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OZET

Kurum c¢alisanlarimin  goérev yaptiklart i yerlerinde yasanan sorunlara ve
problemlerin ¢dziimiine dair fikir belirtmemesi, isleyisle ilgili diisiincelerini dile getirmesi,
is akisi, gorev dagilimi gibi kendilerini ilgilendiren konularda yapacag: itirazlar
yoneticilerle paylasmamasi ¢alisanin sessizligidir. Bu sessizlik durumu kurumun geneline
yayilirsa orgiitsel sessizlik iklimi meydana gelir. Bu ¢alismanin 6ncelikli amact Munzur
Universitesi calisanlar1 arasindaki drgiitsel sessizlik diizeyini, ¢alisanlarin drgiitsel sessizlik
diizeylerinin yas, cinsiyet, egitim, unvan gibi kisisel ozelliklere gore anlamli farklilik
gosterip gdstermedigini tespit etmektir. Orgiitsel sessizlik konusunda yapilan calismalarda
orgiitsel sessizlik iklimi ortadan kaldirildiginda kurumlarin gelismesine katki saglayacagi,
degisen g¢evre ve teknolojik sartlara daha ¢ok uyum gosterecegi kanisina varilmistir. Bu
kapsamda orgiitsel sessizligin ortadan kaldirilmasina yonelik faaliyetlerin gelistirilmesine ve
buna dair ¢6ziim yollarina deginilmistir. Sessizlik ikliminin hiyerarsiden mi yoksa iletisim
kanallarinin yeterli diizeyde olmamasindan mi kaynaklandigin1 arastirmak amaciyla
katilimcilara sorular yoneltilmis verilen yanitlara goére orgiitsel sessizligin  kurum
calisanlarina etkileri belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu ¢alismada anket yontemi kullanilmistir.
Istatistiksel analizler ile hipotezlerin dogrulugu test edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel sessizlik, isgoren sessizligi, Munzur Universitesi ¢alisanlar
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ABSTRACT

Orgamizational Silence In Munzur University A Research On The Effect On
Employees

Organizational silence is the silence of employees who do not express their opinions
about the problems and solutions to the problems experienced in their workplaces, express
their thoughts about the functioning, and do not share their objections to the managers on
issues that concern them such as work flow and task distribution. If this silence spreads
throughout the organization, a climate of organizational silence occurs. The primary purpose
of this study is to determine the level of organizational silence among Munzur University
employees and whether the organizational silence levels of employees differ significantly
according to personal characteristics such as age, gender, education, and title. In the studies
on organizational silence, it has been concluded that when the climate of organizational
silence is eliminated, it will contribute to the development of institutions and will adapt more
to changing environmental and technological conditions. In this context, the development of
activities to eliminate organizational silence and solutions to this problem are mentioned. In
order to investigate whether the climate of silence is caused by the hierarchy or the lack of
adequate communication channels, questions were asked to the participants and according
to the answers given, it was tried to determine the effects of organizational silence on the
employees of the organization. Survey method was used in this study. The accuracy of the
hypotheses was tested with statistical analysis.

Keywords: Organizational silence, employee silence, Munzur University employees
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1. GIRIS

Orgiitsel sessizlik; kurum cahisanlarinin kurum faaliyetlerinin iyilestirilmesine,
kurumdaki aksakliklarin giderilmesine yonelik dustince, fikir ve beyanlarini dile
getirmemeleri/getirememeleridir.

Calisanlarin bu durumunun tiim kurumu kapsayacak hal almasi durumunda orgiitsel
sessizlik iklimi meydana gelecektir. Sessizligin kurumda var olmasi kurumdaki dikey
hiyerarsiden mi, soylenecek soziin sdylenenlerde karsilik bulmamasindan mi, iletisim
kanallarmin kapali olmasindan m1 kaynaklandigini tespit etmek bu tezin amaclarindan
yalnizca biridir.

Bu calismanin amaglari, Munzur Universitesi ¢alisanlarinin kurum iist yonetimi
davranislari ile diger ¢alisanlarin bu davraniglara verdigi tepki karsisinda orgiitsel sessizligin
olusup olusmadigini, demografik 6zelliklere gore orgiitsel sessizlik diizeylerinin degisip
degismedigini tespit etmektir. Bu tespiti yapabilmek i¢in 9 hipotez olusturulmus, veriler
korelasyon yontemiyle analiz edilerek hipotezlerin dogrulugu test edilmistir.

Bu ¢alismanin amaglarindan biri de ¢alisanlarin sessizliginin Kisisel sebepleri ortaya
koymaktir. Bu kapsamda, calismanin ilk kisminda orgiitsel sessizlikle ilgili tanimlamalar
yapilmis, sessizlik tiirleri ve orgiitsel sessizligin yonleri tizerinde durulmustur.

Calismanin ikinci kisminda kurum c¢alisanlarin yasadigi sessizlik davranislari
detaylandirilarak agiklanacaktir. Calisanlarin demografik 6zellikleri anlatilacak ve bu
demografik 6zelliklerin rgiitsel sessizligi nasil etkiledigi anlatilacaktir. Is ortaminin sebep
oldugu orgiitsel sessizligin kurumsal ve kisisel boyutta olumsuz yonleri vurgulanacaktir.

Yapilan ¢alismalarda orgiitsel sessizlik iklimi ortadan kaldirildiginda kurumlarin
gelismesi, degisen ¢evre ve teknolojik sartlara daha ¢ok uyum saglayacagi tespitine
varilmistir. Bu kapsamda orgiitsel sessizligin ortadan kaldirilmasina yonelik faaliyetlerin
gelistirilmesin ve buna dair ¢6ziim yollarina deginilmistir.

Calismanin son kisminda ise, demografik oOzellikler ile ¢alisanlarin sessizlik
davranislar1 arasindaki iliski istatistiki analizler ile incelenmeye ¢alisilacaktir. {1k 4 hipotezin
dogrulugunu test etmek icin; kurum {ist yonetiminin tutumu, kendini koruma, iliskileri
koruma, tniversitedeki iletisim olanaklar1 ve prososyal egilim arasinda korelasyon analizi
yapilacaktir. Son 5 hipotezin dogrulugunu test etmek i¢in demografik 6zellikler anova

analizi ile test edilecektir.



Bu c¢alisma yonetim bilimine literatlir katkisinin yaninda ¢alisma hayatina
kurumlarda olusan 6rgiitsel sessizlik dagitilmasi, orglitsel sessizlik iklimini olusturan kisisel

Ozelliklerin algilanmasi noktasinda katki sunacaktir.

1.1. Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Sessizlige Neden Olan Etkenler

Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin diisiince ve fikirlerini isteyerek paylasmamasi veya
istemeyerek esirgemek zorunda birakilmasi olarak tanimlanmaktadir. Ozellikle kamu
kurumlarinda diistince ve agiklanan fikirler genellikle {ist yonetimin kontroliindedir.

Sessiz birakilma; kiginin diigtincelerinin, fikirlerinin veya sesinin baski altinda
tutulmasi veya bastirilmasidir. Sessiz kalma, calisanlarin kendiliginden bunu isteyerek
disaridan bir telkin olmadan sessiz kalmasidir. Orgiitsel sessizlik dikey ve yatay yonlidiir.

Aykinn fikirlerin ya da aym distincelerin bilerek ve isteyerek gizlenilmesi
sOylenilmemesi/sdylenememesi oOrgiitsel sessizlik olarak adlandirilabilir. Calisanlar
genellikle korku giivensizlik, endise veya ortaya c¢ikacak sonuglarindan g¢ekindikleri i¢in
diistincelerini agiklamaktan ¢ekinebilirler. Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin gergeklestirdikleri
gorevleri ve gorev yaptiklari kurumu gelistirmeye katki sunmak igin ilgili bilgi, diistince ve
fikirlerini isteyerek paylasmamasi veya istemeyerek esirgemek zorunda birakilmasi olarak
tanimlanir. Bu nedenlerle orgiitsel sessizlik, orgiitiin/kurumun gelismesinin 6niindeki en
onemli engellerden biridir (Morrison ve Milliken, 2000).

Kurumsal yapinin sertlesmis, resmilesmis kuralar1 nedeniyle ¢alisanlar, birbirleriyle
catismaktan, diger calisanlar veya yoneticiler tarafindan dislanmaktan yalniz ve ilgisiz kalma
ihtimalinden ve en 6nemlisi islerini kaybetme ihtimalinden dolay: sessiz kalirlar (Perlow,
2003:3). Baz1 ¢alisma sonuglarina gore; genellikle kurum yoneticilerinin catlak seslere
tahammiiliiniin bile olmadig1 kanisina varilmistir. Korkunun hiikkiim siirdiigii kurumda
calisanlar sessiz olmaya mecbur birakilir ve kurumun tiim is siireclerine miidahalede
bulunmamaya hatta fikir bile belirtmemeye 6zen gosterirler. Ozellikle kamu kurumlarinda
diisiince ve agiklanan fikirler genellikle iist yonetimin kontroliindedir. Orgiitiin devamliligt
icin hiyerarsik olarak alt tabandan gelen bilgi ve fikirlerin 6nemi yapilan caligmalarla
gorlilmiistiir (Morrison ve Milliken, 2000:707). Kurum faaliyetlerinin gerceklesmesi i¢in
gerekli olan bilgi ve verinin en 6nemli merkezini kurumda gorev yapanlarin olusturdugu da

bilinen bir gercektir.



Modern ve stirekli kendini yenileyen bir yonetme anlayisina sahip isletmeler,
yiikselen rekabet kosullari, kalitenin stirekli artmasi ve miisteri beklentilerinin maksimum
olmasi nedeniyle kurumda gorev yapanlardan; sorumluluk ve inisiyatif gelistirmelerini, is ile
ilgili fikirleri dile getirmelerini, bilginin kurumda daha ¢ok paylasmasini beklemektedirler.

Orgiitsel sessizligin ortadan kalkarak kurumlar igin olumlu sonuglar meydana
getirmesi i¢in list yonetimin ¢alisanlarin fikirlerine ve 6nerilerine deger vermesi, kurumda
yasadiklar1 sorunlar1 anlatmalari i¢in onlar1 6zendirmesi gerekecektir (Bowen ve Blackmon,

2003).

1.2. Orgiitsel Sessizligin Smiflandiriimasi

Orgiitsel sessizlik iki ana gruba ayrilmistir. Bunlardan ilki ¢alisanlarin sessiz kalmast,

ikincisi ise ¢alisanlarin sessiz birakilmasidir (Blackman ve Sadler-Smith, 2009).

1.2.1. Sessiz birakilma

Kisinin dustincelerinin, fikirlerinin veya sesinin baski altinda tutulmasi veya
bastirilmasidir. Bu durum, kisinin kendini anlatabilme 6zgiirltiigiiniin kisitlanmasi, baskilara
maruz kalmasiyla ortaya cikabilir. Sessiz birakilma, kisinin 6zgiivenini ve katilimini
azaltabilir, etkili iletisim kurma yetenegini engelleyebilir ve genel olarak bireyin duygusal
veya zihinsel sagligini olumsuz etkileyebilir. Calisanlar kendileri istemeden zora dayali

olarak sessiz kalmak mecburiyetinde birakilirlar (Blackman ve Sadler-Smith, 2009).

1.2.2. Sessiz kalma

Calisanlarin  kendiliginden bunu isteyerek disaridan bir telkin olmadan sessiz
kalmasidir. Kisi kendi kendine susar (Blackman ve Sadler-Smith, 2009). Bu durumun
olugmasinda; Kurumdaki giiven ortamu, kiiltiirel faktorler ve yonetimin tutumu etkili olabilir.
Kurumlar bu durumu ortadan kaldirmak i¢in acik iletisimi tesvik etmeli, c¢alisanlarin
fikirlerini 6zgiirce ifade edebilecekleri uygun bir ortam yaratmali ve giivenli bir atmosfer

saglamalidir.



1.3. Orgiitsel Sessizligin Yonii

Bir is yerindeki orgiitsel sessizlik iki yonliidiir.; yukaridan asagiya (dikey), ve es
diizeydeki(yatay) calisanlarin arasinda gergeklesir. Kurumlarda daha siklikla karsilasilan
sessizlik yonii; dikey yondeki sessizliktir. Sessiz olunma, kurumun en tepede gérev yapan
amirine kars1 olabildigi gibi, ilgili kisinin hemen bir {ist kademedeki yoneticisine (fakiilte
sekreteri, midiir, daire bagkani) karsida gerceklesebilir. Yapilan ¢alismalarda goriilmiistiir
ki; ¢alisanlarin orgiitsel sessizligi segmesinde en {ist yonetimin (tepe yonetici) aksine daha
cok hemen bir iist kademede gorev yapan yoneticinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Sessizlik
davranisin yonii nadiren de olsa alt diizeydeki ¢alisanlara ve hatta bazen kurum digindaki

diger insanlara karsida geliserek ortada belirebilir (Brinsfield, 2009).

1.4. Orgiitsel Sessizlige Neden Olan Kurumsal ve Cevresel Faktorler

Orgiitsel sessizlik calisanlarin demografik 6zelliklerine bagl oldugu kadar orgiitii
etkileyen kiltiir, kurum kiiltiiri, kurumda olusan sessizlik iklimine de son derece baglidir.
Ozellikle bir kurumda sessizlik iklimi hakimse o kurumda calisanlarin inisiyatif alarak

konusmasi pek miimkiin goériinmemektedir.

1.4.1. Kiiltiir

Kurum i¢in kiiltiir; kurumun faaliyette bulunma durumunu ve ¢alisma kosullarinin
neden olacagi sonuglarini direk belirleyen, belirlenmis insan gruplarinin is yapmak i¢in bir
arada toplandig1 is yapma tarzi, degerler, normlar ve diger kisilerin birbirleri arasindaki is
yapma gorevidir (Erdogan, 1997:120). Toplumsal kiiltiirel degerler, sessizlik tizerinde
onemli bir etkiye sahiptirler. Farkli toplumlarda, sessizlik farkli sekillerde algilanabilir ve
farkli anlamlar tasiyabilir. Bu durum, bir¢ok faktoérden etkilenir. Calismamizda yonetimsel
degerleri besleyen giic mesafesi kiiltiiriiniin sessizlik tizerindeki etkisine deginilmistir. Bir
kiiltirdeki glic mesafesi, o kiiltiirdeki hiyerarsi algisini ve insanlar arasindaki giic
iligkilerinin nasil algilandigini belirler. Yiiksek gii¢ mesafesi olan kiiltiirlerde, toplumda veya
organizasyonda daha belirgin bir hiyerarsi vardir. Bu durumda, otorite ve gii¢, genellikle

daha tist konumda olan kisilere odaklanir, alt seviyedeki bireyler daha fazla saygi ve itaat



gosterme egilimindedir. Disilik glic mesafesi olan kiiltiirlerde ise, daha diisiik seviyedeki
bireylerle daha st diizeydeki kisiler arasindaki gii¢c farki daha azdir. Bu tiir kiiltiirlerde,
iletisim daha agik, daha demokratik ve daha esitlik¢i bir yapida olabilir. Otoriteye daha az
odaklanilir ve karar alma siiregleri daha genis katilimli olabilir. Farkli toplumlar 6rgiitsel
sessizligi farkli sekillerde algilayabilir ve o toplumlar icin farkli manalara gelebilir. Kurum
calisanlar igyerlerinde sorun yasamaktan kaginmak icin, amirlerinden aldiklar1 talimatlarin
dogrulugunu/yanlishigini/mevzuat ve kanunlara uygunlugunu sorgulamamak yo6niinde
hareket ederler. Eger kurum ¢alisanlarinda giic mesafesi yiiksek ise ¢alisanlar, yoneticilerin
sadece “yonetici” olmasi nedeniyle hakli oldugunu diisiinmektedirler.

Boyle c¢alisma ortamlarinda, en dogrusunu iistler bilir ve {iistler cogunlukla
haklidirlar. Bu ayrim en iyi, gli¢ mesafesinin diisiik oldugu ABD c¢alisanlar ile gibi gii¢
mesafesinin yiiksek oldugu Japonya’da ¢alisanlar kiyaslandiginda ¢ok net bir sekilde belli
olacaktir. Glig mesafesinin digerlerine gore daha yiiksek oldugu iilkelerden gelen
calisanlarin is ile ilgili fikirleri alindiginda, fikrini s6yleme konusunda daha ciiretkar ve 6n

acici olmadiklari fark edilmistir (Huang, 2005:459-461).

1.4.2. Kurum Kkiiltiirii

Kurum kiiltiirti, toplumsal kiiltiirlere gore daha az degiskendir ve bu kiiltiiriin
yonetilebilmesi daha kolaydir. Ayrica kurumdan kuruma degistigi i¢in daha spesifiktir
(Erdem, 2007:97). Calisanlarin kurum kiltiirtinii sahiplenmeleri, kurumsal aklin ortaya
cikmasini saglar. Kurum ¢alisanlarinin ¢alisma ortami, {ist yonetimin tutum ve davranisi,
calisanlarin karsilikli gergeklestirdikleri iletisim, yiikselme ve terfi islemleri, zamanla kurum
kiilttirtinti olusturur (Erdem, 2007:92). Saglam bir kurum kiiltiirii, calisanlarin islerini daha
etkili ve verimli bir sekilde yapmalarina yardimci olabilir. Ayrica, c¢alisanlarin
motivasyonunu arttirarak, kurumsal baglihigi giiclendirebilir ve is tatmini saglayabilir.
Hakim olan kiiltir ayn1 zamanda bir kurumun disaridan algilanmasini da etkileyebilir;
potansiyel is bagvuru sahipleri ve misteriler, bir kurumun kiiltiirine gére o kurumu tercih
edebilir veya reddedebilir. Cok daha 6nemlisi ¢ok iyi bir kurum kiiltiiri hakimse, ¢alisanlar
kurumdan ayrilip bagka isyerlerine gegmek istemez. Kiiltiiriin oturdugu kurumlarda ¢aligsan

degisimi nadiren yasanir.



Yukarida saydigimiz nedenlerle, is yerleri belirli bir kurum kiltiirti olusturmak ve
stirdiirmek icin caba gosterir/gostermelidirler. Gilicli bir kurum kiilttirtine sahip olan
isyerlerinde, calisanlarin nasil hareket etmeleri gerektigini s6yleyen yerlesmis davranissal
kurallar olusur (Eren, 2008:167). Kurum ¢alisanlarinca kurumsal degerlerin sahiplenilmesi

ve paylasilmasi giiclii bir kurum kiiltiiriin varhigini gostermektedir (Erdem, 2007:92).

1.4.3. Kurumsal sessizlik iklimi

Yapilan aragtirmalarin ¢ok az kismi sessizlik iklimi olusmasina bireysel diizeyde
bakarken, aragtirmalarin cogu sessizlige kurumsal diizeyde, yani ¢alisanlarin karsilikli olarak
birbirlerinden bahsetmislerdir. Sessizlik, ¢alisanlarin ortaklasarak sergiledikleri bir tutum
haline dontistiiglinde kurumsal iklim halini alir (Morrison ve Milliken, 2000). Bir isyerinde
kurumsal sessizlik; yerlesik bir kiiltir haline doniistiikge calisanlar bu sessizlik
kiltiirtinden/sessiz olma ortamindan etkilenerek fikirlerini beyan etmezler, kendilerini
degersiz hissederek gergekleri sdylemekten g¢ekinirler. Kurumda gorev yapanlar, orgiitsel
sessizlik iklimin etkin hal aldigi isyerinde fikirlerini belirtirlerse olumsuz durumlarla
karsilagabilecegi hissine kapilarak sessizlesirler. Kurumsal kiiltiir, kurum calisanlarinin
sahip oldugu kiiltiirle yakindan ilgilidir. I¢inde yasadigimiz dogu kiiltiirlerinde, sessizlik
saygl ve itaat duygular1 giiclendirmek i¢in kullanirken, bati toplumlarinda genellikle boyle
bir alg1 bulunmamaktadir. Bu nedenle dogu kiiltiirlerinin hakim oldugu isyerlerinde sessizlik
arzulanan bir durum olabilir (Bowen ve Blackmon, 2003). Orgiitsel sessizlik, kisisel,
iligkisel ve orgiitsel sebeplere dayanmaktadir. Calisanlarin kisisel ozellikleri veya
deneyimleri, sessizlige sebep olabilir. Ozgiiven eksikligi, ¢ekingenlik, iletisim becerilerinde
zayiflik veya konusma cesareti eksikligi gibi kisisel faktorler, bir bireyin goriislerini ifade
etmesini engelleyebilir. Iliskisel sebepler ise insanlarm ¢alistiklar1 ortamdaki iliskilere bagl
olarak sessiz kalmasidir. Korku veya giivensizlik duygusu, ¢alisanlarin elestirilerini veya
fikirlerini ifade etmekten kaginmalarina neden olabilir. Ayrica, hiyerarsik yapilar veya belirli
gruplar arasindaki ¢atismalar da sessizlik ortamina yol agabilir. Orgiitsel sebeplerle sessizlik
organizasyonun kiiltiirli, isyeri politikalar1 ve isyerinin isleyis bicimi oOrglitsel sessizligi
etkileyebilir. Acik iletisimi tesvik etmeyen, farkli goriislere deger vermeyen veya elestirileri
tolere etmeyen bir kiiltiir, calisanlarin sessiz kalmasina neden olabilir. Ayrica, cezalandirma

korkusu, geri bildirim almay1 engelleyen yapilar veya yeterli iletisim kanallarinin olmamasi



da orgiitsel sessizligi artirabilir. Bu sebeplerin kombinasyonu, bir orgiitte sessizlige yol
acabilir. Yapilan calismalarda goriilmiistiir ki; calisanlar, herkesin uydugu sessizlige
uymayarak aykirr (digerlerinden farkli goriinerek) goriinmemek, uyumu bozan kisi gibi
gormemek i¢in sessiz kaldiklari ortaya ¢ikmistir (Morrison ve Milliken, 2003)

Kurumlarda sessizlik ortamina sebep olan bazi faktorler vardir. Bunlarm ilki; ¢ok
uzun bir stiredir, aynt makamda ayni kisilerin tepe yoneticisi tarafindan gérevlendirilmesidir.
Stirekli ayni pozisyonlarda bulunmak; fikirlerin ve yaklagim bigimlerinin birbirleriyle
nereyse ayni olmasina sebep olurken, degisim yasanan veya yasanacak kademelerde de bu
duruma tepki olarak sessizlik olusabilir. Bir digeri yonetim kademeleri ile ¢alisanlarin
demografik o6zelliklerinin birbirlerine benzemesi ya da tamamen farkli olmasidir.
Demografik bu farklilik ya da asir1 benzerlik olmasi durumu, sessizlik iklimini etkin hale
getirecektir. Sessizlik ortamina sebep olan tiglincii etkenimiz kiiltiirel gegmistir. Giicti stirekli
elinde bulundurma kiltiirti kurum igerisinde etkili iletisimi ve ¢alisanlardan gelecek
elestirileri durdurarak kumumda otoriteyi giliclendirecektir. Dordiincli etkenimiz ise
kurumsal yapi igerisinde ser bir hiyerarsik yapi, iist yonetimin c¢alisanlara mesafeli
davranmasi ve fiziksel iletisimin bir tiirlii kurulamamasinin ¢alisanlari etkilemesidir. Besinci
etkenimiz kurumun atma ve terfileri kurum disindan yapmasi sonucunda ¢aliganin kuruma
duydugu aidiyet hissinin kaybolmasidir Marrison ve Milleken, 2004:34). Calisanlar
dustincelerini sdylediklerinde yonetimden tepki almaktan korkmakta veya ifadelerinin 6rgiit

icerisinde bir fark yaratmayacagina inanmaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2000:708).

1.4.3.1. Kurumsal sessizlik iklimine neden olan etkenler

Kurumlarda karar verme isleminin daha ¢ok merkezci hal almasi ve feedback
sisteminin sadece goriintliden ibaret bir islem olmasi sebebiyle sessizlik iklimini
olugmaktadir. Sessizlik iklimin c¢alisanlar tarafindan algilanmasini etkileyen {i¢ unsur
bulunmaktadir. Bunlar; tepe yonetimin tutum ve davraniglari, birim yoneticisinin tutum ve

davranislari ile kurum igerisindeki iletisim firsatlaridir (Morrison ve Milliken, 2000).



1.4.3.1.1. Ust yonetimin tutumu

Geleneksel kurum yoneticileri; kurumlarda goérev yapan calisanlarin genellikle
yaptirim, 6diil ve ¢ikar olmadigr siirece oncelikle kendi ¢ikarlarini diistindiikleri bu nedenle
calisanlara gliven duyulmayacagi duygusuna sahiptirler. Geleneksel kurum yoneticilerinde,
kurumun gelecegi ve is yerinin basarisi i¢in en iyiyi kendilerinin bildikleri duygusu
hakimdir. Yoneticiler kontrolii elden birakmak istemezler. Modern bakis agisinda ise;
katilimin oldugu, birbirlerinden farkli fikir sahiplerinin kurumun gelismesine katki getirdigi
ilkesi gegerlidir (Morrison ve Milliken).

Kurum yoneticileri kendi zayif yonlerinin goriiniir hale gelecegi ¢calisma ortamlarina
firsat vermez. Bu sebeple astlarinin “proaktif” davranmasini ve inisiyatif alarak sorumluluk
tistlenmelerini istemez hatta bazen zorla durdurabilir. Bu gerek¢eyle de astlardan astlar dan
gelecek elestirileri engelleyecektir (Slade, 2008:59). Kurum yoneticileri giiven ortamini tesis
etmeli ve kurum g¢alisanlarinin konustugunda kendilerini bu giivenli ortamda gérmelerini
saglamalidir. Kurumda goérev yapanlarla belirli donemlerde toplantilar yapilmali,
calisanlarin kuruma karsi seffaf davranmalarina firsat verilmelidir (Milliken ve Morrison,

2003).

1.4.3.1.2. Birim yoneticisinin tutumu

Kurum birim yoneticileri is gorenlere hangi isleri, hangi zaman da ve nasil
yapacaklarini agik bir sekilde séylemelidir. Kurumda gorev yapan kisilerle gereken bilgi ve
belgeleri paylasmasi ve ¢alisanlar1 karar alma siirecine katarak, sorumluluk gelistirmelerini
saglamalidir. Yapilan ¢alismalarda goriilmustiir ki birim yoneticisinin/amirinin ¢alisanla
gelistirdigi etkili iletisim ve is birligi ¢alisanlarin performansini arttirmistir (Breen ve Fetzer,
2005:226).  Birim yoneticilerine calisanlar tarafindan yapilan geri doniislerin artmasi
kurumda gorev yapanlarin kendilerini bir ekibin {iyesiymis gibi davranmalarini
saglayacaktir. Boyle geri dontislerin kurumda artmasi ve bunun kurumun biitiin ¢alisanlarina
yayilmasi, calisanlarin yasadiklari sorun, sikintt veya yasananlara karsi ¢6ziim Onerisi
konusunda daha fazla konusmasina neden olacaktir. Problemlerin ¢6ziimiinde bu ¢ok
seslilikten, farkli bilgilerden, farkli bakis acilarindan faydalanacaktir (Breen ve Fetzer).

Birim yoneticileri kurumsal ahengin gergeklesmesi, kurumsal adaptasyonun saglanmasi i¢in



tiim konu ve soruna gereken 6zeni gosteremez. Bu anda birim alt yoneticisi ya da birim sefi
olarak ifade edilen kurum c¢alisanlarina bu eksik gosterilen 6zenin fark edilmesinde ¢ok
Onemli gorev diismektedir. Birim alt yOneticisi kurumda gorev yapan alt kademe ile st
kademe arasinda disiince, ¢alisma sekli, ¢calisma siiresi, kisa stireli izin gibi konularda iki
kademe arasinda uyum saglayan konumdadir. Bu kademede gérev yapanlar, iist yonetime
konular ve sorunlarla ilgili 6nerileri takdim ederken konu hakkinda fikir belirterek alt ve tist

kademelerin 6zenini bu yone dogru ¢ekebilmektedir (Milliken ve Morrison, 2003).

1.4.3.1.3. Orgiitteki iletisim olanaklar

Kuru yoneticisi ile ¢alisanlarin arasindaki diyalogun yogun olmasi, kurum
yOneticisinin ¢alisanlar tizerindeki denetimini siklastiracak ve yoneticinin ¢alisan tizerindeki
etkisini arttiracaktir. Iletisimin yogunlugu kadar iletisimin tiirti de onemlidir. Bu iletisim
tirleri bigimsel iletisim ve bigimsel olmayan iletisimdir. Bi¢imsel iletisim; c¢alisanlar
arasinda yapilan genel birim toplantilar1 ya da yazili olarak gerceklesen kisisel olmayan
iletisimdir. Bigimsel olmayan iletisim ise ¢ogunlukla ¢alisanlar arasinda ger¢eklesen bireysel
dizeyde ikili diyaloglarla yiiz yiize olan iletisimdir. Bic¢imsel olmayan iletisim tliriiniin
kurumda gorev yapanlarin is doyumunu yiikselttigi goriilmiistiir. Kurumlarda geri bildirimin
etkin olmasi durumunda, is gérenlerin kuruma uyum saglamasi hizlanacak, ¢alisanlarindan
daha fazla verim alinacaktir (Slade, 2008).

Etkili iletisim, kurum igerisinde bir giiven ortamin tesis edecek, sorunlara iliskin
farkli degerlendirmeler ve farkli ¢6ziim Onerileri alinmasini saglayacaktir. Nihai karar
stirecinde kurum iginde iletisim kopuklugunun 6nemi ¢ok fazladir. En dogru ve kesin
bilginin yoneticilere ulagmasi ve yoneticilerin bu bilgilerle dogru karar almalar1 ancak
iletisim aciklig1 ile miimkiindiir. Iletisim ag¢iklig1, tist kademe y&neticilerden diger alt kademe
calisanlarina yonelik ve ayni kademedeki galisanlar arasinda gerg¢eklesmek zorundadir

(Breen ve Fetzer, 2005).

1.4.4. Orgiitsel sosyalizasyon

Orgiitsel sosyalizasyon, bir ¢alisanin yeni bir ise veya bir organizasyona katildiginda,

organizasyonun Kkiiltiiriinii, degerlerini, is yapma tarzin1 ve beklentilerini 6grenme ve



benimseme siirecidir. Bu siire¢, yeni ¢alisanlarin organizasyona uyum saglamasi ve etkili bir
sekilde ¢alisma ortamma adapte olmasi igin onemlidir. (Calik, 2003:163). Orgiitsel
sosyalizasyon, yeni c¢alisanlarin hizli ve etkili bir sekilde organizasyona adapte olmasini
saglayarak is tatmini, baglilik ve performanslarini artirabilir. Bu siiregte hem resmi egitimler
hem de giinliik is ortamindaki deneyimler, calisanin organizasyona uyum saglamasina
yardimci olur.

Ongoriili Sosyalizasyon, ilk asamada kisinin kurum hakkinda bilgi edinmeye
basladig1 ve kurumla ilgili beklentiler gelistirdigi siirectir. Bu, is bagvurusu yapmadan dnce,
ise baslamadan 6nce veya ise alinma siirecinde gerceklesebilir. Ornegin, adaylar kurum
hakkinda aragtirma yapabilir, bu kurumda daha 6nce calisanlarin ya da suan ¢alismaya
devam edenlerim deneyimlerini okuyabilir veya kurumun web sitesini inceleyebilirler.

Resmi Sosyalizasyon, kisinin resmi olarak ise alindigi andan itibaren baslar. Artik
kurumda gorev yapmaya baslayan kisi kurumun politikalari, gérevleri, is akist, beklentileri
ve is yerinin yapisal unsurlari hakkinda bilgi edinir. Egitim programlari, oryantasyon
stiregleri, staj gibi resmi yontemlerle bu bilgiler aktarilir.

Gayri-resmi Sosyalizasyon kurumda goérev yapanlarin mesai saatleri arasinda
igyerlerinde; ¢alisma arkadaglari, amir ve sirket kiiltiiriiyle etkilesime girdigi siireci ifade
eder. Calisma ortaminda ikili iligkiler, is kiiltlirline uyum, is gruplar1 arasi etkilesim gibi
faktorler bu asamada onemlidir. Orgiite yeni giren bir calisan icinde bulundugu ortama uyum
saglayacagindan ogrendigi aksakliklar1 veya olumsuzluklar1 dile getirmeyecek veya

getirmesi kolay olmayarak sessiz kalmay1 tercih edecektir (Aytag, 2004:196).

1.4.5. Sosyal izolasyon

Kurum caligani islerde meydana gelen degisiklik, baz1 donemlerde meydana gelen
yogunluk, calisma arkadaslarinin izin-rapor gibi gerekgelerle ise gelmemis olmasi gibi
durumlar da amirlerine sikayette bulunmasi durumunda kendisine “islerden hep bu sikdyetgi,
en ufak seylerde soylenmeye bagliyor’’ gibi ifadeler kullanilacag: diisiincesi olusacagindan
stirekli sorun ¢ikaran biri olarak algilanabilecegini i¢in sessiz kalmay1 segecektir (Milliken
ve Morrison, 2003).

Kurum c¢alisanlar1 igyerlerinde ¢alisma arkadaslariyla gelistirdigi ikili diyaloglara,

kendi bulundugu mevkinin zarar gérmemesi i¢in ve soysal izolasyona maruz olmamak i¢in
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kendisi bir konuda ¢ok farkl: fikirlere sahip olsa bile ¢alisanlarin genelinin diistincesini
sOylemek sorunda kalabilir. Bu iklim de ¢alisanin diisiincelerini 6zgiirce dillendirmesini

engelleyecektir (Bowen ve Blackmon, 2003).

1.5. Orgiitsel Sessizligin Olusmasina Neden Olan Bireysel Faktorler

Kurum c¢alisanlar1 birbirlerinden farkli demografik 6zelliklere sahiptirler. Bu
demografik farklilik kisilik 6zellikleriyle alakalidir bu da ¢alisanlarin sessizlik diizeylerini
etkilemektedir. Kisinin sahip oldugu statii de ikili diyaloglarin1 ve sessizlik davraniglar
etkileyecektir. Egitim seviyesi daha yiiksek olan kurum c¢alisanlarinin genellikle iletisim ve

ifade etme becerilerini daha yiiksektir.

1.5.1. Kisilik

Kurumda gorev yapan kisilerin; olaylar, sorunlar ya da ¢6ziilmesi gereken konular,
oldugunda aktif mi, pasif bir rol olacagi hangi durumlarda nasil tepkiler verecegi ilgili
calisanin kisisel 6zellikleriyle ilgilidir. Calisan kisi kendini gii¢lii hissederse konusmasi
kolaylasir, tersi durumda ise zorlasir. Bu gii¢ 6zellikle bir grubun tiyesi oldugunda daha ¢ok
hissedilir. Kisilik, bir bireyin iletisim tarzin1 biiylik 6l¢tide sekillendirir ve bu, insanlar
arasindaki iletisimde 6nemli bir faktordiir. Kisinin kendi gegmisi ve gegmis deneyimleri de
onemlidir (Dyne, Ang ve Isabel, 2003). Bunun disinda orgiitsel kisiligin olusmasinda
cezalandirma ve 6dill vermenin biiyiik bir etkisi vardir. Calisanlar 6diil aldik¢a kurumsal
amaglara daha ¢ok odaklanir ve orgiitsel kisiligi sahiplenirler. Cezada ise sOyle bir zora
dayali yonlendirme vardir. Kurum c¢alisan1 cezadan kaginmak ic¢in kurumsal amaglarin
gerceklesmesine daha ¢ok odaklanmak zorunda kalir ancak bu bilingalt1 diismanlik olarak
da kendisini gosterebilir (Aytag 2004:201). Kurum c¢alisanin kendi etik degerleri gorev
yaptig1 yerdeki tutum ve davranislarinda kendisini gosterecektir. Etik degeri ve kendine olan
saygist yiiksek olan ¢alisanlar olumlu yonde degisim i¢in daha fazla emek verip daha fazla
miicadele edecektir. Oz saygisi daha az olan ¢alisanlar ise kendilerini koruma altina almak
icin bu tiir davranislardan uzak dururlar (Le Pine ve Dyne, 1998). Sessizlik davranisiyla
alakal1 diger kisisel 6zellik; bireyin kontrol odak merkezi meydana getirmesidir. Calisanlar

hayatlarinin kontroliiniin kendi ellerinde ya da sans, kader gibi dis etkenlerin ellerinde
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oldugunu degerlendirebilecek karakterde olabilirler. Hayatlarini kontroliiniin kendi ellerinde

olmadigini disiinen ¢alisanlar daha sessiz olacaktir (Le Pine ve Dyne, 1998).

1.5.2. Statii ve rol

Kisinin sahip oldugu statii de ikili diyaloglarini ve sessizlik davraniglar
etkileyecektir (Eroglu, 2006). Statii, birinin orgiitteki konumu veya itibaridir; rol ise bu
konuma veya itibara bagli olarak beklenen davranislardir. Her statii belirli rollerle
iligkilendirilebilir ve kisiler, sahip olduklar statiilere bagli olarak belirli rolleri yerine
getirirler. Bu kavramlar birbirleriyle iligkilidir ve toplum i¢indeki insan davraniglarini
anlamak icin birlikte ele alinir. Orgiitsel sessizlik ikliminin meydana gelmesinde is
gorenlerin statii ve bu statii nedeniyle ger¢eklestirmek zorunda oldugu rolleri etkili olacaktir.
Kurumlarda statii ve mevkiler ¢alisanlar arasinda yabancilik algist meydana getirir. Bunun
sebebi statii ve mevkiler ¢aliganin gergek diisiince ve kimligini yansitmayabilir.

Statii, is gorenler arasinda ve kurum disi1 kisiler arasindaki mesafeyi agarak, kisilik
ve kimligin doniismesinde 6nemli etki yapar. Bu siiregten sonra, kisinin ismi ile 6zdeslesen
kimligi ortadan kalkar, unvan her seyin Oniine geger. Calisanin ger¢ek kimligi artik

golgelenmistir (Aytag 2004).

1.5.3. Egitim

Kurum calisanlarinin egitim seviyesi orgiitsel sessizlik ikliminin olusmasi {izerinde
etkilidir. Egitim seviyesi daha yiiksek olan kurum c¢alisanlarinin genellikle iletisim ve ifade
etme becerilerini daha yiiksektir. Bu durum, daha agik ve etkili iletisim yoluyla orgiitsel
sessizligi azaltabilir. Yiiksek egitim seviyesine sahip calisanlar, fikirlerini daha rahat ifade
edebilirler. Daha yiiksek egitim seviyesine sahip ¢alisanlar, genellikle daha analitik ve
elestirel diistinme becerilerine sahiptir. Bu, sorunlar1 tanimlama ve ¢6zme konusunda daha
aktif olmalarin1 saglayarak orgiitsel sessizligi azaltabilir. Yiiksek egitim seviyesine sahip
calisanlar, genellikle yenilikgi diisiinceye daha agik olabilirler. Bu durum, 6rgiitsel sessizligi
azaltabilir ve isyerinde daha fazla katilim ve inovasyonu tesvik edebilir. Yiiksek egitim

seviyesine kurum amirleri, genellikle agik iletisim ve takim ¢alismasina 6nem verirler. Bu
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durum, is gorenlerin fikirlerini daha iyi ifade etmelerini saglayarak orglitsel sessizligi

azaltabilir.

1.5.4. Yas

Yas, orglitsel sessizligi etkileyen 6nemli faktorlerden biridir. Farkli yas gruplarindaki
kurum ¢alisanlari, igyerlerinde disiincelerini soyleme, katilim gosterme ve Onerilerde
bulunma konusunda farkli davraniglar sergileyebilirler. Genellikle daha geng¢ ¢alisanlar,
yeniliklere ve degisen sartlara daha acik olabilirler. Bu nedenle, gen¢ ¢alisanlar isyerinde
daha aktif bir rol alip 6rgtitsel sessizligi azaltabilirler. Daha az deneyimli olmalarina ragmen,
yeni fikirler ve perspektifler getirebilirler. Orta yasli ¢alisanlar genellikle deneyimli ve
uzmanlagmis bireylerdir. Tecriibeleri sayesinde kuruma degerli bilgi ve goriisler sunabilirler.
Ancak bazen, daha uzun siiredir mevcut olan diizeni degistirmeye isteksiz olabilirler ve bu
durum orgiitsel sessizligi artirabilir. Daha yaslh ¢alisanlar, genellikle kuruma uzun yillar
hizmet etmis ve birikim sahibi kisilerdir. Degerli tecriibeleri ve gegmise dayali bilgileriyle
kurumsal hafizanin bir pargasi olabilirler. Ancak, bazen degisime direnme egilimi

gosterebilirler ve yeni fikirlere kapali olabilirler, bu da 6rgiitsel sessizligi artirabilir
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2. CALISANLARIN SESSIiZLiGi VE CALISANLARIN SESSIZLiK
DAVRANISLARI

Calismanin bu boliimiinde calisanlarin sessizligine ve buna neden olan sebeplere;
calisanlarin sessizlik davranislar tiirlerine deginilecektir. Ilgisizlik ve boyun egme temelli
sessizlik, genellikle duygusal bir gerilimin veya iletisim sorunlarinin bir sonucu olabilir.
Kendini korumaya dayali sessizlik davranisinin ana sebebi korku ve kaygidan dolay1
calisanin kendini koruma ihtiyact duymasidir. Prososyal sessizlik davranisi; kuruma, kurum
disindan gelecek ve kuruma baglilig: etkileyecek tehditleri engellemek ve kurumu korumak

icin kasith yapilan bir davranis bi¢cimidir.

2.1. Cahisanlarin Sessizligi

Calisanlarin sessizligi, mevcut durumu degistirebilecek bilgi ve deneyime sahip olan
calisanlarin  kurumsal sartlarin  gelistirilmesine dontik fikirlerini ve diistincelerini
sOylememesi aksine saklamasidir (Morrison ve Milliken, 2003:1453-1476).

Yapilan bazi ¢alisma sonuglarina gore; ¢alisanlarin sessizligi segmedigi durumda
baslarina gelecek olumsuzluklara deginilmistir. Bunlardan bazilari; siirekli sikayet eden
olarak bilinmeleri, giivenilirliklerini ve sayginliklarini kaybetmeleri, fislenmeleri kurum igi
iligkilerin zarar gormesi, konugsmanin bir seyi degistirecegine inanilmasi, cezalandirma ve
otekilestirme olasiligi, isini ya da statiistinii kaybetmesi seklindedir. Bu sonuglara sebep
olacak etkenler ise; kurumsal yapi, deneyim ve diisiik pozisyonlarda gérev yapiyor olmak,
destegini esirgeyen ve tesvik etmeyen yonetici, geribildirim olmamasi, sessizlik ortami ve
yetki eksikligi, kurumsal yap1, ¢alisanlarin kiiltiirii, saglikli sekilde yonetilemeyen iletisimdir
(Morrison ve Milliken, 2000:709-718). Halbuki kurumlar; diislincelerini ifade eden ve
sessizlik iklimini ortadan kaldiran kurum ¢alisanlartyla biiytiylip gelisecek ve kendisini

yenileyecek ve degisen diinyaya ayak uyduracaktir.

2.2. Cahsanlarin Sessizlik Davranislar:

Calisanlar bazen kendini koruma altina almak amaciyla bilerek/bilmeyerek sessiz

olmay1 segebilirler. Sessiz olmay1 se¢mek zorunda kalmasi diisiincelerini paylagsmaktan
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yoksun kalinmasi ¢alisanin mutsuz olmasina sebep olur ve ruh halini olumsuz y6nde etkiler.
Bu durumlar da calisan1 rahatsiz edecek ve calisanda performans diisiikligi meydana
gelecektir. Calisanlarin sessizlik davraniglari cinsiyetlerine gore de degisebilmektedir.
Kadinlar calisanlar; erkeklerle kiyaslandiginda daha fazla sessiz kalmay1 tercih ederler.
Calisanlarin kendilerine duydugu giiven(6zgiiven) de bireyin sessizligine etkileyecektir.
Kurum calisaninin gérev yaptigi ortamin stresli, endise verici bir yapida olmasi, bireyin
uzlasmaci ruhsal yapisinin olmasi, ¢alisanlarin sessiz olmalarina sebep olarak kurumlarda

Orglitsel sessizligi artiracak etkiye sebep olur (Morrison ve Milliken, 2000:708).

2.2.1. Ilgisizlige ve boyun egmeye dayah sessizlik

llgisizlik ve boyun egme temelli sessizlik, genellikle duygusal bir gerilimin veya
iletisim sorunlarinm bir sonucu olabilir. Ilgisizlik, bir kisinin bagkalarmin duygularina,
dusiincelerine veya ihtiyag¢larina karsi ilgisiz olmasi durumudur. Birisi bir konu veya iligki
hakkinda ilgisizse, iletisim kurmaktan kaginabilir veya duygusal olarak baglantisiz kalabilir.
Bu durum, karsisindakine duyarsizlik hissi yaratabilir ve iletisimi zorlastirabilir. Boyun
egme, birisinin baski altinda hissederek kendini geri ¢cekmesi veya sessiz kalarak ¢atismadan
ka¢inmast anlamina gelir. Bu durum, kisinin kendini ifade etmekten c¢ekinmesine veya
karsisindakinin isteklerine boyun egmesine neden olabilir.

Bu sessizlik tiirti, kurumda gérev yapanlarin is yerlerinde ilgisizlik, boyun egme ya
da kabullenme durumlarindan dolay:1 sahip olduklar: bilgiyi, fikri ve diislinceyi kimse ile
konusmamasi, paylasmamasidir (Morrison ve Milliken, 2003:1453-1476). Kurumda bir
umursamazlik ve ilgisizlik hali ¢alisanlar tarafindan kuruma karst kullanilmaktadir.
Umursamaz ¢alisan kendini kurumsal iglemlerden, kurumdan, kurumda yasanan olaylardan
artik soyutlamigtir. Diistincelerini agiklamak i¢in ¢aba gostermez ve olumsuz durumlarin
diizelmesi i¢in isteksiz davranir.

Kurum c¢alisani, kendi disiincesinin dnemsenmedigini disiiniir ve bu nedenle
fikirlerini soylediginde herhangi bir degisiklik olugsmayacagi duygusuna kapilirsa, bireysel
olarak kendinin yetersiz oldugunu diisiiniir, fikirlerini ve diislincelerini kurumda alinan
kararlara gore sekillendirmesi sessizlik davranislar1 ve sessizlik ilkimi olarak degerlendirilir

(Dyne, Ang ve Isabel, 2003:1366). Kurumsal isyerlerinde bir grup baskin olacak sekilde
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hakim ise calisanin sessizlik davranist bu grup icerisinde siirekli hale gelebilir (Slade,
2008:61).

Kurum tarafindan da c¢alisanlara degersizmis gibi hissettirilmesi kurumdaki bir diger
sessizlik halidir. Kendisi degersiz hissettirilen kurum ¢alisani, bana deger vermeyen fikrime,
dusiinceme de deger vermez diisiincesine kapilacaktir. Buda calisanin motivasyonunu ve
performansini azaltacaktir. Calisanin kuruma olan bagliligini giin gegtikce azalacaktir
(Milliken ve Morrison, 2003:3-4). Yasanan degersiz hissettirilme sonucunda kurumsal
iletisim sekteye ugrayabilir. Bu tiir sessizlikler genellikle iletisim sorunlarinin veya duygusal
gerginligin bir sonucu olabilir. Bu durumlart agmak icin acik iletisim, empati ve karsilikli
anlayis onemlidir. Calisana deger vermek, birbirini dinlemek, duygular1 ifade etmek ve

anlamaya ¢alismak, bu tiir sessizliklerin iistesinden gelmede yardimci olabilir.

2.2.2. Kendini korumaya ve korkuya dayal sessizlik

Kendini korumaya dayali sessizlik davranisinin ana sebebi korku ve kaygidan dolay1
calisanin kendini koruma ihtiyaci duymasidir. Korunma amagli sessizlik, ¢alisanin kendisini
kurumdan ya da diger ¢alisanlardan gelecek olumsuzluklara karsi savunmak igin, bilgi ve
goriislerini saklamasidir. Calisanin kendini korumasi i¢in yaptig1 bu savunma; kurumdaki
sorunlart gérmemezlikten gelemeye, yapilan kisisel yanliglart gérmek istememeye ve hatta
saklamaya bunun sonucu olarak da yeni fikirleri gizlemeye sebep olur (Cakici, 2008:117-
134). Korunmaya dayal1 sessizlikte, i gorenin konusmasi durumunda ortaya ¢ikabilecek
problemlerin kendisine gelebilecek olan olumsuz sonuglarindan kaginmak istemesi durumu
vardir. Meydana gelebilecek problemlerden kendinin sorumlu tutulmasi korkusu s6z
konusudur. Kurum c¢alisanlar1 bu endiseye bagli olarak yapilan hatalar ve yasanan sorunlar
ile ilgili bilinen gergekleri gizleme egilimi davrams1 gosterirler (Dyne, Ang ve Isabel,
2003:1366).

Korkuya dayal1 sessizlik ise, bir kisinin duygusal veya fiziksel olarak zarar gérecegi
endisesiyle iletisimden kaginmasidir. Ozellikle gegmisteki travmatik deneyimler, ¢alisanin
kendini ifade etmekten kaginmasina, sessiz kalarak korunmaya ¢aligsmasina yol agabilir. Bu
tiir sessizlik, kisisel sinirlarin ihlal edilmesi, giivensizlik hissi veya ge¢mis deneyimlerinde

is yerlerinde yasadiklarindan kaynaklanabilir.
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2.2.3. Prososyal egilime dayal sessizlik

Prososyal sessizlik davranisi; kuruma, kurum disindan gelecek ve kuruma bagliligi
etkileyecek tehditleri engellemek ve kurumu korumak igin kasith yapilan bir davranis
bicimidir. Kurum ¢alisanlar1 kuruma ait hususi bilgileri; kurum i¢i ya da kuru dis1 kisilerle
paylagmayarak kurumsal gizliligi korur ve bu 6zel bilgileri kurumsal yarar i¢in saklar (Dyne,
Ang ve Isabel, 2003:1368). Kurum ici uyum ve kurumsal itaat kurumda varsa, calisan
gerekli yerlerde Oneri sunar, gerekli yerlerde kurumun yarari i¢in 6rgiitsel kararlara uyup
itaat edecektir.

Proaktif davranis sergileyen bireylerler iyi niyetli olarak gelecege yonelik inisiyatifi
eline alir ve kisisel yarardan ¢ok kurumsal yarar1 gézetir. Bu bireyler (kurum ¢alisanlari)
egoist olmaktan ¢ok fedakar ve iyilikseverlerdir. Kurum amirleri kurumsal verimliligi
yiikseltmek i¢in iyi niyetli ¢calisanlarin daha proaktif olmalarina, inisiyatifi ele almalarina
izin vermelidir (Brinsfield, 2009:26-27). Bunun sonucunda kurumlarda, kuruma ve kurum

calisanlarina faydali olmaya doniik sessizlik hali olusabilmektedir.

2.2.4. lligkileri korumaya dayah sessizlik

Deger verilen ikili iliskilerin korunmasi sessizligin énemli bir nedenidir (Morrison
ve Milliken, 2003:1355). Kurum ¢alisanlar1 gorev yaptiklari isyerlerinin isleyislerini, zayif
taraflarin1 goriip, sorunlarin diizeltilmesi yoniinde fikirlerini paylasmak isterler. Buna
karsilik diger kurum ¢alisanlarin bu durumdan hosnut olmadiklarini ve korumaci bir yapiya
biirlindiiklerini fark ederlerse fikir ve diislincelerini paylasmak icin ¢aba sarf etmezler. Bu
cabalar diger calisanlari incitmemeye ve memnun etmeye doniik politik tutuma doniisiir ve
gerektigi zaman artik ¢6ziim Onerileri sunmaktan vazgegilir. Ancak ¢dziim Onerisi sunma
konusunda cesur olan, beyanlarini net bir sekilde ifade eden c¢alisanlarin karsisinda yer alan

calisanlarda sessiz kalmak durumunda kalabilirler. Bunun nedeni de onlarin 6rgiit basarisini

icerisin de birg¢ok ¢alisan bulundugu gruptan dislan maktan ¢ekindigi i¢in diger ¢alisanlarin
duymak istediklerini sdyler, kendine ait kisisel fikirleri dile getirmekten bu iliskinin

bozulmamasi adina kaginirlar (Perlow ve Williams, 2003:3-4). Kurumda goérev yapan her is
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goren belli diizeylerde sosyal sermayeye sahiptir ve sosyal sermayesini korumaya hatta
yilikseltmeye calisir. Calisanlarin sosyal sermayesi siireklilik arz ederse ¢alisanlar i¢inde
etkili bir giic olusturmaya devam edecektir. Kurum ¢alisanlar1 bu sosyal sermayelerinin
stirdiirtilebilirliginin zarardan etkilenmemesi i¢in gérev yaptiklari isyerlerinde iliskilerini
belli bir diizeyde tutarak bu diizeyin bozulmamasi i¢in ¢apa gostermek zorundadirlar

(Milliken ve Morrison, 2003:10-11).

2.3. Isgoren Sessizliginin Sonuclari

Calisanlarin sessizligi kurumsal anlamda orgiitsel diizeyde ve bireysel diizeyde
olumsuz sonuglar dogurabilecektir. Bu durum kurumun performansini olumsuz yoénde

etkileyecektir.

2.3.1. Isgoren sessizliginin drgiitsel sonuclar:

Konusmaya karsi isteksizlik, kurumsal manada yanlis kararlarin verilmesine neden
olmaktadir. Calisanlarin giivenini, moralini, orgiitsel bagliligini, is doyumunu ve yetenek
gelisimini olumsuz etkilemektedir. Ayn1 zamanda isgorenlerin sessiz olmalari ile hatalarin
tespiti, dillendirilmesi ve dogru islemeyen siireclerin diizeltilmesi zorlastirmaktadir
(Milliken ve Morrison, 2003). Orgiitsel kararlarin isleyis siirecinde farkli ve katilimin
saglandig1 bir bakis acis1 nemli olmakla birlikte 6rgiitiin gelecegi igin asagidan yukariya ve
dogru bilginin zamaninda iletilmesinin 6nemi buiytiktiir. Ancak sessizlik iklimi, kritik ve
onemli bilgilerin yonetsel dolasimina, problemler ile yiizlesmeye ve yenilige olumsuz etkiler
yapacaktir (Tangirala ve Ramanujam, 2008). Kurum i¢i etkenlerden olan kaliplasan karar
verme siirecleri, yonetimsel eksiklik, ticret diisiikliigii ve 6rgiitiin performansinin yetersizligi
sessiz kalinmaya sebep olacaktir. Bu durumda orgiit yararina herhangi bir karar
almamayacaktir (Morrison ve Milliken, 2000). Orgiitsel sessizlik, saglikli geribildirim
sisteminin olugsmasini olumsuz etkileyerek orgiit faaliyetlerinde meydana gelen eksiklik ve
hatalarin tespit ve yok edilmesini engelleyecektir (Milliken ve Morrison, 2003). Sessizlik
davranisinin  bir iklime dontistiigi kurumda, kurumsal atalet ve kurum igerisinde
tartisilmazlik hali dogacaktir. Bu durum orgiitiin gelismesini engeller ve degisim hizin

dustirerek Orgiitlin varligina zarar verir. Yukaritya dogru iletisimde, ¢alisan sorunlu olarak

18



algilanabilecegini diislincesine kapilacagindan bazi bilgileri eksik iletilebilir veya hig
iletemez. Orgiitiin gelecegi icin {ist yonetim, islerin nasil gittigini veya gitmedigini gérmek
zorundadir. Ancak astlardan gelen yanlis bilgiler veya bir tiirlii gelmeyen bilgiler alinan

kararlarin hatali ¢ikmasina neden olabilecektir (Milliken ve Morrison, 2003).

2.3.2. Isgoren sessizligin bireysel sonuglar

Orgiitsel sessizlikte bireyler, {istlerine veya mesai arkadaslarina kars1 giicenme ve
hatta kin duymaya baglayabilirler. Sessizlik iklimi korundukc¢a ve orgiitteki catismalar
gormezden gelindik¢e olumsuz duygu ve diisiinceler abartili hale gelecektir. Bu durumda
isgérenler, tamamen kendini korumaci bir hale geleceklerdir. Bu olumsuz sonuglar agiga
cikarilmadikca ve ¢ozlilmedikge kurum igerisinde her iliskiye zarar verecektir. Sessizlige
biirlinen bir orglitte yaraticilik ve heyecan sekteye ugrayacak, drgiitiin temel gostergeleri olan
performans ve verimlilik istenilen diizeye ¢ikmayacaktir (Perlow ve Williams, 2003:3-6).
Sessizligin iggérenler tizerindeki olumsuz etkileri ile birlikte ¢alisanin igyeriyle ilgili sorun
ve endiselerini dile getirmekte gii¢siiz oldugunu hissetmesi bazi sorunlarin ortaya ¢ikmasina
neden olacaktir. Bu sorunlar, aidiyet, giiven, takdir ve destek duygusunda azalma, is
tatminsizligi, yeni bir is arama istegi seklinde goriiliir. Ayrica bildigi ve iyi oldugu konularda
isgorenden faydalanilmamasi, isgérende celiskili duygularin ortaya c¢ikmasina, acizlik

duygusu yasamalarina ve kendilerini degersiz hissetmelerine sebep olur (Cakict, 2008).

2.4. Orgiitsel Sessizlik Ikliminin ve Isgoren Sessizliginin Onlenmesi

Bir orgiitteki zayif yonetim; kurum igerisindeki sorunlar1 ve bu sorunlara karsi
Onerilen ¢oziimleri zayif ve hatali iletisim stire¢lerinden kaynaklanan sorunlardan dolayi
yanlis anlamaya meyillidirler. Bu zayif yonetim yapisinin bir an 6nce terk edilmesi Srgiitiin
gelecegi agisindan zorunludur. Bu iklimin yerlesmesine imkan verilmemesi ve yerlestikce
kirilmasinin daha zor olacagmnin bilinmesi gerekir. Bu iklimin yerlesmesi sonrasinda
yOnetimin yapmaya ¢alisacagi degisim cabasi, ¢alisanlar tarafindan gergek¢i bulunmayabilir.
Olusan bu olumsuz iklimin ortadan kaldirilmasi i¢in somut uygulamalar ile ¢alisanlarin
gliclendirilmesi, yetkilendirilmesi ve kararlara ve stratejik konulara ¢alisanin ilgisinin ve

katiliminin saglanmasi gerekir (Marrison ve Milleken, 2000:722). Calisanlarin olusturulacak
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yeni bir yap1 ve ortama inanmalarini saglamak i¢in yepyeni bir yonetim ve yeni birim
yoneticileri istihdam etmek gerekecektir. Yaratilacak giivenilir ve seffaf bir iletigim yapisi
ile problemler hakkinda diirtist geri bildirim ortami tesis edilebilir. Calisanlar bu yap1
icerisinde kendilerinin ve fikirlerinin degerli olduguna inanacaklar ve kendilerini sorunsuz
bir sekilde ifade edecek giivenli ortama sahip olacaklardir (Marrison ve Milleken, 2004:34).
Calisanlar ait olduklar1 6rgiite deger katmak i¢in cesarete ve tesvike ihtiya¢ duyacaklardir
(Perlow ve Williams, 2003:7). Yoneticiler hangi ¢alisanlarin hangi konularda neden sessiz
kaldiklarini iyi tespit etmek icin gerekli is siireclerini hazirlamalidirlar. Orgiit igin hassas ve
stratejik konularda farkl fikir ve diislincelerden faydalanmak adina calisanlar ile agik bir
iletisim halinde olmalidirlar (Milliken ve Morrison, 2003:1474). Hassas ve stratejik
noktalarda, bu bilgi akisini saglayan calisan1 6diillendirmek gerekir. Bilgi akisinin daha
saglikli olmas1 adina bilgi saglayanin 6rgiitte ortaya ¢ikmamasini saglayan bir mekanizma
kurulmalidir. Aksi takdirde bilgi saglayan calisan istenmeyen tepkiler ile karst karsiya
kalabileceginden sessiz kalir. Yoneticiler, orgiitsel sessizlik ile miicadele edebilmek
acisindan ¢alisanlarinin nelere deger verdiklerini ve orgiitle ilgili ileriye doniik niyetlerini
bilmesi gerekir. Bir diger yol ise iletisim mekanizmalarinin agik ve isler kilinmasi igin
saglam bir mekanizma kurulmalidir. Ilgili konular hakkinda &rgiitsel sessizligin
zayiflatilmas: hatta ortadan kaldirilmasi i¢in orgiit i¢i isimsiz anketler yapilmalidir.
Gerekirse gizli goriismeler yapilmalidir. Bireyler kendi giiclerinin ve ozgiivenlerinin
farkinda olmali, konugmak i¢in bu Ozgiivenlerinden cesaret almalidirlar. Karar verme
stirecinde, deger katabilecek bir fikri herkes sessizken savunmak, orgiitte diger c¢alisanlar
icinde kivilcim olacak ve sessiz yapinin kirilmasina katki saglayacaktir (Perlow ve Williams,
2003:7).

Orgiit yoneticileri, 6n yargidan uzak, tutarl kararlar almali ve bu kararlari ¢alisanlara
seffaf bir sekilde duyurabilmelidirler. Hatta karar alirken ¢alisanlarla direk bireysel diizeyde
iletisim kurulmalidir. Agik bir sekilde konusmaya niyetlenenler sikayetci, sorun ¢ikarici
degil de cesur ve ytirekli olarak lanse edilmelidir. Calisanlarin konusmasini destekleyen ve
calisanlar1 konusmaya yiireklendirecek bir sistem kurulmalidir. Sessizlik sarmalindan
kurtulmak i¢in tiim calisanlar, konusma konusunda birbirlerine 1srarc1 ve tesvik edici
davranmalidirlar (Cakic1, 2008:117-134). Orgiitte yukariya dogru iletisimin giiclendirilmesi
icin calisanlar ile bir araya gelerek kiiciik gruplar halinde toplantilar yapilmalidir ve bu

toplantilarda orgiitiin  yenilenmesine ve gelismesine doniik konularda c¢alisanlarin
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konusturulmasina cesaret verilmelidir. Bir orgiitte bilgi akisinin tamamen mail, yazili
iletisim gibi bi¢imsel hale getirilmesi iletisimin etkinligini ve kalitesini olumsuz olarak

etkileyecektir.

2.5. Tiirkiye’de Orgiitsel Sessizlik Calismalar ve Sonuclar

Orgiitsel sessizlik, bir ¢calisanin isyerinde diisiincelerini, goriislerini, onerilerini veya
endiselerini ifade etmekten kag¢inmasi durumunu olarak tanimlamistik. Bu sessizlik,
genellikle organizasyon iginde iletisim eksikligi, korku, giivensizlik, liderlik tarzlarindaki
sorunlar veya kiiltiirel faktorler gibi bir dizi etkenle iliskilidir. Tiirkiye'de orgiitsel sessizlik
konusu da bu genel ¢ergeve i¢inde ele alinir.

Tiirkiye’de yapilan bazi ¢alismalarda statii, orgiit yapisi, yas, egitim seviyesi gibi
faktorlerin orgiitsel sessizligi etkiledigi belirtilmistir. Ornegin Ozel ve Kamu isyerlerindeki
orglitsel sessizlik farkini inceleyen ¢alismada, memurlarin is¢ilere gore daha fazla sessiz
kaldig1 sonucuna ulasilmistir. Calismada ayrica 6zel sektor ¢alisanlarinin kamu sektoriine
gore oOrgiitsel sessizlik algilarmin daha fazla oldugu sonucuna varilmistir (Ozdemir ve
Ugur,2013). Kamu sektoriindeki is glivenliginin 6zel sektore gore daha fazla olmasi kamu
calisanlarinin ~ Orglitsel sessizlige karst olmalarmin  6nemli bir nedeni oldugu
diistiniilmektedir. Ilkokul miidiirlerinin orgiitsel sessizlige bakisimi irdeleyen ¢alismada ise
kisisel ve kurumsal faktorlerin orgiitsel sessizligi etkiledigi belirtilmistir. Ozellikle dislanma
ve izolasyon korkusunun orgiitsel sessizligi arttirdigi calismada elde edilen bulgulardandir
(Arl1,2013).

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel mutluluk arasindaki iliskiyi inceleyen Mogosoglu ve
Kaya (2018) orgiitsel sessizlik arttik¢a orgiitsel mutsuzlugunda arttigini ifade etmislerdir.
Yine Tiirkiye’deki otel calisanlarina iligkin yapilan ¢alismada igverenlerin veya yoneticilerin
Orgiitsel sessizlige karst calisanlarin konusmalarini tesvik etmesi kuruma giiveni
arttirmaktadir (Oriicii ve Kambur, 2017). Tiirkiye'deki is diinyasinda orgiitsel sessizlik,
genellikle asagidaki unsurlarla iligkilendirilebilir:

Hiyerarsik Yapilar: Geleneksel olarak, Tiirkiye'deki isletmelerde genellikle belirgin
bir hiyerarsi bulunur. Bu hiyerarsik yapi, alt kademedeki ¢alisanlarin tist kademe ile iletisim

kurmaktan ¢ekinmelerine ve diislincelerini ifade etmekten ¢ekinmelerine neden olabilir.
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Kiiltiirel Dinamikler: Tiirkiye'nin zengin kiiltirel ge¢misi, isyerindeki iletisimi
etkileyebilir. Bazi durumlarda, bireyler, grup normlarina uymak ve uyumlu olmak i¢in
fikirlerini ifade etmekten kaginabilirler.

Liderlik Tarzlari: Yoneticilerin liderlik tarzlari, ¢alisanlarin diistincelerini ifade
etmelerini etkileyebilir. Otoriter veya katilimer liderlik tarzlar, ¢alisanlarm ifade
ozgtirlugtini etkileyebilir.

[letisim Engelleri: Dil bariyerleri, iletisim kanallarinin yetersizligi veya acik iletisimi
tesvik eden bir is kiiltlirliniin olmamasi gibi faktorler, orgiitsel sessizligi artirabilir.

Gtivensizlik ve Korku: Calisanlar, isyerindeki giivensiz bir ortam veya korku
nedeniyle fikirlerini ifade etmekten ¢ekinebilirler. Bu durum, olumsuz sonuglarla karsilasma

veya islerini kaybetme endisesiyle iligkilidir.

2.6. Tiirkiye’deki Universitelerde Orgiitsel Sessizlik Calismalar1 ve Sonuclar

Tiirkiye'deki {tiniversitelerde oOrgiitsel sessizlik {izerine ¢esitli arastirmalar ve
calismalar yapilmistir. Bu g¢alismalar genellikle akademisyenler, dgrenciler ve iiniversite
personeli arasindaki iletisim, katilim ve orgiitsel sessizlikle ilgili konular1 ele almaktadir:
Bazi arastirmalar, 6grenci ve akademisyenler arasindaki iletisimin sinirli oldugunu ve
Ogrencilerin akademisyenlere duyduklar endise veya ¢ekingenlik nedeniyle fikirlerini ifade
etmekte zorlandiklarini gostermistir. Bu durum, smif i¢i etkilesimi ve katilimi olumsuz
etkileyebilir. Universitelerdeki hiyerarsik yapi, Ogrenci ve personelin iistlerine karsi
fikirlerini ifade etmelerini engelleyebilir. Arastirmalar, bu hiyerarsinin orgiitsel sessizligi
artirabilecegini ve karar alma siire¢lerine katilimi azaltabilecegini gostermektedir.
Aragtirmalar, 6gretim elemanlar1 arasinda da iletisim eksikligi ve sessizlik oldugunu
gostermistir. Fakiilteler veya departmanlar arasinda bilgi paylasimi ve isbirligi konusundaki
zorluklar 6ne ¢ikmaktadir. Bu ¢alismalarin sonuglari, {iniversitelerdeki iletisim eksiklikleri
ve Orgiitsel sessizlik konusunda farkindalik olusturmak adina énemlidir. Bu tiir bulgular,
tiniversitelerde daha agik ve katilimci bir ortam olusturmak i¢in politika degisiklikleri veya
iletisim stratejileri gelistirme ¢abalarini desteklemektedir. Ogrenci, akademisyen ve personel
arasinda iletisimi artirmak ve fikir paylasimini tesvik etmek, tiniversitelerde orgiitsel
sessizligi azaltmada 6nemli bir adim olabilir (Algm, Ilknur; Baskan Giilsun Universitelerde

Orgiitsel Sessizligin Olas1 Sonuglari)
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3. BULGULAR VE TARTISMA

Bu calisma ile amaglanan Munzur Universitesinde iist yonetim ve birim
yoneticilerinin tutumlari ile orgiitteki iletisim kanallarinin 6rgiitsel sessizlik iklimine nasil
etki ettigini anlamaktir. Ankete 85 kisi katilmis fakat 2 katilimci biitiin sorulara ayni
cevaplart verdigi icin veri setinden c¢ikarilmistir. Veri toplama yontemi olarak anket
kullanilmistir. Anketin ilk bolimiinde katilimcilarin kisisel bilgileri (gorev, unvan, yas,
cinsiyet, egitim diizeyi, gbrev siiresi gibi) bulunurken, ikinci boliimiinde orgiitsel sessizlik
diizeylerini belirlemek icin 20 ifade yer almaktadir. Bu ifadeler Likert tipi olgekle
degerlendirilmis, katilimcilar her ifade i¢in 1 ile 5 arasinda bir derece se¢cmistir. Bu veriler,
olumlu ifadelerde 5-1, olumsuz ifadelerde ise 1-5 arasinda kodlanarak her katilimeinin puani
hesaplanmistir. Elde edilen bulgularin yorumlanmasinda, aritmetik ortalamalarin belirli
araliklar1 dikkate almmmis. Ozdamar (2003) tarafindan belirtilen araliklar farkli puan
araliklarin1  yorumlamak igin kullamlmustir. Ozdamar'm belirttigi araliklar genellikle
istatistiksel analizlerde kullanilan puan araliklar1 i¢in bir rehber olarak kullanilmistir.
Arastirmada elde edilen puanlar bu araliklar i¢inde degerlendirilerek yorumlanmis ve belirli
bir ifade icin elde edilen puanin hangi aralikta olduguna gore o konuda katilimcilarin genel

diistincesi hakkinda bir yorum yapilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Calismanin evreni, tist yoneticiler haric Munzur Universitesi'nde gorev yapan tiim
calisanlar1 kapsamaktadir. Orneklem, bu evrenden random yontemiyle secilen 87 kisiden
olugmaktadir. Analiz i¢in kullanilan veri sayis1 85°tir 2 kisinin anketi yapilan degerlendirme
sonras1 veri setinden ¢ikarilmig. Veri toplama yontemi olarak anket kullanilmistir. Anket
sorular1 olusturulurken Azize YUKSEL’in “Liselerde Gorev Yapan Ogretmen ve
Yoneticilerin Orgiitsel Sessizlige Iliskin Goriisleri” bashkli yiiksek lisans tezindeki
sorulardan faydalanarak yapilan calismaya uyarlanmistir. Anketin ilk boliimiinde
katilimcilarin kigisel bilgileri (gorev, unvan, yas, cinsiyet, egitim diizeyi, gorev siiresi gibi)
bulunurken, ikinci boliimiinde orgiitsel sessizlik diizeylerini belirlemek i¢in 20 ifade yer

almaktadir.
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3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin ¢alisma evrenini Munzur Universitesinde gérev yapan birim en iist
yoneticileri hari¢ tiim calisanlar olusturmaktadir. Orneklem ise random yéntemine gére
belirlenen 87 kisiden olugsmaktadir. Toplam 87 kisiye anket formu dagitilmis ve bunlardan 2

tanesi yapilan degerlendirme sonrasi veri setinden ¢ikarilmstir.

3.3. Arastirmanin Veri Toplama Teknigi ve Araci

Bu aragtirmada veri toplama teknigi olarak anket kullanilmistir. Ankette,
katilimcilara oncelikle kisisel bilgileri (gorev, unvan, yas, cinsiyet, egitim diizeyi, gérev
siiresi gibi) iceren birinci boliim yer almustir. Ikinci boliimde ise katilimcilarmn is
yasamlarinda orgiitsel sessizlik diizeylerini belirlemek i¢in 20 ifade bulunmaktadir. Bu
ifadeler, katilimcilarin 6rgiitsel sessizlik davranislarina iliskin kapsamli bir anlayis elde
etmeyi amaglamistir. Anketin 6lgme araci olarak Likert tipi Ol¢ek kullanilmustir.
Katilimcilar, her bir ifade i¢in 1 ile 5 arasinda bir deger se¢misler ve bu degerler 6lgek
tizerinde pozitif ya da negatif ifadeler icin farkli sekillerde kodlanmistir. Bu &l¢ekleme
yontemi, katilimeilarin orgiitsel sessizlik diizeylerini belirlerken onlarin ifadelerine ve
dustincelerine odaklanmalarina olanak saglamistir. Ayrica, bu dlgekleme yontemi sayesinde
katilimcilarin farkli diizeylerde sessizlik davraniglarini ifade etmeleri ve bu davraniglar

arasinda karsilagtirma yapilabilmesi miimk{in olmustur.

1,00 < aritmetik ortalama < 2,60 : Diistik
2,60 < aritmetik ortalama < 3,40 : Orta
3,40 < aritmetik ortalama < 5,00 . yuksek

3.4. Veri Toplama Aracinin Gegerlilik ve Giivenilirligi
Olgegin giivenilirligini belirleyebilmek igin cronbach alpha katsay1s1 hesaplanmistir.

Sonuglar asagidaki Tablo 1°de aktarilmaktadir. Olgek kabul edilebilir smirin (0,70) izerinde

ve glivenilir durumdadirlar.
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Olgegin gegerliligini degerlendirmek icin yapilan faktor analizi uygulanir. Faktor
analizi, bir 6lgegin yapisini anlamak ve Olcegin farkli 6l¢tim 6geleri arasindaki iligkileri
incelemek i¢in kullanilan istatistiksel bir tekniktir. Burada bahsedilen KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin) degeri, faktor analizinde 6l¢egin uygunlugunu degerlendirmek ic¢in kullanilan bir
Olctdiir. Genellikle, KMO degerinin 0,60'in {izerinde olmas1 6l¢egin faktor analizi icin
uygun oldugunu gosterir.

Bu durumda, 6lgegin KMO degeri kabul edilebilir sinirlarin izerinde bulunmus, yani
analiz i¢in uygun oldugu kanisina varilmistir. Ayrica, faktor yiikleri de degerlendirilmistir.
Faktor yiikleri, 6lcegin farkli dl¢lim 6gelerinin her bir faktorle iligkisini gosterir. Burada
bahsedilen 0,40'n tizerindeki faktor yiikleri, 6lgegin gegerliligi i¢cin 6nemli olarak kabul
edilmis. Bu analiz sonuglarina gore, dlgegin yapisal gegerliligini destekledigi ve Sl¢egin
kullanilabilecegi sonucunu ¢ikarilmstir.

Tablo 3.1. Orgiitsel sessizlik 6l¢eginin giivenilirlik analizi sonuglar:

Olcek Cronbach alpha

Orgiitsel Sessizlik Olgegi 0,745

Tablo 3.2. Olcegin Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Olcekler KMO Degerleri

Orgiitsel Sessizlik Olgegi 0,798

3.5. Arastirmanin Hipotezleri

HI1-0: Kurum st yonetimin tutumu ile kurum ¢alisaninin kendini korumaya ve
korkuya dayal1 sessizlik davranislar1 arasinda bir iligki vardir.
HI1-1: Kurum st yonetimin tutumu ile kurum galisaninin kendini korumaya ve

korkuya dayal1 sessizlik davraniglar arasinda bir iligki yoktur.
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Bu hipotez {ist yonetiminin tutumu nedeniyle kurum ¢aligsanin kendisini korumak ya
da mevcut konumunu kaybetmemek i¢in sessiz kalinip kalinmadigin test etmek amaciyla
gelistirilmistir.

H2-0: Ust yonetimin tutumu ile kurum calisanlarmnin iliskileri korumaya dayali
sessizlik davraniglari arasinda bir iligki vardir.

H2-1: Ust yonetimin tutumu ile kurum c¢alisanlarmn iliskileri korumaya dayali
sessizlik davranislari arasinda bir iligki yoktur:

Kurum calisanlarin tizerindeki bir baski varsa, bu baski ¢ogu zaman is arkadaslari ile
olan iligkilerini de etkilemektedir. Bu hipotezde de is arkadaslari ile olan iligkilerinde kurum
calisaninin bu iligkileri korumak amaciyla tist yonetimin tutumunun sessizlige etkisi 6l¢cmek

istenmektedir. Iliskinin varli§1 amaca ulasmamiz1 saglayacaktir.

H3-0: Kurumdaki iletisim olanaklari ile kurum ¢alisaninin kendini korumaya ve
korkuya dayal1 sessizlik davraniglar arasinda iliski vardir.

H3-1: Kurumdaki iletisim olanaklari ile kurum ¢alisaninin kendini korumaya ve
korkuya dayali sessizlik davranislar arasinda iligki yoktur.

Kurumda iletisim olanaklar ile kurum ¢alisanin kendini korumaya doniik sessiz
kalip kalmadiginin bu hipotezle 6l¢gmiis olacagiz.

H4-0: Universitedeki ¢alisanlarin sessizlik davranislari, egitimlerine gore farklilik
gostermektedir.

H4-1: Universitedeki calisanlarin sessizlik davramslari, egitimlerine gore farklilik
gostermemektedir.

Kurum calisanlarinin egitim seviyeleri arttik¢a sessizlik davranislarinin hangi yonde
degistigini bu hipotezle anlamlasacaktir.

H5-0: Universite ¢alisammin sessizlik davramislari, gorevlerine gore farklilik
gostermektedir.

H5-1: Universite g¢alisanmin sessizlik davramslari, goérevlerine gore farklilik
gostermemektedir.

Bu hipotezle {iniversitede gorev yapan akademik ve idari personellerin sessizlik
davranislar1 kiyaslanacaktir.

H6-0: Universite calisanlarinin sessizlik davranislari, cinsiyetlerine gore farklilik

gostermektedir.
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H6-1: Universite calisanlarmin sessizlik davranislari, cinsiyetlerine gore farklilik
gostermemektedir:

Orgiitsel sessizligin kurum calisanlarinin cinsiyetlerine gore farkliigmin olup
olmadigini test etmek amaciyla bu hipotez olusturulmustur.

H7-0: Universite ¢alisanlarinin sessizlik davranislari, yas gruplarma goére farklilik
gostermektedir.

H7-1: Universite calisanlarinin sessizlik davranislari, yas gruplarina gore farklilik
gostermemektedir.

Yas gruplarina gore orgiitsel sessizligin nasil sonuclandigini gérmek amaciyla bu
hipotez gelistirilmistir. Bu hipotezde de yas ile orgiitsel sessizlik arasinda bir iligkinin olup
olmadigi ortaya ¢ikarilmaya calisilacaktir.

HS8-0: Universite calisanlarmin sessizlik davramslar, kurumlarindaki calisma
yillarina gore farklilik gostermektedir.

H8-1: Universite ¢alisanlarmin sessizlik davranislar;, kurumlarindaki calisma
yillarina gore farklilik gostermemektedir:

Bu hipotezdeki amag ise ¢alisma siireleri ile 6rgiitsel sessizlik arasinda bir iliski var
midir varsa ¢aligsma siiresi arttik¢a orgiitsel sessizligin nasil degistigi ortaya c¢ikarilacaktir.

H9-0: Ust yonetimin tutumu ile iiniversite g¢alisanlarinin prososyal egilimleri
arasinda bir iligki vardir.

H9-1: Ust yonetimin tutumu ile {iniversite ¢alisanlarimin prososyal egilimleri
arasinda bir iligki yoktur.

Ust yénetimin tutumu ile ¢alisanlarin; kurumu ve ¢alisma arkadaslarmi korumak

icin biirtindiikleri prososyal sessizlik iklimi arasindaki iliski incelenecektir.

3.6. Arastirmanin Bulgulan
Yapilan ¢alismaya katilanlarin demografik 6zellikleri analiz edilmis ve 6zelliklerin

orglitsel sessizlik diizeyleri karsilastirilmistir. Aragtirmaya 52 idari personel ve 33 akademik

personel katilmistir. Katilimcilarin yas ortalamasi 39,75’tir.
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3.6.1. Katilmcilara Ait Demografik Bulgular

Katilimcilarin demografik bilgilerinin sunuldugu Tablo 3.3 asagida yer almaktadir.

Tablo 3.3’teki bulgulardan katilimcilarin 6zellikleri s6yle goriilmektedir:

Tablo 3.3. Calisanlarin tanimlayici 6zelliklerinin dagilimi (S=85)

Ozellikler Say1 Yiizde (%)
Gorev

Idari Personel 52 61,2
Akademik Personel 33 38,8
Unvam Say1 %
Aragtirma Gorevlisi 7 8.2
Bilgisayar Isletmeni 13 15,3
Do¢.Dr 10 11,8
Dr. Ogretim Uyesi 11 12,9
Isci 5 5,9
Kiittiphaneci ) 2.4
Memur 14 16,5
Miihendis 3 3,5
Ogretim Gorevlisi 4 47
Prof.Dr. 1 1,2
Sef 6 7,1
Sube Miidiirii ) 2.4
Tekniker 5 5,9
Teknisyen 1 1,2
Yardimc1 Hizmetler 1 12
Egitim Durumu

[k gretim 1 1,2
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Lise 4 4,7
On Lisans 12 14,1
Lisans 31 36,5
Yiiksek Lisans 12 14,1
Doktora 25 294
Meslekte Calisma Yih
1-5 Y1l arasi 17 20
6-10 y1l arasi 22 25,90
11-15 Y1l aras1 32 37,60
16 -20 Y1l aras1 7 8,30
21 yil ve tstii 7 8,20
Cinsiyet
Kadin 31 36,47
Erkek 54 63,53
Yas
25-30 Yas Arast 3 3,50
31-35 Yas Arast 13 15,30
36-40 Yas Arasi 40 47,10
41-45 Yas Arast 15 17,60
46-50 Yas Arasi 10 11,80
51 Yas ve Ustii 4 4,70
Katilimeilarin;

%38.,8 akademik personel olarak gorev yaparken, %61,2°si idari personel olarak
gorev yapmaktadir.

Katilimeilar egitim diizeyleri agisindan incelendiginde, %1,2 ilk Ogretim mezunu,
%4,7’si Lise mezunu, %14,1°i On lisans mezunu, % 36,5’i Lisans mezunu, %141
Yiiksek lisans mezunu ve %29,4’ii Doktora mezunudur.

Katilimeilarin hizmet siirelerine bakildiginda, katilimcilarin %20°si 1-5 yil arasi,
%25,90°16-10 y1l arasi, %37,60°1 11-15 yil arasi, %8,30’u 16-20 y1l aras1 ve %8,20’si
21 y1l ve daha fazla siiredir ¢alistig1 belirlenmistir.

Katilimcilarin %36,5°1 kadin ve %63,5°1 erkektir.

Katilimcilar yaslar1 a¢isindan incelendiginde, %3,50°si 25-30 yas arasinda, %15,30™u
31-35 yas arasinda, %47,10°u 36-40 yas arasinda, %17,60°’1 41-45 yas arasinda,
%11,80°’1 46-50 yas arasinda ve %4,70’inin ise 51 yas ve istiinde oldugu
belirlenmistir.

Katilimeilarin en kiigtigii 26, en biiyligii 60 yasindadir. Katilimcilarin yas ortalamasi

39,75tir.
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3.6.2. Ankete Katilanlarin Olcekte Yer Alan ifadelere Katilma Diizeyleri

Katilimcilarin - orgiitsel sessizlik diizeylerini 6lgen ifadelere iliskin bulgular,
asagidaki Tablo 4’te verilmistir. Buna gore katilimcilara uygulanan anket i¢inde yer alan
ifadelerden en yiiksek katilim 3,89 ile “Universitemizdeki isbirligini korumak igin, gizli
bilgileri bagkalariyla paylasmam™ ifadesine olurken, en diisiik katilm ise 2,26 ile
“Universitemizdeki sorunlarin ¢dziimiine iliskin fikirlerimi c¢alisma arkadaslarimla

paylasmam” Ifadesine olmustur.

Tablo 3.4. Katilimcilarin anket sorularina katilma diizeyleri

Anket Sorular: Ortalama g;:;)l:g:rt
1.Universiteizdeki sorunlari dile getirirsem, iist yénetimden olumsuz tepki alabilirim. 3,52 0,995
2.Birim amirlerimizin calisanlardan gelebilecek elestirilere acik olduguna inantyorum. 2,88 1,179
3.Birim yoneticimizin caliganlarin katki saglayabilecek farkli fikirlerini ifade edebilmelerini 2,96 1,117
destekledigine inantyorum.

4.Universitemizde biz ile yoneticilerimiz arasindaki iletisim yeterli diizeydedir. 2,64 1,132
5.Kurumumuzda yapilan degisiklikler veya iyilestirmeler ile ilgili 6neri sunmam. 2,55 0,958
6.Universitemizde alian kararlar1 kabullenir ve kararlarla ilgili fikirlerimi kendime saklarim. 2,79 1,092
7.Universitemiz ile yasadigim problemlerin ¢6ziimiine yonelik diisiincelerimi yoneticim ile 2,35 1,07
paylasmam.

8.Universitede konusmamin yarar saglamayacagini diisiindiigiim i¢in sessiz kalirim. 3,20 1,163
9.Universitemizde, kendimi korumak icin bazi1 gergekleri gormezden gelir ve sessiz kalirim. 2,54 1,108
10.Zarar gorecegimi diistindiigiim i¢in ¢oziim 6nerilerimi kendime saklarim. 2,85 1,029
11.Daha 6nce yasadigim kétii tecriibelerden dolay1 sessiz kalmayi tercih ederim. 2,79 1,036
12.Universitede ki ¢alisma arkadaslarimla olan iliskilerimi korumak igin sessiz kalirim. 2,49 1,019
13.Universitemizde catisma yasamamak i¢in sessiz kalmayi tercih ederim. 2,69 1,08
14.Universitemizde dislanabilecegimi diisiindiigiim i¢in sessiz kalmay1 tercih ederim. 247 1,042
15.Universitemizdeki sorunlarin ¢oziimiine iligkin fikirlerimi ¢alisma arkadaglarimla paylasmam 2,26 1,025
16.Universitemizde gelecegime dair kaygilarim nedeniyle kendime ait yeni fikirlerimi soylemem. 2,61 1,013
17.Bana zarar vereceginden endiselendigim igin, isimle ilgili bilgileri bir baskastyla paylasmam. 2,78 1,179
18.Universitemizdeki isbirligini korumak igin, gizli bilgileri baskalariyla paylasmam. 3,89 1,012
19.Universitemizin yararina oldugu igin, 6zel bilgileri baskalariyla paylasmam. 3,75 1,122
20.Universitemizde arkadaslarimi korumak icin sessiz kalirim 2,98 1,134

Orgiitsel sessizligi tespit etmek i¢in aleyhte olan 2,3,4,18 ve 19. Sorulardaki degerleri
tersine gevirerek biitlin nermelere verilen cevaplarin aritmetik ortalamalar1 alinmistir.
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Tablo 3.5. Katilimcilarin ankette yer alan 6nermelere verdikleri yanitlar

Anket Sorulari Ortalama Standart
Sapma
1.Universiteizdeki sorunlari dile getirirsem, {ist yonetimden olumsuz tepki alabilirim. 3,52 0,995
2.Birim amirlerimizin ¢aliganlardan gelebilecek elestirilere agik olduguna inantyorum. 3,12 L179
3.Birim yoneticimizin ¢alisanlarin katki saglayabilecek farkli fikirlerini ifade 3.04 L117
edebilmelerini destekledigine inantyorum.
4.Universitemizde biz ile yoneticilerimiz arasindaki iletisim yeterli diizeydedir. 3,36 1132
5K e s T 2,55 0,958
.Kurumumuzda yapilan degisiklikler veya iyilestirmeler ile ilgili 6neri sunmam.
6.Universitemizde alinan kararlar1 kabullenir ve kararlarla ilgili fikirlerimi kendime 2,79 1,092
saklarim.
7.Universitemiz ile yasadigim problemlerin ¢oziimiine yonelik diisiincelerimi 2,35 1,07
yoneticim ile paylasmam.
8.Universitede konusmamin yarar saglamayacagini diisiindiigiim igin sessiz kalirim. 3.2 1,163
9.Universitemizde, kendimi korumak igin bazi gercekleri gormezden gelir ve sessiz 2,54 1,108
kalirim.
.. . W, . . 8 . 2,85 1,029

10.Zarar gorecegimi diisiindiigiim i¢in ¢oziim 6nerilerimi kendime saklarim.
11.Daha 6nce yasadigim koétii tecriibelerden dolay1 sessiz kalmay1 tercih ederim. 2.9 1,036
12.Universitedeki ¢alisma arkadaslarimla olan iliskilerimi korumak igin sessiz kalirim. 2,49 1,019
13.Universitemizde catigma yasamamak icin sessiz kalmayi tercih ederim. =~ 1,08
14.Universitemizde dislanabilecegimi diistindiigiim icin sessiz kalmay tercih ederim. 2,47 042
15.Universitemizdeki sorunlarin ¢éziimiine iliskin fikirlerimi ¢alisma arkadaslarimla 2,26 1,025
paylasmam
16.Universitemizde gelecegime dair kaygilarim nedeniyle kendime ait yeni fikirlerimi 2,61 1,013
soylemem.
17.Bana zarar vereceginden endiselendigim icin, isimle ilgili bilgileri bir bagkasiyla 2,78 1,179
paylasmam.

e S S 2,11 1,012
18.Universitemizdeki isbirligini korumak i¢in, gizli bilgileri baskalariyla paylasmam.
19.Universitemizin yararina oldugu i¢in, 6zel bilgileri baskalarryla paylasmam. 2,25 1122
20.Universitemizde arkadaslarimi korumak igin sessiz kalirim 2,98 1,134

Katimellarin  Orgiitsel  Sessizliklerinin, Katiimcilarm Demografik Ozellikleri
Acisindan Farkhliklarma iliskin Bulgular

Bu boliimde katilimcilarin cinsiyet, unvan, yas, egitim, gorev siiresi degiskenleri
acisindan, oOrglitsel sessizlik algilar1 arasinda farklilik olup olmadigi ortaya konmaya

calisilmistir. Farkliliklarin tespiti igin t testi ve tek yonlii varyans analizi yapilmistir.
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Tablo 3.6. Katilimcilarin Orgiitsel Sessizlik Algilarinin, Demografik Ozellikleri Agisindan
Farkliliklarina Iliskin Bulgular

Degiskenler N Ortalama Standart t Fark P
sapma
Kadimn 30 2,89 0,40735
Cinsiyet -0,613 0,541
Erkek 54 2,8259 0,48465
i‘:‘kade";‘k 33 2,7197 0,44528
Gorev ersone 22,126 -0,21266 0,036
idari Personel |51 2,9324 0,4492
N Ortalama Standart F
sapma
Lise ve alt: 5 3,05 0,5534
On Lisans 12 2,725 0,16989
Egitim Lisans 30 3,0717 0,44503 0,4328 0,003
Durumu
Y. Lisans 12 2,575 0,47935
Doktora 25 2,732 0,42863
1-5 Y1l 17 2,7206 0,48928
6-10 yil 22 2,8568 0,3877
Meslek
Calisma 11-15 yil 31 2,8339 0,44598 1,047 0.389
Yih 16-20 yil 7 2,9214 0,56705
21 ve dahal, 3,1286 0,51386
fazla
30yasve Al |3 2,8167 0,59652
31-35 Yas 13 2,7385 0,40782
36-40 Yas 40 2,825 0,48078
Yas 0,982 0,43391242
41-45 Yas 15 2,8433 0,37885
46-50 9 2,9389 0,43285
51 yas ve Ustii | 4 3,2875 0,60052

Katilimeilarin  orgiitsel sessizlik algilarinin, caligsanlarin demografik 6zellikleri
acisindan farkliliklari incelendiginde, katilimcilarin (p) degeri anlamlilik orani 0,05’ten
kiiclik oldugundan katilimcilarin egitim durumlart ve gorevleri agisindan istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Buna gore katilicilarin egitim seviyesi arttikga orgiitsel
sessizlik algilarinin azaldigi tespit edilmistir. Akademik personellerin orgiitsel sessizlik
algilarinin idari personellere gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Kurum c¢aliganlarinin orgiitsel sessizlik dlgegi alt boyutlarina katilma diizeyleri

incelendiginde asagidaki tablodaki sonuglar ortaya ¢ikacaktir.
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Tablo 3.7. Katilimeilarin sessizlik tiirlerine katilma diizeyleri

Gozlem Standart En En
Sayist | Ortalama| Sapma | Diisiik | Yiiksek
Kurum tutumuna dayali
sessizlik 85 3,22352910,919208 | 1 5
Kendini koruma dayali
sessizlik 85 2,72549 10,918903 | 1 5
Prososyal egilime dayali
sessizlik 85 2,176471 | 1,002099 | 1 5
Miskileri korumaya dayali
sessizlik 85 2,48235310,843205 | 1 4,5

Buna gore, kurum ¢alisanlar1 i¢inde orgiitsel sessizlik seviyesi en yiiksek olan alt
boyut kurum tutumuna dayali sessizlik alt boyutu olarak belirlenmistir. Bunu sirasiyla
kendini koruma dayali sessizlik, iliskileri korumaya dayali sessizlik ve prososyal egilime
dayal1 sessizlik alt boyutlar1 takip etmektedir.

Elde edilen verilere gére kurum galisanlari arasinda kurum tutumuna dayali sessizlik
yiiksek derecede sessizlik, kendini koruma dayali sessizlik orta derecede sessizlik ve
iligkileri koruma ile prososyal egilime dayali sessizligin diisiik seviyede sessizlik oldugu
tespit edilmistir.

Belirlenen 9 hipotezden ilk 4 tanesi i¢in korelasyon analizi, son 5 hipotez icin ise

anova analiz yontemi kullanilacaktir.

Tablo 3.8. Katilimcilarin sessizlik tiirleri anlamlilik diizeyleri

Kendini [ iliskileri E"Jniversitedeki Prososyal
Koruma | Koruma | Iletisim Olanaklar | Egilim

Kurum Ust
Yonetiminin
Tutumu

Kurum Ust

Y 6netiminin 1

Tutumu

Kendini Koruma 0.277* 1

[liskileri Koruma 0.230%* 0.629* 1

Universitedeki * %

[letisim Olanaklar: R WL dhls !

Prososyal Egilim 0.308%* 0.083 0.134 0.169 1

* p=0.05 diizeyinde istatistiki olarak anlamli
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H1-0: Kurum iist yonetimin tutumu ile kurum cahsaninin kendini korumaya ve
korkuya dayah sessizlik davramislari arasinda bir iliski vardir.

Yapilan analiz sonucunda kurum tist yonetimin tutumu ile kendini korumaya dayali
sessizlik arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligkinin oldugu goriilmiistiir. Kurum st
yOnetimin tavrina gore ¢alisanlarin kendini korumak icin sessiz kalabilecegi goriilmiistiir.
H1-0 kabul edilebilir.

H2-0: Kurum iist yonetimin tutumu ile kurum ¢ahsanlarmin iliskileri korumaya
dayal sessizlik davranislar1 arasinda bir iliski vardir.

Yapilan analiz sonucunda kurum iist yonetimin tutumu ile iligkileri korumaya dayali
sessizlik arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligkinin oldugu goriilmiistiir. Kurum st
icin sessiz kalabilecegi goriilmiistiir. H2-0 kabul edilebilir.

H3-0: Universitedeki iletisim olanaklar ile iiniversite ¢alisaninin kendini
korumaya ve korkuya dayah sessizlik davramslari arasinda iliski vardir.

Yapilan analiz sonucunda tiniversitedeki iletisim olanaklari ile tiniversite ¢alisaninin
kendini korumaya ve korkuya dayali sessizlik davranislar1 arasinda istatistiki olarak anlaml1
bir iliskinin oldugu goriilmiistiir. Is yerlerin de yonetici ile ¢alisanlarin ya da ¢alisanlarin
kendi arasindaki iletisim olanaklar1 zayif ise bu is yerlerinde goérev yapanlar kendilerini
korumak i¢in sessiz kalmay1 segebilirler. Bu nedenle H3-0 kabul edilebilir.

H4-0: Ust yonetimin tutumu ile iiniversite ¢alisanlarmn prososyal egilimleri
arasinda bir iliski var midir?

Yapilan analiz sonucunda; iist yonetimin tutumu ile {niversite calisanlarinin
prososyal egilimleri arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligkinin oldugu goriilmustiir.
Prososyal egilim; kurum calisanlarinin kurum disindan gelecek ve kuruma bagliligi
etkileyecek tehditleri engellemek i¢in kasith olarak yaptigi bir davranis bi¢imidir. Bulunan
istatistiki acidan anlamli veri nedeniyle iist yonetimin tutumu ile {iniversite ¢alisanlarinin

prososyal egilimleri arasinda bir iligki vardir diyebiliriz H4-0 kabul edilmistir.

34



Anova Analizleri

H5-0: Universitedeki cahsanlarm sessizlik davramslar, egitimlerine gore

farklhihk gostermektedir.

Tablo 3.9. Egitim diizeylerine gére tanimlayici istatistikler

_m A

sgretim ve Lise

On Lisans ve Lisans 43 2.99 0.92
Yiiksek Lisans ve Doktora 37 2.38 0.8
TOPLAM 85 2.73 0.92

Tablo 3.10. Egitim diizeylerine gore tek yonlii varyans analizi anova tablosu

Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi | Karelerin Ortalamasi .n

Gruplar Arasi 7.8 9 5.14 0.0079
Grup Igi 63.03 82 0.77
TOPLAM 70.93 84 0.84

Katilimeilarin egitim diizeylerini (Ilkogretim ve Lise), (On Lisans ve Lisans),

(Yiiksek Lisans ve Doktora) olarak gruplandirdigimiz zaman g¢alisanlarin egitim seviyesi
yikseldikce orgiitsel sessizlikten uzaklastiklar: yapilan anova analizi ile de goriilmiistiir.
Egitimle orgiitsel sessizlik arasinda ters oranti bulunmaktadir. Calisanlarin sessizlik
davranislart ile egitimlerine gore farkliliklar arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligkinin
oldugu goriilmiistiir. Bu nedenle H5-Okabul edilebilir.
Tukey Post Hoc testi ile hangi egitim gruplari arasinda fark oldugu arastirilmistir. Buna gore,
Anova analizinde bulunan farkin On Lisans/Lisans ve Yiiksek Lisans/Doktora egitim
gruplarindan kaynaklandig1 goriilmiistiir (Ortalama Farki=-0.61 p=0.007). Barlett’s Testi
homojen varyans kosullarinin saglandigini gostermektedir (chi2(2) = 0.8930 p= 0.640).

35



H6-1: Universite cahsanmin sessizlik davramslari, gorevlerine gore farkhlik

gostermektedir.

Tablo 3.11. Katilimcilarin gorevlerine gore tanimlayici istatistikler

|| San() | Ortalama | Standart Sapma_|

Akademik Personel 33 2.44 0.81
[dari Personel 52 2.90 0.95
TOPLAM 85 2.73 0.92

Tablo 3.12. Katilimcilarin gérevlerine gore tek yonlii varyans analizi anova tablosu

Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi | Karelerin Ortalamasi .n

Gruplar Arasi 4.2 4.2 5.30 0.024
Grup Igi 66.7 83 0.80
TOPLAM 70.93 84 0.84

Idari ve akademik personel olarak iki gorev grubuna ayirdigimiz kurum ¢alisanlarinin
orgiitsel sessizlik diizeyleri gorevlerine gore farklilik gostermektedir. Idari personel olarak
gorev yapan personellerin orgiitsel sessizlik diizeylerinin daha yiiksek oldugu anova analiz
yontemiyle de teyit edilmistir. Katilimcilarin orgiitsel sessizlik algilarinin, demografik
Ozellikleri acisindan farkliliklarina iliskin  bulgular degerlendirilirken iki gorev
kiyaslandiginda (p) degeri 0,005 altinda kalarak 0,0036 ile yine yukaridaki hipotezin
dogrulugu teyit edilmistir. Bu anlamli farkliliin olusmasinda idari ile akademik personel
arasinda egitim seviyesinde farkliligin olmasi da bir etkendir. H6-0 kabul edilebilir

Barlett’s Testi homojen varyans kosullarinin saglandigini gostermektedir (chi2(1) =
0.99 p=0.320).

H7-1: Universite cahsanlarinn sessizlik davramslar, cinsiyetlerine gore

farkhilik gostermemektedir:
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Tablo 3.13. Katilimcilarin cinsiyetlerine gore tanimlayici istatistikler

_

Erkek 2.75 1.01
Kadin 31 2.69 0.75
TOPLAM &5 2.73 0.92

Tablo 3.14. Katilimcilarin cinsiyetlerine gore tek yonlii varyans analizi anova tablosu

Kareler Toplam | Serbestlik Derecesi | Karelerin Ortalamasi .n

Gruplar Arast 0.0 0.0 0.08 0.779
Grup lgi 70.9 83 0.85
TOPLAM 70.93 84 0.84

Yapilan anova analizi sonucunda kurum ¢alisanlarinin sessizlik davraniglarinin
cinsiyetlerine gore farklilik gostermedigi goriilmiistiir. Calisanlar cinsiyetlerine gore
gruplandirildiklarinda kadin ve erkek ¢alisanlarin 6rgiitsel sessizlik ortalamalar arasinda bir
fark olmadig1 saptanmistir. Bu sebeple H7-1 hipotezi kabul edilmistir.

HS8-1: Universite cahisanlarinin sessizlik davramslar, yas gruplarmma gore

farkhihk gostermemektedir.

Tablo 3.15. Katilimcilarin yaslarina gére tanimlayici istatistikler

_ Standart Sapma

30 ve altt 2.67 1.15
31-35 13 2.36 0.79
36-40 40 2.71 0.93
41-45 15 2.87 0.86
46-50 10 2.77 0.97
51 ve iistii 4 3.50 1.14
TOPLAM 85 2.73 0.92
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Tablo 3.16. Katilimcilarin yaglarina gore tek yonlii varyans analizi anova tablosu

Kareler Toplam | Serbestlik Derecesi | Karelerin Ortalamasi .n

Gruplar Arast 4.4 0.9 1.07 0.386
Grup lgi 66.4 79 0.84
TOPLAM 70.93 84 0.84

Katilimcilarin yaglar1 30 yas ve alti, 31-35 Yas, 36-40 Yas, 41-45 Yas, 46-50 yas ile
51 yas ve uistii olacak sekilde gruplandirilmistir. Katilimeilarin en kii¢tigii 26, en biytgii 60
yasindadir. Katilimcilarin yas ortalamasi 39,75 tir. Yapilan anova testinde olusturulan 6 yas
grubu arasinda sessizlik davraniglari agisindan anlamli bir fark olusmamistir. Hipotezimize
kurum ¢alisaninin sessizlik davranislar1 yas gruplarina gére farklilik géstermemektedir. Bu

sebeple H8-1 hipotezi kabul edilmistir.

H9-1: Universite cahisanlarim sessizlik davramslary, kurumlarmdaki cahsma

yillarma gore farkhlik gostermemektedir.

Tablo 3.17. Katilimcilarin ¢alisma yillarina gore tanimlayici istatistikler

_

231 0.83
6-10 22 2.82 0.93
11-15 32 2.75 0.91
16-20 7 2.90 0.98
21 ve iistii 7 3.14 1.98
TOPLAM 85 2.73 0.92

Tablo 3.18. Katilimcilarin ¢aligsma yillarina gore tek yonlii varyans analizi anova tablosu

Kareler Toplam | Serbestlik Derecesi | Karelerin Ortalamasi .n

Gruplar Arast 4.5 . 1.07 0.386

Grup I¢i 66.4 80 0.83
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Katilimeilarin ¢aligma yillar1 1-5 yil arasi, 6-10 yil arasi, 11-15 yil arasi, 16 -20 Yil
arast ile 21 yil ve tstii olacak sekilde gruplandirilmistir. Yapilan anova analizi sonrasinda
tiniversite ¢alisanlarinin sessizlik davraniglari, kurumlarindaki ¢alisma yillarina belirlenen
gruplar arasinda anlamli bir farklilik olugsmamistir. Bu nedenle ¢alisanlarinin sessizlik
davraniglari, kurumlarindaki ¢alisma yillarina gore farklilik gostermemektedir. Bu sebeple

HO-1 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.19. Calisma sonuglarina gére kabul edilen hipotezler

Hipotezler

H1-0: Kurum {ist yonetimin tutumu ile kurum ¢alisaninin kendini korumaya KABUL
ve korkuya dayali sessizlik davranislari arasinda bir iliski vardir.

H2-0:Ust yonetimin tutumu ile kurum calisanlarinmn iliskileri korumaya KABUL
dayali sessizlik davranislari arasinda bir iligki vardir.

H3-0: Kurumdaki iletigsim olanaklari ile kurum calisaninin kendini korumaya KABUL
ve korkuya dayali sessizlik davraniglari arasinda iligki vardir.

H4-1: Ust yonetimin tutumu ile iiniversite ¢aliganlarinin prososyal egilimleri KABUL
arasinda bir iligki yoktur.

H5-0: Universitedeki galisanlarin sessizlik davranislari, egitimlerine gore KABUL
farklilik gostermektedir.

H6-0: Universite calisaninin sessizlik davranislari, gorevlerine gore farklilik KABUL
gostermektedir.

H7-1: Universite calisanlarinin sessizlik davranislari, cinsiyetlerine gore KABUL
farklilik gostermemektedir.

H8-1: Universite calisanlarmin sessizlik davranislari, yas gruplarina gore KABUL
farklilik gostermemektedir

HO-1: Universite ¢alisanlarinin sessizlik davranislari, kurumlarindaki KABUL

calisma yillara gore farklilik géstermemektedir

H1 ve H2 hiptezleri; {ist yonetimin tutumu ile ¢alisanlarin sessizlik davraniglari
arasindaki iliskiyi degerlendirmektedir. H1, kurum ¢alisaninin korku veya kendini koruma
amaciyla sessiz kalma davraniglar1 ile st yonetimin tutumu arasinda bir iliski olup
olmadigini incelemektedir. H2 ise bu iliskinin ¢alisanlarin birbirleriyle iliskilerini koruma
amagli sessizlik davraniglari ile tist yonetimin tutumu arasindaki iligkiyi aragtirmaktadir. H3,
iletisim olanaklar1 ile sessizlik davramislari arasindaki iliskiyi ele aliyor ve kurumdaki
iletisimin sessizlik davranislarini nasil etkiledigini arastirmaktadir. H4'den H8'e kadar olan
hipotezler, sessizlik davraniglarinin ¢alisanlarin egitim seviyesi, gorevleri, cinsiyetleri, yas
gruplart ve c¢alisma yillart gibi degiskenlere gore nasil farklilik gosterebilecegini
arastirmaktadir. Bu hipotezler, sessizlik davranislarinin bu ¢esitli demografik ve isle ilgili

faktorlere bagl olup olmadigini anlamaya ¢alismaktadir. H9 ise {ist yonetimin tutumu ile
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tiniversite ¢alisanlarinin prososyal egilimleri arasindaki iligkiyi degerlendirmektedir. Bu
hipotezler, kurum i¢i faktorler, iletisim, demografik ve isle ilgili degiskenlerin sessizlik
davranislartyla iliskilendirilip iligkilendirilemeyecegini anlamak i¢in olduk¢a kapsamli bir

arastirma alani sunmaktadir.
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4. SONUC VE ONERILER

Turkiye'deki oOrgiitsel sessizlik arastirmalari, 2006'da Aysehan Cakici'nin
“Orgiitlerde Sessiz Kalma ve Sesini Cikartma” calismasiyla baslamis olsa da, 2010'dan
itibaren bu alandaki ¢alismalarin sayisinda belirgin bir artis gozlemlenmistir. Amerika'daki
Proquest veri tabani incelemeleri, orglitsel sessizlik kavraminin 1999'dan beri incelendigini
ve zaman icinde siirekli olarak artan bir arastirma yogunluguna sahip oldugunu ortaya
koymaktadir.

Henriksen ve Dayton'a gore orglitsel sessizlik, ¢alisanlarin bilingli olarak orgiitsel
sorunlart dile getirmemesi ve bunun sonucunda ortak bir sessizlik ikliminin olusmasi olarak
tanimlanmaktadir. Bu sessizlik, orgiitsel hiyerarside bilgi akisini engelleyerek orgiitsel
degisim siireclerinde diisiik verimlilige yol acabilir. Orgiitsel sessizligin olusmasinda en
belirleyici etken iist yonetim tutumudur. Katilimcilarin yanitlart analiz edildiginde de bu
durum ortaya ¢ikmaktadir. Kurum {ist yonetimin tutumu ile kurum c¢alisanlarinin iligkileri
korumaya dayal1 sessizlik davraniglar1 ve kurum {ist yénetimin tutumu ile kurum ¢alisaninin
kendini korumaya dayali sessizlik davraniglari arasinda anlamli degerlerin olusmasi bize
bunu gostermektedir.

Calismanin birinci boliimiinde; orgiitsel sessizlikle ilgili tanimlamalar yapilmis
boliimiinde sessizlige neden olan etkenlere deginilmistir. Orgiitsel sessizlik tiirleri
vurgulanmis, sessziligin genelde dikey yonlii oldugu belirtilmistir. Orgiitsel sessizlik,
calisanlarin korku, giivensizlik, endise ya da islerini kaybetme gibi nedenlerle fikirlerini
ifade etmekten kacinmasi veya bilingli olarak susmasi durumudur. Bu durum, orgiitteki
iletisimi kisitlar ve orgiitiin gelisimini engelleyebilir. Sessizlik, iki ana gruba ayrilir:
calisanlarin zorla sessiz birakilmasi ve kendi istegiyle sessiz kalmasi. Zorla sessiz birakilma,
baski altinda tutulma, giivensizlik ve 6zgiiven kaybi gibi faktorlerle iliskilendirilirken, kendi
istegiyle sessiz kalma genellikle kurumsal kiiltiir ve giiven ortamiyla iliskilidir. Orgiitsel
sessizlik hem dikey (ustten alta) hem de yatay (es seviyedeki) iletisimde goriilebilir.
Ozellikle dikey sessizlik, genellikle {ist yoneticilerin yonetim tarziyla ilgili oldugu belirtilir.
Kiilttir ve kurum kiiltiird, sessizlik {izerinde 6nemli etkiye sahiptir. Farkl kiilttirlerdeki giic
mesafesi ve iletisim tarzlari, sessizligin algilanisini ve ifade edilisini etkiler. Gii¢ mesafesi
yiiksek olan kiiltiirlerde, daha belirgin bir hiyerarsi ve otorite algisi vardir, bu da iletisimi

etkileyebilir. Guiclii bir kurum kiiltiirti, calisanlarin islerini etkili bir sekilde yapmalarina ve
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kurumsal bagliliklarini giiclendirmelerine yardimci olabilir. Giiglii bir kiiltiir, ayn1 zamanda
calisan degisimini azaltabilir ve kurumun disaridan nasil algilandigini etkileyebilir.

Birinci boliimde ayrica; c¢alisanlarin fikirlerini ifade etmekten kaginmalart ve
kendilerini degersiz hissetmeleri durumunda sessizligin kurumsal bir norm haline doniistiigii
anlatilmistir. Kiilttirel, kisisel ve orglitsel sebepler sessizligi etkileyebilecegi vurgulanmstir.
Ornegin, kisisel ozellikler, iletisim becerileri veya giivensizlik duygusu bu sessizlige yol
acabilir. Orgiit icindeki yapu, iletisim eksikligi ve kiiltiirel yap1 da sessizligi artirabilmektedir.
Sessizligin nedenlerinden biri uzun siire ayni kisilerin ayn1 pozisyonda bulunmasi ayrica
orgiitsel sessizlikte yonetim tarzinin da énemli oldugu; geleneksel yoneticiler genellikle
kendilerini korumak isterken, modern yaklagimlar isbirligine ve farkli fikirlere agiktir
denilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde; [sgéren sessizligi sonucu olarak ¢alisanlarin fikirlerini
ifade etmekten kaginmalar1 ve iclerindeki diisiinceleri paylasmaktan kacindiklarina yer
verilmistir. Bu durum, genellikle orgiitsel, kisisel ve iliskisel nedenlere dayanabildigi
belirtilmistir. Ornegin, 6zgiiven eksikligi, iletisim becerilerinin zayif olmasi veya
giivensizlik duygusu, ¢alisanlarin sessiz kalmasina yol ag¢abilmektedir. Calisanlarin sessizlik
kiiltiirtine uyum saglamak i¢in gosterdikleri bu tutumlar genellikle fikirlerini ifade etmekten
ka¢inmak, elestirileri dile getirmemek veya gergekleri sdylemekten c¢ekinmek seklinde
olabilmektedir. Isgorenler, kurum icinde olumsuz sonuglarla karsilasma korkusuyla
sessizliklerini siirdiirebilirler. Isgéren sessizlifinin sonuglar1 arasinda, isyerinde iletisim
kopukluklari, fikir ¢esitliliginin azalmasi ve calisanlarin i doyumunun diismesi yer
alabilecegine deginilmistir

Kurum yoneticileri 6rgiitsel sessizligin olusmasini engellemek i¢in asagida belirtilen
sartlar1 orgtitlerde yerine getirmelidir.

e Acik ve Seffaf Iletisim Kiiltiiriinii Saglamalidir. Calisanlara fikirlerini paylasmak

icin giivenli bir ortam sunulmalidir.

e Calisanlar Arasinda Giiven Ortami Saglanmalidir. Calisanlar fikirlerinin
onemsendigi gormeli ve fikirlerini sdyledikleri zaman cezalandirilmayacaklari
bilmelidir.

e Jletisim Kanallarmi Cesitlendirilmelidir. Sadece resmi toplantilar degil, anonim
geri bildirimler, online platformlar veya dilek ve sikayet kutulari gibi gesitli

iletisim kanallar1 olusturulmalidir.
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e Egitim ve Farkindalik Programlari diizenlenmelidir. Calisanlara iletisim
becerileri, takim ¢alismasi ve ¢atisma yonetimi gibi konularda egitimler
verilmelidir.

e Ornek Davranislar Gosterilmelidir. Tepe yoneticilerinin ve birim yéneticilerinin,
acik iletisim ve fikir paylagimini tesvik etmek i¢in 6rnek davraniglar sergilemesi
onemlidir.

e Geri Bildirim Stirecini Gelistirilmelidir. Calisanlarin geri bildirim verme ve almasi
tesvik edilmelidir. Hem olumlu hem de gelistirici geri bildirimlerin degerli
oldugunu vurgulanmalidir. Bu ¢6ziim Onerileri, 6rgiitsel sessizligi azaltmaya ve
calisanlarin daha aktif, katilimc1 ve iiretken olmalarin1 saglamaya yardimci
olacaktir.

Orgiitsel sessizligin olusmasina neden olan bireysel faktérlerin dniine gegmek igin;

e Kurum ¢alisanlarinin kendini gii¢lii hissetmesi saglanmalidir. Boylece konusmasi
kolaylasir, tersi durumda ise zorlasir. Bu gii¢ 6zellikle bir grubun iiyesi oldugunda
daha ¢ok hissedilir.

e Statii ve rollerin olumsuz etkileri 6nlenmelidir. Orgiitsel sessizlik ikliminin
meydana gelmesinde is gorenlerin statii ve bu statii nedeniyle gerceklestirmek
zorunda oldugu rolleri etkili olacaktir. Kurumlarda statii ve mevkiler ¢alisanlar
arasinda yabancilik algis1 meydana getirir.

e Kurum c¢alisanlarinin egitim seviyesi ylikseltilmesi saglanmalidir. Yapilan
calismada egitim seviyesi daha diisiik oldugu goriilen idari personellere i¢in egitim
almalarim saglayacak sartlar saglanmalidir. Munzur Universitesinde okuyan
calisanlara mesai saatleri konusunda ders saatlerine gore esneklik saglanmalidir.
Egitim orgiitsel sessizlik ikliminin olusmasi tizerinde etkilidir. Egitim seviyesi
daha yiiksek olan kurum c¢alisanlarmin genellikle iletisim ve ifade etme
becerilerini daha yiiksektir. Katilimeilarda da bu durum net sekilde gériilmiistiir.
Egitim seviyesi yiikseldik¢e Orgiitsel sessizlik azalir.

Yaptigimiz ¢alismada Munzur Universitesi ¢alisanlari; idari personel olarak gérev
yapanlar ve akademik personel olarak goérev yapanlar olarak gruplandirilmustir. Idari
personellerin orglitsel sessizlik diizeyleri akademik personellerden daha yiiksek ¢ikmustir.

Bu durumun ortadan kaldirilmasi i¢in idari personellerle daha fazla iletisim kanallar
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kurulmali, idari personellere kendileri ve kurumlari ile ilgili konularda s6z hakki
taninmalidir.

Bu calisma, yoneticilere, sessizligi tanimlamak, 6l¢gmek ve yoOnetmek igin
kullanabilecekleri bir ¢erceve sunabilir. Calisma, iletisim eksikligi ve kiiltiirel etkilesimlerin
organizasyonel sessizlik lizerindeki etkilerini belirleyebilir. Bu, liderlik tarzlari, kurum
kaltiirti ve iletisim stratejileri gibi faktorlerin sessizligi nasil etkiledigini anlamak icin
yoneticilere rehberlik edebilir. Orgiitsel sessizlik, genellikle degisim ve inovasyon engeli
olarak ortaya g¢ikar. Bu ¢alisma, sessizlikle basa ¢ikmak ve degisimi tesvik etmek igin
stratejiler Onererek, organizasyonlara degisim yonetimi konusunda rehberlik edebilir.
Arastirma, ¢alisanlarin sessizligini engellemenin veya azaltmanin yollarin1 kesfedebilir. Bu
da yoneticilere, ¢alisan katilimini artirmak, fikir cesitliligini tesvik etmek ve ¢alisanlarin
seslerine deger vermek icin pratik stratejiler sunabilir.

Bu caligma, yonetim bilimine orgiitsel sessizligin karmagikligini1 ve etkilerini
anlamak icin bir perspektif sunabilir ve bu alanda yoneticilerin uygulanabilir ¢6ztimler

gelistirmesine yardimei olabilir.
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