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CALISANLARIN SESSiZ KALDIGI KONULARIN KULTUREL DEGERLERLE OLAN ILiSKiSiNi
BELIRLEMEYE YONELIK BIR ARASTIRMA
A RESEARCH ON THE DETERMINATION OF RELATIONSHIP BETWEEN THE ISSUES THAT
EMPLOYEE REMAIN SILENT ON AND CULTURAL VALUES
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Oz
Bu calismanin amaci; ¢alisanlarin sessiz ka_lchgl konularin ve bu konular ile kiiltiirel degerler arasinda bir etkilesim olup
olmadigimn tespit edilmesidir. Bu dogrultuda Izmir Ili kamu kurumlarinda calisan 306 kisiden anket yontemiyle elde edilen veriler,
faktor analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizi vasitasiyla degerlendirilmigtir. Oncelikle toplanan veriler aracilhifiyla, ankette yer
alan ifadelerin, degiskenleri 6l¢me giictiniin aciklanabilmesi icin faktor analizi yapilmistir. Daha sonra hipotezleri test etmek amaciyla
¢oklu regresyon analizinden yararlamlmistir. Bulgular degerlendirildiginde, kamu kurumu ¢alisanlarinin en fazla etik ve isyerine kars:
sorumluluklardan kaynakli sessiz kaldiklari;, en az ise isi iyilestirmeye doniik cabalar konusunda sessiz kaldiklari goriilmiistiir.
Arastirma sonucunda, sessiz kalman konular ile kiiltiirel degerler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligkinin oldugu tespit
edilmistir.
Anahtar Kelimeler: C)rgﬁtsel Sessizlik, Sessiz Kalinan Konular, Kiiltiirel Degerler, Faktor Analizi.
JEL Siniflandirilmasy: 1.2, 1.20, L32

Abstract

The purpose of this study is to ascertain the issues that employee remain silent on and whether there is an interaction between
these issues and cultural values or not. For this purpose, the data gathered from 306 people who work at public institutions in {zmir are
analyzed via factor analysis, correlation analysis and regression analysis. At first, factor analysis is used in order to measure the the
statement’s exploratory power of variables. Afterwards, multiple regression analyses is conducted to test the hypotheses. When the
findings are evaluated; it is seen that public employees remain silent mostly because of the ethic and responsibilities of work; and they
stay silent the less about making an effort to improve the business. According to the results of the study, it is identified that there is a
significant statistical relationship between the issues that employee remain silent on and cultural values.

Keywords: Organizational Silence, The Issues That Employee Remain Silent, Cultural Values, Factor Analysis.

JEL Classifacitions: 1.2, .20, L32

1.Giris

Glintimiiz yonetim literatiiriinde ¢alisanlarin iste, agikca konustugu (speaking up) konularin farkl
yonlerini ele alan ¢ok sayida calisma yapilmistir. Bu calismalar baslica, calisan sesi (employee voice), konu
benimsetme (issue selling), muhbirlik (whistle-blowing), kendini savunma (championing) ve mubhaliflik
(dissent) gibi calismalardir. Orgiitsel sessizlik {izerine yapilan arastirmalar ise heniiz ¢ok yeni ve az
sayidadir. Bunun nedeni, sessizlik kavraminin tarifinin ve anlagilmasinin zor olmasidir. Van Dyne, Ang ve
Botero (2003:1388)'ya gore sessizlik konusuna az ilgi gosterilmesinin nedeni, ¢ogu goriisiin sessizligi,
konugmanin yoklugu olarak gormesi ve sessizligin analiz edilmesinin diger davraniglara gére zor olmasidir.
Bununla beraber yonetim literatiiriinde 6rgiit icinde sessizligi, dogrudan bir fenomen olarak ele alan iki tane
calisma dikkat ¢cekmektedir. Bunlardan birincisi Morrison ve Milliken (2000) in, kolektif olarak konusmanin
tehlikeli ya da yararsiz oldugu algisi nedeniyle calisanlar arasinda bilgiyi kendine saklamanin yaygin
oldugu ve orgiitsel giiclerin sessizlik iklimini nasil yarattig1 ile ilgili olan galismadir. Ikinci ise Pinder ve
Harlos (2001)'un sessizligi, orgiitsel durumlara iliskin konularda degisimi etkileyebilme yeteneginde olan
insanlarin gercek diisiincelerini kendilerine saklamalari olarak tamimladigi ve algilanan adaletsizlik
hususunda calisanlarin konusup konusmama karari ile ilgili olan galismadar.

Orgiitsel sorunlar hakkinda goriislerini ve endiselerini esirgeme olarak tamimlanan orgiitsel
sessizlik, orgiitler ve ozellikle yonetim agisindan, yasal ve etik olmayan uygulamalar1 goz ardi etme
potansiyeline sahip olmasy, etkili 6rgiitsel 6grenmeyi engellemesi, orgiitsel gelisim igin agik bir engel niteligi
tasimasi ve de orgiit icinde ¢ogulculugu, yaraticilig1 ve yenilikgiligi engellemesi agisindan tizerinde 6nemle
durulmasi gereken bir konudur. Bu baglamda calisma, ¢alisanlarin orgiitte sessiz kaldig1 konularin neler
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oldugunun anlagilmas: ve bu konularin iginde yasanan kiilttirel degerlerle bir iliskisinin olup olmadigmin
tespit edilmesi yontinde yapilandirilmistir.

2.0rgiitsel Sessizlik
Yonetim yazininda “sessizlik” kavramina ilk kez 1970 yilinda sosyal bilimci Albert Hirschman deginmistir.
Hirschman'a gore ses ¢ikarma (voice) ve oOrgiitten ayrilma (exit) orgilitsel tatminsizligi ifade ederken;
sessizlik ise baghilig1 (loyalty) baska bir deyisle orgiitsel tatmini ifade etmektedir. Hirschman, ¢alisanlarin
orgiit ici durumun diizelecegini umarak bilingli ve pasif bir sekilde sessiz kalma yolunu sectiklerini ve buna
da orgtite olan baglhliklar1 neden oldugunu ileri stirmiistiir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:8).
Jensen (1973) de sessizligin bes tane ikili fonksiyonun oldugunu ileri stirmisttir. Bu ikili fonksiyonlar ise
sunlardir (Aktaran: Pinder ve Harlos, 2001:338):

(1) Sessizlik insanlar: hem bir araya getirebilir hem de birbirlerinden uzaklastirabilir.

(2) Sessizlik, insan iligkilerini hem diizeltebilir hem de iletisimsizlik nedeniyle zarar verebilir.

(3) Sessizlik bilgi saglayabildigi gibi aymi zamanda bilgiyi gizleyebilir.

(4) Sessizlik derinlemesine bir diisiincenin gdstergesi olabildigi gibi diistince yoklugunun da isareti olabilir.

(5) Sessizlik kabul etmenin, boyun egmenin bir gdstergesi olabilecegi gibi ayn1 zamanda isteksizligin bir disa
vurumu ya da muhalif bir yaklasim tarz olabilir. Bu ikili fonksiyonlardan da gorildiigii tizere sessizlik, tek tarafli bir
olgudan ziyade ¢ok tarafli, karmagsik 6zelliklere sahip bir olgudur ve de yapisi gereSi kullamildigi yere ve bireylerin
alqisina gore farkli olarak deSerlendirilebilmektedir.

Yonetim yazinina “orgiitsel sessizlik” anlamindaki sessizlik 2000 yilinda galisiimaya baslanmus,
sadece sesin olmamasi ile iligskilendirilmekten daha fazla anlami ve icerigi oldugunu ilk defa Morrison ve
Milliken ortaya koymustur. Ozellikle, bu aragtirmacilar igle ilgili problem ya da konular hakkinda endise,
diistince ya da bilgileri sakli tutmay1 topluluk diizeyinde yayilan bir olay olarak niteleyip bundan érgiitsel
sessizlik terimini tiiretmislerdir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:18). Morrison ve Milliken
(2000:707) orgiitsel sessizligi, isle ilgili konu, problem ya da sorunlar hakkinda calisanlarn kendi fikir ya da
dnerilerini kendilerine saklamalarini ifade eden kolektif bir olgu olarak nitelendirmislerdir. Arastirmacilara gore
sessizlik, sadece reddedisi ya da muhalefeti ifade etmemekte, bireylerin bilgi eksikliginden, kendini ifade
etme firsatlarinin olmayisindan, fikirleri dile getirmenin faydasiz hatta tehlikeli olabilecegi inancindan da
kaynaklanabilmektedir. Banerjee ve Somanathan (2001) ise orgiitsel ses (organizational voice) terimini,
orgiitsel faaliyetleri etkileyebilecek olarak goriilen kisilerin goniillii olarak yaptiklar: aciklamalar olarak
nitelendirmistir (Briensfield, Edwards ve Greenberg, 2009:26).

Morrison ve Milliken (2000:707)'e gore orgtitsel sessizlik 6nceki kavramlardan birkag onemli 6zelligi
ile farklilasmaktadir. Soyle ki, daha 6nceki galismalar genelde bireysel diizeydeki olaylara odaklanirken,
orgiitsel sessizlik kolektif diizeydeki faktorler tizerine odaklanmistir. Buna ek olarak ve 6nemle, Morrison ve
Milliken calisanlarin toplu olarak neden sessiz kalmayz tercih ettiklerinden daha da 6te kasitli olarak neden
sessiz kalmay1 tercih ettiklerini arastirmiglardir. Morrison ve Milliken ayrica orgilitsel sessizligin
gelismesinde sessizlik ikliminin (climate of silence) ¢cok 6nemli bir rol oynadigina dikkati gekmislerdir. Onlara
gore bu iklimin olusmasinda paylasilan 2 yaygin inang vardir (Morrison ve Milliken,2000:714):

(1) Orgiitiin sorunlart hakkinda konusmanin ¢aba sarf etmeye deger olmadigi ve

(2) Diisiince ya da inanglarin belirtilmesi sonucu misilleme yapilabilir diye konusmann tehlikeli olarak

goriilmesidir.

Morrison ve Milliken (2000:709)’e gore sessizlik ikliminin gelismesine ve yayilmasina neden olan bir
dizi orgiitsel ve baglamsal faktorler mevcuttur. Bunlar tist yonetim takiminin 6zellikleri, 6rgiitsel yap1 ve
politikalar, iletisim uygulamalari, ¢alisan ve yoneticilerim demografik ozellikleri ve kolektif anlam verme
stireci gibi faktorlerdir.

Vakola ve Dimitris (2005:443), Morrison ve Milliken'in ilk ampirik arastirmasindaki orgiitsel
sessizligin sonuglar1 ile ilgili modeli kullanarak bir galisma gelistirmislerdir. Arastirmaya teknoloji
sektoriinde calisan 677 kisi katilmistir, calisan sessizligi, orgiitsel baglilik ve is tatmini konular1 tizerinde
arastirmada tahminlemede bulunmuslardir ve yapilan arastirma sonucu sessizlik ikliminin 3 boyutu
oldugunu ileri stirmiislerdir. Bunlar:

(1) Yoneticilerin sessizlik hakkindaki tutumlar,

(2) Ust yonetimin sessizlik hakkindaki tutumu ve

(3) Orgiitiin iletisim olanaklaridir.

Bu arastirmanin sonugclar1 calisanlarin yonetsel tutumlar ile ilgili algilamalarinin sessizlik kararmni
etkileyecegini 6ne stiren Morrison ve Milliken'in tezini desteklemistir. Ayrica Dimitris ve Vakola (2007:7)
baska bir calismasinda Morrison ve Milliken modelinin 6gelerine 6n test uygulamis ve kesin gegerliligi olan
bulgular elde etmislerdir. Bu calisma ayni zamanda ilerideki ampirik arastirmalar igin de temel
olusturmustur.

Tiirkiye’de sessizlik ile ilgili caligmalar, 2006 yilinda Cakic tarafindan “Orgiitlerde Sessiz Kalma ve
Sesini Cikartma” adli calismasiyla baglamistir. Cakici 2008 yilinda yapmis oldugu “Orgiitlerde Sessiz
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Kalman Konular, Sessizligin Nedenleri ve Algilanan Sonuglari Uzerine Bir Arastirma” adli calismasinda da
orgiitsel sessizlik ile ilgili ti¢ ayr1 6lcek(sessiz kalman konular-sessiz kalma nedenleri- sessizligin algilanan
sonuglari) gelistirmistir.

2.1.Sessiz Kalinan Konular

Morrison, Milliken ve Hewlin’in 2003 yilindaki calismalarinda danismanlik, finans, medya, ilag ve
reklamcilik sektoriinden olmak tizere 40 tam zamanli calisan ile isyerinde hangi konularda sessiz
kaldiklarma iligkin goriisme yapmuslardir. Calisanlarin %30'u finans sektdriinden ve galisanlarin %52'si
kadindir. Calisanlarin simdiki isinde galisma siiresi ortalama 4 yildir (en az:6 ay ve en ¢ok:16 yil) ve
calisanlarin %70'i daha once farkli organizasyonlarda calismislardir. Katiimcilara genel olarak, su anda
calistiklar organizasyondaki isle ilgili problem ya da konularla ilgili endiselerini tistlerine bildirirken kendilerini rahat
hissedip hissetmedikleri sorulmustur. Daha sonra galisanlara, orgiit icinde endise duyduklar1 bir konuyu
ustleriyle acikca ya da diiriistge konusamayacaklarini hissettikleri 6zel durumlarin var olup olmadig1 ve bu
6zel konularin belli bir tiirtiniin ya da smifinin olup olmadigma dair sorular sorulmustur. Calismada
katilimcilarin belli ya da herhangi bir konuda nigin sessizligi tercih ettigi ve onlar1 buna tesvik eden
faktorlerin neler oldugu ayrintili bir sekilde incelenmistir. Buna ek olarak, calisanlarin belirttigi belli bir
konu ya da sorun {izerinde artan rahatsizlik hissinin, orgiit icinde digerleri tarafindan da hissedilip
hissedilmedigine dair soru da yo6neltilmistir (Morrison, Milliken ve Hewlin: 2003:7-8).

Sonuglara gore, goriisme yapilan 40 kisiden 34'1 ( %85'i) isyerinde konu ya da problemler karsisinda
sessiz kalmanin genel bir durum oldugunu, ¢ok o6nemli bir konu olmasma ragmen patronlarma
ulasamama/konusamama hissini bir kez de olsa deneyimlediklerini ifade etmislerdir. Katilimcilarin %51'i
orgiitteki konu ya da problemler hakkinda konusurken genel olarak kendilerini rahat hissettiklerini ifade
etmislerdir. Katilimcilarin %23't endise duyduklar1 sorun ya da konular {istlerine ya da diger calisma
arkadaslarma aktarirken kendilerini tam anlamiyla rahat hissetmediklerini ifade etmislerdir. %27'lik kesimin
ise bu tarz konular1 sadece emin oldugu kisilerle (6rnegin en yakin amiri) konusabildigi tespit edilmistir.
Bircok durumda, katilimcilarin sadece isle ilgili (proje ya da 6zel gorevler gibi) konular1 konusabildikleri,
daha genel orgiitsel konu ya da sorunlar hakkinda goriis bildiremedikleri gortilmiistiir. Katilimeilarin % 15'
(6 kisi) endise duyduklar1 konular1 agikca dile getiremediklerini bildirmislerdir.

Arastirmaya katilanlar, calisma arkadaslarinin performansindan, rekabet ve isin temel kisminin
gelistirilmesi ile ilgili 6neri getirmeye dayanan konulara kadar genis yelpazeye varan yanitlar vermislerdir.
Milliken, Morrison ve Hewlin (2003:11-12) katilimcilarin rahatsizlik duyduklar: bu konular: siniflandirilarak
8 ana kategoriye ayrilmistir. Bunlar:

* Amirlerinin ya da calisma arkadaslarinin yeterliligi ya da performansi (%37,5)

« Orgiitsel performans ya da is siireclerindeki aksamalar ve/veya bunlarin iyilestirilmesi icin 6neri
sunma (%35)

« Ucret/ddemeler ya da 6deme esitligi (%27,5)

« Isletme karar ya da politikalariyla ilgili konular (6rnegin hem fikir olmama) (%22,5)

» Kariyer konular1 (%20)

* Etik ve adalet konular (6rnegin gorevini koéttiye kullanma, ayrimcilik yapma) (%20)

* Rahatsizlik verici konular (taciz gibi) ya da gorevini suiistimal etme ( %17,5)

* Calisma arkadaslariyla catisma (%15)

Katilimcilarin en sik dile getirdikleri konu, yoneticilerinin ya da ¢alisma arkadaglarimin performanslar
hakkinda goritis bildirememeleridir. %38lik o6rneklemde calisanlar, yoneticilerinin ya da calisma
arkadaslarmin yetkinligi/is becerisi hakkindaki bir konuyu {istlerine rahatlikla bildiremedikleri ya da bu
konuyla ilgili bir tartisma acamadiklarini ifade etmislerdir. Astlar1 ya da galisma arkadaslar: tarafindan
yetersiz olarak degerlendirilen ya da profesyonel olarak goriilmeyen yoneticilerin yani sira, yeterli ve
uygun performans gosteremeyen calisanlar hakkinda da goriis bildirememe de bu kategori igerisine dahil
edilerek degerlendirilmistir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003:11). Orneklemin tigte biri (%35) ise drgiitiin
verimliligini arthrmaya yonelik teklifler sunmada ya da Orgiitsel performans ya da is siireclerindeki problemler
hakkinda konusacak kadar kendilerini rahat hissetmediklerini ifade etmislerdir.

2.2 Kiiltiirel Degerler ve Orgiitsel Sessizlik fliskisi

Kiltur; insanlarin, ailelerin, topluluklarin, mesleklerin, sektorlerin, ¢rgiitlerin ve uluslarin ne
olduklarini ve birbirleriyle nasil iligki ve iletisim kuracaklarini belirleyen bir kavramdir. Kiiltiir, ayni zaman
periyodunda, belirli bir cografi bolgede yasayan insan grubu tarafindan paylasilan ve goreceli bir stirekliligi
olan manalar sistemidir (Tiiz ve Altintas, 2008:7). Soydas (2010:30)’a gore kiiltiir, davranislarin altinda yatan
degerler ve normlardir. Bagka bir deyisle kiiltiir, bir toplumun yasayis bicimidir ve o toplumda yasayan
kisiler ile var olur. Bu ytizden kiiltiirsiiz bir toplumdan bahsedilemeyecegi gibi kiiltiiriin etkilemeyecegi bir
bireyden de bahsedilemez. Kiiltiir kisacas: hayatin iginde ve hayatin tiim boyutlarini kapsayan bir olgudur.
Insanlarin calistiklari is yerlerini de insani insan yapan en &nemli faktorlerden biri oldugu kabul edilen
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kiilttirden soyutlanarak diisinmek miimkiin degildir. Clinkii insanlar icinde yetistikleri kilttirlerin birer
yansimasidirlar ve sahip olduklari kiilttirleri, calistiklari yerlere tasir ve yasatirlar.

Her kilttirtin sahip oldugu karsilastirilabilecek bircok degeri mevcuttur ve bu degerlerin bazilar
tum toplumlarda ortak iken bazilari sadece belli toplumlara ozgiidiir. Fakat bu degerlerin tek tek
karsilastirilmasi oldukca zor oldugundan arastirmalarda genellikle gruplandirilarak organize edilmistir.
Kulttrel degerlerin analizinde bu anlamda yapilmis en genis kapsamli arastirma Hofstede’in yaptigt
analizlerdir. Hofstede calismasinda kiiltiirel degerleri 4 temel boyuta “Bireyci ve topluluk¢u davranis
(individualism-collectivism), belirsizlikten kacinma (the avoidace of uncertainty), giic mesafesi (power
distance), erillik-disilik (masculinity-femininity) ayirarak incelenmis; daha sonra uzun-dénem oryantasyon
(long-short term orientation) ve hosgorii-bask: (indulgence-restraint) boyutlarini da ekleyerek 6 temel
boyutta incelemeye baslamistir (Tiiz ve Altintas, 2008:40; Hofstede vd., 2010: 37).

Kiiltiirel degerler ve sessizligin iligkisine bakildiginda, yapilan az sayidaki calismada kiilttirel
degerler cercevesinde calisanlarin sessizlik davraniglarinin etkilendigi goriilmistiir. Hofstede (1997)
Cultures and Organizations adli kitabinda yiiksek giic mesafesi kiiltiiriine sahip tilkelerdeki ¢alisanlarin,
yoneticilerine oldugu kadar, is arkadaglarina da, kaygilarmi ve goriislerini seslendirmeye daha az egilimli
olduklarma dikkati ¢ekmistir. Morrison ve Milliken (2000:711) de calismasinda, tist yonetim takiminin
tiyeleri arasinda giic mesafesinin yiiksek oldugu ve kolektivist kiiltiirlerden gelen kisilerin birlesimi varsa
calisanlarin sessizligi tercih etme olasiliklarmin yiiksek oldugunu belirtmislerdir. Aymi sekilde Mooji ve
Hofstede (2002:63) de, tist yonetim ekibi giic mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirden gelen bireylerden
olusursa, calisanlarin sessiz kalmalar1 olasiliklarinin fazla olacagini ileri stirmiislerdir. Huang vd. (2005:471)
ve Morrison ve Rothman (2009:112) benzer sekilde, calisanlarin fikirlerini kendilerine saklamalarimin giic
mesafesi seviyesiyle iligkili oldugunu ve gii¢ mesafesinin daha az oldugu tilkelerdeki ¢alisanlarin fikirlerini
seslendirme konusunda daha cesaretli olduklarini ifade etmistir. Harvey vd. (2009:72-73) de topluluk¢u
kiilttirel degerlere sahip bireylerin gozlemledikleri haksiz durumlar karsisinda sikayet etme yerine sessiz
kalmay tercih edeceklerini ileri stirmiiglerdir.

Turkiye'de sessizlik ve kiiltiirel degerler arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik az sayidaki
calismalardan Askun vd. (2009: 5)'nin ¢alismasinda gii¢ mesafesi; Caloglu (2014:95)'nun ¢alismasinda da
bireyci-toplulukc¢u kiiltiirel degerlerin sessizlikle olan iliskisine vurgu yapilmistir. Saribay ve Kayal
(2016:534) ise sessizlik ve kiiltiirel degerler ile ilgili diger iki calismadan farkli olarak ttim kiiltiirel degerlerin
calisanlarin sessizlik davranist (pro-sosyal-savunucu-kabullenici) tizerinde etkiye sahip oldugunu ortaya
cgkarmuslardir.

3. Arastirmanin Yontemi

3.1.Arastirmanin Amaci ve Hipotezleri

Hemen hemen biitiin ¢alisanlarin kurumlariyla ilgili konularda fikirleri, 6nerileri, endiseleri ya da
kaygilar1 vardir ama genellikle bunlar ya dile getirmeye cekinirler ya da dile getirmemeyi zaman icinde
ogrenmislerdir. Calisanlarin o6rgiit iginde sessiz kalmalarina neden olan kariyer, ticret ya da ddeme esitligi,
calisma arkadaslarinin performansi, ¢alisma arkadaslarryla gatisma, etik ve adalet konular1 gibi benzer bir
takim konular vardir. Calismada bu baglamda calisanlarin orgiit iginde hangi konular tizerinde sessiz
kalmayz tercih ettikleri aragtirilmistir. Ayrica iginde yasanilan kiiltiir ile sessiz kalinan konular arasinda bir
iliskinin olup olmadig1 sorusuna da yanit aranmistir. Bu amagcla asagidaki hipotezler kurulmustur:

Hi: Orgiitte sessiz kalinan konular ile kiiltiirel degerler arasinda anlaml bir iligki vardar.

Hia: Etik ve isyerine kars1 sorumluluklar ile kiilttirel degerler arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hup: Iletisim firsatlari ile kiiltiirel degerler arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hie: Calisma arkadaslarimin performansi ile kiiltiirel degerler arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hi¢: Yoneticilerin performans, tutum ve davranislari ile kiiltiirel degerler arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Hia: lyilestirmeye doniik gabalar ile kiiltiirel degerler arasinda anlamli bir iliski vardir.

3.2.Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evreni, kamu sektoriinde faaliyet gosteren Izmir ili sinirlar1 igerisinde gorev yapan
kamu kurumu galisanlar1 olusturmaktadir. TC. Devlet Planlama Tegkilati'min Haziran 2014 verilerine gore
[zmir ili kamu kurumlarinda toplam 130.795 kisi, Ocak 2015 verilerine gore ise 131.603 kisi ¢calismaktadir
(http:/ /www.dpb.gov.tr/F/Root/ dosyalar/istatistikler/ kamu_per_istatistikleri/ ocak2015/8_iller_itibari_yi
llar_bazinda_istihdam_012015.pdf; 05.05.2015). Ancak arastirmanin evrenini olusturan tim calisanlara
ulagsmak oldukga gii¢ oldugundan; Islamoglu (2011:174-178)' nun kitabinda belirtilen basit sans 6rneklemesi
yontemi kullanilarak belirli bir anakiitle igin ilgili duyarlilik (hata pay1) seviyesinin dikkate alinmasiyla
ulasilmas: gereken 399 kisi oldugu tespit edilmistir. Bu 6rneklem dogrultusunda kurumlara dagitilan
anketlerden tam ve hatasiz olarak doldurulmus geri dénen anket sayis1 306’dir. Geriye donen 306 adet anket
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arastirma orneklemini olusturmus; arastirma bu anketler tizerindeki cevaplar dogrultusunda yapilmis ve
analiz edilmistir.

3.3. Veri Toplama Arag ve Teknikleri

Arastirmada veriler anket teknigi kullanilarak toplanmistir. Anket formunun olusturulmasinda
benzer amagla yapilan ¢alismalardan yararlanilmistir. Anket formundaki orgtitsel sessizlik 6lcegi Cakici'nin
2008 yilindaki makale ¢alismasindan alinmistir. Cakict bu 6lgegi, 508 kisi tizerine yaptig1 bir arastirma
sonucu gelistirmistir. Cakici'nin orgiitsel sessizlik dlgegi 1- 5 arasinda puanlanan begli likert tipi bir clgektir
ve bireylerin 6rgiit icinde sessiz kaldig1 konularin neler oldugunu lgmektedir. Olgek puanlamasinda, Hig
katilmiyorum; 1 puan, katilmiyorum; 2 puan, Ne katiliyorum ne katilmryorum; 3 puan, Katiliyorum; 4 puan,
Tamamen katiliyorum; 5 puan olarak degerlendirilmektedir. Iki bolimden olusan anketin birinci
bolimiinde katilimcilarin demografik ozelliklerini belirlemeye yonelik 3 soru yer alirken; anketin ikinci
boliimde ise katilimcilarin is doyum diizeyini belirlemeye yo6nelik 22 soru yer almaktadir.

4. Arastirmanin Bulgular

Arastirmanin bu kisminda 6rnekleme iliskin demografik 6zelliklere, faktor ve giivenilirlik analizleri
ile hipotezlerin testinde kullanilan regresyon analizlerine yer verilmistir.

4.1. Demografik Bulgular

Arastirmaya 306 kisi katilmistir. Bunlarin 183'ti memur, 79'u isci, 44’ ise sirket personeli (taseron
firmaya bagli calisan)’dir. Katilanlarin %46’s1 kadin, %54 ise erkek calisandir. Yas aralig1 ise 21 ile 65 yas
araliginda degismekte olup; calisanlarin %66’s1 21-40 yas araligindaki geng calisanlardan, %34’ii ise 41- 65
yas araligindaki orta yas ve tistii galisanlardan olusmaktadir.

4.2, Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Calisanlarin sessiz kaldiklar1 konularin belirlenmesine yonelik orgiitsel sessizlik clcegine oncelikle
giivenilirlik analizi uygulanmstir. Olgekte yer alan 22 ifadenin Cronbach alfa giivenilirlik katsayis1 0,88
olarak bulunmustur. Elde edilen sonug, olcegin yiiksek derecede giivenilirlige sahip oldugunu
gostermektedir. Orneklem yeterliligini gosteren Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi sonucunda 0,849 (>0,50)
degeri, orneklemin yeterli oldugunu ifade etmektedir. Degiskenler arasinda yiiksek korelasyonun olup
olmadigini gosteren Barlett Kiiresellik testi de p= 0,000 (<0,05) anlamli olarak bulunmustur. Bunlarin
sonucunda verilerin faktor analizine uygun oldugu ortaya ¢ikmustir.

Calisanlarin hangi konularda sessiz kaldiklarin belirlemeye yonelik bu dlgege uygulanan ilk faktor
analizinde toplamda 6 faktor elde edilmistir. Ancak 6. Faktor tek degiskenden olustugu igin, bu degisken
“hem fikir olmadigim is yeri politikalar1 veya kararlar1 hususunda sessiz kalmay1 tercih ederim”
analizden ¢ikarilarak yeniden bir faktor analizi uygulamas: yapilmistir. Tekrarlan faktor analizi sonucunda
bes faktoriin toplam varyansin % 67,50"sini acikladig1 goriilmiistiir. Asagidaki Sekil 1’de egimin kaybolmaya
basladig1 noktaya kadar olan nokta sayis1 faktor sayisini vermektedir. Buna gore grafikte besinci faktérden
itibaren cizgi grafigi egimini 6nemli olciide kaybetmeye baslamaktadir. Bu nedenle galisanlarin hangi
konularda sessiz kaldiklarini gosteren olgegin faktor sayisi 5 ile sinirlandirilmistir.

Sekill: Orgiitsel Sessizlik Olgegi Faktsr Ozdegerinin Egim Grafigi

o
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Tablol: Calisanlarin Sessiz kaldig1 Konulara fliskin Faktor ve Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Degiskenler Faktor Ozdeger %
Yiikii deger Deg. Ort. S$ Alfa
Etik ve Igyerine Isleri aksatan kisisel cekisme ve | ,786
Kars1 Sorumluklar catismalarm {istlere aktarilmasi
6,96 33,13 3,13 0,95
Etik olmayan konularin {istlere | ,748 0,86

rahatlikla aktarimi
Isleri aksatan ve  tembellik | ,748
yapanlarin iistlere aktarilmasi
Kisisel cikarlarini, kurum | ,744
¢ikarlarmm oniinde tutanlarin dile
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getirilmesi

Is yerindeki israf ve kayiplarm | ,678
tistlere aktarilmasi
Kotii muamelelerin (kiiftir, hakaret, | ,665
siddet, yildirma vb.) iistlere

aktarilmasi

Is yerinde adil olmayan | ,514
uygulamalarin (ayrimcilik,
kayirmacilik, haksizlik vb.) dile
getirilmesi

Fiziki  yetersizliklerin  {iistlere | ,824
rahatlikla aktarilmasi
Kisisel gelisim ve egitim | ,803
ihtiyaglarmin tistlerden
¢ekinmeden talep edilmesi

Is yerindeki arag-gereg eksikliginin | ,801
Tletisim Firsatlar tistlerden cekinmeden talep 2,36 11,26 3.16 0,96 0,84
edilmesi
Amaca hizmet etmeyen kurallarn | ,471
yoneticilere aktarilabilmesi

Birimdeki performans | ,465
diistikligiintin gekinmeden {istlere
bildirilmesi
Mesai arkadaslarmin is | ,915
konusundaki yetersizliginin tistlere
bildirilmesi
Calisma Meslektaglarn diisitk performans | ,891
Arkadaglarinin gostermesinin iistlere bildirilmesi
Performans: Meslektaglarimin bilgi, beceri ya da | ,681
yetenek konularmndaki
yetersizliklerinin yiizlerine
soylenmesi
Yoneticilerin  dustk performans | ,911
gostermesi karsisinda sessiz
Yoneticilerin kalinmamast
Performans, Tutum | Ygneticilerin yetersizliginin | ,904
ve Davraniglart yiizlerine agikca soylenmesi
Yoneticiler ~ yanlis  tutum ve | ,773
davraniglar icindelerse onlarla bu
tutumlarmin konusulmasi
Is arkadaslariyla isleri iyilestirmeye | ,830
donik fikirlerin paylasilmasi
. . Islerin daha iyi yiirtimesi igin 6neri | ,822
Isleri lyilestirmeye | sunmaktan gekinmeme 1,12 5,33 3,75 0,96 0,82
Déniik Cabalar Islerin isleyisi ya da siireglerinde | ,744
aksama ya da hata varsa bunlarin
ustlere bildirilmesi
Aciklanan Toplam Varyans 67,498

1,88 8,99 2,42 0,98 0,82

1,85 8,79 1,74 0,65 0,85

Tablo 1'e gore toplam varyansin % 67,50'sini aciklayan bes faktorden ilki, varyansin %33’tni
acgiklamaktadir. Bu faktorde isyerindeki etik konular, kotii muameleler, tembellikler, israf ve kayiplar bir
araya gelmistir. Bu faktor Cakici'nin gelistirmis oldugu olcekteki “etik ve isyerine karsi sorumluluklar” adl
faktorle tutarlik gosterdigi icin adi degistirilmemistir. Ancak Cakic1 (2008)'dan farkli olarak bu faktore “is
yerinde adil olmayan (haksizlik, ayrimcilik, kayirmacilik) uygulamalarm dile getirilmesi” eklenmistir. Bu
faktor toplamda 7 degiskeni icermektedir ve bu faktoriin temel degiskenleri ise isleri aksatan kisisel gekisme
ve catismalarin istlere aktarilmasi (,786); etik olmayan konularin {istlere rahatlikla aktarim (,748); isleri
aksatan ve tembellik yapanlarin tistlere aktarilmasi (,748) ve kisisel c¢ikarlarini, kurum ¢ikarlarmin éntinde
tutanlarin dile getirilmesi (,744)"dir.

Ikinci faktor toplam varyansin %11’ini aciklamaktadir. Bu faktorde, fiziki yetersizliklerin iistlere
rahathikla aktarilmasy; kisisel gelisim ve egitim ihtiyaclarimin idistlerden cekinmeden talep edilmesi; is yerindeki arag-
gereg eksikliginin tistlerden cekinmeden talep edilmesi; amaca hizmet etmeyen kurallarin yoneticilere aktarilabilmesi;
birimdeki performans diistikliigiiniin cekinmeden iistlere bildirilmesi gibi calisma kosul ve olanaklarmi iceren 5
degisken bir araya gelmistir. Bu faktorde, Cakici (2008)' nin 6lcegindeki farkli degiskenler bir araya gelerek
ikinci faktorii olusturmustur. Bu faktor “taleplerin iistlere iletimi” olarak adlandirilmistir. Yapilan analizde
belirlenen faktorlerin en belirleyici degiskeni isyerinde fiziki yetersizlik varsa bunun rahatlikla tistlere
aktarilmasi (,824) dir. Belirleyici diger 2 faktor ise kisisel gelisim ve egitim ihtiyaclarmin tistlerden
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¢ekinmeden talep edilmesi (,803) ve is yerindeki arag-gereg eksikliginin {istlerden ¢ekinmeden talep edilmesi
(,801) dir.

Uciincii faktorde, calisanlarin performans ve yetersizlikleri bir araya gelmistir. Bu Cakict (2008) nin
Olcegindeki “calisanlarin performansi” olarak adlandiran faktorler tutarlilik gostermistir. Toplam varyansin
% 9unu agiklamaktadir. Bu faktordeki en temel degisken ise mesai arkadaslarmin is konusundaki
yetersizliginin {istlere bildirilmesi (,915)'dir. Doérdiincti faktdr, “yoneticilerin performans, tutum ve
davranislar1” olarak adlandirilmistir. Bu faktor de varyansin %9unu aciklamaktadir. Bu faktor 3
degiskenden olusmaktadir ve en temel belirleyicileri, yoneticilerin diisiik performans gostermesi karsisinda
sessiz kalinmamasi (,911) ve yoneticilerin yetersizliginin yiizlerine agikca sdylenmesi (,904)'dir. Ayrica bu
degiskenlerin, ¢alisanlarin en sik sessiz kalmayi tercih ettikleri konularin basinda geldigini goriilmektedir.
Son faktor ise “isleri iyilestirmeye doniik cabalar” olarak adlandirilmistir. Bu faktdr toplam varyansin
%5’ini aciklamaktadir. Faktordeki ti¢ degiskenin tigii de temel belirleyici (,700’tn iistiinde) durumundadir.
Elde edilen faktorler ayrica Morrison, Milliken ve Hewlin (2003)"in yapmus oldugu calismada belirttigi sessiz
kalinan konular ile de tutarlilik gostermektedir.

Faktor analizi sonucunda elde edilen 21 soruluk ¢lcegin giivenilirligi 0,90 olarak bulunmustur. Tablo
3.117’de calisanlarin hangi konularda sessiz kaldiklarina iliskin faktorlerin gtivenilirlik ditizeyleri
incelendiginde etik ve is yerine karsi sorumluluklar faktorii 0,86; koruyucu etmenler faktorii 0,84;
calisanlarin performans: faktorii 0,82; yoneticilerin performans tutum ve davranislar1 faktori 0,85 ve
iyilestirmeye doniik cabalar faktorii 0,82 olarak saptanmistir. Olgegi olusturan tiim faktorlerin giivenilirlik
diizeylerinin yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Asagidaki tabloda kiiltiirel degerler ile ilgili faktor analizine yer verilmistir. Ik asamada olgege,
KMO ve Barlett testleri uygulanmistir. Olgegin KMO degeri 0,812 bulunmustur (Tablo2). Barlett testinin
sonucunda da anlamlilik degeri 0,000 gikmuistir. p < 0,05 (0,000) oldugu igin kiiltiirel degerlere ait verilerde

faktor analizi uygulanmas1 uygun gorulmiistiir.
Sekil 2: Kiiltiirel Degerler Olcegi Faktor Ozdegerinin Egim Grafigi

=

.....................
12 34 5 6 7 8 9 1011 1213 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23

Tablo 2: Kiiltiirel Degerler Olgegi KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem ,812
Barlett Yeterlilik Degeri
Kﬁr(?sellik Yaklasik Ki-Kare 3004, 580
Testi Serbestlik Derecesi 300
Anlamlilik Degeri ,000

Kiiltiirel degerleri belirlemeye yonelik bu dlgege uygulanan ilk faktor analizinde toplamda 5 faktor
elde edilmistir. Ancak 5. Faktor iki diisiik faktor yiikiine sahip degiskenden olustugu icin, bu degiskenler
analizden ¢ikarilarak yeniden bir faktor analizi uygulamasi yapilmustir. Tekrarlan faktor analizi sonucunda
dort faktoriin toplam varyansin % 58,06’sim acikladig: goriilmustiir. Faktorlerin belirlenmesi icin Sekil 2'de
verilen faktor analizi cizgi grafigi dikkate alinmustir. Grafik incelendiginde egimin kaybolmaya basladig:
noktaya kadar olan nokta sayis: faktor sayisini ifade etmektedir. Bir bagka yaklasimla 6z degeri (eigenvalue)

1’den biiyiik olan faktorler (4 faktor) arastirmanin yeni degiskenleri olarak alinmustir.
Tablo 3: Kiiltiirel Degerler Olgegine flisin Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Degiskenler Faktor Oz % Ort. S.S Alfa
Yiikii deger Deg.
Erkegin profesyonel bir kariyere sahip olmasi, | ,807
Eril ve Disil kadimin  profesyonel Dbir kariyere sahip
Kiltiirler olmasindan daha nemlidir

Toplantilar bir erkek tarafindan bagkanlik | ,805
edildiginde daha etkili olarak yiirtimektedir
Yiiksek bir pozisyonda erkegin olmasi, | ,801
kadinin olmasindan daha tercih edilebilir bir
durumdur

Orgiitsel problemleri ¢6zmek, erkeklere 6zgii | ,779
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olan etkin ve kuvvetli bir yaklasim
gerektirmektedir 4,79 20,83 2,73 0,88 0,86
Kadinlar, erkekler kadar iste taninmaya ve | ,714
yiikselmeye deger vermeyebilirler.
Baz1 isleri yapmakta, erkekler kadmlardan | ,641
daha bagarilidir
Erkekler genelde problemleri mantiksal analiz | ,590
ile gozerken kadmlar sezgi ile ¢ozmektedirler

Kadinlar erkeklere goére daha arkadasca | ,540
ortamda ¢alismay1 tercih edebilirler

Grubun basarisi, bireyin basarisindan daha | ,756
onemlidir
Calisanlar, sadece grubun iyiligini | ,734
diisiindiikten sonra kendi  hedeflerinin
pesinde olmalidir 4,05 17,58 3,87 0,79 0,83
Topluluk¢uve | Grubun (calisma grubunun) iyiligi, bireysel | ,732
Bireyci Kiiltiirler | 6diillerden daha 6nemlidir.
Bireylerden, grubun basarist icin kendi | ,715
hedeflerinden vazgegmeleri beklenebilmelidir.

Yoneticiler, bireysel hedefler zarar gorse dahi, | ,692
grup bagliligini 6zendirmelidir

Kurullar  ve  diizenlemeler, ¢alisanlara | ,844
kurulusun onlardan ne bekledigini soylemesi
agisindan onemlidir.

Standart calisma prosediirleri, calisanlara | ,802

Yiiksek ve islerini yaparken yardimci olmaktadir
Diisiik
Belirsizlikten Calisanlarin  kendilerinden ne beklendigini | ,778
Kaginma bilmeleri icin, is gereksinimlerinin ve 2,42 10,51 4,20 0,65 0,85
Kiiltiirleri talimatlarinin detayli bir bicimde belirtilmesi
onemlidir
Yoneticiler, calisanlarindan  kural ve | ,747
prosediirleri  yakindan takip etmelerini
beklemelidir.

Calisanlarin  islemler hakkinda detaylr bir | ,688
bicimde bilgilendirilmesi onemlidir

Yoneticiler, cogu kararlar: astlarina ,813
Yiiksek ve danigsmadan alabilirler
Diisiik Giig Yoneticiler, calisanlarimin fikirlerine gok ,804
Mesafesi nadiren bagvururlar
Kiltiirleri Yoneticiler calisanlar1 yonetirken giic ve ,788 1,74 7,58 3,83 0,69 0,73

otorite kullanmaya ihtiya¢ duyarlar
Yoneticiler calisanlar ile is dis1 sosyal iliski | ,564
kurmaktan kaginirlar

Aciklanan Toplam Varyans 58,060

Kiiltuirel degerler 6lgeginin orijinalinde 4 boyut bulunmakta olup, bu arastirma kapsaminda yapilan
faktor analizi sonucunda ayni sekilde 4 boyut saptanmistir. Sadece duisiik faktor yiikleri nedeniyle analiz
dist birakilan 2 degisken disinda diger degiskenlerin orijinal 6lcekteki yapiya benzer bir dagilim gosterdigi
goriilmustiir. Elde edilen 4 faktore iliskin toplam aciklanan varyans % 58, 06 olarak bulunmustur (Tablo 3).
Faktorler sirasiyla “eril-disil kiltiirler”, “bireyci-topluluk¢u kiilttirler”, “yiiksek ve diisiik belirsizlikten
kacinma kiiltiirleri” ve “ytiiksek ve diistik gtic mesafesi kiiltiirleri” dir. Kiilttirel degerler lceginde belirlenen
faktorlerin madde yiiklerine bakildiginda; eril-disil kiiltiirler faktoriintin madde ytikleri 0,81 ile 0,54
arasinda; bireyci-toplulukgu kiiltiirler faktériiniin madde ytikleri 0,76 ile 0,65 arasinda; yiiksek ve diisiik
belirsizlikten ka¢inma kiiltiirleri faktoriintin madde ytikleri 0,84 ile 0,67 arasinda; yiiksek ve diisiik giic
mesafesi kiiltiirleri faktoriiniin madde ytikleri ise 0,81 ile 0,56 arasinda degistigi gortilmektedir. Bu sonuglara
gore tiim degiskenlerin faktor yiiklerinin 0,50 tizerinde olmasi degiskenlerin bulundugu yap: ile uyum
sagladigini gostermektedir.

[k faktor “eril-disil kilttirler” toplam varyansin %21’ini aciklamaktadir. Bu faktsr toplamda 8
degiskeni icermektedir ve bu faktoriin 4 temel degiskeni vardir. Faktoriin temel degiskenleri ve yiikleri
Tablo 3'te goriilen “eril-disil kiiltiirler” boyutunun ilk 4 degiskenidir. Tkinci faktsr ise toplam varyansin
%18’ini aciklamaktadir. Bu faktor, bireyin kendisiyle toplum arasindaki iliskiyi ne sekilde tanimladigiyla
ilgili olan boyuttur. Toplulukgu-bireyci kiiltiirler faktorii 6 degiskenden olusmaktadir. Bireyci toplumlarda
kisiler onemli konular hakkindaki kararlarinda kendi isteklerine oncelik verirler ve bireysel basariy1
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onemserler. Topluluk¢u/Kolektivist toplumlarda ise bireyler kendilerini diger bireylerden ayri olarak
goremezler ve onlar i¢in toplumla uyum iginde olmak ¢nemlidir. Degiskenlerde ifade edilen grubun
basarisinin ve iyiliginin bireysel olarak elde edilen basar1 ya da 6diillerden daha énemli oldugudur. Ornek
olarak verilebilecek degiskenler ise “grubun basarisi, bireyin basarisindan daha onemlidir” (,756) ve
“calisanlar 6nce grubun iyiligini distinditkten sonra kendi hedeflerinin pesinde olmalilardir” (,734)
ifadeleridir.

Uciincti faktorde, yiiksek ve diisiik belirsizlikten kaginma kiiltiirlerinin 6zellikleri bir araya
gelmistir. Toplam varyansin % 10'unu aciklamaktadir. Bu faktordeki en temel degisken ise “kurallar ve
diizenlemeler, galisanlara kurulusun onlardan ne bekledigini soylemesi agisindan 6nemli (,844) oldugudur.
Son faktor ise yiiksek ve diisiik giic mesafesi kiiltiirlerinin 6zellikleri bir araya gelmistir. Bu faktor de
varyansin %8'ini aciklamaktadir. Bu faktor 4 degiskenden olusmaktadir ve en temel belirleyicileri,
yoneticilerin astlarina damismadan karar almasi (,813) ve yoneticilerin calisanlarn fikirlerine nadiren
basvurmalari (,804)"dur.

Faktor analizi sonucunda elde edilen 23 soruluk olcegin giivenilirligi 0,78 olarak bulunmustur. Tablo
3’de toplumlarin ulusal karakterlerini belirlemeye iliskin faktorlerin giivenilirlik diizeyleri incelendiginde;
kadinsi-erkeksi kiilttirler faktort 0,86; bireyci-toplulukcu kulttirler faktort 0,83, yiiksek ve disiik
belirsizlikten kaginma kiilttirleri faktorii 0,85 ve yiiksek ve diistik giic mesafesi kiiltiirleri faktorii 0,73 oldugu
gorilmiistiir.

4.3. Hipotezlerin Testi

Calismada, calisanlarin sessiz kaldiklari konular ile kiiltiirel degerler arasinda bir etkilesim olup
olmadiginin goriilmesi amaglamistir. Bu dogrultuda kiiltiirel degerler ile calisanlarin sessiz kaldiklar:
konular arasindaki iliskinin belirlenmesi icin regresyon analizine basvurulmustur. Ik bagimli degisken
olarak “etik ve isyerine karsi sorumluluklar” ele alinarak, kiiltiirel boyut degiskenleri ile olan iligkileri
incelenmis, daha sonra diger orgiitsel sessizlik boyutlar: ile arasinda anlamli bir iligkinin olup olmadigs,
yapilan ¢oklu regresyon analizleriyle degerlendirmeye tabi tutulmustur. Regresyon modeli olusturulmadan

once tim boyutlarin kendi aralarindaki karsilikli iliskisini gosteren korelasyon analizi yapilmistir.
Tablo 4: Degiskenlere fliskin Korelasyonlar

Desiskenl Erillik- | Bireycilik- Belirsizlikten Giig
episkenier Disilik | Toplulukculuk | Kaginma Mesafesi

Etik ve i§yerine Karsi Sorumluluklar -103 ,073 ,146* -, 166**
Heti@im Firsatlart -,069 ,151%* ,232%* -,269**
Calisma Arkadaslarinin Performansi ,141* ,001 ,012 -,132*
Yoneticilerin Performans, Tutum ve _116* _068 100+ _269%
Davraniglari

Isi 1yile§tirmeye Doniik Cabalar -,140 ,296** ,298** -,152%*

Korelasyon analizi sonuglarina gore ise etik ve isyerine karsi sorumluluklar degiskeni ile erillik-
disilik ve bireycilik-toplulukculuk kiiltiirel deger boyutlary; iletisim firsatlari ile erillik-disilik kiiltiirel deger
boyutu; calisma arkadaslarmin performansi ile bireycilik-topluluk¢uluk ve belirsizlikten ka¢inma kiiltiirel
deger boyutlary; yoneticilerin performans, tutum ve davramnislari ile bireycilik-toplulukguluk kiiltiirel deger
boyutu ve iyilestirmeye doniik cabalar ile erillik-disilik kiilttirel deger boyutu arasinda istatistiksel agidan
anlaml bir iliskinin olmadig1 gozlenirken; diger degiskenler ile kiiltiirel deger boyutlar1 arasinda anlamli bir
iliskinin oldugu tespit edilmistir.

Arastirmanin yukarida belirtilen hipotezlerini test etmek amaciyla yapilan regresyon analizleri ve

elde edilen bulgular ise asagida belirtilen gibidir:
Tablo 5: Etik ve Isyerine Karsi Sorumluluklar ile Kiiltiirel Degerler Arasindaki {liskiyi Belirlemeye Y&nelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh R R? Beta Sig.
Degiskenler Degisken

Eril - Disil -,075 ,186
Bireycilik - Etik ve Isyerine

Top%,ulukguluk Kar?; ,246 ,061 -/008 01
Belirsizlikten Kaginma Sorumluklar ,165 ,009
Gii¢ Mesafesi - 177 ,002

(Anova Testi: F= 4,858; sig=,001)

Tablo 5'deki regresyon analizi tablosuna gore bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda
pozitif ve anlaml bir iliskinin oldugu goriilmektedir (R=0,246). Anova testi sonucuna gore, F= 4,858;
sig=0,001 oldugu icin olusturulan regresyon modeli anlamlidir. Ayrica ¢alisanlarin orgtitte sessiz kaldigi
konulardan biri olan etik ve isyerine ve karsi sorumluluklarin, kiiltiirel degerlerin alt boyutlarindan olan
eril-disil ve bireyci-toplulukgu kiiltiirler ile arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki olmadig: goriiliirken
(p>0,05); giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma kiiltiirel deger boyutlar: ile arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir iliski oldugu tespit edilmistir. Buna gore, calisanlarin sessiz kaldig1 konulardan biri olan etik ve
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isyerine karsi sorumluluklar: giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma kiiltiirel deger alt boyutlarmin etkiledigi

soylenebilir. Ortaya konan Hi, hipotezi kabul edilmistir.
Tablo 6: [letisim Firsatlari ile Kiiltiirel Degerler Arasindaki {ligkiyi Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh R R2? Beta Sig.
Degiskenler Degisken

Eril - Disil -,021 ,694
Bireycilik - s

Top%,ulukguluk fll 11’22?11;11 ,378 ,143 031 601
Belirsizlikten Kaginma ,250 ,000
Gii¢ Mesafesi -,293 ,000

(Anova Testi: F=12,572; sig=,000)

Yapilan regresyon analizi incelendiginde, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligki
istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,05). Iletisim firsatlari ile kiiltiirel degerler arasinda pozitif ve anlamli bir
iliskinin oldugu goriilmektedir (R=0,378). Regresyon modelindeki R? determinant katsayis1 degerine gore,
calisanlarin sessiz kaldig1 konulardan biri olan iletisim firsatlarindaki degiskenligin %14’t klttirel degerler
tarafindan acgiklanmaktadir. Degiskenler arasindaki iliskiye bakildiginda ise eril-disil ve bireyci-toplulukqu
kiiltiirler disindaki degiskenlerle anlamli bir istatistiksel iliskinin oldugu tespit edilmistir. Buna gore ortaya

konan Hip hipotezi kabul edilmistir.
Tablo 7: Calisma Arkadaglarmin Performansi ile Kiiltiirel Degerler Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagiml R R? Beta Sig.
Degiskenler Degisken

Eril - Disil ,160 ,005
Bireycilik - Calisma 017 782
Topluluk¢uluk Arkadaslarinin ,208 ,043

Belirsizlikten Kaginma Performansi ,046 ,468
Gii¢ Mesafesi -,155 ,007

(Anova Testi: F= 3,419; sig=,009)

Tablo 7 incelendiginde bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda pozitif ve anlamli bir
iliskinin oldugu goriilmektedir (R=0,208). Olusturulan regresyon modeli de anlamlilik dtizeyi 0,05
degerinden kiiciik (p=0,009) oldugu icin anlamlidir. Tablo 7'de bagimli degisken olan ¢alisma arkadaslarinin
performansinin, bagimsiz degiskenlerin ikisi (belirsizlikten kaginma kiiltiirii ve bireyci-toplulukgu kiilttirler)
ile arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski olmadig goriiliirken (p>0,05); diger ikisi (glic mesafesi ve
eril-disil kiilttirler) ile anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Ortaya konan Hichipotezi kabul edilmistir.

Tablo 8: Yoneticilerin Performans, Tutum ve Davranislari ile Kiiltiirel Degerler Arasindaki [liskiyi Belirlemeye Yonelik
Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagiml R R? Beta Sig.

Degiskenler Degisken

Eril - Disil e -,095 ,087

Bireycilik - Yoneticilerin

Toplulukguluk P;rlf:)l:::t;s’ ,304 ,092 -051 A05

Belirsizlikten Kaginma D -,078 ,202
- avranislari

Gii¢ Mesafesi -,253 ,000

(Anova Testi: F=7,640; sig=,000)

Tablo 8’e gore yoneticilerin performans tutum ve davramiglar ile bagimsiz degiskenler arasinda
pozitif ve anlamli bir iliskinin oldugu goriilmektedir (R=0,304). Baska bir deyisle ileri siiriilen Hi¢ hipotezi
kabul edilmistir. Regresyon modelinin anlamlilii, yapilan Anova testi sonucuna gore de ispatlanmistir
(F=7,640;sig=0,000). Tablo 8'de calisanlarin sessiz kalmasina neden konulardan biri olan yoneticilerin
performans tutum ve davranislarmin sadece gii¢ mesafesi kiilttirel degeri ile iliskisinin oldugu gortiliirken
(p<0,05); diger kiiltiirel deger alt boyutlariyla anlamlh bir istatistiksel iliskinin olmadig1 goruilmiistiir
(p>0,05). Ayrica analiz sonucuna gore gii¢ mesafesi ile arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iliskinin oldugu
goriilmektedir (p<0,05; B=-,253). Belirleme katsayis1 olan R?ye gore ise gii¢ mesafesi degiskeni yoneticilerin

performans, tutum ve davranislar: nedeniyle sessiz kalinmasinin %9’unu acgiklamaktadir.
Tablo 9: Isleri Iyilestirmeye Yonelik Cabalar ile Kiiltiirel Degerler Arasindaki {liskiyi Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagiml R R? Beta Sig.
Degiskenler Degisken

Eril - Disil . . -,100 ,061
Bireycilik - ivil I§tl‘e . 187 002
Toplulukculuk Y‘;g;:glfye 403 | 162 ’ ’
Belirsizlikten Kaginma ,232 ,000

- Cabalar
Gii¢ Mesafesi -, 158 ,003

(Anova Testi: F=14,589; sig=,000)

Orgiitte calisanlarin sessiz kalmalarma neden olan konulardan bir digeri de isleri iyilestirmeye
yonelik c¢abalardir. Tablo 9 incelendiginde, bagimli degiskenle bagimsiz degiskenler arasinda pozitif ve
anlaml bir iliskinin oldugu gortilmektedir (R=0,403). Olusturulan regresyon modeli, Anova testi sonucuna
gore, F=14,589 ve anlamlilik diizeyi p=0,000 oldugundan anlamlidir. Regresyon modelindeki R? determinat
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katsayis1 degerine gore, isleri iyilestirmeye yonelik cabalar konusunda sessiz kalma tercihindeki
degiskenligin %16’s1 ti¢ bagimsiz degisken tarafindan aciklanmaktadir. Bagimli degiskeni aciklayan
bagimsiz degiskenlerden giic mesafesi ile arasinda negatif ve anlamli bir iliski varken; diger 2 bagimsiz
degisken ile arasinda pozitif yonde ve anlaml bir iliski vardir.

5. Sonuc ve Oneriler

Arastirma kapsaminda calisanlarin orgiit icinde hangi konular hakkinda sessiz kaldiklar1 ve bu
konularin kiiltiirel degerlerle arasinda bir iliskinin olup olmadig arastirilmistir. Arastirma bu dogrultuda,
[zmir 1li kamu kuruluslarinda gorev yapan 306 calisan {izerinde gergeklestirilmistir. Verilerin analizi
sonucunda elde edilen bulgular degerlendirildiginde calisanlar isyerinde en ¢ok yoneticilerinin performans,
tutum ve davranislar ile calisma arkadaslarmin performansi hakkindaki konularda sessiz kalmay1 tercih
ettikleri ortaya ¢ikmistir. Arastirmada calisanlarin sessiz kaldiklar: konular ile icinde yetistikleri/yasadiklar:
kiiltiirel degerler arasinda anlaml bir iligki oldugu da belirlenmistir.

Arastirmada calisanlarin hangi konularda sessiz kaldiklarini belirlemeye yonelik yapilan faktor
analizi yapilmisti. Analiz sonucunda etik ve isyerine karst sorumluluklar, iletisim firsatlari, calisma
arkadaslarmin performansi, yoneticilerin performans ve tutumlar ile isi iyilestirmeye doniik ¢abalar gibi
faktorlerin galisanlarin sessiz kalmayi tercih ettikleri konular oldugu ortaya ¢ikmustir. Calisanlarin sessiz
kaldig1 konular tizerinde en fazla 6neme sahip konunun “etik ve isyerine karsi1 sorumluluklar” oldugu
goriilmisttir. Bu sonug¢ Cakic1 (2008)' nin yapmis oldugu arastirmadaki “etik konu ve sorumluluklar” adini
verdigi faktorle de tutarlilik gostermektedir. Calisanlarin sessiz kaldig1 bir diger onemli konu da iletisim
firsatlaridir. Bu konu altinda fiziki yetersizliklerin tistlere rahatlikla aktarilmasi, kisisel gelisim ve egitim
ihtiyaglarinin, arag ve gereg eksikliklerinin ¢ekinmeden talep edilmesi gibi ifadeler bir araya gelmistir. Cakici
(2008:130)'un yapmus oldugu arastirmada calisanlar, etik konular ve sorumluluklar ile yonetim sorunu
konusunda; Milliken, Morrison ve Hewlin (2003: 11-12)'nin arastirmasinda calisanlar, yoneticilerinin ya da
calisma arkadaglarinin yetenek ve performansi, is stireglerindeki aksamalar ve iyilestirmeye doniik oneriler
sunma ve icretler konusunda; Erigiic vd. (2014:72)'nin yaptigl arastirmada calisanlar, yoneticilerinin
performans, bilgi, beceri ve yeterliligi ile meslektaglarinin performansi konusunda; Orug¢ (2013:34)'un
arastirmasinda calisanlar, yonetici ve yonetimle ilgili ve ¢alisanlarin performansi konularinda; Bayram
(2010:40)'in arastirmasinda c¢alisanlar, calisanlarin performansi ve yonetim sorunu konusunda sessiz
kaldiklar1 goriilmiistiir. Bu sonuglarin, calisanlarin hizmet verdikleri sektériin ve yapmis olduklar: isin
niteligine bagli olarak farklilastigini soylemek miimkiindiir.

Arastirmada calisanlarin icinde yasadiklar: toplumsal kiilttirel degerler ile sessiz kaldiklar1 konular
arasinda bir iliski olup olmadiginin goriilmesi de amaglanmistir. Bu dogrultuda yapilan analizler sonucunda
arastirma amaci icin olusturulan hipotezlerin hepsi kabul gormiistiir. Etik ve is karst sorumluluklar ile
kiiltiirel degerler arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Bu konuyu giic mesafesi ve
belirsizlikten kaginma kiiltiirel deger alt boyutlarinin etkiledigi goriilmiisttir. Calisanlarin bu konuyla ilgili
kaygi1 ve rahatsizliklarimn dile getirirlerse belirsiz bir ortam yaratacaklari, ortaya attiklar1 iddia karsisinda tist
yonetimin ya da yoneticilerinin nasil bir tutum sergileyecegini de tam olarak tahminleyemedikleri i¢in sessiz
kaldiklarmi soylemek miimkiindiir. Bu durumu, belirsizlikten kaginma egiliminin ve giic mesafesinin
yiiksekliginin (Sargut, 2010:180-182) destekledigini sdylenebilir ve arastirma sonucu da bunu desteklemistir.

Calismanin bir diger sonucuna gore iletisim firsatlari ile kiiltiirel degerler arasinda pozitif ve anlaml
bir iliskinin oldugu gorilmiistiir. Iletisim firsatlar1 konusunu da belirsizlikten kacinma ve glic mesafesi
kiiltiirel degerlerinin etkiledigi goriilmiistiir. Sonuca gore giic mesafesi ile arasinda negatif yonlii bir iliski
varken; belirsizlikten kaginma ile arasinda pozitif yonlii bir iliskinin oldugu tespit edilmistir. Gii¢ mesafesi
yiiksek olan bir tilke olarak, calisanlarimizin bu konu altinda ifade edilen bazi konulardaki eksiklik ya da
rahatsizliklarin tistlere rahathikla dile getirmesi ¢ok fazla kolay olmayacaktir. Calisanlar dile getirecegi
konular hakkinda yanlis anlasilmaktan, yoneticinin yerine diisiinme algisi ve yoneticiler her seyin en iyisini
bilir inanct (Morrison ve Milliken, 2000: 708) nedeniyle ¢ekineceklerdir. Barutgugil (2011:86)'in de ifade ettigi
gibi giic mesafesi yiiksek olan toplumlarda calisan ile yonetici arasinda mesafe hissedilir ve mutlaka
korunur. Belirsizlikten kaginma egiliminin ytiksekligi nedeniyle de ¢alisanlarin iletmek istedikleri taleplerin
belirsiz bir algiya sebep vermemesi gerekgesiyle sessizlige dontismekte oldugunu sdylemek mumkiindiir.
Ayrica Sargut’a gore giic mesafesi boyutu belirsizlikten kaginma boyutu ile birlikte incelendiginde, Tiirkiye
gibi yiiksek belirsizlikten kaginma egilimi olan toplumlar, tehdit edici belirsizligi azaltmak igin giic
mesafesini acarak tepki vermektedirler.

Calisanlarin sessiz kaldiklar1 bir diger konu olan galisma arkadaslarmin performansidir. Yapilan
analiz sonucu ¢alisma arkadaslarimin performansi konusu ile eril disil ve gii¢ mesafesi kiiltiirel degiskenleri
arasinda anlaml bir istatistiksel iliskinin oldugu tespit edilmistir. Tiirk toplumu, Hofstede’in siniflamasinda
disil kiiltiirler grubunda ama eril-disil ayriminin orta sinirina en yakin bir tilkedir (Sargut, 2010: 175, Kose ve
Unal, 2003: 110). Tiirk kiiltiiriintin disil 6zellik gostermesi Tiirkiye’de insan iligkilerine saygi gostermenin ne
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kadar onemsedigini gostermektedir. Bu anlamda calisanlar, calisma arkadaslar1 diisik performans
gosterseler bile merhamet (kimsenin ekmegi ile oynamayim), kurum ici huzur, dayamisma bozulmasin gibi
kadins1 ozellikler geregi seslerini ¢ikarmayacaklar ve sessizlik i¢cinde kalip benden bulmasinda anlayist
icinde geregini oluruna birakacaklardir.

Yoneticilerin performans, tutum ve davranislar: calisanlarin sessiz kaldigi konulardan bir digeridir.
Arastirma sonucunda yoneticilerin performans tutum ve davramslarinin sadece giic mesafesi kiilttirel degeri
ile iligskisinin oldugu, diger kiiltiirel deger alt boyutlariyla anlamli bir istatistiksel iliskinin olmadig1
goriilmiistiir. Gii¢ mesafesi fazla olan toplumlardaki crgiitlerin yapilar: hiyerarsiye dayalidir ve ¢alisanlar ile
yoneticiler arasindaki iliski, yonetim tarafindan belirlenir. Yoneticiler galisanlarindan verdikleri emirlere
itaat etmelerini beklerler ve calisanlar da yoneticilerinin goriislerine katilmadiklarmi agiklamaktan;
iliskilerini bozmamak adina ¢ekinirler. Calisanlarin kurum icindeki iliskilerini adina sessiz kalmalari, gtig
mesafesi ytiksek olan toplumlarda goriilen bir davrars seklidir (Morrison ve Milliken, 2000: 711). Yapilan
analiz sonucunda elde edilen bu sonug, ¢zellikle giic mesafesinin yiiksek oldugu Tiirkiye gibi toplumlarda
calisanlarin kendini uyarlama diizeyi ytiksek olacagindan olagandir (Mooji ve Hofstede, 2002: 63).

Isleri iyilestirmeye dontik cabalar, is arkadaslariyla isleri iyilestirmeye doniik fikirlerin paylasilmasi
ve iglerin daha iyi ytirtimesi igin 6neri sunmaktan gekinmeme gibi ifadeleri icermektedir. Isleri iyilestirmeye
doniik cabalarin arastirma sonucunda, eril-disil kiiltiirel deger boyutu haricindeki diger tiim kiiltiirel deger
boyutlariyla iligkisinin oldugu goriilmiistiir. Mooij ve Hofstede (2002:64) yiiksek giic mesafesi kiiltiiriine
sahip tilkelerdeki calisanlarin, isle ilgili kaygilarini ve gortislerini seslendirmeye daha az egilimli olduklarini
ortaya koymuslardir. Bu durum, ytiksek gii¢c mesafesine sahip tilkelerdeki bireylerin cevrelerindeki kisilerle
dogrudan catismay1 engelleyecek ve/veya yoneticilerinden gelen talimatlarin elestirisini yapmadan
uygulayacak sekilde sosyallesmis olmalariyla aciklanmistir (Huang, Vliert ve Veght, 2005: 462). Calisanlarin
isleri iyilestirmeye yonelik konularda sessiz kalmasi sonucunu, literatiirtin destekledigi goriilmektedir.
Kagitcibast ve Cemalcilar (2015:322) ve Wasti (2000:205)"ye gore ise Tiirk ¢alisanlar1 bazi 6zellikleri farkl: olsa
da toplulukgu kiiltiire sahiptir. Toplulukcu kiiltiir o©zellikleri arastirmada elde edilen bu sonucu
desteklemektedir. Soyle ki toplulukgu kiiltiirlerde bir calisan isle ilgili bir 6neri getirirse ya da isle ilgili bir
aksamaya iliskin herhangi bir fikir gelistirirse calistig1 is arkadaslarindan farklilasacagi ya da one
cikabilecegi icin is yeri huzur ve uyumunu bozmamak adina sessiz kalmay1 tercih edebilir. Ayni calisan
isyerinde karsilastig1 bir sorun hakkinda bir fikre sahip olsa ya da herhangi bir fikir hakkinda digerleri ile
ayn goriise sahip olmasa bile toplulukcu kiilttirtin etkisi ile bu fikrini dile getirmekten kacinabilir.

Calisma literatiir agisindan degerlendirildiginde, 6rgtitsel sessizlik konusunun heniiz yeni oldugu
(son 5 yilda yapilan arastirmalarda bir artis s6z konusudur), yapilan ¢alismalarin belli sektor (saglik, egitim,
turizm, finans vb.) ve iliskili baz1 konular (6rgiitsel bagllik, liderlik, orgiitsel vatandaslik, 6rgtitsel adalet,
performans vb.) tizerinde gerceklestigi goriilmiistiir. Ayrica yapilan arastirmalarda orgiitsel sessizlik ile ilgili
belli konular tizerinde olctimlemelerin yapildig1 da fark edilmistir. Bu baglamda yapilan arastirmalarda
calisanlarin en ¢ok neden sessiz kaldiklar1 (6l¢tim araci: Cakici, 2008) ve hangi sessizlik davranisin (6l¢tim
arac: Van Dyne vd. 2003) gosterdikleri tespit edilmeye calisilmistir (Yesilaydin ve Baymn, 2015:111;
Giirdogan ve Atak, 2016: 1110). Arastirmada bu calismalardan farkli olarak ¢alisanlarin sessiz kalmayi tercih
ettikleri konularin neler oldugunu tespit etme yoniinde yapilandirilmis ve arastirmada ongoriilen kiilttirel
degerler ile sessiz kalman konular arasindaki anlaml iliski kanitlanmistir. Aragtirmanin kamu sektoriinde
yapilmis olmasi da galismay: diger arastirmalardan farkli kilmistir. Ayrica kiiltiirel degerlerle calisan
sessizligin iliskisini tespit etmeye yonelik yabanci ve yerli literatiirde az sayida ¢alismanin olmasi yapilan
calismay1 anlamli kilmis ve arastirmaya ileride yapilacak ¢alismalar igin bilgilendirici ve yol gosterici bir
nitelik kazandirmastr.

Sonug olarak bu calisma sessiz kalman konular ve kiiltiirel degerlerle olan iliskisini tespit etme
yoniinde bir goriintii verse de genel bir goriintii sunmamaktadir. Arastirmanin yapildig kamu sektoriinde
sessizlik, kuruma ve ise bagliligi, memnuniyeti, uyumu ve yoneticiye saygry1 ifade ettigi icin bu arastirmay:
yapmay1l hem anlamhi hem de zor kilmistir. Arastirma gerek yapildig: sektor gerekse diger sektorlerde
yaygin ve genellikle gormezden gelinen bir konu oldugu igin daha fazla arastirma yapmak gerektigi aciktir.
Sessiz kalman konularin ayrintilhi bir sekilde incelenmesi ve onu besleyen kiiltiirel koklere inilmesinin;
kurumlar igin sessizligin daha iyi anlasilmasina ve sessizligi azaltacak tedbirlerin 6n gortilmesi yoniinde
onemli katki saglayacag1 sdylenebilir. Son olarak konuya iliskin sonraki arastirmalar i¢in, farkli sektorlerin
calismaya dahil edilmesi, 6rneklem sayisinin daha da arttirilmast ve sektorler ya da tilkeler arasi
karsilastirmali calismalarin yapilmasi da getirilebilecek 6neriler arasindadir.
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