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OZET

Orgiitsel sessizlik, bireylerin yonetime katilip ikaadiklarinin bir gostergesi olarak goriilebifi.g6-
renlerin sessiz kalma ya da ses ¢ikarma ve acigastaa davranglari arasindaki belirleyici 6zellik, yalnizca
konwma-kongmama eylemleriyle sinirl gédir. Sessizlik ya da agikca kogma davrargarinda bireylerin
islerini ve 6rgttlerini gekitirmeye iligkin fikir, bilgi ve distincelerine dair motivasyonlari da etkilidir. Ara
tirma kapsaminda, yonetime katihm ve performankidi o6rgltsel sessizlik aminda ele alinnguir. Bu
calismanin amaci, 6rgut kalttrd gaminda 6rgtitsel sessizlik ve bireysel performaasiadaki etkilgimleri
ortaya koymaktir. Bu amacka sorulara yanit arangtir. Isgérenlerin; (1) érgitsel sessizlik, orgut kiltiei v
performansi demografik verilere gére ne dlglide lfagmaktadir. (2) 6rgut kiltirh turlerine goére orgutsel
sessizlik duzeyleri nedir? (3) orgltsel sessidikhireysel performans arasindakgkii nasildir? (4) orgit
kaltara ile performans etkifgmi hangi diizeydedir? (5) érgit kiltliriinin ve denadi§ verilerin 6rgutsel
sessizlik-performans etkiiindeki roli nedir? (6) 6rgutsel sessizlik, orditttiri ve demografik verilerin
performans Uzerinde acikl@dvaryans hangi dizeydedir? Amamada veri toplama araglari olarak demogra-
fik bilgi formu, orgitsel sessizlik 6lge (Dyne vd., 2003), orgut kilturi 6lge (Organizational Culture
Assessment Inventory-OCAIl, Cameron & Quinn, 199@) hireysel performans gerlendirme 0dlcgi
(Borman & Motowidlo, 1993 ve Beffort & Hattrup, 28Quyarlayan Karakurum, 2005) kullanignr. On
degerlendirme surecine ait korelasyon analizleri, aasy/analizleri ve regresyon analizleri sonucundgitér
sel sessizlik, bireysel performans arasinda anldigkiler bulunmy 6rgut kiltird ile etkilgimleri ortaya
konulmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel sessizlik, bireysel performans, érgutikii.

1. GIRIiS

Orgiit ygaminda“sdz giimig ise skut altindir’ata séziiniin her zaman gecetiibimadg belirlen-
mistir. Sessizlik kendini dinleme, gelirme, etkili dinleme, duygulari yénetme, liderldecerileri artirma ve
dogru kararlar alma konularinda olumlu ve desteklenmgerseken bir kavramdir (Groeneveld & van Lawick,
2013). Ancak, caganlarin bazi durumlar kanda sessiz kalmalari ve érgiite faydal olacak ldiebélgiyi
aktarmamalari olumsuz bir durum olarak gorilmelaég‘@rgiitsel sessizlik” terimi ile kavramsagtaiimak-
tadir. Bir dger ifadeyle bilginin hakim oldgu giinimiz g dinyasinda sessizlik her zaman altigedinde
degildir.

1.1. Orgiitsel Sessizlik

Orgiitsel sessizlik, bireylerin yonetime katihmirbir ifadesi olarak gorulebilirisgérenlerin sessiz
kalma ya da ses c¢ikarma ve acikca komu davrarglari arasindaki belirleyici 6zellik, yalnizca kamoa-
konusmama eylemleriyle sinirl gédir. Sessizlik ya da agik¢a kogma davrarglarinda bireyleringlerini ve
orgutlerini gelitirmeye iliskin fikir, bilgi ve disiincelerine dair motivasyonlari da etkilidis gorenlerin
sessiz kalma ya da agikca kema davramglarinin temel nedenleri; kabullenmeyi temel alani gekilme
davrangl, korkuyu temel alan 6z koruma davraniliski ve isbirligini temel alan Ggtncgahislara yonelimli
davrang olarak gruplanmaktadir. Bu temel gldilerle seds@avranglari kabullenici, savunmaare koru-
maci sessizlilolarak modellenmektedir (Dyne vd., 2003:1360-13829rrison, Milliken ve Hewlin (2003)
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orgitsel sessizlin olumsuz sonuglarla kgtasma korkusundan kaynaklanabilgue ifade etmektedirler. Bu
korkulardan bazilari imajin zarar gérmesi, olumslarak yaftalanmak, gkilerin zarar gérmesi, cezalandi-
rilma ya da misilleme korkusu vegérleri Uizerinde olumsuz etki yaratma olarak sinalgnr (Morrison vd.,
2003). Bireyin kendisinesine ve dger insanlara ilikin korkulari sessiz kalmalarina ve kurumun yarzala-
lecesi bilgileri bilerek gizlemesine neden olmaktadirodKular her ne kadar b§el alanla ikkili olsa da
daha ¢ok duwsal alanda drgltsel sessgati nedeni olarak siniflandiriimahdir.

Birey sosyal bir varlik oldgundan, sessiz kalmanin 6nemli bigali sosyal boyutu bireyin ¢evresiyle
etkilesimidir. Morrison ve Milliken (2000) bireylerin yotien tarafindan ¢abalarina gkr verilmemesi, se
iliskin cabalarinda yeterli kontrole sahip olmada iliskin algisi ve sessigin artmasini sgayan deneyim-
lerindeki bilissel uyumsuzlgu orgitsel sessizlikle gkili bulmaktadir. Orgiitsel sessiglikarmayik ve gok
yonll bir kavram olarak tanimlayan Fletcher ve Wat$2007) ise orgltsel sessghi altinda yatanin daha
cok iliski sorunu oldgunu ve drgitsel sessigin iliskiler aracilgiyla incelenmesi gereldini belirtmektedir.
Iletisimin bilgi ve iliski boyutu olup (Gray & Leidlaw, 2004), bilgi akndaki sorun olan érgiitsel sessiiii
iliskilerle ¢ozimlenmesi dnerilmektedir. Bireyingikik dzellikleri ile zor kosullardaki performansi ve ileti-
sim, koordinasyon, ekip ¢camasina ilgkin tutumlari arasindaki anlamligkiler (Aktas, 2011) 6rgutsel ses-
sizligin bireysel 6zellik boyutunu da akla getirmektedirsaca, 6rgitsel sessigh kisisel, bilissel, duyysal,
iletisimsel, sosyal yonleri vardir. Orgiitsel sesgirlibir isyan mi yoksa var olan durumu kabul etmek m
oldugu konusu da acik @édir. Hirshman (1970) kag) o6rgitsel ses, lgalik, umursamama kavramlariyla
aciklik getirmektedir. Kagidavrangi pahali, drgitsel ses ise risklidir. Bu nedenlgiitsel sessizlik ekono-
mik bir davrang olarak pasif fakat yapici tepki olarakghék ile eslestiriimektedir. Sessizlikle varolan duru-
mun devami (status-quo)g@anmaktadir. Cohen (2003) drgutsel sesgiMarsi ¢cikma, Ward ve Winstanley
ise digmanlgin bir gdstergesi olarak gérmektedir (aktaran: ko2011). Akta ve Simsek (2012) ise orgut-
sel sessizfiin disiik is doyumu ve tukenngiikle etkilesimini “sukut ikrardan mi gelir” atas6ziine vurgu
yaparak sorgulamgtir. Duygusal tikenme U{zerinde doyumu (%53) ve Orgitsel sesgirli acikladg
(%11.6) toplam varyans %65 olup ¢ok yuksek dizéydeessiz olansgérenlerin anlamli dlglidesidoyum-
larinin daha digtik ve tiikenmglik diizeylerinin yiksek olmasi aslinda onlarin g&n olumsuz durumu kabul
etmediklerini ve sessiz kalmanin kendilerine zarardigini géstermekledir. Sessizlik burada igine atma
kavramiyla glestirilebilir. Bu arastirmanin baka bir dnemli sonucu, sessgh yalnizca orgite dgl bireye
de zarar verdji bulgularidir.

1.2.0rgit Kiiltiirii

Sessizlik davragi, isgbrenlerin § ortaminda yliz yize gercekém ve bilingli bir tarzda kasith olarak
verdikleri bir karardir. Bireylerin ne zaman kanp ne zaman sessiz kalacaklaringiti tutumlari ve algilari
ait olduklari § gruplarindan belirgin diizeyde etkilenmektedir (Bow& Blackmon, 2003:1393). Orgiitsel bir
konuya yoénelik tutumlarin bireyler tarafindan adgunasi sireci 6rgit kiltirinin tam da kendisidir. B
orgutun igindeki insanlarin davratarini yonlendiren normlar, semboller, davedam, deserler, inanclar ve
aliskanhklar sistemi olarak tanimlanan 6érgut kilttidhakrasi (girsimci), klan (birli gine dayali), hiyeraik
(yapilastiriimig) ve pazar yonelimli kultir olmalari paminda 6rgutsel iletimin yapisini belirlemektedir
(Cameron & Quinn, 1999). Bireylere; neyin, nerede,zaman, ne amagcla, naslil, yapgacaacikca ya da
dolayli olarak dikte eden érgutiin kultarudir. Orguttiiri “sosyal yagtirici” olarak ifade edilmektedir. Bir
iletisim sorunu olan orgutsel sessizlik drglt kultuririinyansimasi olarak da ortaya ¢ikmaktadir. Hangi
Orgut kaltdrd tarinian hangi tur drgitsel sesgizigtiklediginin belirlenmesi 6nemlidir. Bireyler kultir araci-
ligiyla iletisim bigimlerini belirlemektedirler. Orgiit kiiltiirii vérgit iklimi kavramlari ¢gunlukla drgutteki
iletisim pratiklerinin dgerlendiriimesiyle 6lciilmektedir (Downs & Hazen, 7970rgit kiiltirini ilegimle
esdeger tutan tanimlamalar (Akinci, 1998), bir il@th bicimi ya da ilefim davrangi olarak kabul edilmesi
gereken orgiitsel sesspili kiiltiirle etkilaimine isaret etmektedir. Orgiit klturiinin érgutsel distin gos-
tergesi oldgu kadar orglitsel sessigilh de gostergesi olgu distintlmektedir.

Orgt kaltariyle orgitsel sessizlikskisi, elestirel yaklasimlarda giic ikkilerine ba&lanmaktadir. Bi-
reylerin nasil davranacaklarina, nerede susupdeetengacaklarina ifkin dezerlendirmelerini érgat kiltu-
rii araciliyla yapmaktadir. Orgiit kiltiriini gliran dgerler, gelenekler, sosyal yapi, gughklleri, hege-
monya i¢sellgtirilmis ve bilingaltina yerlgmis olup drgit kiltiriyle grenilmekte, yayginktiriimakta ve
yeni gelenlere aktariimaktadir (Fletcher & Wats2@)7). Ozdemir ve Sargtu-Ugur'un (2013) cakmasinda
statll, sektor ve pozisyonaskin grup farkhhklarinda orgutsel sesspai iliskin anlamli farkhliklar olmasi,
degisik kurumsal kultirlerin ve gi¢ gkilerinin orgltsel sessizlikle etkiamine drnektir. Memurlarsgiler-
den, kamudakiler 6zel sektdrdekilerden, gailar yoneticilerden daha sessizdir. Orgiitsel acskssizlik
davrangi istenmeyen ve beklenmeyen bir olgudur. Ancak darsessizfie iliskin ayirt edilmesi gereken
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nokta sessizlik eyleminin bilingli olarak gerceklglmesi olmalidir. Orgiitsel sessizlik motivasyga da
yonetim uygulamalari #gaminda da deerlendiriimektedir (Donaghey, Cullinane, Dundon &ilkson,
2011). Orgiit kiiltiirii 6rgut icindeki giigskilerini kapsadg gibi, motivasyon ve yonetim uygulamalarini da
kapsayan gesibir kavramdir. Orgiitsel sessilietkileyen bireysel, orgiitsel, toplumsal gok sayie olma-
sl, orgutsel sessigk iliskin calsmalarda bglamsal @elerin dikkate alinmasi getimi ortaya koymaktadir.
Orgiitsel iletyim, 6rgiitiin ysamini devam etmesini g@ayan damardaki kanin akmasi gibisgmsal bir
isleve sahiptir. Orgiitsel sessizlik gibi aksakliklem 6rgiite hem de o 6rgiitii giluran bireylere énemli
zararlar vermektedir. Orglitsel sesgielineden olabilecek cok sayidgetolmasi, orgiitsel sesspi iliskin
degerlendirmelerde mimkiin olgunca farkli dgiskenlerin dikkate alinmasini gerektirmektedir. Osgilit
sessizlgin kurumsal acidan sonuglarininggedendiriimesi performans kavramiyla gercakitdebilir.

1.3. Bireysel Performans

Orguitlerin temel amaglari yiiksek performans gostdrieeylerle cakmaktir. Performans 6rgiitsel ca-
lismalarda ¢gunlukla b& mli desisken olup, varolan sistemigléyisine iliskin en énemli veri kaynaklarin-
dan birisidir. Ise iliskin problemler ya dase iliskin konular hakkinda kosmanin pek cok riski olmakla
birlikte, sessiz kalmanin birey ve 6rgut agisinddumsuz sonuglari vardir. Bunlardan bazilari; yawdik
hissi, § doyumunun azalmasiggticii devir oranlarinin artmasidir (Milliken & Masdn, 2003:1563). Bu
boyutlarin tamami performans ileskilidir. Orgiitsel sessizin, bireylerin klerini ve orgiitlerini gelitirmeye
ili skin fikir, bilgi ve distincelerini kasitli olarak esirgemelerigieminda performansi olumsuz etkilgidies
deyile Orgitsel sessiglin 6rgite bir maliyeti oldgu dikiiniimektedir. Performans, yapilan eylemlerin
sonucu dgil, eylemin kendisi olarak tanimlanmaktadir. Penfansa ilkin siniflandirmalardan birisi Shields
ve Hanser’in (1990jcan do ” ve “will do” faktorleridir. “Can do” faktéril kapasite ve yeté&tes “will do”
faktort, adayinse yonelik isteklilgiyle, tutumu, ge ilgisiyle iligkilidir. Diger bir performans siniflamasi,
Borman ve Motowidlo (1993) tarafindan yapilagitev (task)”ve “durum (context)” performansidirisle
ilgili gorevlerin yapilmasinin yeterli olmagli gorisiine dayanmaktadiisin sosyal yapisina katkida buluna-
cak durumsal performans; gkalarina yardim etmek, yol gostermek, gonulluliki giylemleri kapsamakta-
dir. Gorev performansi daha ¢ok yetenek ile durlimseormans ise kilik ile ili skilendiriimektedir. Orgiit-
sel sessizfjiin daha ¢ok performansin “will do” boyutu ve durdoontexual) performansiyla gkili oldugu
distinilmekle birlikte can do ve gorev (task) perforsiate iliskileri de sorgulanmalidir. Orgitsel sesgimli
tersi olarak betimlenen oérgitsel ses kavraminimmyperformansi ile igkilendiriimesi (LePine &Van Dyne,
2001) bireylerarasi gkilere yaptgl vurguyla bu tezi dolayli olarak desteklemektedir.

Orgiitsel sessigin performansla ikkisine dair bazi caimalar bulunmaktadir. O’'Reilly ve Roberts
(1977) bilgiyi edinme sureci ve bilgi edinme yetgiyée performans ikkisine génderme yapmaktadir. Bu
durum kaginilmaz olarak bilginin paglémasiyla da ikkilidir. Roberts ve O’Reilly’'nin (1979) 6rgutsel
iletisim surecinde katilimci ve izole olanlari kdastirdigi calsmalarinda, izole olanlarin yazili ya da telefon-
la iletisime daha yatkin olduklarini belirtmektedizole olanlarin, katilimcilara gére orgiit icinde dade
iletisim kurduklarini, daha sonra orgitsel sessizlik akaadlandirilan bilgiyi bilerek kendilerine saklama
egilimde bulunduklarini ve daha ik iletisim doyumlari oldgunu belirlenmtir. Orgitsel iletsim aglarina
entegre olamayan bireylerin dahasilki isdoyumu ve bglilik géstermeleri, daha ¢ok negatif duyguya sahip
olmalari ve performanslarinin dahasik olmasi dikkat cekicidiriletisim siirecine katilmamanin bilgiyi
kendine saklamagdimine neden oldgu ve performansi diirdigli ortaya cikmytir. Orglitsel sessigin
davrangsal boyutu performans sorunlariyla ortaya ¢cikmaktad

Zehir ve Erdgan’in (2011) orgutsel sessizlik, performans ve kdikrlik etkilesimine iliskin aratirma-
larinda kabullenici sessizlik (r= -.20501) ve ilgkisel sessizfiin (r= .144, g.01) performansla anlamli
korelasyonlara sahip oldunu belirlemgler; savunmaci sessizlik ise performanslgkili bulunmamstir.
Orgiitsel sessi#in performans izerinde %8,9 varyans agcikgadi belirtmilerdir. iliskisel sessizfiin per-
formans tizerinde %22,1 (p gkxi =. 000) gibi yiiksek bir varyans aciklamas! dikgekicidir.ili skisel sessiz-
lik performans agisindan olumlu, kabullenici sds@umsuz ve savunmaci sessizlik etkisizdir.

Performansla 6rgutsel ilgim (Campbell, Wise, & Mc Henry, 1990) ve 6rgutses e sessizlik gki-
lerine (Boxall, P. & Macky K., 2009; Detert & Busti2007, p.872) dair bazi gahalar yapilmasina ganen
bir iletisim sorunu olan drgtsel sessgnti kiltiirel b&lamda bireysel ve 6rgitsel performansi nasil ve ne
diizeyde etkilediine iliskin bir ¢calsmaya rastlanmantir. Boyle bir calsma 6rgutsel sessigin hangi kaul-
larda ortaya ¢ik@ini ve sdz konusu kallarla etkilgiminin performansla nasil etkiggini aydinlatabilecek-
tir. Sessizlgin bireysel performansa ve nihai olarak kurumsafgrenansla ilgkisinin belirlenmesi ydnetimin
etkinligi agisindan énemlidir.
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2. ARASTIRMA YONTEM 1

Bu calgmanin temel amaci, drgit kultirigeminda érgltsel sessizlik ve bireysel performamasia-
daki etkilgimleri ortaya koymaktir. Bu amacka sorulara yanit arangir: isgérenlerin; (1) 6rgiitsel sessiz-
lik, 6rglt kaltiri ve performansi demografik verdegore ne 6lclide farkldenaktadir. (2) érgit kalttrd
turlerine gore orgiitsel sessizlik diizeyleri ned@porgitsel sessizlik ile bireysel performans ardaki iligki
nasildir? (4) Orgiit kulturii ile performans etfiifei hangi diizeydedir? (5) 6rgiit kiiltiriiniin ve denadig
verilerin 6rgutsel sessizlik-performans etkiteindeki roll nedir? (6) drgutsel sessizlik, ordditlturi ve
demografik verilerin performans lizerinde acikadiaryans hangi diizeydedir? Betimselsarana modelin-
de; drnekleme ait betimsel istatistik sonuclariorapdilecektir. Kagilastirmali model temelinde; demografik
verilerin drgutsel sessizlik, 6rgut kiltlrt ve merhans puanlarinda anlamli bir varyans farkliblusturup
olusturmadg) test edilmjtir. Ayrica, drgltsel sessizlik kategorize edilefakkhliklarin performans puanlari
ortalamalarinda anlamh farkhlik yaratip yaratradil¢ciimstir. Regresyon analizi ile demografikgilgen-
lerin, drgutsel sessiglin ve kultirtiin performanstaki varyansin ne kadaamkladg aratiriimistir.

2.1.Arastirma Modeli

Orgiitsel sessizlik, 6rgiit kiiltiiril ve performanslegknini sorgulayan argirma modeliSekil 1'de su-
nulmustur.

Orgiitsel Sessizlik

| Kabullenici Sessizlik |

[ Savunmaci Sessizlik] Bireysel Performans

([ Tiliskisel Sessizlik ]

Orgut Kiiltiirii
[ Klan Kltird ]

[ Adhokrasi Kulttr ]

[

Pazar Kiltiir ]

Hiyeragi Kltlru

Sekil 1. Arastirma Modeli

2.2.Arastirmada Kullanilan Olgekler

Arastirma evreniistanbul’daki bir zincir hastaneler grubundaki tiiadiganlar olarak belirlenrstir.
Amagli 6rnekleme yontemi kullanilgtir. Arastirmada veri toplama araglari olarak demografilgibibrmu,
orgltsel sessizlik olgé (Dyne vd., 2003), orgut kultirt o6lge (Organizational Culture Assessment
Inventory-OCAIl, Cameron & Quinn, 1999) ve bireyggtrformans dgerlendirme 6l¢gi (Borman &
Motowidlo, 1993 ve Beffort & Hattrup, 2003 uyarlay&arakurum, 2005) kullanilrgtur.

2.3islem

Arastirmay! yapabilmek icin gerekli olan kurumsal ianlkalinmg ve dlcekler argirmacilar tarafindan
Istanbul’daki bir zincir hastaneler grubundaki thatiganlara dgitiimistir. Olgeklerin doldurulmasi igin (g
hafta siire verilngtir. Ana kutleyi temsil edebilecek sayida orta &lgbir drnekleme ulgilmistir.

3. ON DEGERLENDIRME SONUCLARI

Arastirma sirecinde alinan ilk verilere dayal kismigulara goreggdrenlerin érgutsel sessizlik tutum-
lari ile bireysel performans gerlemeleri arasinda anlamligkiler bulunmytur. Sessizlik olgusunun neden-
sel boyutta érgiitlerde daha dikkatle incelenmesjéailmesi gerekdi ortaya cikmaktadir. Orgitsel sessizli-
gin, klltdr tipine gbre désim gostermesi ise orgitsel sesgeliliskin alinmasi gereken tedbirler, duzeltici
eylemler konusunda yol gosterici olacaktir. Orgliisessizlik ve kiiltir etkigminin performansa etkisi,
sessizlgin drgitsel dgerler, normlar, grenilmis ve i¢sellgtirilmis davrang bicimleri ile iligkili olarak ey-
lemleri belirledgi distintlmektedir. Bgka bir deysle anlamli bir sessizlik ve performans etkifeinde 6rgut
kaltdrann rolu agiklanarak orgitsel sessizliktgsal etmenlere vurgu yapilacaktir. Béylece daha @vktes



634 21.Ulusal Yoénetim ve Organizasyon Kongresi

ve Simsek (2012) tarafindan orgutsel sesgirliduygusal tikenngiik ve is doyumu ile anlamli ikkisine
ilave olarak bu cajmada Orgitsel sessigiin 6rgut kiltira ve bireysel performanslghkiisinin ortaya konul-
masl sessizlik konusunun daha iyi anfaasina katki gdayacaktir. Etik dgerlere, acikiga, katihmcilga,
samimiyete, toleransa, sayglya dayanan biritetkultiriinun iletsim sirecinde 6rgutsel sessizlik gibi so-
runlari azaltarak orgiitsel ses davsami destekleyegg distiniilmektedir. Orgiitsel sessizlik ile kendini mut-
suz hisseden bireyler yerine, érgutsel ses ikgidéelerini aciklikla, korkusuzca ifade edebilereplier yeni-
likci fikirlerini kolaylikla érgutleriyle paylaacak, bu durum kendi ggiinlerine de olumlu yansiyacaktir.
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