirebilecek etkiye sahip olmadigimi
distindiigiim i¢in sessiz kalirim
8 Konusmamin yarar saglamayacagini diisliindiigiim i¢in sessiz kalirim
9 Toplantilarda konu ile iligli ilk dnce bagka birisinin konusmasini
bekledigim igin sessiz kalirim
10 Konusmanin konusunda ydnetcim veya is arkadaslarim tarafindan
cesitli imalarla veya sozlii olarak uyarildigim i¢in sessiz kalirim
11 Cekincelerimden dolay1 olumsuz durumlar ile ilgili bir takim
bilgileri iist yonetimden saklarim
12 | Kendimi korumak igin baz1 ger¢ekleri gormezden gelirim
13 Kendimi korumak i¢in mevcut sartlari iyilestirmeye yonelik
fikirlerimg ifade etmekten kaginirim
14 Zarar gorecegimi diisiindiigiim i¢in ¢6ziim Onerilerimi kendime
saklarim
15 Daha 6nce konustugum zaman yasadigim kotii tecriibeler dolayisi ile

sessiz kalirrm
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16

Konustugum zaman misillemeden korktugum icin sessiz kalirim

17 | Huzursuzluk yagamamak i¢in sessiz kalirim

18 | Calisma arkadaglarimin kalbini kirmamak i¢in sessiz kalirim

19 | Calisma arkadaglarim ile iliskilerimi korumak i¢in sessiz kalirim
20 | Sorun kaynag: olarak goriinmemek i¢in sessiz kalirim

21 | Catisma yasamamak i¢in sessiz kalirim

22 | Is ortaminda dislanabilecegimi diisiindiigiim icin sessiz kalirim
23 | Calisma arkadaslarimi korumak igin sessiz kalirim

24 | Kurum galigsanlarina ait 6ze bilgileri gerektiginde agiklarim

25 | Is ortamimin kosullarindan bazen gereksiz yere yakindigim olur
26 | Calisma arkadaglarimin zarar gérmesinden korkarak sessiz kalirim
27 | Catisma ortamindan korktugum igin sessiz kalirim
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C. Katihma Bilgileri

1. Cinsiyetiniz: () ERKEK () KADIN

2. Yasinz: () 20-25 () 26-35 (1) 36 ve tizeri

3. Egitim diizeyiniz: () Ikdgretim () Lise () Yiiksek Ogretim
() Lisans () Yiiksek Lisans () Doktora

4. Kac yildir bu kurumda ¢ahsmaktasiniz? : (YO0-1wyil  ()2-5yil ()6 y1l ve lizeri

Uzman / Uzman Yrd.
Yonetici

O
0
() Miidiir
0
O

5. isyerinde Unvanimz:

Direkt6r
GMY

6. Aylik Ortalama Geliriniz: () 1500-3000 TL
() 30014500 TL
() 4501 TL ve ustii

Anketimize verdiginiz katkilar icin tesekkiir ederiz.

Elif DEMIR UGUR
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