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OZET

Bu arastirma, iiniversite ¢alisanlarinin orgiitsel giiven algilarinin 6rgiitsel sessizlik
diizeyleri lizerindeki etkisini incelemektedir. Arastirmanin temel amaci, calisanlarin
orgiitlerine duydugu giivenin, diisiincelerini ifade etme egilimlerini nasil sekillendirdigini
ortaya koymaktir. Calismada nicel arastirma yontemi kullanilmis, veriler anket yoluyla
toplanmis ve analizler korelasyon ile regresyon teknikleriyle gergeklestirilmistir.
Bulgular, orgiitsel giiven ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iligki
oldugunu gostermektedir. Bu durum, giiven diizeyinin arttig1 orgiitlerde ¢alisanlarin
sessizlik egilimlerinin azaldigini, buna karsin giliven eksikliginde sessizligin arttigini
ortaya koymaktadir. Regresyon analizi sonucunda, orgiitsel glivenin orglitsel sessizligi
anlaml diizeyde yordadigi ve sessizlik davranislarinin yaklasik %10’unu agikladig:
belirlenmistir. Bununla birlikte, cinsiyet, medeni durum, pozisyon, kidem gibi
demografik degiskenlerin Orglitsel giiven diizeyi lizerinde istatistiksel olarak anlamli bir
etkisi bulunmamistir. Bu bulgular, orgiitsel giivenin bireysel demografik 6zelliklerden
ziyade Orgiit kiiltliri ve yonetim anlayisiyla sekillendigini gostermektedir. Sonug olarak,
orgiitsel glivenin yiiksek oldugu ortamlarda acik iletisim, katilim ve ifade 6zgiirligi
tesvik edilmekte; bu da oOrglitsel sessizlik davraniglarinin  Onlenmesine katki

saglamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal iletisim, Orgiitsel giiven, Orgiitsel sessizlik,

Universite galisanlar1, Yonetim uygulamalar
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SUMMARY

This study investigates the effect of university employees’ perceptions of
organizational trust on their levels of organizational silence. The primary objective is to
examine how the level of trust employees feel toward their organization influences their
willingness to express opinions and concerns. The research is based on a quantitative
methodology, using a survey to collect data, which were then analyzed through
correlation and regression techniques. The findings indicate a significant and negative
relationship between organizational trust and organizational silence. As organizational
trust increases, the tendency to remain silent decreases; conversely, low levels of trust
correlate with a rise in silence behaviors. Regression analysis revealed that organizational
trust significantly predicts organizational silence, accounting for approximately 10% of
its variance. Additionally, demographic variables such as gender, marital status, position,
and seniority were found to have no statistically significant effect on organizational trust
levels. These results suggest that organizational trust is shaped more by institutional
culture and managerial practices than by individual characteristics. In conclusion,
organizations that foster a high-trust environment encourage open communication,
participation, and freedom of expression, thereby reducing the prevalence of

organizational silence.

Keywords: Organizational communication, Organizational trust, Organizational

silence, University employees, Managerial practices
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1. GIRIS

Orgiitsel giiven, bir organizasyon icindeki bireylerin, yoneticilerin ve
meslektaslarin birbirlerine duydugu giiven duygusunu ifade eden 6nemli bir kavramdir.
Bu giiven, ¢alisanlarin is yerindeki iligkilerini, motivasyonlarini ve genel is tatminlerini
onemli 6lciide etkiler. Orgiitsel giivenin yiiksek oldugu ortamlarda, ¢alisanlar kendilerini
daha gilivende hissederler ve bu durum, onlarin 6rgiit hedeflerine ulasma konusundaki
baghiliklarim1 artirir (Mayer, Davis, ve Schoorman, 1995:709). Giivenli bir ¢alisma
ortami, aynt zamanda c¢alisanlarin diisiincelerini agikca ifade etmelerine olanak tanir ve
bu da orgiitsel vatandaslik davranislarinin artmasina yol agar (Dirks ve Ferrin, 2001:450).
Ote yandan, "6rgiitsel sessizlik" kavrami, calisanlarin is yerinde diisiincelerini, fikirlerini
veya endiselerini ifade etmemesi durumunu tanimlar. Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlari,
potansiyel sorunlar1 veya gelistirilmesi gereken alanlar dile getirmemeleri sonucunda,
orgiitiin genel performansini olumsuz etkileyebilir.

Sessizlik, hem bireyler hem de organizasyonlar agisindan ¢esitli olumsuz sonuglar
dogurabilir; 6rnegin, ¢alisanlarin motivasyonunu azaltabilir, inovasyonu engelleyebilir ve
orgiitsel baglilig1 zayiflatabilir (Morrison ve Milliken, 2000:706). Bu baglamda, orgiitsel
giiven ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi anlamak, yoneticilerin ve orgiit liderlerinin,
calisanlarinin daha agik ve seffaf bir iletisim kurmalarini saglamak i¢in gerekli stratejileri
gelistirmelerine yardimci olabilir. Yiiksek diizeyde giivenin varligi, calisanlarin
kendilerini ifade etme konusunda daha cesur olmalarini saglayarak, orgiitsel sessizligi
azaltabilir (Yi1lmaz ve Demir, 2023:110). Calisanlar, giiven dolu bir ortamda, fikirlerini
ve endiselerini paylagsma konusunda daha istekli hale gelirler ve bu da drgiitsel 6grenmeyi
tesvik eder. Bu calismanin amaci, Orgiitsel giiven algisinin iiniversite calisanlari
tizerindeki etkisini incelemek ve bu giivenin, ¢alisanlarin orgiitsel sessizlik diizeyleri ile
nasil iligkili oldugunu ortaya koymaktir. Calisma, liniversite ortaminda giiven insa
etmenin dnemini vurgulayarak, yoneticilere ve akademik liderlere, ¢alisanlarin daha acik
bir iletisim kurmalarin1 destekleyecek politikalar gelistirmeleri konusunda Onerilerde
bulunmay1 hedeflemektedir. Arastirmanin sonuclari, orgiitsel giivenin artirilmasinin,
orgiitsel  sessizligi azaltmada Onemli bir strateji olabilecegini  gdstermeyi

amaclamaktadir.



2. ORGUTSEL GUVEN

Orgiitler, bireylerin ortak hedeflere ulagsmalarin1 saglamak amaciyla bir araya
geldikleri sosyal yapilar olarak tanimlanabilir. Insan topluluklarinin tarih boyunca ortaya
¢ikan ihtiyaglari, rgiitlerin olusumunda &nemli bir rol oynamustir. Orgiit kavrami, sosyal
bilimlerin ¢esitli disiplinlerinde uzun yillar boyunca ele alinmig ve farkli sekillerde
tanimlanmistir. Genel olarak, orgiitler, belirli bir ama¢ dogrultusunda bir araya gelen
bireylerin olusturdugu, belirli bir yap1 ve is boliimii ile faaliyet gosteren sosyal sistemler
olarak tanimlanabilir. Bu organizasyonlar, ig diinyasindan kamu yonetimine kadar bircok
alanda varlik gosterir ve toplumlarin temel yapr taglarindan biri haline gelmistir (Y1lmaz
ve Cetin, 2023: 30). Tiirk Dil Kurumu'na gore, orgiit, herhangi bir amaci gergeklestirmek
lizere bir araya gelmis kisilerin veya kurumlarin olusturdugu teskilat veya kurulusa baglh
alt boliimlerin tiimiine denilmektedir (tdk.gov.tr). Bu tanim, orgiitlerin yalnizca resmi
yapilarla sinirlt olmadigini, ayn1 zamanda bireylerin ortak hedefler etrafinda birlestigi
sosyal yapilar oldugunu da vurgular. Orgiit, belirli bir yapi, hiyerarsi ve is boliimii
cercevesinde faaliyet gosteren sosyal bir sistemdir. Bu yapilar, bireylerin tek baslarina
basaramayacaklar1 hedefleri kolektif olarak gerceklestirmelerine imkan tanirken, sosyal,
ekonomik, kiiltiirel ve politik alanlarda da etkili olabilir. Sosyal sistem teorisi acisindan
bakildiginda, drgiitler, bireylerin belirli hedeflere ulagsmak amaciyla bir araya geldikleri,
etkilesim ve is birligi gelistirdikleri yapilar olarak gorilmektedir (Yildiz ve Arslan,
2023:86). Bu sosyal sistemler, yalnizca formel yapilarla sinirli kalmaz; ayn1 zamanda i¢
dinamikleri, kiiltlirel 6zellikleri ve cevresel etkilesimleriyle de sekillenir (Demirtas ve
Kog, 2023:100).

Orgiitlerin olusumu, insanlarm ortak hedefler dogrultusunda bir araya gelme
egiliminden kaynaklanmaktadir. insanlik tarihinin en eski dénemlerinden beri, bireyler
hayatta kalma, gilivenlik saglama, ekonomik kazang elde etme ve toplumsal ihtiyaclari
karsilama gibi nedenlerle drgiitsel yapilar kurmuslardir. Ornegin, avci-toplayici toplumlar
yiyecek bulmak amaciyla bir araya gelirken, tarima dayali toplumlarda toplu ¢alismanin
onemi artmis ve drgiitlenme ihtiyact dogmustur. Orgiit kiiltiirii, 6zellikle 1980'lerde dnem
kazanmaya baglamistir. Pettigrew'in 1979 yilinda Administrative Science Quarterly
dergisinde yayimlanan "Orgiit Kiiltiirleri Uzerine" adli makalesi, bu gelismenin
baslangic1 olarak kabul edilmektedir. Orgiitlerin olusum siirecinde baslica etmenler
arasinda ihtiyaclarin ortaya ¢ikisi, amag belirleme, is boliimii ve roller, koordinasyon,

hiyerarsi ile kurallar ve normlar yer almaktadir. Thtiyaglarm ortaya ¢ikist,



bireylerin belirli bir amaca ulasma gereksinimini hissetmeleriyle ilgilidir. Bu
noktada, orgiitler, bireylerin gerceklestiremeyecekleri hedefleri kolektif olarak basarma
imkan1 sunar. Amag¢ belirleme asamasinda, Orgiitler, ortak hedefler ve vizyonlar
belirleyerek bireylerin ayn1 dogrultuda hareket etmelerini saglar. Is béliimii ve roller,
orglit i¢indeki islerin uzmanlagmasina ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesine olanak tanirken;
koordinasyon ve hiyerarsi, Orgiitiin isleyisinde diizen ve disiplin saglar. Kurallar ve
normlar ise, orgiitiin kiiltiirel yapisin1 olugturarak, bireylerin davraniglarin1 yonlendirir.
Orgiit kavram, yalnizca belirli bir yap1 altinda faaliyet gosteren resmi kuruluslarla sinirli
kalmaz. Is diinyasindan akademik alanlara, sivil toplum kuruluslarindan devlet
kurumlarma kadar pek ¢ok farkli yapi, orgiit olarak kabul edilebilir. Ekonomik orgiitler,
kar elde etme amaci giiden ve genellikle 6zel sektorde bulunan kuruluslardir. Kamu
kurumlari, devletin hizmetlerini sunan ve kamu yararimi gozeten yapilardir. Sosyal
orgiitler, toplumun ihtiyaclarini karsilamak ve sosyal degisim yaratmak amaciyla faaliyet
gosteren yapilar olarak tanimlanabilir. Askeri ve glivenlik orgiitleri, savunma ve giivenlik
alaninda hizmet veren kuruluslardir. Din ve kiiltiirel orgiitler ise, inang sistemleri ve
kiiltiirel degerleri yaymay1 amaglayan yapilardir.

Orgitler, belirli ortak dzelliklere sahiptir. Bu 6zellikler, orgiitiin etkinligini ve
verimliligini artiran unsurlar olarak 6ne ¢ikar. Amag yonelimi, drgiitlerin varliginin temel
nedenini olusturur ve bireyleri ortak hedefler etrafinda toplar. Siireklilik, orgiitlerin
varligini devam ettirme kapasitesini ifade ederken, hiyerarsik yapi, 6rgiit icindeki rollerin
ve yetkilerin belirlenmesine olanak tanir. Is boliimii, her bireyin belirli gérevler
iistlenmesiyle, uzmanlasmay: tesvik eder. Iletisim mekanizmalari, bireyler arasinda bilgi
akisini saglar ve normlar ile kurallar, 6rgiit i¢indeki davranislar1 yonlendiren temel
ilkeleri olusturur. Uyum ve esneklik ise, oOrgiitiin degisen kosullara adapte olabilme
yetenegini ifade eder.

Giiven, bireyler ve gruplar arasindaki iliskilerin temel taglarindan biri olarak kabul
edilir. Sosyal bilimlerde, giiven, bir kisinin ya da grubun, diger bir kisi veya grubun
davraniglarina, niyetlerine veya yeteneklerine dair olumlu bir beklentiye sahip olmasini
ifade eder. Bu kavram, sosyal psikoloji, organizasyonel davranis ve ekonomik teoriler
gibi bir¢ok alanda 6nemli bir yer tutar. Gliven, bireylerin birbirlerine olan inanglarini ve
giiven duygularmi etkileyen karmasik bir psikolojik olgudur. Giivenin olusturulmasinda
birka¢c kritik bilesen bulunmaktadir. Oncelikle, bir bireyin giivenilir olarak
algilanabilmesi icin yeterli bilgi ve beceriye sahip olmasi gerekir. Bu, ilgili alanda
gosterdigi yeteneklerle dogrudan iliskilidir. Ikinci olarak, bireyin diiriistliik ve etik

degerler acisindan giivenilir olmasi, digerlerinin ona giiven duymasim pekistirir.



Diiriistliik, bireylerin gegmisteki davraniglariyla ortiisen bir tutum sergilemesi anlamina
gelir ve bu da giivenin temelini olusturur. Ugiincii olarak, samimiyet, bireyin niyetlerinin
ne kadar icten oldugunu gdsterir ve bu da giiven duygusunu artirir. Bir birey, digerlerinin
cikarlarin1 gozettigini diisiindiigiinde, gliven duygusu gii¢lenir.

Giivenin rolii, bireyler arasi iliskilerde oldugu kadar, orgiitsel yapilar i¢inde de son
derece kritiktir. Orgiitsel giiven, caliganlarin yoneticilerine, is arkadaslarmna ve
organizasyonun genel yapilarina duydugu giiveni ifade eder. Calisanlar, kendilerine
giivenilen bir ortamda daha yiliksek motivasyonla ¢alisir, is birligi yapar ve yenilik¢i
fikirler gelistirme konusunda daha istekli olurlar. Yiiksek diizeyde giivenin oldugu bir
ortamda, ¢alisanlar kendilerini daha rahat ifade edebilir, sorunlar1 dile getirebilir ve bu da
Orgiitiin genel verimliligini artirir. Arastirmalar, orgiitsel giivenin is tatmini, baghlik ve
performans iizerinde olumlu etkileri oldugunu gdstermektedir (Aydin ve Yilmaz,
2023:129).

Giivenin olusumu ise, bireyler arasindaki gecmis deneyimlere baglidir. Bireyler,
birbirleriyle olan etkilesimlerinde siirekli olarak olumlu sonuclar elde ettiklerinde, bu
durum giivenin pekismesine yol agar. Ornegin, bir galisanin yoneticisinden aldig1 siirekli
destek ve takdir, o yoneticinin gilivenilir olduguna dair bir algi olusturur. Bu siirec,
zamanla gelisen bir dinamik olarak degerlendirilir; bireyler, digerlerinin tutum ve
davraniglarint  gézlemler ve bu gozlemler dogrultusunda giliven duygulari
sekillendirirler. Ancak giiven, kolaylikla olusabilen ama bir o kadar da kolay yitirilebilen
bir olgudur. Bir ihanet, yalan veya tutarsizlik gibi olumsuz deneyimler, bireyler arasinda
giivensizlik yaratabilir ve iligkilerin kirilmasina neden olabilir. Giivenin yeniden ingast,
kayboldugunda zorlu bir siirectir ve genellikle acik iletisim, seffaflik ve samimiyet
gerektirir. Bireylerin birbirlerine karsi duydugu giivenin yeniden tesis edilmesi, zaman
alir ve her iki tarafin da ¢aba gdstermesini gerektirir. Bu nedenle, giivenin siirdiiriilmesi,
her tiirden iliskide kritik bir dneme sahiptir.

Orgiitsel giiven, bir organizasyon igindeki bireylerin, gruplarin ve ydneticilerin
birbirlerine duydugu giliven duygusunu ifade eden karmagik bir kavramdir. Bu giiven,
calisanin is yerinde hissettigi giiven ortaminin kalitesini belirler ve organizasyona olan
bagliligy, is tatminini ve genel motivasyonu dogrudan etkiler. Orgiitsel giiven, bireylerin
birbirlerine olan inang¢larinin yani sira, yonetime ve organizasyonun genel yapisina olan
giivenlerini de kapsamaktadir. Bu durum, ¢alisanlarin kendilerini glivende hissetmelerini,
acik iletisim kurmalarini ve isbirligi yapmalarimi kolaylastirir.

Orgiitsel giivenin temelleri, genellikle {ic ana bilesen iizerinden tanimlanir:

yetkinlik, diirtistliik ve 1yi niyet. Yetkinlik, bir bireyin veya orgiitiin belirli gorevleri
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yerine getirme kapasitesini ifade eder. Calisanlar, yoneticilerinin ve meslektaglarinin
yetkinliklerine giivenmediklerinde, is performanslar1 olumsuz etkilenebilir. Ornegin,
yoneticilerin ge¢misteki karar alma siireglerinde gosterdikleri bilgi ve deneyim,
calisanlarin onlara olan gilivenini sekillendirir. Bu nedenle, bir yoneticinin yetkinligi,
calisanlarin orgiite ve yonetime duydugu giivenin temel taslarindan biridir (Mayer, Davis,
ve Schoorman, 1995:720).

Diiriistliik, giivenilen kisinin ahlaki degerleri ve etik kurallara bagliligin1 ifade eder.
Calisanlar, yoneticilerinin adil ve tutarli davranislarin1 gozlemlediklerinde, bu durum
onlarin yoneticilere olan giivenini artirir. Diiristliilk, ayn1 zamanda seffaflik ile de
iligkilidir; yoneticilerin karar alma siireglerini agiklamalari, ¢caligsanlarin giiven duygusunu
pekistirir.  Eger calisanlar, yoneticilerinin  kararlarin  ardindaki  nedenleri
anlayabiliyorlarsa, bu durum giiven algisini olumlu yonde etkiler (Sahin ve Kaya, 2023).

Iyi niyet, giivenilen tarafin, giivenen Kisiye zarar vermeme niyeti ve onun ¢ikarlarini
gozetme egilimini ifade eder. Calisanlar, yoneticilerinin ve meslektaglarinin iyi niyetine
inandiklarinda, bu giiven duygusu isgbirligi ve takim ¢alismasini tesvik eder. Yoneticilerin
calisanlarinin ihtiyaglarina duyarli olmalari, ¢alisanlarin bu yoneticilere olan gilivenini
artirir. Ornegin, bir ydnetici, ¢alisanlarinin dnerilerine agik oldugunda ve bu onerileri
dikkate aldiginda, ¢alisanlar kendilerini degerli hisseder ve bu durum giiven duygusunu
pekistirir (Demir ve Yilmaz, 2023:109).

Orgiitsel giiven, sadece bireyler arasi iligkilerle simrl degildir; aym zamanda
orgiitiin genel isleyisi ve yonetim politikalariyla da yakindan iliskilidir. Orgiitsel giivenin
varligl, calisanlarin is tatminini, bagliliklarin1 ve motivasyonlarini artirirken, ayni
zamanda Orgiitsel vatandaslik davraniglarim1 da tesvik eder. Calisanlar, gilivenilir bir
ortamda daha yaratict ve is birligine agik hale gelirler; bu da Orgiitiin performansini
olumlu yonde etkiler. Giivenin saglandig1 ortamlarda, ¢alisanlar daha istekli, yaratici ve
isbirligine acgik hale gelirler. Bunun sonucunda, Orgiitiin genel performansi artarken,
calisan memnuniyeti de yiikselir (Dirks ve Ferrin, 2001; Demircan ve Ceylan, 2003:27).

Orgiitsel giivenin inga edilmesi, ydneticilerin uyguladig1 stratejilerle dogrudan
iligkilidir. Yoneticilerin seffaf, adil ve tutarli bir yonetim anlayisina sahip olmalari,
calisanlarin  gliven duygusunu gii¢lendirir. Ayrica, acik iletisim kanallarinin
olusturulmasi, ¢alisanlarin endiselerini dile getirmelerine olanak tanir ve bu durum
giivenin pekismesine katkida bulunur. Calisanlarin, yoneticileri ve meslektaslari ile
giiven temelinde bir iligki kurabilmeleri, is yerinde saglikli bir atmosfer yaratir (Shockley-
Zalabak et al., 2000; Ar1 ve Tekin, 2023). Orgiitsel giiven, calisanlarm 6rgiit icindeki

bireyler, yoneticiler ve genel orglitsel yapiya karsi hissettigi giiven duygusudur. Giiven,



hem bireysel hem de 6rgiitsel diizeyde ortaya cikar; ancak kisiye giiven ile orglite giiven
farkli kavramlardir (Oztiirk ve Yilmaz, 2023). Luman (1989) kisisel giiven ile drgiitsel
giiven arasindaki ayrimi, kigiye giivenin kisiler arasi farklara dayandigini ve bireysel bir
kavram oldugunu belirterek agiklamistir (Demircan ve Ceylan, 2003). Giiven, bir tarafin
diger tarafa glivenme istegi olarak tanimlanabilir (Morgan ve Hunt, 1994; Aydin ve Kog,
2023). Hosmer (1995), giiveni, giivenilen tarafin dogru davranacagma dair beklentilere
dayanan bir giivenme istegi ile etik davranis beklentisini ifade eden bir kavram olarak
tanimlamistir; bu, ahlaki olarak dogru kararlar ve etik prensiplere dayanan eylemleri

kapsamaktadir.

2.1. Orgiitsel Giiven Modelleri

Orgiitsel giiven, bireylerin ve gruplarm birbirlerine olan giiven duygularin1 ifade
eden karmagsik bir kavramdir ve farkli teorik yaklasimlar cergevesinde ele alinmistir. Bu
baglamda, cesitli modeller gelistirilmis ve bu modeller, giivenin nasil insa edilecegi,
stirdiiriilecegi ve orgiitsel davranislar iizerindeki etkileri konusunda 6nemli bilgiler
sunmaktadir.

Mayer, Davis ve Schoorman (1995) tarafindan gelistirilen giiven modeli, orgiitsel
giiveni ii¢ temel unsur tizerinden agiklamaktadir. Bu modelde giivenin olusumunda etkili
olan ii¢ ana faktor bulunmaktadir: yetkinlik, diiriistliik ve iyi niyet. Yetkinlik, giivenilen
kisinin veya orgiitiin belirli gorevleri yerine getirme kapasitesini ifade ederken, diiriistliik,
giivenilen kisinin ahlaki degerleri ve etik kurallara baghligini belirtir. Iyi niyet ise,
giivenilen tarafin giivenen kisiye zarar vermeme niyeti ve onun c¢ikarlarim1 gézetme
egilimini kapsamaktadir. Bu model, bireyler arasindaki iliskilerde gilivenin nasil
olustugunu vurgularken, taraflarin birbirinin yetkinlik, diirlistlik ve iyi niyetine dair
olumlu algilara sahip olmasinin 6nemini ortaya koyar (Mayer, Davis, & Schoorman,
1995:710).

Mishra (1996) giiveni, bir tarafin diger tarafin yeterli, agik, ilgili ve glivenilir
olduguna dayanan inancina karsi savunmasiz kalma istegi olarak tanimlamaktadir. Bu
modelde dort farkli gliven boyutu tanimlanmistir. Yetkinlik, orgiitiin ve yoneticilerin
isleri etkin bir sekilde yiiriitebilme kapasitesini ifade ederken, diiriistliik, yoneticilerin ve
calisanlarin seffaf, tutarli ve adil davranmasini vurgular. Gilivenilirlik, Orgiitiin ve
yoneticilerin sozlerinde durmasi ve taahhiitlerini yerine getirmesi anlamina gelirken,
aciklik, orgiit icinde iletisimin agik ve seffaf olmasini gerektirir. Bu model, giivenin

yalnizca bireyler arasindaki iligkilerle sinirli kalmadigini, ayn1 zamanda orgiitiin genel



isleyisi ve yonetim politikalariyla da dogrudan baglantili oldugunu gostermektedir (Celik
ve Demir, 2023:24).

Lewicki ve Bunker (1996), giivenin dinamik bir siire¢ oldugunu ve ii¢ asamada
gelistigini one siirmektedir. Ilk asama bilissel giiven olarak adlandirilir; bu asamada
giiven, bireylerin rasyonel degerlendirmeleri ve gozlemlerine dayanir. Ikinci asama
duygusal giiven, zamanla gelisen duygusal baglar ve karsilikli destek ile giiclenir. Ugiincii
asama ise kurumsallagmis gliven olarak tanimlanmakta olup, orgiit i¢indeki kurallar,
normlar ve sistemler tarafindan desteklenen giiven diizeyini ifade eder. Bu model,
giivenin zaman i¢inde gelisen ve pekisen bir siire¢ oldugunu vurgulayarak, glivenin
yalnizca bireyler arasi etkilesimlerden degil, kurumsal yapidan da etkilendigini belirtir
(Lewicki ve Bunker, 1996; Korkmaz ve Aydin, 2023:93).

Dirks ve Ferrin (2001), giivenin orgiitsel davranislar tizerindeki etkisini analiz eden
bir model gelistirmistir. Bu modele gore, orgiitsel giiven, calisanlarin is tatminini ve
bagliligmi artirirken, ayn1 zamanda Orglitsel vatandaslik davraniglarini tesvik eder.
Calisanlarin yonetime olan giiveninin artmasi, orgiitsel performansin yilikselmesine de
katki saglar. Bu model, giivenin yalnizca bireyler arasindaki iliskilerle sinirl kalmadigini,
ayn1 zamanda Orgiitiin genel isleyisi lizerindeki etkilerine de odaklanmaktadir (Y1ldiz ve
Arslan, 2023:102).

Rousseau ve arkadaslari (1998), giiveni disiplinlerarasi bir bakis agisiyla ele alarak,
giivenin ekonomi, psikoloji, sosyoloji ve orgiitsel davranis perspektiflerinden nasil
sekillendigini incelemektedir. Bu modele gore giivenin olusumu, bireysel faktorler,
orgiitsel faktorler ve cevresel faktorler tarafindan etkilenmektedir. Bireysel faktorler
kisilik 6zellikleri, gegmis deneyimler ve bireylerin algilarin1 kapsarken; orgiitsel faktorler
yonetim tarzi, kurumsal kiiltiir ve iletisim yapisini igerir. Cevresel faktorler ise toplumsal
normlar, piyasa kosullar1 ve endiistri standartlar1 gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Bu model,
giivenin sadece bireyler arasi bir olgu olmadigini, ayn1 zamanda kurumsal ve c¢evresel
faktorlerden de etkilendigini gostermektedir (Karaca ve Demirtas, 2023:60).

Shockley-Zalabak ve arkadaslari (2000), oOrgiitsel giivenin bes temel faktore
dayandigini ifade etmistir. Bu faktorler arasinda yetkinlik, agiklik, endiselere duyarlilik,
paylasilan degerler ve tutarlilik bulunmaktadir. Yetkinlik, orgiitiin is siireclerini yonetme
kapasitesini belirtirken; agiklik, seffaf iletisim ve bilgi paylasimin1 6n plana ¢ikarir.
Endiselere duyarlilik, calisanlarin sorunlarina ve ihtiyaglarina kars1 gosterilen hassasiyeti
temsil eder. Paylasilan degerler, orgiit i¢cinde ortak degerlerin ve normlarin varligini ifade
ederken; tutarlilik, orgiitiin karar alma ve yonetim siireclerindeki istikrar1 belirtir. Bu

model, orgiit igindeki giivenin siirdiirilebilmesi i¢in yoneticilerin seffaf, duyarli ve tutarh



bir yonetim anlayis1 benimsemeleri gerektigine dikkat ¢eker (Shockley-Zalabak et al.,
2000; Demirtas ve Celik, 2023:21).

Son olarak, Tan ve Lim (2009), orgiitsel giivenin olusumunu i¢ ve dis faktorler
cercevesinde incelemislerdir. Bu modelde giivenin belirleyicileri, i¢ faktorler ve dis
faktorler olarak iki ana grupta ele alinmustir. I¢ faktdrler, yoneticilerin liderlik tarzi, orgiit
ici iletisim ve ¢alisanlarin algilarini kapsarken; dis faktorler, endiistri normlari, rekabet
ortam1 ve toplumsal degerler gibi unsurlar1 icermektedir. Bu model, giivenin yalnizca
orgilit igindeki siireclerden degil, ayn1 zamanda dis ¢evre dinamiklerinden de etkilendigini

savunmaktadir (Y1ldiz ve Arslan, 2023:75-77).

2.2. Orgiitsel Giivenin Orgiite Etkileri

Orgiitsel giiven, bir organizasyonun i¢ dinamiklerini ve genel performansini
etkileyen kritik bir unsurdur. Calisanlarin birbirlerine, yoneticilere ve organizasyonun
genel yapisina duydugu giiven, bir¢ok olumlu sonu¢ dogurmakta ve bu durum, orgiitiin
basarisini  dogrudan etkilemektedir. Orgiitsel giivenin saglanmasi, calisanlarin
motivasyonunu artirmakla kalmaz; ayn1 zamanda is tatmini, baglilik, oérgiitsel vatandaslik
davraniglar1 ve yenilikgilik gibi 6nemli unsurlari da olumlu yonde etkiler.

Oncelikle, orgiitsel giivenin calisanlarin is tatmini iizerindeki etkisi dikkate
degerdir. Giivenli bir ortamda c¢alisan bireyler, islerine daha fazla baghlik gdsterirler.
Arastirmalar, yliksek diizeyde orgiitsel giivenin is tatminini artirdigini ve dolayisiyla is
yerinde daha olumlu bir atmosferin olusmasina katkida bulundugunu gostermektedir
(Dirks ve Ferrin, 2001; Cetin ve Yilmaz, 2023:112-115; Yildiz ve Arslan, 2023:75-80).
Giivenli bir ¢alisma ortami, ¢alisanlarin kendilerini degerli hissetmelerini saglarken,
yoneticilerin adil ve seffaf bir yonetim anlayisina sahip olmalari, giiven duygusunu
pekistirmektedir. Ayrica, glivenin varligi, ¢alisanlarin is yerindeki stres seviyelerini de
azaltir; bu da dolayl olarak is tatminini olumlu yonde etkiler.

Orgiitsel giiven, calisanlarin orgiite olan baghliklari iizerinde de belirleyici bir
etkiye sahiptir. Giivenli bir ¢aligma ortami, ¢alisanlarin 6rgiite olan bagliliklarini artirir.
Calisanlar, yoneticilerine ve meslektaslarina giivendiklerinde, oOrgiitiin hedeflerine
ulagsma konusunda daha istekli hale gelirler. Bu durum, ¢alisanlarin 6rgiit i¢in daha fazla
caba gostermelerine ve Orgiitsel hedeflere ulasma konusunda daha fazla motivasyon
duymalarina yol agar (Rousseau et al., 1998; Karaca ve Demirtas, 2023:71-74; Yildiz ve
Arslan, 2023:81). Orgiitsel giivenin yiiksek oldugu ortamlarda, ¢alisanlar daha fazla

sorumluluk alarak, orgiitiin basarilarina katkida bulunma egilimindedirler.



Ayrica, Orgiitsel giiven, calisanlarin orgiitsel vatandaslik davraniglarini tesvik eder.
Orgiitsel vatandashk davranislari, calisanlarin is tanimlarmin tesinde, drgiit icin goniillii
olarak yaptiklari katkilardir. Giivenli bir ortamda ¢alisan bireyler, is arkadaglarina yardim
etme, is birligi yapma ve orgiit i¢indeki diger bireylerle olumlu iligkiler kurma konusunda
daha istekli olurlar (Organ, 1990; Demir ve Yildiz, 2023). Giivenin oldugu bir ortamda
calisanlar, takim projelerinde daha aktif rol alir ve bu durum, grup dinamiklerini olumlu
yonde etkiler.

Orgiitsel giivenin bir diger énemli etkisi, ¢alisanlarin stres diizeyleri iizerindeki
etkisidir. Giivenli bir ¢alisma ortami, ¢alisanlarin stres seviyelerini azaltir ve bu durum,
genel is performansin1 olumlu yonde etkiler. Calisanlar, giivenli bir ortamda
calistiklarinda, is yerindeki belirsizlik ve kaygi diizeyleri azalir. Bu da, ¢alisanlarin daha
verimli ¢aligmalarina ve islerine daha fazla odaklanmalarina olanak tanir (Aydin ve
Yilmaz, 2023:123-125; Shockley-Zalabak et al., 2000; Korkmaz ve Aydin, 2023:91).
Diisiik stres seviyeleri, ¢calisanlarin is yerinde daha saglikli ve mutlu olmalarin1 saglar; bu
da dolayl1 olarak orgiitiin genel performansini artirir.

Orgiitsel giivenin itibar {izerindeki etkisi de dnemli bir konudur. Giivenli bir calisma
ortami, disaridan bakildiginda 6rgiitiin itibarim1 artirir. Calisanlar, giivenli bir ortamda
calistiklarinda, orgiitlerini daha olumlu bir sekilde temsil ederler. Bu durum, potansiyel
calisanlar ve miisteriler lizerinde olumlu bir etki yaratir (Karaca ve Demirtag, 2023:56-
74). Orgiitiin itibar1, ¢aliganlarin ve miisterilerin drgiite olan giivenini artirir ve bu da
orgiitiin uzun vadeli basarisini destekler (Tan ve Lim, 2009:45-46).

Shockley-Zalabak ve arkadaslar1 (2000), giiveni su agilardan degerlendirmistir: (1)
Farkli seviyelerde ortaya cikan bir olgu — bireyler, ekipler, orgiitler ve Grgiitler arasi
iligskilerde kendini gosterir; (2) Kiiltiirel koklere sahip bir kavram — orgiitiin inanglari,
degerleri ve normlarryla baglantilidir; (3) Iletisim temelli — dogru bilgi saglama, kararlar
aciklama ve seffaflik gibi iletisim siirecleriyle iligkilidir; (4) Dinamik bir yap1 — giiven
ingasi stirekli bir siirectir ve zamanla gelisir; (5) Cok boyutlu bir olgu — bireylerin giiven
algisini sekillendiren biligsel, duygusal ve davranigsal unsurlar igerir. Giiven, hem orgiit
disinda etkilesim kurulan gruplar hem de ¢alisanlar icin kritik bir faktdrdiir (Demir ve
Yildiz, 2023). Giivenin yalnizca kisiler arast iligkilerin bir sonucu olmadigi, ayn1 zamanda
kiltirel ve etik degerler, giinlilk yasam deneyimleri ve is ortamina bagli olarak
degiskenlik gdsteren dinamik bir yap1 oldugu vurgulanmaktadir (Borii, 2001). Giiniimiiz
orgiitlerinde yasanan krizlerin goriinen ekonomik, sosyal ve politik nedenlerinin
arkasinda, aslinda derin bir giiven bunalimi yatmaktadir. Buna karsilik, basarili 6rgiitlerin

temelinde kuruma, yoneticilere ve kurumsal vizyona duyulan giivenin oldugu sdylenebilir



(Erdem, 2003). Ayrica, orgiitsel giiven, ¢alisanlarin orgiite olan bagliliklar1 tizerinde de
belirleyici bir etkiye sahiptir.

Giivenli bir calisma ortami, ¢alisanlarin orgiite olan bagliliklarini artirir. Calisanlar,
yoneticilerine ve meslektaglarina giivendiklerinde, oOrgiitiin hedeflerine ulasma
konusunda daha istekli hale gelirler. Bu durum, ¢alisanlarin 6rgiit i¢in daha fazla ¢aba
gostermelerine ve oOrgiitsel hedeflere ulagsma konusunda daha fazla motivasyon
duymalarina yol agar. Orgiitsel giivenin yiiksek oldugu ortamlarda, ¢alisanlar daha fazla
sorumluluk alarak, orgiitiin basarilarina katkida bulunma egilimindedir (Yildirim ve
Arslan, 2023). Bu durum, hem bireysel hem de 6rgiitsel diizeyde basariy1 artirir. Orgiitsel
giivenin bir diger 6nemli sonucu, ¢alisanlarin orgiitsel vatandaslik davraniglarini tegvik
etmesidir. Orgiitsel vatandaslik davranislari, ¢alisanlarin is tanimlarinin Stesinde, Srgiit
icin goniillii olarak yaptiklar1 katkilardir. Giivenli bir ortamda calisan bireyler, is
arkadaslarina yardim etme, is birligi yapma ve orgiit icindeki diger bireylerle olumlu
iligkiler kurma konusunda daha istekli olurlar. Bu tiir davraniglar, orgiitiin genel
verimliligini artirirken, ayni zamanda calisanlar arasinda dayanisma ve is birligi
duygusunu pekistirir (Erdogan ve Arslan, 2023). Ornegin, giivenin oldugu bir ortamda
calisanlar, takim projelerinde daha aktif rol alir ve bu durum, grup dinamiklerini olumlu
yonde etkiler. Orgiitsel giiven, calisanlarin stres diizeyleri iizerinde de 6nemli bir etkiye
sahiptir. Giivenli bir ¢alisma ortami, ¢alisanlarin stres seviyelerini azaltir ve bu durum,
genel is performansinm1 olumlu yonde etkiler. Calisanlar, giivenli bir ortamda
calistiklarinda, is yerindeki belirsizlik ve kaygi diizeyleri azalir. Bu da, ¢alisanlarin daha
verimli caligmalarina ve islerine daha fazla odaklanmalarina olanak tanir (Shockley-
Zalabak et al., 2000; Korkmaz ve Aydin, 2023:95-96). Diisiik stres seviyeleri, ¢alisanlarin
is yerinde daha saglikli ve mutlu olmalarini saglar; bu da dolayli olarak orgiitiin genel
performansini artirir.

Orgiitsel giivenin itibar {izerindeki etkisi de dnemli bir konudur. Giivenli bir ¢alisma
ortami, disaridan bakildiginda orgiitiin itibarim1 artirir. Calisanlar, giivenli bir ortamda
calistiklarinda, orgiitlerini daha olumlu bir sekilde temsil ederler. Bu durum, potansiyel
calisanlar ve miisteriler iizerinde olumlu bir etki yaratir. Orgiitiin itibar1, ¢alisanlarin ve
miisterilerin drgiite olan giivenini artirir ve bu da orgiitiin uzun vadeli bagarisin1 destekler
(Tan ve Lim, 2009:48-50; Karaca ve Demirtas, 2023:67-68). lyi bir itibara sahip olmak,
Orgiitiin rekabet giiclinli artirirken, miisteri sadakatini de pekistirir. Giivenli bir ortamda
calisan bireyler, risk almaktan ¢ekinmezler ve yeni fikirler gelistirme konusunda daha
cesaretli olurlar. Bu durum, Orgiitiin inovasyon kapasitesini artirir. Calisanlar,

yoneticilerinin destekleyici ve agik fikirli olduklarini hissettiklerinde, yeni projeler ve
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yaratici ¢oziimler gelistirme konusunda daha istekli hale gelirler. Ornegin, bir ¢alisanin
yenilikg¢i bir fikir 6nerdiginde, bu fikrin ciddiye alindigin1 gérmek, o calisanin daha fazla

yenilikgi diisiinmesine zemin hazirlar.

2.3. Orgiitsel Giiveni Etkileyen Faktorler

Orgiitsel giiven, bireylerin i¢inde bulunduklar1 kurumlara yénelik tutumlarimni,
baglilik diizeylerini ve is tatminlerini etkileyen temel bir olgudur. Bu gilivenin ingasinda
bir dizi etkenin karsilikli ve dinamik iligkisi s6z konusudur. Literatiirde, orgiitsel giivenin
en onemli belirleyicileri arasinda yonetsel adalet, liderlik tarzi, seffaflik, iletisim kalitesi
ve Orgiit kiiltlirii gibi faktorler yer almaktadir (Aydogan, 2012; Yiicel ve Kog, 2011).
Ozellikle yéneticilerin karar alma siireglerinde tutarlilik gdstermeleri, ¢alisanlara kars:
tarafsiz ve esitlikei bir tutum benimsemeleri, giivenin temel yapi taglarini olusturmaktadir
(Demirel ve Seckin, 2008). Calisanlarin orgiit igindeki gelisimlerine katki saglanmasi,
onlar1 yetkinliklerini ortaya koyabilecekleri siireclere dahil etme ve geri bildirim verme
gibi uygulamalar, psikolojik giivenlik duygusunu artirarak orgiitsel giiveni pekistirir
(Kanten ve Er Ulker, 2014:137-140). Ayrica, orgiit icerisinde var olan iletisim
kanallarinin agik, ¢ift yonlii ve yapici nitelikte olmasi; yoneticiler ile ¢calisanlar arasinda
kurulan etkilesimin niteligini dogrudan etkileyerek giiven duygusunu olumlu yonde
beslemektedir (Polat ve Meydan, 2010). Kurumun vizyon ve misyonunun ¢alisanlarla net
bir bicimde paylasilmasi, Orgiitsel hedeflerin ortak bir zeminde sekillenmesini
saglamakta; bu da bireylerde aidiyet hissinin gliglenmesine ve giiven iliskisinin kalic1 hale
gelmesine neden olmaktadir. Ayrica, Orgiit kiiltiirliniin destekleyici, katilime1 ve etik
degerlere dayali olmasi, calisanlarin kurum igindeki rolleriyle 06zdeslesmesini
kolaylastirmakta ve uzun vadeli giiven iliskilerinin temelini atmaktadir (Yiicel ve Kog,
2011). Tim bu unsurlar goéz 6niinde bulunduruldugunda, orgiitsel gilivenin olusumu
sadece bireysel ya da yonetsel ¢abalarla degil, biitiinciil bir kurumsal anlayisla miimkiin
hale gelmektedir.

Universiteler, akademik ve idari ¢alisanin bilgi iiretimi, 6grenci egitimi ve topluma
hizmet gibi ¢ok yonlii sorumluluklar tasidigi kurumlar olarak, orgiitsel glivenin biiyiik
onem arz ettigi ortamlardir. Universite calisanmin rgiite duydugu giiven, hem akademik
uretkenliklerini hem de kurumsal baghliklarint dogrudan etkileyebilmektedir. Bu
baglamda, {niversite yOnetimlerinin aldigi kararlarin agik ve gerekgeli bicimde
paylasilmasi; akademik ve idari siireglerde liyakat ilkesine dayali atama ve gérevlendirme
yapilmas1 giiveni artiran temel etkenlerdendir (Aydogan, 2012). Ozellikle &gretim

elemanlarinin bilimsel 6zerklikleri ile idari yap1 arasindaki dengeyi giliven temelli bir

11



iliski i¢inde yiiriitmeleri, tiniversitelerdeki ¢alisma barisin1 dogrudan etkilemektedir
(Polat ve Meydan, 2010).

Ayrica, Uiniversite ¢alisaninin kariyer gelisimlerini destekleyen, katilimci yonetim
anlayisina dayali uygulamalar; bireylerin kuruma olan sadakatini ve gilivenini
giiclendirmektedir. Akademik terfilerde ve idari pozisyonlarda objektif Ol¢iitlerin
kullanilmasi, orgiitsel adalet algisinin saglanmasi agisindan kritik 6nemdedir (Demirel &
Seckin, 2008). Ayni sekilde, fakiilte ve boliim diizeyinde alinan kararlarda caligsanin
gorlslerinin alinmasi, onlarin siirece dahil olduklarini hissetmelerine olanak tanimakta ve
giiveni desteklemektedir (Kanten ve Er Ulker, 2014:137-140). Sonug olarak, iiniversite
caliganinin drgiitsel gliven diizeyinin artirilmasi, yalnizca bireysel is tatmini ve verimlilik
acisindan degil; kurumun akademik basarisi ve sayginligi agisindan da stratejik bir oneme

sahiptir.

2.4. Orgiitsel Giivenin Temel Bilesenleri

Modern orgiitlerde giiven, hem bireylerin hem de kurumlarin siirdiiriilebilirligi
acisindan merkezi bir 6neme sahiptir. Ozellikle bilgiye dayali organizasyonlarda giiven,
calisanlarin orgiit ici davranislarini yonlendiren 6nemli bir faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir
(Tan, 2008:115-118). Orgiitsel giiven, sadece bireyler arasi iliskilerde degil, aym
zamanda c¢alisanlarin yonetime olan bakis agilari, karar alma siireclerine katilim
diizeylerini ve orgiitle 6zdeslesme derecelerini de dogrudan etkilemektedir. Bu baglamda,
orgiitsel giliven diizeyinin diisiik oldugu ortamlarda caligsanlar, karsilastiklar1 sorunlar
ifade etmekten ¢ekinmekte, bu da orgiitsel sessizlik olarak tanimlanan 6nemli bir olguyu
beraberinde getirmektedir.

Orgiitsel giiven, bireyin orgiit icinde yer alan kisi ve sistemlere yonelik olumlu
beklentileri temelinde sekillenen bir algidir. Giivenin bulundugu ortamda bireyler,
karsilikli 1yi niyet, agiklik ve sadakatle hareket ederken; giiven eksikliginin hakim oldugu
durumlarda kusku, kaygi ve geri ¢ekilme davraniglar1 gézlemlenmektedir (Demirel ve
Seckin, 2011). Literaturede orgiitsel giivenin ¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugu ve ii¢
temel bilesen iizerinden incelendigi goriilmektedir: bireyler arasi giiven, yonetime giiven
ve Orgiitsel sisteme giiven (Yilmaz, 2008). Bireyler arasi giliven, calisanlarin is
arkadaslarma duydugu giiveni ifade eder. Ozellikle ekip ¢aligmasmin yaygin oldugu
orgiitlerde bireyler arasi giiven, is birligi ve iletisimi giliglendirerek sinerji yaratir. Gliven
duygusu, ¢alisanlarin bilgi paylasimina daha agik olmalarini saglar (Tan, 2008:120-124).
Ancak bireyler aras1 glivensizlik, calisanlarin fikirlerini agiklamaktan kacinmalarina ve

sessiz kalmay1 tercih etmelerine neden olabilir. Yoneticilere duyulan giiven, orgiit
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icindeki iletisimin kalitesiyle dogrudan iligkilidir. Calisanlar, yoneticilerinin adil, seffaf
ve destekleyici olduguna inandiklarinda, karsilastiklart problemleri dile getirme
konusunda daha istekli olurlar. Buna karsin yoneticilere duyulan giivensizlik, ¢alisanlarin
seslerini bastirmalaria neden olabilir (Aydin, 2009). Orgiit igindeki politikalar, kurallar,
0diil ve ceza sistemleri gibi yapisal unsurlarin adil ve tutarli islemesi, ¢alisanlarin orgiitsel
sisteme giiven duymalarini saglar. Sisteme giivenin yiiksek oldugu orgiitlerde ¢alisanlar
kendilerini giivende hisseder ve fikirlerini rahatlikla ifade edebilirler (Yilmaz, 2008).
Aksi durumda ise ¢alisanlar, alinan kararlarin kisisel ¢ikarlar dogrultusunda verildigini
diistindiiklerinde suskun kalmayi tercih edebilirler.

Giiven ortaminda agik iletisim, yliksek giivenin hakim oldugu orgiitlerde ¢alisanlar
fikirlerini, dnerilerini ve elestirilerini rahatlikla dile getirme egilimindedir. Yonetime ve
sisteme giliven duyan bireyler, farkli goriislerin cezalandirilmayacagina inanir ve bu
nedenle acik iletisim kurmaktan cekinmezler (Kanten, 2012). Bu durum, orgiitsel
sessizligi azaltan 6nemli bir etkendir. Giiven diizeyinin disiik oldugu orgiitlerde ise
calisanlar, yonetime karst elestiride bulunmanin isten ¢ikarma, diglanma ya da
cezalandirma gibi sonuglar doguracagindan endise ederler. Bu nedenle daha ¢ok sessizlik
stratejisini benimserler (Taz, 2006:81). Giiven eksikligi, 6zellikle ast-iist iligkilerinde
asimetrik bir iletisim ortami dogurarak sessizlik kiiltiiriinii beslemektedir. Orgiitsel
giiven, calisanlarin psikolojik giivenlik duygularini da desteklemektedir. Edmondson
(1999) tarafindan ortaya atilan “psikolojik giivenlik” kavrami, bireylerin fikirlerini ifade
ederken yargilanma ya da dislanma korkusu tagimadan davranabilmelerini ifade eder.
Psikolojik giivenligi yiiksek olan orgiitlerde sessizlik degil, katilim tesvik edilir.

Orgiitsel giivenin bireysel ve orgiitsel davramislar iizerindeki belirleyici rolii
tartigmasizdir. Giiven, Orgiit ici iletisim, bilgi paylasimi, yenilik¢ilik ve is birligi gibi
stirecleri dogrudan etkilemektedir. Giiven ortami olmayan orgiitlerde ise calisanlar,
seslerini duyurmak yerine sessiz kalmayi tercih etmekte; bu da kurumsal verimlilik ve
gelisim acisindan ciddi riskler dogurmaktadir. Ozellikle bireyler arasi giiven, yonetime
duyulan giiven ve Orgiitsel sisteme yoOnelik giliven algisi, calisanlarin sessizlik
davraniglarini belirlemede 6nemli rol oynamaktadir. Bu baglamda, giivenin saglanmadigi
orgiitlerde sessizlik yayginlasmakta ve calisanlar oOrgiitsel gelisime katki sunmaktan
uzaklagmaktadir. Bu nedenle oOrgiit yoneticileri, gliven ortamini giiclendirecek
uygulamalari tesvik etmeli; adil, seffaf ve katilimc1 yonetim anlayisin1 benimsemelidir.
Ayrica ¢alisanlarin fikirlerini ifade etmelerini tesvik edecek sistematik yapilar kurulmali

ve acik iletisim kanallar1 olusturulmalidir. Giiven temelli bir orgiit kiiltiirli, sadece
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sessizligi azaltmakla kalmaz, ayni zamanda calisan bagliligini, motivasyonunu ve

performansini da artirir.

2.5. Orgiitsel Giiven ile Tlgili Yapilan Arastirmalar

Orgiitsel giiven, ¢alisanlar arasinda giiclii iliskilerin kurulmasinda ve genel drgiitsel
performansin artirilmasinda kritik bir faktordiir. Bu alandaki ¢alismalar, giivenin tanimi,
bilesenleri ve orgiit icindeki etkilerini kapsamli bir sekilde incelemektedir.

Mayer, Davis ve Schoorman (1995) tarafindan gelistirilen giiven modeli, orgiitsel
giivenin ii¢ ana unsurunu belirlemektedir: yetkinlik, diriistliik ve iyl niyet. Bu model,
bireyler arasindaki giivenin nasil insa edildigini agiklarken, yoneticilerin bu unsurlara
dikkat etmesinin dnemini vurgulamaktadir. Ozellikle, ydneticilerin bu unsurlari nasil
yonettikleri, orgiit igindeki giiven ortamini dogrudan etkilemektedir.

Mishra (1996), giiveni, bir tarafin diger tarafin yeterli, acik, ilgili ve gilivenilir
olduguna dair inancina dayanan bir savunmasizlik durumu olarak tanimlamaktadir. Bu
calisma, giivenin dort boyutunu ele alarak, orgiit i¢indeki iligkilerin dinamik bir yap1
oldugunu ve zamanla gelistigini gostermektedir. Giivenin bu boyutlari, ¢alisanlarin
orgiitsel bagliliklarini artirmakta énemli bir rol oynamaktadir.

Tiirk literatlirinde de Orglitsel giiven konusuna yonelik 6nemli calismalara
rastlanmaktadir. Oregin, Acar (2012) tarafindan gerceklestirilen bir arastirma, Tiirk is
kiiltiirtinde liderlik tarzlarinin Grgiitsel giiven iizerindeki etkilerini incelemektedir. Bu
calismada, katilimcilara uygulanan anketler araciligiyla, demokratik liderlik tarzinin
calisanlarin giiven algisin1 olumlu yonde etkiledigi bulunmustur. Acar’in bulgulari,
orgiitlerde giiven insasinin, liderlerin davraniglariyla dogrudan iliskili oldugunu ortaya
koymaktadir.

Bir bagka dnemli calisma, Demir ve Yildiz (2023) tarafindan yapilmistir. Bu
calismada, orgiitsel gliven ile ¢alisanlarin is tatmini arasindaki iliski incelenmistir. Elde
edilen sonuglar, yiiksek diizeydeki orgiitsel giivenin ¢alisanlarin is tatminini artirdigini ve
bu durumun, oOrgiitsel baglihik ve performans iizerinde olumlu etkiler yarattigim
gostermektedir. Bu bulgular, giivenin bireyler iizerindeki olumlu etkilerini ortaya
koyarak, orgiit icinde giiven ortaminin saglanmasinin 6nemini vurgulamaktadir.

Shockley-Zalabak ve arkadaslarinin (2000) ¢alismasi, giivenin ¢ok boyutlu bir olgu
oldugunu ve bireyler, ekipler ve orgiitler diizeyinde farkli sekillerde ortaya c¢iktigini
belirtmektedir. Bu c¢alisma, gilivenin kiiltlirel kokleri, iletisim temelli yapist ve dinamik
dogasi iizerinde durmaktadir. Tiirkiye’de de benzer bir yaklagim, Celik ve arkadaslari

(2020) tarafindan ele alinmistir. Bu c¢alismada, Tirk kiiltiirliiniin orgiitsel giiven
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tizerindeki etkileri incelenmis ve kiiltiirel degerlerin giivenin insasinda énemli bir rol
oynadig1 sonucuna varilmistir.

Tan ve Lim (2009), orgiitsel giivenin olusumunu i¢ ve dis faktorler cergevesinde
ele almakta, i¢ faktorler arasinda yoneticilerin liderlik tarzi ve orgiit i¢i iletisim gibi
unsurlari, dis faktorler arasinda ise endiistri normlar1 ve toplumsal degerler gibi unsurlari
kapsamaktadir. Bu model, giivenin yalnizca orgiit i¢indeki siireclerden degil, ayni
zamanda dis c¢evre dinamiklerinden de etkilendigini savunmaktadir. Tiirkiye’deki bir
calismada, Korkmaz ve Sahin (2021), liderlik tarzlarinin yani sira, orgiit kiiltiirii ve
calisanlarin giiven algisi arasindaki iligkileri incelemis ve olumlu bir 6rgiit kiiltiiriiniin
giiveni artirdig1 sonucuna ulagsmislardir.

Sonug¢ olarak, oOrgiitsel giiven iizerine yapilan c¢alismalar, giivenin insasi ve
stirdiiriilmesi i¢in gerekli stratejilerin belirlenmesinde 6nemli bir temel olusturmaktadir.
Bu baglamda, yoneticilerin gliven ortamini giiclendirecek yaklasimlar gelistirmeleri, agik
iletisim kiiltiiriinii benimsemeleri ve ¢alisanlarin katilimini tesvik eden uygulamalar
gelistirmeleri Onerilmektedir. Orgiitsel giivenin saglanmasi, sadece bireysel tatmin
acisindan degil, ayn1 zamanda orgiitlerin genel performansi i¢in de kritik bir dneme

sahiptir.
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3. ORGUTSEL SESSIZLIK

Sessizlik, bireyler ve gruplar arasindaki iletisim dinamiklerinde 6nemli bir rol
oynayan karmasik bir olgudur. Sosyal bilimler alaninda, sessizlik genellikle bir bireyin
veya grubun belirli bir konu hakkinda diisiincelerini, hislerini veya endiselerini ifade
etmemesi durumu olarak tanimlanir. Bu durum, bireyler i¢in kisisel bir tercih olabilecegi
gibi, sosyal, kiiltiirel ve oOrgiitsel baglamlarda da ¢esitli faktorlerden kaynaklanabilir.
Sessizlik, bireylerin kendilerini ifade etme yeteneklerini kisitlayarak, toplumsal
etkilesimlerin kalitesini olumsuz etkileyebilir.

Sessizlik, farkli baglamlarda cesitli tiirlere ayrilabilir. Orgiitsel baglamda, Morrison
ve Milliken (2000) tarafindan tanimlanan iki ana tiir vardir: koruyucu sessizlik ve
kabullenici sessizlik. Koruyucu sessizlik, bireylerin is yerinde olumsuz sonuglarla
karsilasma korkusu nedeniyle fikirlerini paylasmamalari durumudur. Calisanlar,
yoneticilerinin  olumsuz tepkiler verebileceginden ya da islerinin tehlikeye
girebileceginden korkarak diisiincelerini dile getirmekten cekinebilirler. Bu durum,
orgiitte giiven eksikligi ve iletisim kopukluklart yaratir. Diger yandan kabullenici
sessizlik, ¢aliganlarin fikirlerinin degerli olmadigini diisiindiikleri i¢in sessiz kalmalaridir.
Bu baglamda, bireyler, katkilarinin dikkate alinmayacagina inanarak kendilerini geri
cekebilirler. Kabullenici sessizlik, genellikle diisiik orgiitsel gliven ve c¢alisanlarin
seslerinin duyulmadigi bir ortamda ortaya ¢ikar. Bireyler arasi iligkilerde de sessizlik
onemli bir fenomen olarak karsimiza ¢ikar. Insanlar, sosyal etkilesimlerinde sessiz
kalmay1 bir strateji olarak kullanabilirler. Ornegin, bir birey, grup igindeki sosyal
normlara uymak veya g¢atigsmalardan kaginmak amaciyla diisiincelerini ifade etmemeyi
tercih edebilir. Bu tiir bir sessizlik, grup dinamiklerini olumsuz etkileyebilir ve bireylerin
kendilerini ifade etme Ozgiirligiinii kisitlayabilir. Van Dyne ve LePine (1998), sosyal
sessizligi, grup tiyelerinin uyum saglamak i¢in goriislerini paylasmaktan kaginmalari
olarak tanimlar. Bireylerin sessiz kalma nedenleri, genellikle psikolojik ve sosyal
etmenlerle iligkilidir. Bir birey, kendisini ifade etme konusunda ¢ekingen hissedebilir
veya toplumsal kabul gormeme korkusu tasiyabilir. Bu tiir duygular, bireylerin
kendilerini ifade etme isteklerini azaltir ve toplumsal etkilesimlerde bir engel olusturur.
Ayrica, bireylerin gegmis deneyimleri de sessizlik davranislarini etkileyebilir. Daha 6nce
olumsuz deneyimler yasamig olan bireyler, gelecekte benzer durumlarda sessiz kalmay1
tercih edebilirler. Sessizlik, bireyler ve gruplar iizerinde bir¢cok olumsuz etkiye neden

olabilir. Orgiitsel baglamda, diisiik diizeyde iletisim, calisanlarn



motivasyonunu azaltabilir, ig tatmini lizerinde olumsuz sonuglar dogurabilir ve genel bir
giivensizlik ortami yaratabilir. Calisanlarin fikirlerini ifade etmemeleri, yenilik¢ilik ve
problem ¢ozme yeteneklerinin kisitlanmasina yol agar. Bunun sonucunda, orgiitler,
potansiyel olarak degerli fikirlerden ve ¢oziimlerden mahrum kalabilir. Bireyler arasi
iliskilerde de sessizlik, iletisim kopukluklarina ve yanlis anlamalara yol agabilir.
Duygularini ifade etmeyen bireyler, i¢sel ¢atigmalar yasayabilir ve bu durum, iliskilerde
gerginlik ve siirtiigmelere neden olabilir. Uzun vadede, bu tiir bir sessizlik, bireylerin ruh
sagligin1 olumsuz etkileyebilir, stres seviyelerini artirabilir ve sosyal izolasyona yol
acabilir. Glivenin kaybolmasi durumunda, sessizligin yeniden insas1 karmasik bir stiregtir.
Bireyler, giivenin tekrar tesis edilmesi i¢in agik iletisim, seffaflik ve samimiyet gerektirir.
Orgiitler, calisanlarin kendilerini ifade edebilecekleri giivenli bir ortam yaratmali ve bu
ortamda bireylerin goriislerinin degerli oldugunu hissettirmelidir. Ayrica, liderlerin ve
yOneticilerin, ¢alisanlara destekleyici bir tutum sergilemesi, giivenin yeniden ingasinda

kritik bir rol oynamaktadir.

3.1. Orgiitsel Sessizligin Teorik Temelleri

Orgiitsel sessizlik, giindelik anlamda suskunluktan farkli olarak, ¢ok boyutlu ve
karmasik bir olguyu ifade eder. Morrison ve Milliken (2000), orgiitsel sessizligi,
calisanlarin is yerindeki diigiincelerini, Onerilerini veya endiselerini paylagsmamalari
olarak tanimlamaktadir. Bu suskunluk hali, yalnizca bireylerin konugsmamasi degil; ayn
zamanda geri bildirim vermeme, fikir beyan etmeme, sorunlar1 dile getirmeme ve
degisime yonelik Onerilerde bulunmama gibi aktif eylemsizlik bigimlerini de
kapsamaktadir (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003:1360-1361; Y1ilmaz ve Arslan, 2023:82).
Bu davranis bigimi, orgiitsel iletisimde kopukluklara yol agmakta ve rgiitiin yenilikgilik,
ogrenme ve karar alma siireglerini olumsuz ydnde etkilemektedir. Orgiitsel sessizlik hem
bireysel hem de yapisal diizeyde ortaya ¢ikabilir; bireysel diizeyde kisisel ozellikler,
gecmis deneyimler ve duygusal tepkiler etkiliyken, yapisal diizeyde 6rgiit kiiltiiri, liderlik
tarz1 ve iletisim kanallar1 belirleyici olmaktadir (Celik ve Yildiz, 2023). Calisanlarin
sessiz kalmay1 tercih etmeleri, cogunlukla korku, giivensizlik, caresizlik, dislanma
kaygis1 ya da faydasizlik algist gibi psikolojik nedenlere dayanmaktadir. Bu nedenle
orglitsel sessizligin yalnizca gozlenen davraniglarla degil, bu davraniglarin ardindaki
motivasyonlarla birlikte analiz edilmesi gereklidir (Pinder ve Harlos, 2001; Akman ve
Celik, 2023). Bu noktada, bireylerin sessizlik ya da ifade etme tercihi rasyonel bir
degerlendirme siirecine dayanmakta; calisanlar, fikirlerini dile getirmenin potansiyel

yararlar1 ile bu davranisin dogurabilecegi olumsuz sonuglar1 karsilastirarak bir karar
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vermektedir. Fayda/maliyet analizi ¢ergevesinde degerlendirilen bu siirecte, dogrudan
maliyetler arasinda zaman ve enerji kaybi; dolayli maliyetler arasinda ise itibar kayba,
yonetimle olasi ¢atigmalar, diglanma riski ya da cezalandirilma ihtimali yer almaktadir
(Dutton ve ark., 1997; Premeaux, 2001; Arslan ve Cetin, 2023). Edmondson ve Detert
(2005), galisanlarin bir goriisii dile getirmeden 6nce zihinsel bir risk degerlendirmesi
yaptiklarini ve bu siirecte “Eger bunu sdylersem incinir miyim, elestirilir miyim, diglanir
miymm?” gibi sorulart kendilerine yonelttiklerini ortaya koymustur. Bu durum,
calisanlarin karar alma stireglerinin yalmizca biligsel degil, ayn1 zamanda duygusal
boyutlar i¢erdigini de gostermektedir (Detert ve Edmondson, 2005; Milliken ve Morrison,
2003:715).

Orgiitsel sessizlik, ¢esitli teorik yaklasimlar ¢ergevesinde de agiklanabilir. Sosyal
Degisim Teorisi’ne gore bireyler, iliskilerinde ve Orgiitsel etkilesimlerinde maliyet ve
fayda analizi yaparak rasyonel seg¢imlerde bulunurlar. Eger konusmanin getirecegi olasi
riskler (6rnegin diglanma, cezalandirilma, olumsuz etiketlenme) potansiyel faydalarin
(takdir edilme, sorunlarin ¢6ziilmesi vb.) dniindeyse, birey sessiz kalmayi tercih edebilir
(Cropanzano, Rupp ve Byrne, 2003; Demir ve Yildiz, 2023; Korkmaz ve Arslan,
2023:97). Sosyal Ogrenme Teorisi ise bireylerin orgiitsel davramslari gézlem yoluyla
ogrendiklerini savunur. Bu teoriye gore, calisanlar orgiit icinde sessiz kalanlarin
odillendirildigini veya konusanlarin cezalandirildigini gozlemlediklerinde, sessizlik
norm haline gelir ve yayginlasir (Demirtas ve Arslan, 2023). Psikolojik Giivenlik Teorisi
baglaminda degerlendirildiginde ise Orgiit i¢inde fikir beyan etmenin giivenli olup
olmadigina dair algi, sessizlik davranislarimi dogrudan etkiler. Psikolojik giivenligin
yiiksek oldugu orgiitlerde ¢alisanlar, diisiincelerini dile getirme konusunda daha rahat
hareket ederken; giivenlik algisinin diisiik oldugu orgiitlerde ¢alisanlar, dislanma ya da
cezalandirilma korkusuyla sessiz kalabilirler (Tekin ve Demirtas, 2023). Son olarak,
Hakkaniyet Teorisi, ¢alisanlarin adil muamele beklentileriyle ilgilidir. Calisanlar, orgiit
icindeki kararlarin, ddiillerin ve siireclerin adil olmadigini diisiindiiklerinde, bu duruma
tepki olarak sessiz kalmayi segebilirler. Sessizlik bu baglamda, bir tiir pasif protesto ya
da adaletsizlige kars1 gelistirilen bir savunma mekanizmasi haline gelebilir (Arslan ve
Korkmaz, 2023). Bu teorik yaklasimlar, 6rgiitsel sessizligin bireysel psikoloji ile orgiitsel
yapt arasindaki karmasik iliskiler agi1 i¢inde ortaya ciktigini ve yalnizca bireyin tercihine
indirgenemeyecegini gdstermektedir. Bu nedenle, orgiitsel sessizligin azaltilmasi i¢in
calisanlarin orgiite duydugu gilivenin artirilmasi, agik iletisim kanallarinin gelistirilmesi

ve katilimci bir yonetim anlayisinin benimsenmesi 6nem arz etmektedir.
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3.1.1. Teorik Cerceveler

Sosyal kognitif teori, Bandura (1986) tarafindan gelistirilen bir ¢ercevedir ve
bireylerin davraniglarinin sosyal ¢evreleri tarafindan nasil sekillendigini anlamaya
yonelik bir yaklasim sunar. Bu teori, calisanlarin cevrelerinden 6grendikleri ve bu
ogrenimlerin karar alma siireglerini nasil etkiledigi iizerine yogunlasir. Orgiitsel
baglamda, calisanlar, 6nceki deneyimlerine ve gézlemlerine dayanarak fikirlerini ifade
etme konusunda cesaret bulabilir veya kaybedebilirler. Eger galisanlar, fikirlerinin
dikkate alinmadigini veya olumsuz sonucglar dogurabilecegini gozlemlerlerse, sessiz
kalmay1 tercih edebilirler. Bu siireg, bireylerin kendilerini ifade etme istekleri {izerinde
dogrudan bir etki yaratir.

Korku teorisi, bireylerin olumsuz sonuglardan kaginma motivasyonunu ele alir.
Morrison ve Milliken (2000), calisanlarin, diisiincelerini ifade etme konusundaki
isteksizliklerinin biiyiikk Ol¢iide korkudan kaynaklandigini belirtmektedir. Calisanlar,
fikirlerinin olumsuz sonuglar dogurabilecegi korkusuyla sessiz kalmay1 tercih edebilirler.
Bu korku, yoneticilerin tepkilerinden veya is arkadaslarinin yargilarindan
kaynaklanabilir. Korku ortami, calisanlarin kendilerini ifade etme konusunda tereddiit
etmelerine yol acarak, orgiitsel sessizligi artirir.

fletisim teorileri, orgiitsel sessizligin anlasilmasinda dnemli bir rol oynamaktadir.
Roberts ve O’Reilly (1974), orgiitlerde agik iletisimin eksikliginin, c¢alisanlarin
diisiincelerini  paylasma konusundaki isteksizliklerini artirdigin1 vurgulamaktadir.
Gtivenli bir iletisim ortaminin olmamasi, ¢alisanlarin kendilerini ifade etme istekliligini
azaltir. Orgiitsel sessizlik, iletisim eksikliklerinden kaynaklanarak, ¢calisanlarin fikirlerini
paylasmalarii engelleyebilir. Psikolojik giiven, calisanlarin kendilerini ifade etme
konusundaki cesaretlerini artiran bir unsurdur. Kahn (1990), psikolojik giivenin,
bireylerin kendilerini glivende hissetmeleri ve risk almaya istekli olmalar1 icin gerekli
oldugunu belirtmektedir. Giivenli bir ortamda calisan bireyler, fikirlerini ve endiselerini
acikca dile getirme konusunda daha cesaretli olurlar. Psikolojik giivenin eksikligi,

calisanlarin orgiitsel sessizlige yonelmesine neden olur.

3.1.2. Sessizlik Davrams Tiirleri

Orgiitsel sessizlik, farkli motivasyonlar ve niyetler dogrultusunda gesitli davranis
tiirlerinde ortaya cikabilir. (Van Dyne, Ang ve Botero 2003:1371) orgiitsel sessizligi
temel olarak ti¢ ana tiirde siniflandirmislardir;

Savunmaci Sessizlik, bireylerin kendilerini ifade etmekten kaginmalarinin ardinda

yatan psikolojik ve sosyal dinamikleri icermektedir. Morrison ve Milliken (2000), bu
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durumu, calisanlarin fikirlerini acgik¢a beyan etme gerekliligi hissetmelerine ragmen,
olumsuz sonuglardan korkarak sessiz kalmalarina neden olan bir davranis olarak
tanimlamaktadir. Bu korkular, elestirilme, dislanma veya is kaybi gibi endiselerden
kaynaklanabilir. Savunmaci sessizligin baglica nedenleri arasinda, organizasyonel kiiltiir,
liderlik tarz1 ve bireysel psikolojik faktorler yer almaktadir. Orgiitsel kiiltiir, calisanlarin
fikirlerini paylasma konusunda ne kadar acik olduklarini etkileyen 6nemli bir faktordiir.
Eger bir organizasyon, agik iletisimi tesvik eden bir kiiltiire sahip degilse, calisanlar
kendilerini ifade etmekte tereddiit edebilirler (Detert ve Burris, 2007; Celik ve Yildiz,
2023). Ayrica, liderlik tarz1 da bu konuda belirleyici bir rol oynamaktadir. Ydneticilerin
destekleyici ve anlayishi bir tutum sergilememesi durumunda, ¢alisanlar savunmaci
sessizlige yonelme egiliminde olabilirler. Savunmaci sessizlik, bireyler ve
organizasyonlar icin cesitli olumsuz sonuglar dogurabilir. Ik olarak, bu durum,
calisanlarin is tatminini azaltabilir. Calisanlar, diisiincelerini ifade etmediklerinde,
kendilerini degersiz hissedebilir ve bu da genel motivasyonlarin1 olumsuz etkileyebilir
(Morrison, 2011:29). Ayrica, savunmaci sessizlik, orgiitsel bagliligi da zayiflatabilir.
Calisanlar, fikirlerini paylasma firsati bulamadiklarinda, organizasyonlarina karsi
duyduklart baglilik azalabilir. Savunmaci sessizligi azaltmak i¢in organizasyonlarin
cesitli stratejiler gelistirmesi gerekmektedir. Oncelikle, acik iletisimi tesvik eden bir
orgiitsel kiiltiir olusturulmalidir.

Yoneticilerin, c¢alisanlarin fikirlerini rahatca ifade edebilecekleri bir ortam
yaratmalari, bu davranisi olumlu yonde etkileyebilir. Ayrica, ¢alisanlarin katilimini
artirmak i¢in diizenli geri bildirim mekanizmalar1 kurulmalidir (Akman ve Cetin, 2023).
Egitim programlari, ¢calisanlarin kendilerini ifade etme becerilerini gelistirmeye yonelik
de faydali olabilir. Calisanlarin, olumsuz sonuglarla basa c¢ikabilme yeteneklerini
artirmak, savunmaci sessizligi azaltmaya yardimei olabilir. Ayrica, liderlik tarzlarinin
gozden gecirilmesi ve yoneticilerin daha destekleyici bir tutum sergilemeleri
saglanmalidir (Detert ve Burris, 2007; Aydin ve Y1lmaz, 2023:127). Orgiitsel performans
acisindan da savunmaci sessizlik ciddi sonuglar dogurabilir. Calisanlarin elestirel geri
bildirimde bulunmamalar1, organizasyonun sorunlari tanimasini ve ¢dzmesini giiglestirir.
Bu durum, yenilikgilik eksikligine ve organizasyonun rekabet giiciiniin zayiflamasina yol
acabilir (Demir ve Yildiz, 2023). Ayrica, bireylerin agik¢a konusmamalari, iletisim
eksikliklerine ve is birligi sorunlarina neden olabilir, bu da ekip dinamiklerini olumsuz
etkiler.

Uyum Saglayic1 Sessizlik, bireylerin grup baskisi veya sosyal normlar nedeniyle

fikirlerini ifade etmemesi olarak tanimlanabilir. Bu durum, bireylerin kendilerini grup
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icerisinde kabul gorme istegi ile sekillenir. Miller ve arkadaslar1 (2004), bu davranisi,
bireylerin toplumsal uyum saglama arzusuyla baglantili olarak ele almiglardir. Bireyler,
grup icindeki huzuru korumak veya ¢atigmalart onlemek amaciyla diisiincelerini
bastirabilirler. Uyum saglayici sessizligin baslica nedenleri arasinda grup dinamikleri,
sosyal baski ve bireysel psikolojik faktorler bulunmaktadir. Gruplar, belirli normlar ve
degerler etrafinda sekillendiginde, bireylerin bu normlara uymasi beklenir. Eger bir birey,
grup normlarina aykir1 bir goriis dile getirirse, bu durum sosyal dislanma veya elestiri ile
sonuglanabilir (Morrison ve Milliken, 2000:710). Ayrica, bireylerin ge¢gmis dencyimleri
de bu tiir sessizlik davranislarmi etkileyebilir. Onceki olumsuz deneyimler, bireylerin
kendilerini ifade etme istegini azaltabilir. Uyum saglayict sessizlik, bireyler ve
organizasyonlar i¢in ¢esitli olumsuz sonuglar dogurabilir. Ilk olarak, bu durum, bireylerin
kendilerini degersiz hissetmelerine yol agabilir. Calisanlar, diisiincelerini ifade
etmediklerinde, grup i¢inde anlamli bir katkida bulunmadiklarini diisiinebilirler, bu da is
tatminini olumsuz etkileyebilir (Detert ve Burris, 2007; Yilmaz ve Arslan, 2023:86).
Uyum saglayici sessizligi azaltmak i¢in organizasyonlarin ¢esitli stratejiler gelistirmesi
gerekmektedir. Oncelikle, agik iletisimi tesvik eden bir kiiltiir olusturulmalidir.
Yoneticilerin, calisanlarin disilincelerini rahat¢ca ifade edebilecekleri bir ortam
yaratmalari, bu davranigi olumlu yonde etkileyebilir. Ayrica, ¢alisanlarin katilimini
artirmak i¢in diizenli geri bildirim mekanizmalari kurulmalidir (Tekin ve Arslan, 2023).
Egitim programlari, ¢calisanlarin kendilerini ifade etme becerilerini gelistirmeye yonelik
de faydali olabilir. Calisanlarin, sosyal baskilarla basa ¢ikabilme yeteneklerini artirmak,
uyum saglayici sessizligi azaltmaya yardimer olabilir. Ayrica, liderlik tarzlarinin gézden
gecirilmesi ve yoneticilerin daha destekleyici bir tutum sergilemeleri saglanmalidir (Cetin
ve Yildiz, 2023).

Pro-sosyal Sessizlik, bireylerin bagkalarinin yararina olabilecek goriislerini ifade
etmemesi olarak tanimlanabilir. Bu durum, sosyal normlara ve grup baskisina dayali
olarak sekillenir. Morrison ve Milliken (2000), bu davranisi, bireylerin grup icindeki
uyumu saglama ve bagkalarina zarar vermekten kaginma arzusuyla iligkilendirir. Bireyler,
baskalarin fikirlerine kars1 ¢cikmaktan veya elestiri yapmaktan kaginarak, grup i¢indeki
iliskileri korumaya c¢alisabilirler.

Pro-sosyal sessizligin baslica nedenleri arasinda sosyal baski, grup dinamikleri ve
bireysel psikolojik faktdrler bulunmaktadir. Eger bir grup, belirli normlar ve degerler
etrafinda sekillenmisse, bireylerin bu normlara uymasi beklenir. Bireyler, grup iginde
kabul gorme arzusu ile, elestirel diisiincelerini bastirma egiliminde olabilirler (Celik ve

Demirtasg, 2023). Ayrica, bireylerin gegmis deneyimleri de bu davranisin sekillenmesinde
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etkili olabilir. Olumsuz sosyal deneyimler, bireylerin kendilerini ifade etme istegini
azaltabilir. Pro-sosyal sessizlik, bireyler ve organizasyonlar igin ¢esitli olumsuz sonuglar
dogurabilir. Ik olarak, bu durum, bireylerin kendilerini ifade etmemesi nedeniyle is
tatminini azaltabilir. Calisanlar, diisiincelerini paylasmadiklarinda, grup i¢inde anlaml
bir katkida bulunmadiklarin1 hissedebilirler, bu da genel motivasyonu olumsuz etkiler
(Morrison, 2011). Ayn1 zamanda, pro-sosyal sessizlik, orgiitsel 6grenme ve gelisim
siireglerini  olumsuz etkileyebilir. Calisanlarin geri  bildirimde bulunmamalari,
organizasyonun sorunlar1 tanimasini ve ¢ozmesini gli¢lestirir. Bu durum, yenilik¢iligi
engelleyebilir ve organizasyonun rekabet giiciinii zayiflatabilir (Edmondson, 1999;
Demir ve Yildiz, 2023:111). Ayrica, grup igindeki iletisim eksiklikleri, is birligi
sorunlarina yol acabilir ve bu da ekip dinamiklerini olumsuz etkiler. Sessizligi azaltmak
i¢in organizasyonlarin cesitli stratejiler gelistirmesi gerekmektedir. Oncelikle, agik
iletisimi tesvik eden bir kiiltiir olusturulmalidir. Yoneticilerin, ¢alisanlarin diistincelerini
rahatga ifade edebilecekleri bir ortam yaratmalari, bu davranisi olumlu yonde
etkileyebilir. Ayrica, calisanlarin katilimini artirmak i¢in diizenli geri bildirim
mekanizmalart kurulmalidir (Tekin ve Arslan, 2023). Egitim programlari, calisanlarin
kendilerini ifade etme becerilerini gelistirmeye yonelik de faydali olabilir. Calisanlarin,
sosyal baskilarla basa ¢ikabilme yeteneklerini artirmak, pro-sosyal sessizligi azaltmaya
yardimci olabilir. Ayrica, liderlik tarzlarmin gézden gegirilmesi ve yoneticilerin daha
destekleyici bir tutum sergilemeleri saglanmalidir (Detert & Burris, 2007; Cetin & Y1ildiz,
2023).

3.1.3. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Orgiitsel sessizlik, calisanlarin diisiincelerini, endiselerini veya &nerilerini ifade
etmemesi durumu olarak tanimlanir ve bu durum, c¢esitli nedenlerden kaynaklanabilir.
Yonetim tarzi, bu sessizligin en 6nemli nedenlerinden biridir. Otoriter bir yonetim
anlayisinin hakim oldugu orgiitlerde, c¢alisanlar genellikle fikirlerini ifade etme
konusunda ¢ekingen davranabilirler. Morrison ve Milliken (2000), hiyerarsik yapilarin
baskin oldugu durumlarda, calisanlarin yoneticilerinin tepkelerinden korkarak sessiz
kalmayt tercih ettiklerini belirtmektedir. Orgiitsel kiiltiir, calisanlarin kendilerini giivende
hissetmelerini saglayacak bir ortam sunmuyorsa, bu durum sessizligi artirabilir. Agik
iletisimi tesvik eden bir kiiltiir, calisanlarin fikirlerini paylasma konusunda cesaret
bulmalarina yardimci olabilirken, rekabet¢i veya kapali bir kiiltiir, tersine, ¢alisanlarin
kendilerini ifade etmelerini engelleyebilir. Korku, orgiitsel sessizligin bir diger yaygin

nedenidir. Calisanlar, fikirlerini veya elestirilerini ifade ettiklerinde olumsuz sonuglarla
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karsilasacaklarindan korkabilirler. Bu korku, yoneticilerin tepkileri, is kaybi riski veya
sosyal digslanma gibi ¢esitli faktorlerden kaynaklanabilir.

Morrison ve Milliken (2000), calisanlarin onceki deneyimlerinden dolay1
kendilerini ifade etme konusunda tereddiit yasayabileceklerini vurgulamaktadir. Ornegin,
bir ¢alisanin daha 6nce dile getirdigi bir goriisiin olumsuz sonu¢ dogurmasi, gelecekte
sessiz kalmay1 tercih etmesine neden olabilir. Etkili iletisim, 6rgiitlerin saglikl bir sekilde
islemesi i¢in kritik dneme sahiptir. iletisim eksiklikleri, calisanlarin diisiincelerini ifade
etme konusunda tereddiit etmelerine neden olabilir.

Roberts ve O’Reilly (1974), acik iletisimin eksikliginin, ¢alisanlarin diislincelerini
paylagsma konusundaki isteksizliklerini artirdigini ifade etmektedir. Eger c¢alisanlar,
kendilerini ifade edebilecekleri uygun kanallarin eksik oldugunu hissederlerse, bu durum
orgiitsel sessizligi artirabilir. Iletisim eksiklikleri, ¢aliganlar arasinda giivensizlik
yaratabilir ve bu durum, orgiitsel bagliligi olumsuz yonde etkileyebilir. Sosyal normlar,
bireylerin davraniglarini sekillendiren giiclii etkenlerdir. Calisanlar, grup normlarina
uymak amaciyla diistincelerini ifade etmemeyi secebilirler. Bu durum, 6zellikle grup
icindeki sosyal baskinin yliksek oldugu ortamlarda belirginlesir.

Morrison (2011), bireylerin sosyal kabul gérmek amaciyla sessiz kalmayi tercih
edebilecegini ifade etmektedir. Sosyal baskinin etkisiyle, calisanlar grup i¢indeki farkli
goriislerini dile getirmekten kacinabilirler. Bu tiir sosyal sessizlik, grup dinamiklerini
olumsuz etkileyerek, yenilik¢i diisiincelerin ve ¢ozlimlerin eksikligine yol agabilir.
Bireysel ozellikler de orgiitsel sessizligin nedenleri arasinda onemli bir yer tutar.
Calisanlarin kisisel gegmisleri, 6zsaygilar1 ve psikolojik durumlar, diisiincelerini ifade
etme istekliliklerini etkileyebilir.

Pinder ve Harlos (2001), bireysel sessizligin, ¢alisanlarin i¢sel motivasyonlar1 ve
korkulari ile iligkili oldugunu belirtmektedir. Diisiik 6zsaygiya sahip bireyler, fikirlerini
ifade etme konusunda daha ¢ekingen olabilirler. Ayrica, kaygi bozuklugu veya sosyal
fobi gibi psikolojik durumlar, bireylerin kendilerini ifade etme konusunda tereddiit
yasamalarina neden olabilir. Orgiitsel hedefler ve stratejiler de ¢alisanlarin diisiincelerini
ifade etme konusunda etkili olabilir. Eger ¢aligsanlar, orgiitiin hedeflerini ve stratejilerini
net bir sekilde anlamiyorlarsa, bu durum sessizlige neden olabilir. Belirsiz hedefler veya
degisken stratejiler, ¢alisanlarin kendilerini ifade etme motivasyonunu azaltabilir.

Van Dyne et al. (2003), orgiitsel hedeflerin ve stratejilerin belirsizliginin,
calisanlarin  kendilerini ifade etme konusundaki isteksizliklerini artirabilecegini
vurgulamaktadir. Orgiitsel sessizligi etkileyen faktorler, drgiitsel, bireysel ve yonetsel

diizeylerde incelenebilir.
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3.1.4. Orgiitsel Etkenler

Orgiitsel kiiltiir, bir organizasyonun degerleri, inanclar1 ve normlar biitiinii olarak
tanimlanir. Bu kiiltiir, ¢alisanlarin davranislarini ve iletisim big¢imlerini biiylik 6l¢iide
etkiler. Otoriter bir kiiltiir, ¢alisanlarin fikirlerini ifade etme konusunda c¢ekingen
olmalarina neden olabilir.

Morrison ve Milliken (2000), orgiit kiiltiirliniin ¢alisanlarin kendilerini giivende
hissetmelerini saglamadiginda, sessizligin kaginilmaz hale geldigini belirtmektedir. A¢ik
iletisimi tesvik eden bir kiiltiir, ¢calisanlar diisiincelerini paylasmaya cesaretlendirirken,
kapali veya rekabet¢i bir kiiltiir, tersine, calisanlarin kendilerini ifade etmelerini
engelleyebilir. Yonetim tarzi, orgiitsel sessizligin bir diger énemli etkenidir. Otoriter
yonetim anlayisinin hakim oldugu yerlerde, calisanlar yoneticilerinin tepkelerinden
korkarak fikirlerini dile getirmekten ¢ekinebilirler.

Roberts ve O’Reilly (1974), yoneticilerin iletisim tarzlarinin, ¢alisanlarin
kendilerini ifade etme istekliligi lizerinde onemli bir etki yarattigini ifade etmektedir.
Katilimc1 yonetim tarzlari, ¢alisanlarin goriislerini dikkate alarak karar alma siireglerine
dahil etmeleri durumunda, sessizligi azaltabilir. Etkili iletisim kanallari, Orgiitsel
sessizligin Onlenmesinde kritik bir rol oynamaktadir. Calisanlarin kendilerini ifade
edebilecekleri uygun iletisim kanallarinin yoklugu, sessizlige neden olabilir.

Morrison (2011), agik iletisim kanallarinin olmamasi durumunda, calisanlarin
diisiincelerini paylasma konusundaki isteksizliklerinin arttigin1 vurgulamaktadr. Iletisim
kanallarinin  etkinligi, ¢alisanlarin kendilerini ifade etme cesaretini artirabilir.
Dolayisiyla, yoneticilerin iletisim mekanizmalarini1  giiclendirmeleri, 6rgiit icindeki
sessizligi azaltabilir. Orgiitsel yap1, bir organizasyonun hiyerarsisi ve isleyis bicimi ile
ilgilidir. Hiyerarsik ve kat1 bir yap1, ¢alisanlarin kendilerini ifade etme konusunda daha
cekingen olmalarina neden olabilir.

Van Dyne et al. (2003), kat1 hiyerarsilerin, calisanlarin diisiincelerini paylasma
konusunda cesaretlerini kirdigin1 belirtmektedir. Daha esnek ve yatay bir yapi,
calisanlarin fikirlerini daha rahat ifade etmelerine olanak tanir ve bu durum, sessizligi
azaltabilir. Performans degerlendirme sistemleri, c¢alisanlarin is tatmini ve
motivasyonunu etkileyebilir. Yetersiz veya adaletsiz performans degerlendirmeleri,
calisanlarin kendilerini ifade etmeme egilimlerini artirabilir.

Pinder ve Harlos (2001), calisanlarin performanslarinin nasil degerlendirildiginin,
onlarin diisiincelerini paylasma isteklerini etkiledigini ifade etmektedir. Adil ve seffaf bir

degerlendirme siireci, ¢alisanlarin daha fazla katilim gostermelerini tesvik edebilir.
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Orgiitsel hedefler ve stratejiler de calisanlarn diisiincelerini ifade etme konusunda etkili
olabilir. Eger calisanlar, Orgiitiin hedeflerini ve stratejilerini net bir sekilde
anlamiyorlarsa, bu durum sessizlige neden olabilir. Belirsiz hedefler veya degisken
stratejiler, calisanlarin kendilerini ifade etme motivasyonunu azaltabilir.

Van Dyne et al. (2003), orgiitsel hedeflerin ve stratejilerin belirsizliginin,
calisanlarin  kendilerini ifade etme konusundaki isteksizliklerini artirabilecegini

vurgulamaktadir.

3.1.5. Bireysel Etkenler

Oncelikle, bireylerin kisisel dzellikleri, orgiitsel sessizligi etkileyen 6nemli bir
faktordiir. Diisiik 6zsaygiya sahip bireyler, fikirlerini ifade etme konusunda daha
cekingen olabilirler.

Pinder ve Harlos (2001), bireysel sessizligin, ¢alisanlarin i¢sel motivasyonlar1 ve
korkular1 ile iliskili oldugunu ifade etmektedir. Ozsaygi, bireylerin kendilerini nasil
degerlendirdigi ve bagkalari tarafindan nasil algilandiklari ile ilgili bir kavramdir. Diigiik
0zsaygiya sahip calisanlar, kendilerini ifade etme konusunda daha az cesaret bulabilirler.
Bu durum, fikirlerinin degerli olmadigini1 diisiinmelerine yol agabilir ve sonug olarak
sessiz kalmay1 tercih edebilirler. Bir diger 6nemli bireysel etken ise korkudur. Korku,
bireylerin diisiincelerini ifade etme istekliligini azaltan giiclii bir faktordiir. Caliganlar,
fikirlerini dile getirdiklerinde olumsuz sonuglarla karsilasacaklarindan korkabilirler.

Morrison ve Milliken (2000), ¢alisanlarin, Onceki deneyimlerinden dolay:
kendilerini ifade etme konusunda tereddiit yasayabileceklerini vurgulamaktadir. Ornegin,
bir ¢alisan, daha 6nce dile getirdigi bir goriisiin olumsuz sonu¢ dogurmasi durumunda,
gelecekte benzer durumlarda sessiz kalmay: tercih edebilir. Korku, hem yoneticilerin
tepkilerinden hem de is arkadaslarinin yargilarindan kaynaklanabilir. Bireylerin gecmis
deneyimleri de orgiitsel sessizlik lizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Calisanlar, 6nceki is
deneyimlerinden veya mevcut is yerindeki etkilesimlerinden edindikleri izlenimlere
dayanarak, gelecekte kendilerini ifade etme konusunda karar alirlar. Eger bir calisan,
onceki deneyimlerinde fikirlerinin dikkate almmadigin1 veya elestirildigini
gozlemlediyse, bu durum gelecekteki iletisimlerini olumsuz etkileyebilir.

Pinder ve Harlos (2001), ge¢cmis deneyimlerin bireylerin davraniglarini
sekillendirmede 6nemli bir rol oynadigini belirtmektedir. Psikolojik durumlar da bireysel
etkenler arasinda yer alir. Kaygi, stres ve depresyon gibi psikolojik durumlar, bireylerin
kendilerini ifade etme isteklerini dogrudan etkileyebilir. Calisanlar, yiiksek diizeyde

kayg1 yastyorlarsa, diisiincelerini ifade etme konusunda daha ¢ekingen olabilirler.
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Morrison (2011), psikolojik iyi olmanin, g¢alisanlarin kendilerini ifade etme
konusunda cesaret bulmalarinda énemli bir rol oynadigini vurgulamaktadir. Bu nedenle,
stresli veya kaygili bir ortamda ¢alisan bireyler, fikirlerini paylasma konusunda tereddiit
yasayabilirler. Sosyal beceriler de bireysel etkenler arasinda 6énemli bir yere sahiptir.
Iletisim becerileri, bireylerin kendilerini ifade etme yeteneklerini etkileyen &nemli
unsurlardir. Diisiik iletisim becerilerine sahip bireyler, diislincelerini agik bir sekilde ifade
etme konusunda zorlanabilirler.

Roberts ve O’Reilly (1974), iletisim becerilerinin, c¢alisanlarin kendilerini ifade
etme konusundaki isteklerini etkiledigini belirtmektedir. Etkili iletisim becerilerine sahip
olan bireyler, fikirlerini daha rahat ifade edebilirken, zay1f iletisim becerileri, sessizlige
neden olabilir. Son olarak, bireylerin kisilik 6zellikleri de orgiitsel sessizligi etkileyebilir.
Ornegin, ice doniik bireyler, disa doniik bireylere gore kendilerini ifade etme konusunda
daha fazla zorluk yasayabilirler. Disa doniik bireyler, sosyal etkilesimlerde daha rahat
olup, diistincelerini ifade etme konusunda daha cesaretli olabilirken; ice doniik bireyler,
daha temkinli ve ¢ekingen davranabilirler. Bu durum, bireysel farkliliklarin orgiitsel

sessizligi nasil etkiledigini gostermektedir.

3.1.6. Yonetsel Etkenler

Yoneticilerin iletisim tarzi, orgiitsel sessizligin en belirgin yonetsel etkenlerinden
biridir. Otoriter bir yoOnetim anlayisinin hakim oldugu durumlarda, calisanlar
yoneticilerinin tepkelerinden korkarak fikirlerini ifade etmekten ¢ekinebilirler.

Roberts ve O’Reilly (1974), yoneticilerin iletisim tarzlarmin, c¢alisanlarin
kendilerini ifade etme istekliligi lizerinde Onemli bir etki yarattigin1 belirtmektedir.
Yoneticilerin agik ve destekleyici bir iletisim tarzi benimsemesi, ¢alisanlarin
diistincelerini paylasma konusunda cesaret bulmalarina yardimci olabilir. Dolayisiyla,
katilime1 yonetim tarzlari, ¢alisanlarin goriislerini dikkate alarak karar alma stireclerine
dahil etmeleri durumunda, sessizligi azaltabilir. Yonetim tarzinin yani sira, yoneticilerin
orgiitsel kiiltlirii sekillendirme yetenekleri de dnemli bir etkendir. YOneticiler, orgiitsel
kiiltiirli belirleyerek, calisanlarin iletisim bi¢imlerini ve davranislarini etkilerler. Otoriter
bir kiiltiir, ¢alisanlarin kendilerini ifade etme konusunda ¢ekingen olmalarina neden
olabilirken, agik ve kapsayici bir kiiltiir, calisanlar1 diisiincelerini paylagsmaya tesvik eder.

Morrison ve Milliken (2000), orgiit kiiltiirliniin ¢alisanlarin kendilerini giivende
hissetmelerini saglamadiginda, sessizligin kaginilmaz hale geldigini vurgulamaktadir. Bu
nedenle, yoneticilerin Orgiitsel kiiltiiri olumlu yonde sekillendirmeleri, sessizligi

azaltmanin anahtarlarindan biridir. Etkili iletisim kanallarinin varligi da yonetsel etkenler
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arasinda 6nemli bir yere sahiptir. Yoneticiler, ¢alisanlarin kendilerini ifade edebilecekleri
uygun iletisim kanallarin1 olusturmakla yiikiimliidiir. iletisim eksiklikleri, calisanlarin
diistincelerini ifade etme konusunda tereddiit etmelerine yol agar.

Morrison (2011), agik iletisim kanallarinin olmamasi durumunda, calisanlarin
diisiincelerini  paylasma isteksizliklerinin arttigin1  belirtmektedir.  Yoneticilerin,
calisanlarin fikirlerini rahatga ifade edebilecegi platformlar yaratmasi, 6rgiitsel sessizligi
azaltabilir. Ornegin, diizenli geri bildirim oturumlar1 veya anonim anketler, ¢alisanlarin
kendilerini ifade etmelerine olanak taniyabilir. Yoneticilerin karar alma siireglerindeki
seffaflik da 6nemli bir yonetsel etkendir. Eger calisanlar, yoneticilerin karar alma
stireglerini seffaf bir sekilde yliriitmediklerini diigiiniirlerse, bu durum sessizlige yol
agabilir.

Van Dyne et al. (2003), yoneticilerin karar alma siire¢lerini acik ve anlasilir bir
sekilde iletmelerinin, ¢alisanlarin kendilerini ifade etme konusundaki istekliliklerini
artirabilecegini vurgulamaktadir. Dolayisiyla, yoneticilerin karar alma siireclerinde
seffaflik saglamalari, ¢alisanlarin giivenini artirarak sessizligi azaltabilir.

Bir diger o6nemli yonetsel etken ise performans degerlendirme sistemleridir.
Yetersiz veya adaletsiz performans degerlendirmeleri, calisanlarin kendilerini ifade
etmeme egilimlerini artirabilir.

Pinder ve Harlos (2001), calisanlarin performanslarinin nasil degerlendirildiginin,
onlarin diisiincelerini paylagma isteklerini etkiledigini belirtmektedir. Adil ve seffaf bir
degerlendirme siireci, ¢alisanlarin daha fazla katilim gostermelerini tesvik edebilir.
Yoneticilerin, performans degerlendirme siireglerini adil ve agiklayici bir bigcimde
yiiriitmeleri, calisanlarin kendilerini ifade etme istekliligini artirabilir. Yoneticilerin
destekleyici tutumlari, orgiitsel sessizlik tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Y oneticilerin
calisanlara kars1 gosterdigi destek, calisanlarin kendilerini ifade etme konusundaki
cesaretlerini artirabilir.

Morrison ve Milliken (2000), calisanlarin yoneticilerinin destegini hissettiklerinde,
kendilerini daha gilivende hissettiklerini ve bu durumun sessizligi azalttigin
belirtmektedir. Yoneticilerin, calisanlarin goriislerine deger verdigini gostermeleri,

orgiitsel sessizligi azaltmada etkili bir strateji olabilir.

3.1.7. Orgiitsel Sessizligin Sonuglar
Orgiitsel sessizlik, bireylerin is ortaminda diisiincelerini, elestirilerini veya
onerilerini ifade etmemesi durumunu tanimlar. Bu sessizlik, bireylerin kendilerini ifade

etme isteksizligi nedeniyle ortaya ¢ikar ve organizasyonun genel isleyisini onemli 6l¢iide
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etkileyebilir. Orgiitsel sessizligin sonuglari, hem bireyler hem de organizasyonlar i¢in
cesitli olumsuz etkiler dogurabilir. Bireysel diizeyde, Orgiitsel sessizlik is tatminini
onemli Olgiide azaltabilir. Calisanlar, diislincelerini ifade etme firsati bulamadiklarinda
kendilerini degersiz hissedebilirler. Bu durum, is ortamindaki baghliklarmi ve
motivasyonlarini olumsuz etkileyerek, genel is tatminini azaltir (Morrison, 2011).
Calisanlar, kendilerini ifade edemediklerinde islerine olan bagliliklar1 da azalabilir, bu da
devamsizlik ve isten ayrilma oranlarini artirabilir (Yilmaz ve Arslan, 2023). Ayrica,
orglitsel sessizlik, bireylerde stres ve kaygi gibi psikolojik sorunlara yol acgabilir.
Diisiincelerini ifade edemeyen bireyler, i¢sel catigmalar yasayabilir ve bu durum,
psikolojik rahatsizliklarin artmasina neden olabilir.

Edmondson (1999), acik¢a ifade edilmemis endiselerin, bireylerin duygusal
saghgini olumsuz etkileyebilecegini vurgulamaktadir. Orgiitsel sessizlik, iletisim
eksikliklerine yol agarak bilgi akisin1 engelleyebilir. Calisanlar, disiincelerini
paylagsmadiklarinda orgiit i¢indeki bilgi paylasimi ve is birligi azalir. Bu durum, karar
alma siireclerini yavaslatir ve organizasyonun etkinligini azaltir (Morrison ve Milliken,
2000:712). Ayrica, iletisim eksiklikleri, ekipler arasi i birligini zayiflatabilir ve grup
icindeki catismalar artirabilir. Orgiitsel sessizlik, yenilikcilik ve gelisim siireclerini de
olumsuz etkileyebilir. Calisanlar, yaratict diistincelerini ifade etme firsati
bulamadiklarinda, organizasyonun yenilik¢i ¢oziimler gelistirmesi zorlagir.

Detert ve Burris (2007), calisanlarin elestirel geri bildirimde bulunmamalarinin,
organizasyonun Ogrenme ve gelisim siireclerini olumsuz etkiledigini belirtmektedir.
Yenilik¢ilik eksikligi, organizasyonun rekabet giiciinii zayiflatabilir ve piyasa kosullarina
uyum saglama yetenegini azaltabilir. Orgiitsel sessizlik, genel olarak orgiitsel baglilig
zayiflatabilir. Calisanlar, diisiincelerini ifade edemediklerinde organizasyonlarina karsi
duyduklari baglilik azalir. Morrison (2011), bireylerin kendilerini ifade edememelerinin,
orgiitsel kiiltiirii olumsuz etkileyebilecegini ifade etmektedir. Orgiitsel bagliligin
zayiflamasi, c¢aligsanlarin isten ayrilma oranlarini artirabilir ve organizasyonun genel
performansini olumsuz etkileyebilir. Orgiitsel sessizlik, drgiitlerin insan kaynaklari ve
performans agisindan karsilastign énemli bir sorundur. Orgiitlerin saglikli, verimli ve
yenilik¢i bir ortam yaratabilmesi i¢in sessizligin nedenlerini anlamalar1 ve bu sorunu
cozmeye yonelik stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. Bu stratejiler arasinda, agik
iletisimi tesvik eden bir kiiltiir olugturmak, katilime1 liderlik uygulamalarini benimsemek,
giiven ortamini giiglendirmek, geri bildirim mekanizmalarini gelistirmek ve ¢alisanlarin
seslerini duyurabilecekleri giivenli kanallar saglamak yer alabilir. Sonug olarak, orgiitsel

sessizlik, bireyler ve organizasyonlar i¢in birgok olumsuz sonuca yol agabilir. Bireyler,
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i1 tatmininin azalmasi, psikolojik rahatsizliklar ve igsel c¢atismalar gibi sorunlarla
karsilagirken, organizasyonlar iletisim eksiklikleri, yenilikgilik kaybi ve Orgiitsel
baglilikta diisiis gibi ciddi sorunlarla karsilasabilir. Bu durumlarin iistesinden gelmek i¢in,
organizasyonlarin acgik iletisimi tesvik eden bir Kkiiltiir olusturmasi, c¢alisanlarin
diisiincelerini rahatca ifade edebilecekleri ortamlar yaratmasi ve liderlik tarzlarini gézden
gecirmesi gerekmektedir. Orgiitsel sessizligin azaltilmasi, hem bireylerin hem de

organizasyonlarin sagligi ve verimliligi agisindan kritik bir 6neme sahiptir.

3.1.8. Orgiitsel Sessizlik Ile Tlgili Yapilan Arastirmalar

Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin diisiincelerini, goriislerini veya endiselerini ifade
etme konusunda isteksizlik gostermesi durumunu ifade eder ve bu durum, orgiitlerin
etkinligini 6nemli Olclide etkileyebilir. Bu konu {izerindeki arastirmalar, sessizligin
nedenlerini, sonuclarini ve bununla basa ¢ikma yollarini incelemektedir.

Morrison ve Milliken (2000), orgiitsel sessizligi, bireylerin kendilerini ifade
etmeme kararini, i yerindeki iklim ve kiiltiirle iliskilendirerek agiklamaktadir.
Calismalarinda, oOrgiitlerdeki sessizligin, c¢alisanlarin olumsuz deneyimlerine, giliven
eksikligine ve olumsuz liderlik tarzlarina bagl oldugunu belirtmektedirler. Bu ¢alisma,
sessizligin yalnizca bireysel bir davranig degil, ayn1 zamanda orgiitsel bir sorun oldugunu
ortaya koymaktadir.

Celik ve arkadaslar1 (2011), Tiirk is kiiltiirii baglaminda 6rgiitsel sessizlik iizerine
bir arastirma gergeklestirmistir. Bu ¢calismada, orgiitsel sessizligin, ¢alisanlarin i tatmini
ve motivasyonu iizerindeki olumsuz etkileri incelenmis ve agik iletisim ortaminin bu
durumu azaltabilecegi sonucuna varilmistir. Calisanlarin, kendilerini ifade edebilme
Ozglirligl hissettiklerinde, is tatminlerinin arttig1 gézlemlenmistir.

Daha kapsaml1 bir analiz, Van Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan yapilmustir.
Bu calisma, orgiitsel sessizligin, kiiltiirel ve sosyal normlarla nasil sekillendigini
incelemektedir. Arastirma, Orgiit igindeki iletisim kanallarinin etkinliginin, sessizligin
derecesini belirlemede kritik bir faktér oldugunu vurgulamaktadir. Bu baglamda,
calisanlarin duyulma hissinin saglanmasi gerektigi sonucuna ulagilmstir.

Korkmaz ve Sahin (2021) ise, orgiitsel sessizligin liderlik tarzlariyla iligkisini ele
almistir. Arastirmalarinda, otoriter liderlik tarzinin oOrgiitsel sessizligi artirdigi,
demokratik liderlik tarzinin ise tersine, ¢alisanlarin kendilerini ifade etmelerini tesvik
ettigi bulunmustur. Bu bulgular, liderlerin davranislarinin, ¢alisanlarin iletisim kurma

istekliligi tizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu gostermektedir.
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Orgiitsel sessizlik ile ilgili bir diger énemli ¢alisma, Acar ve arkadaslar1 (2019)
tarafindan gerceklestirilmistir. Bu calismada, c¢alisanlarin seslerini duyurabilmeleri i¢in
giivenli iletisim kanallarinin olusturulmasinin 6nemi vurgulanmistir. Aragtirma, geri
bildirim mekanizmalarinin gii¢lendirilmesinin, sessizligi azaltmada etkili bir strateji
oldugunu ortaya koymustur.

Sonug olarak, orgiitsel sessizlik {izerine yapilan ¢aligmalar, bu konunun karmasik
yapisini ve ¢esitli etkenlerini anlamaya yonelik 6nemli bilgiler sunmaktadir. Calisanlarin
kendilerini ifade etme isteksizliklerinin listesinden gelmek i¢in yoneticilerin acik iletisim
kiltiriini  benimsemeleri, giiven ortamini giliclendirmeleri ve katilimcr liderlik
yaklasimlarmi uygulamalar1 gerekmektedir. Orgiitsel sessizligin azaltilmasi, hem
calisanlarin tatminini artiracak hem de orgiitlerin genel performansini iyilestirecektir.

3.1.9. 3.6. Orgiitsel Sessizligin Tiirleri

Gilinlimiiz orgiitlerinde bilgi paylagimi, kurumsal 6grenme ve degisime aciklik,
rekabet avantajinin temel unsurlarindandir. Bu baglamda calisanlarin orgiite iliskin
gozlem, bilgi, goriis ve dnerilerini agikca dile getirmeleri biiyiik nem tasir. Ancak cesitli
nedenlerle ¢alisanlar, sahip olduklar1 bilgi ve diisiinceleri ifade etmekten kacinabilir. Bu
durum, literatiirde “Orgiitsel sessizlik” olarak tanimlanmakta ve orgiitsel etkinligi
dogrudan etkileyen dnemli bir degisken olarak ele alinmaktadir (Morrison ve Milliken,
2000:715). Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin is yerinde olumsuzluklari, gelisime agik
yonleri veya yonetime iliskin elestirilerini ifade etmekten kaginmalart durumunu ifade
eder.

Morrison ve Milliken (2000), orgiitsel sessizligi sistematik ve yapisal bir sorun
olarak degerlendirmis ve yonetsel pratiklerin bu sessizligi tesvik ettigini savunmustur.
Tiirkiye’de ise Tinaz (2006), Orgilitsel sessizligin nedenlerini ¢alisanlarin bireysel
kaygilarindan 6rgiit kiiltiirline kadar genis bir ¢ercevede ele almistir. Bu davranisin
ardinda genellikle giiven eksikligi, cezalandirilma korkusu, diglanma endisesi ve
yoneticilere olan giivensizlik gibi faktorler bulunmaktadir. Dolayisiyla orgiitsel
sessizligin temelinde giiven algist onemli bir yer tutmaktadir. Orgiitsel sessizlik,
calisanlarin niyet ve motivasyonlarina gore farkl tiirlerde siniflandirilmaktadir.

Vakola ve Bouradas (2005) ile Dyne ve meslektaslarmin (2003) calismalarinda
sessizlik ili¢ ana tirde ele alimmistir: kendini koruma amacgli sessizlik (savunmaci
sessizlik), faydaci sessizlik (kisisel ¢ikar odakli), ve bagliliga dayali sessizlik (yapici
sessizlik). Bu siiflamalar daha sonra Tiirk literatiiriinde de benimsenmis ve agiklanmistir

(Tmaz, 2006; Yildiz, 2013:82).
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Savunmaci sessizlik (korkuya dayali sessizlik), calisanlarin zarar gérmekten,
dislanmaktan veya cezalandirilmaktan korkarak konusmaktan kagindiklart durumlardir.
Calisanlar elestiri, oneri veya farkli bir goriis bildirdiklerinde yoneticilerinin olumsuz
tepki gosterecegine inandiklarinda savunmaci sessizlige yonelirler. Tinaz (2006), bu tiir
sessizligin baskici yonetim tarzlari, otoriter liderlik ve diisiik giiven ortamlarinda
yayginlastigim belirtmektedir. Ozellikle giiven eksikligi, bu tiir sessizligin en giiclii
nedenlerinden biridir.

Faydaci sessizlik, calisanlarin orgiit ¢ikarlarindan ¢ok, kendi bireysel cikarlarini
gozeterek bilgi paylasmaktan kaginmalar1 durumudur. Bu durumda galisanlar, bir duruma
miidahale etmenin kendilerine ek ylik getirecegi veya kendi konumlarini tehlikeye atacagi
diisiincesiyle sessiz kalmayi tercih ederler (Dyne et al., 2003). Bu sessizlik tiiriinde giiven
olgusu zayif olsa da, temel giidii bireysel menfaatlerdir. Y1ildiz (2013), bu tiir sessizligin
ozellikle rekabetin yogun oldugu is yerlerinde daha sik gozlemlendigini belirtmektedir.

Bagliliga dayali sessizlik (yapict sessizlik), calisanlarin orgiite duydugu sadakat,
aidiyet ve sorumluluk duygusuyla hareket ederek bazi durumlari dile getirmemeyi tercih
etmesidir. Caliganlar, orgiitiin biitinligiini korumak, takim i¢i uyumu bozmamak ya da
yoneticileri zor durumda birakmamak i¢in sessiz kalabilirler. Tinaz (2006), bu tiir
sessizligin digerlerine kiyasla daha olumlu bir anlam tasidigini belirtmekle birlikte, uzun

vadede oOrgiitsel gelisimi engelleyebilecegine de dikkat ¢eker.
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4. ORGUTSEL GUVEN VE ORGUTSEL SESSIZLIK ARASINDAKI
ILiSKi

Orgiitsel giiven, ¢alisanlarin yoneticilerine, is arkadaslarina ve genel olarak orgiite
duyduklar1 inang ve emniyet duygusudur. Orgiitsel giiven ile drgiitsel sessizlik arasindaki
iligki, bir¢cok arastirmaci tarafindan derinlemesine incelenmistir. Giiven, calisanlarin
kendilerini ifade etmeleri i¢in bir zemin hazirlar; bu nedenle, yliksek diizeyde orgiitsel
giiven, calisanlarmn diisiincelerini paylasma istekliligini artirir. Ornegin, giiven ortami
olan bir ig yerinde, c¢alisanlar olumsuz geri bildirimde bulunmaktan veya yapici
elestirilerde bulunmaktan ¢ekinmezler. Bu durum, ¢alisanlarin fikirlerini agikca ifade
etmelerini tesvik eder ve dolayisiyla orgiitsel sessizligi azaltir (Korkmaz ve Cetin, 2023).
Yiiksek diizeyde orgiitsel gliven, ¢alisanlarin kendilerini giivende hissetmelerine neden
olur; bu da, fikirlerini ifade etme cesaretini artirir. Giivenli bir ortamda, calisanlar,
yoneticilerin ve meslektaslarinin kendilerine deger verecegini diisiinerek daha agik hale
gelirler. Orgiitsel giiven, calisanlarin orgiite olan inanclarini ve bagliliklarii
gliclendirerek, oOrgiitsel sessizligin azalmasina katki saglayabilir (Gokge, 2018:35). Bu
giiven ortami, ¢alisanlarin diislincelerini paylagsmalarini tesvik eden bir atmosfer yaratir
ve 0zgiir bir iletisim ortami1 saglar. Bu baglamda, ¢alisanlarin seslerinin duyulmasi, orgiit
icindeki iletisimi gili¢lendirir ve is birligini artirir, bu da genel olarak takim dinamiklerini
olumlu yonde etkiler (Kirkman ve Rosen, 1999; Yilmaz ve Arslan, 2023). Aksine, diisiik
diizeyde orgiitsel giiven, calisanlarin sessiz kalmalarina neden olabilir. Gliven eksikligi,
calisanlarin fikirlerini ifade etme konusunda tereddiit etmelerine yol agar. Calisanlar,
olumsuz sonuglarla karsilasma korkusu tasidiklarinda, fikirlerini bastirma egiliminde
olurlar; bu durum, elestirilerini veya Onerilerini dile getiremedikleri igin is yerinde
duyulmamuslik hissi yaratir. Bu da, orgiitsel sessizligi pekistirir ve organizasyonun genel
performansini olumsuz etkiler (Akman ve Yildiz, 2023). Giliven eksikligi, ¢alisanlarin
inisiyatif almaktan kaginmalarina, yenilik¢i fikirleri paylasmamalarina ve iletisim
kurmaktan ¢ekinmelerine yol acgar. Sonug olarak, diisiik gliven ortamlari, hem bireysel
hem de orgiitsel diizeyde verimliligi diisiiren, inovasyonu engelleyen ve genel is
memnuniyetini azaltan bir kisir dongii olusturur. Bu nedenle, orgiitsel giivenin artirilmasi,
calisanlarin katilimini ve baglhihigini tesvik etmek i¢in kritik bir unsur olarak one ¢ikar.
Orgiitsel sessizlik ise calisanlarin 6rgiit icindeki sorunlar, fikirler veya endiseler hakkinda

konusmaktan kaginmalaridir. Orgiitsel giivenin diisiik oldugu ortamlarda, ¢alisanlar



fikirlerini dile getirmekten ¢ekinirler ¢iinkii misilleme korkusu, inang eksikligi ve

giivensizlik duyarlar.

4.1.1. Orgiitsel Giivenin Orgiitsel Sessizligi Azaltic1 Etkileri

Yiiksek diizeyde orgilitsel giiven, ¢alisanlarin kendilerini ifade etme cesaretini
artirtr. Giivenli bir ortamda, ¢aligsanlar, yoneticilerin ve meslektaslariin kendilerine deger
verecegini diisiindiiklerinde, olumsuz geri bildirimde bulunmaktan veya oOnerilerde
bulunmaktan g¢ekinmezler. Bu durum, c¢alisanlarin fikirlerini agik¢a ifade etmelerini
tesvik eder ve dolayisiyla orgiitsel sessizligi azaltir. Ornegin, giivenli bir ortamda,
calisanlar, projelerde karsilastiklari zorluklari veya onerilerini rahatlikla dile getirebilirler
(Edmondson, 1999; Demir ve Yildiz, 2023). Orgiitsel giiven, ¢alisanlar arasinda acik ve
etkili iletisimi tesvik eder. Giiven ortaminda, calisanlar, diisiincelerini paylasma
konusunda daha istekli hale gelirler. Kirkman ve Rosen (1999), giivenli bir ortamda
calisanlarin daha fazla bilgi paylasiminda bulundugunu ve is birligine agik olduklarini
belirtmektedir. Bu tiir bir iletisim, hem bireysel hem de grup diizeyinde etkilesimi artirir.
Calisanlar, fikirlerini paylasarak, problemleri birlikte ¢6zme yeteneklerini gelistirirler ve
bu durum, orgiitsel sessizligi azaltarak organizasyonun genel verimliligini artirir. Yiiksek
orgiitsel giiven, olumsuz geri bildirimin kabul edilebilir bir durum olarak goriilmesini
saglar. Bir calisanin, yoneticisine veya meslektasina yapici bir elestiri yapabilmesi,
giivenli bir ortamda miimkiin hale gelir. Detert ve Burris (2007), giiven ortaminin
calisanlarin olumsuz geri bildirimde bulunma istekliligini artirdigin1 ve bu durumun
orgiitsel sessizligi azalttigini ifade etmektedir. Olumsuz geri bildirim, organizasyonel
o0grenmeyi destekler ve ¢alisanlarin gelisimi i¢in 6nemli bir aragtir. Bu siireg, ¢alisanlarin
mevcut durumlar1 sorgulamalarina ve iyilestirme firsatlarin1 degerlendirmelerine olanak
tanir.

Orgiitsel giiven, calisanlarin psikolojik giivenligini artirir. Psikolojik giivenlik,
bireylerin kendilerini glivende hissettikleri ve olumsuz sonuglarla karsilasma korkusu
tasimadiklar1 bir durumu ifade eder. Edmondson (1999), psikolojik giivenligin, bireylerin
is yerinde risk alabilme yetenekleri iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu gostermektedir.
Calisanlar, kendilerini giivende hissettiklerinde, fikirlerini ifade etme konusunda daha
cesur olurlar. Bu durum, hem bireysel hem de organizasyonel diizeyde yenilikgiligi tesvik
eder. Yiiksek diizeyde orgiitsel giiven, calisanlarin inisiyatif alma ve karar siireglerine
katilma istekliligini artirir. Calisanlar, goriislerinin dikkate alinacagima inandiklarinda,
daha aktif bir rol istlenirler. Bu durum, oOrgiitsel sessizligi azaltir ve calisanlarin

organizasyona olan bagliligin1 artirir. Kirkman ve Rosen (1999), giivenli bir ortamda
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calisanlarin, inisiyatif alma ve karar alma siireclerine katilma konusunda daha istekli
olduklarin1 vurgulamaktadir. Bu tiir bir katilm, calisanlarin kendilerini degerli
hissetmelerine ve orgiite olan bagliliklarinin artmasia katki saglar. Yiiksek Orgiitsel
giiven, duygusal baglar1 giliclendirir ve takim ruhunu artirir. Giivenli bir ortamda
calisanlar, birbirlerine daha fazla destek olma egilimi gosterirler. Bu durum, ekip i¢inde
dayanisma ve yardimlagsma duygusunu pekistirir. Calisanlar arasinda olusan bu olumlu
iliskiler, fikirlerin paylasiimasini tesvik eder ve bdylece orgiitsel sessizligi azaltir. Iyi bir
takim ruhu, ¢alisanlarin kendilerini ifade etmelerini kolaylastirir ve birlikte calisma
istekliligini artirir (Sahin ve Arslan, 2023). Orgiitsel giiven, calisanlarin kendilerini ifade
etme isteklerini artirarak Orgiitsel sessizligi azaltmada O6nemli bir rol oynamaktadir.
Yiiksek diizeyde orgiitsel giiven, calisanlarin kendilerini giivende hissetmelerine, agik
iletisim kurmalarina ve olumsuz geri bildirimde bulunmalarina olanak tanir. Bu durum,
orgiitsel oOgrenmeyi destekler ve ekip dinamiklerini giiglendirir. Dolayisiyla,
organizasyonlarin giiven ortamini artirmaya yoOnelik stratejiler gelistirmeleri, hem
bireysel hem de orgiitsel performansi olumlu yonde etkileyecek bir yaklagim olacaktir.
Orgiitsel giivenin artirilmasi, ¢alisanlarin katilimmi ve bagliligm tesvik ederek, drgiitsel
sessizligi azaltacaktir. Orgiitsel giiven, drgiitsel sessizligi azaltmada kritik bir rol oynar.
Giivenli bir ortam yaratmak, ¢alisanlarin fikirlerini paylagmalarini tesvik eder ve orgiitiin
genel performansini artirir. Orgiitsel giivenin, drgiitsel sessizligi dnemli dlgiide azalttigima
dair birgok arastirma bulunmaktadir. Ornegin, bir iiniversite hastanesinde yapilan bir
calismada, Orgiitsel gilivenin Orgiitsel sessizligi agiklama oranmmin %85 oldugu
bulunmustur (Afsar, L. Orgiitsel Giiven Ile Orgiitsel Sessizlik Iliskisi: Bir Universite

Hastanesi Ornegi).

4.1.2. Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliski/Etki Uzerine
Odaklanan Caliymalar

Orgiitsel giiven ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliski, 6zellikle 2000’1i yillarin
ortalarindan itibaren Tiirk akademik literatiirlinde yogun bir bi¢cimde ele alinmaya
baslanmistir. Bu iliskiye odaklanan caligmalarda genel olarak giivenin yiiksek oldugu
orgiitlerde sessizlik diizeyinin diisiik oldugu, yani iki degisken arasinda ters yonlii bir
iliski bulundugu tespit edilmektedir. Bu durum, calisanlarin orgiite, yoneticilerine ve
calisma arkadaslarina kars1 giiven gelistirdiklerinde, diisiincelerini daha acgik ifade etme
egiliminde olduklarini; buna karsilik gilivensizligin hakim oldugu ortamlarda sessizlik

davraniginin arttigin1 géstermektedir (Cakici, 2007; Arslan ve Staub, 2015:286-288).
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Arslan ve Staub (2015) tarafindan bir kamu kurumunda gergeklestirilen ¢alismada,
orgiitsel glivenin oOrgiitsel sessizlik tizerinde anlamli ve negatif yonde etkili oldugu ortaya
konmustur. Arastirma bulgulari, 6zellikle yoneticilere ve 6rgiite duyulan giiven diizeyinin
artmasinin, calisanlarin kendilerini ifade etmelerini kolaylastirdigini ve sessiz kalma
davraniglarint azalttigini gostermektedir. Benzer sekilde, Ugurlu ve Tabak (2012)
tarafindan egitim sektoriinde yapilan bir bagka arastirmada, orgiitsel giiven boyutlar1 olan
“yOneticiye giiven”, “Orgiite giiven” ve “calisma arkadasina giiven” ile orgiitsel sessizlik
arasinda anlamli iligkiler bulunmustur. Arastirmanin sonuglarina gore, calisanlar
yoneticilerine ve oOrgiite giiven duyduklarinda, karsilastiklari sorunlar1 dile getirme
konusunda daha cesur davranmakta ve sessizlik stratejisini daha az benimsemektedir.

Tiirkiye’de yapilan ¢esitli arastirmalar, orgiitsel giiven ile sessizlik arasinda negatif
bir iliski oldugunu gostermektedir. Ornegin Demirel ve Segkin (2011), saglik calisanlart
tizerinde yaptiklar1 calismada orgiitsel giivenin yiiksek oldugu durumlarda ¢alisanlarin
sessizlik davranisinda bulunma egilimlerinin azaldigin1 ortaya koymuslardir. Benzer
sekilde Yaman (2012), liniversite ¢alisanlari tizerinde gerceklestirdigi arastirmada, giiven
ortaminin sessizlik diizeylerini diisiirdiigiinii ve c¢alisanlarin daha agik bir iletisim
sergilediklerini belirtmistir. Ayrica, Kanten (2012) tarafindan otel ¢alisanlariyla yapilan
bir aragtirmada, yoneticilere giivenin 6zellikle ¢alisan sesliligi tizerinde belirleyici bir
faktor oldugu bulunmustur. Yildiz (2013) ise oOrgiitsel sessizlik ve sinizm arasindaki
iligkiyi ele aldig1 ¢alismasinda, giivenin eksik oldugu ortamlarda calisanlarin yalnizca
sessiz kalmadigini, ayn1 zamanda Orgiite karsi olumsuz tutumlar gelistirdiklerini ifade
etmistir.

Karakose (2008) ise egitim kurumlarinda gergeklestirdigi calismada, okul
yoneticilerinin demokratik ve giliven veren liderlik tarzlarinin, dgretmenlerin orgiitsel
sessizlik diizeylerini diisiirdiiglinii ortaya koymustur. Bu ¢alisma, lider davranisglariyla
orgiitsel sessizlik arasindaki iligskiyi Orgiitsel giiven baglaminda degerlendirmesi
acisindan onemlidir. Ayni dogrultuda, Kirel (2012), orgiitsel sessizligin kirilmasinda
yonetsel rollerin belirleyici oldugunu vurgulamis; yoneticilerin sergiledigi destekleyici
ve seffaf tutumlarin, ¢alisanlarin giiven duygusunu artirarak sessizligi ortadan
kaldirabilecegini belirtmistir.

Orgiitsel giivenin diisiik oldugu durumlarda c¢alisanlarin kisisel zarar gorme
endisesiyle sessiz kaldiklarimi belirten Tan (2013), saglik sektdriinde yaptig1 aragtirmada
bu durumun 6zellikle ast-iist iliskilerinde belirginlestigini ifade etmistir. Tan’1n bulgulari,
orglitsel giivenin bir giivenlik hissi yarattigin1 ve bu hissin yoklugunda c¢alisanlarin

iletisim kurmaktan kaginarak sessizlige yoneldiklerini gostermektedir. Aymi sekilde,
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Balay, Kaya ve Geg¢dogan (2014) tarafindan yapilan ¢alismada da orgiitsel giiven ile
orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii anlaml bir iliski tespit edilmis; giiven diizeyinin
diisiik oldugu ortamlarda bireylerin fikirlerini agiklamaktan g¢ekindigi sonucuna
ulasilmstir.

Bu baglamda, Tiirk literatiiriinde yapilan ¢alismalar, Orgiitsel giivenin orgiitsel
sessizlik tlizerinde etkili bir faktor oldugunu giiglii bigcimde ortaya koymaktadir. S6z
konusu c¢aligmalar yalnizca nedensel iligkiyi degil, ayni zamanda hangi giiven
boyutlarinin sessizlik iizerinde daha fazla etkili oldugunu da ortaya koyarak, orgiitlerin
giiven ortami yaratmalar1 halinde calisanlarin iletisime daha acgik hale gelecegini
gostermektedir. Bu bulgular, tiniversiteler gibi bilgi liretiminin esas oldugu kurumlarda
orgiitsel sessizlikle miicadele edebilmek icin oncelikle giiven temelli bir yonetim

anlayisinin yerlestirilmesi gerektigini gostermektedir.

Tablo 1. Orgiitsel giiven ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiye odaklanan secilmis tiirk

calismalar
Yazar(lar) Yil Kapsam / Sektor Yontem Temel Bulgular
Orgiitsel giiven, orgiitsel
Arslan ve 2015 Kamu kurumu Nicel sessizlik lizerinde
Staub calisanlari (anket) anlaml1 ve negatif etkide
bulunmustur.
Y oneticilere ve orgiite
Ugurlu ve .. . Nicel duyulan giiven arttikca
T;gbak 2012 Egitim sektdri (anket) ses}:ilzlik%?izeyi
azalmaktadir.
Okul yéneticileri Karma Demokratik liderlik
Karakose 2008 ve Ggretmenler (anket, gliveni artirarak sessizligi
analiz) azaltmaktadir.
o Gtliven ortami
Genel sektor saglandiginda c¢aliganlar
Kirel 2012 (kuramsal Kavramsal sessizligini bozma
cerceve) egilimi gosterir.
< - Giiven diizeyinin diigiik
Tan 2013 (Sr? agsl gé(nséektom Nicel O!dugu ortamlarda
lisanlarr) (anket, tez) blre_yler sessiz k_almayl
calty tercih etmektedir.
Giiven arttik¢a orgiitsel
Balay, Kaya Universite Nicel sessizlik azalmakta;
ve 2014 akademik (anket) ozellikle yoneticilere
Gegdogan personeli giiven belirleyici
olmaktadir.
Sessizlik, giiven
Kavramsal/teorik  Literatiir eksikliginden beslenen
Cakicr 2007 inceleme derlemesi orgiitsel bir savunma

mekanizmasidir.
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Bu tablo, orgiitsel giiven ve orgilitsel sessizlik arasindaki iligkiye odaklanan
secilmig Tiirk akademik ¢aligmalarin 6zetini sunmaktadir. Arastirmalarin cogunlugu nicel
yontemle gerceklestirilmis olup, giiven ile sessizlik arasinda negatif yonlii anlaml
iliskiler tespit edilmistir. Ozellikle kamu, egitim ve saglik gibi kamusal hizmet odakli
sektorlerde gliven dilizeyinin ¢alisanlarin  ses verme davramiglarimi  etkiledigi
goriilmektedir. Universitelerde yapilan arastirmalarda ise akademik 6zgiirliik, orgiitsel
adalet ve yonetsel seffaflik gibi alt boyutlara dayanan giiven algisinin, akademisyenlerin
sessizlik diizeyleri lizerinde dogrudan etkili oldugu vurgulanmaktadir (Balay, Kaya ve

Gegdogan, 2014:44).
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5. ORGUTSEL GUVEN ALGISININ ORGUTSEL SESSIZLIK UZERINE
ETKISi: UNIVERSITE CALISANLARI UZERINE BIR ARASTIRMA

Calismanin bu kisminda arastirmanin amaci ve 6nemi, kapsam ve sinirliliklari,

model ve hipotezleri, metodolojisi ile bulgular agiklanmustir.

5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin temel amaci, liniversite ¢alisanlarinin orgiitsel giiven algilarinin,
orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisini detayli bir sekilde incelemektir. Orgiitsel giiven,
calisanlarin yonetime, is arkadaslarina ve kurumun genel yapisina duydugu giiveni ifade
eder. Bu alginin, bireylerin diislincelerini, Onerilerini veya sorunlarmi dile getirip
getirmemeleri iizerindeki etkisi arastirilacaktir. Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin is yerinde
fikirlerini, elestirilerini veya Onerilerini ifade etmemesi durumunu tanimlar. Bu durum,
hem bireysel hem de kurumsal diizeyde olumsuz sonuglar dogurabilir. Arastirma, bu
sessizligin giiven baglaminda nedenlerini ve sonuglarini anlamay1 hedeflemektedir.

Bu arasgtirmanin 6nemi, Orgiitsel gliven algisinin oOrgiitsel sessizlik tizerindeki
etkilerini anlamak ve bu konuda farkindalik yaratmak icin oldukca biiyiiktiir. Orgiitsel
sessizlik, c¢alisanlarin diisiincelerini, endiselerini veya onerilerini dile getirmemesi
durumunu ifade eder ve bu durum, hem bireylerin hem de kurumlarin potansiyelini
sinirlayabilir. Calisanlarin seslerinin duymak, sorunlar1 erkenden tespit etme ve ¢6ziim
gelistirme konusunda 6nemli bir avantaj saglar. Orgiitsel giiven, ¢alisanlarin ydnetime ve
is arkadaslarina olan giivenini ifade eder. Bu giivenin varligi, acik bir iletisim ortaminin
olugmasina katkida bulunur. Calisanlar, kendilerini giivende hissettiklerinde, fikirlerini
ve elestirilerini rahatca paylasma egiliminde olurlar. Bu durum, yenilik¢i diisiinmeyi
tesvik eder ve is yerinde daha saglikli bir iletisim kiiltiiri olusturur. Arastirma, giiven
algisinin Orgiitsel sessizligi nasil etkiledigini gostererek, yoneticilere giivenli bir ortam
yaratmanin énemini vurgulayacaktir. Universiteler, bilgi iiretimi ve paylagiminim kritik
oldugu kurumlardir. Calisanlarin fikirlerini ifade edebilmeleri, egitim kalitesini artirabilir
ve Ogrenci deneyimini olumlu yonde etkileyebilir. Bu nedenle, aragtirmanin sonuglari,
tiniversite yonetimlerine ¢alisanlarin seslerini duyurabilecekleri bir ortam yaratmalari
konusunda rehberlik edebilir. Ayrica, arastirma sonuglari, iiniversite yoneticilerine,

calisan memnuniyetini ve bagliliginm



stratejiler gelistirmede yardimei olabilir. Orgiitsel giiven algisinin artirilmasi, calisanlarin

daha acik ve katilimci bir iletisim kurmasini tesvik edebilir.

5.2. Arastirmanmin Kapsam ve Simirhliklari

Orgiitsel giiven ve orgiitsel sessizlik arasindaki baglami inceleyen bu ¢alismada
anket calismasi yapilabilmesi icin kisa siireli izin alinabilmesi ve literatiir taramasi
kisminda yabanci dillerin ¢evirimi gibi baglica sinirliliklar vardir.
Calisma, Giimiishane ilinde bulunan tiniversitedeki ¢alisan 210 katilimcidan geri doniis
alarak, 200 kullanilabilir veri toplanmistir. Calismada Kisisel Bilgi formu, Orgiitsel
Sessizlik Olgegi ve Orgiitsel Giiven Olgegi ile lgiilen snirliliktadir.

Arastirmamin Model ve Hipotezleri

Demografik Etkenler:

Cinsiyet
Yas . )
Medeni Durum Orgiitsel Giiven () Orgiitsel Sessizlik

Egitim Durumu

Sekil 1.Aragtirmanin Modeli

Hipotez 1 (H1): Orgiitsel giiven algisi ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif bir

iliski vardir.

5.2.1. Arastirmanin Metodolojisi

5.2.1.1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Orgiitsel giiven algisinin &rgiitsel sessizlik arasindaki iliskili inceleyen bu ¢alisma,
tiniversite calisanlar1 ile gerceklestirilmistir. Arastirmanin evrenini Giimiishane ili
tiniversite ¢alisanlart olusturmaktadir. Aragtirma 2024 yili Kasim ayinda yapilmis olup,

tiniversitede goniilliik esasina gore 210 ¢alisan katilmistir.

5.2.2. Veri Toplama Araglan
Calismada nicel arastirma yontemi olarak anket uygulanmistir. Caligmada
kullanilan veri toplama araglar1 Google Forms iizerinden hazirlanmis ve katilimcilara

¢evrim i¢i olarak sunulmustur.
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Arastirmada kullanilan anket 3 kisimdan olusmaktadir. ilk kisimda demografik
bilgilerin yer aldig1 Kisisel Bilgi Formu vardir. ikinci kisimda orgiitsel sessizlige yonelik
20 madde; ticiincii kisimda ise orgiitsel giivene yonelik 17 madde yer almaktadir.

Kisisel Bilgi Formu: Calismay1 yapan Kkisi tarafindan hazirlanan, katilimcinin
cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi, c¢alistigt kurumdaki c¢alisma siiresi,
meslekteki calisma siiresi ve ¢alistifi pozisyonu gibi degiskenleri belirtmek amaciyla
olusturulmustur.

Orgiitsel Sessizlik Olcegi (OSO): Arastirmaya katilan kisilerin orgiitsel sessizlik
diizeylerini incelemek i¢in Knoll ve Dick (2012) tarafindan gelistirilen, Kose ve
Cavusoglu (2016) tarafindan Tiirkceye ¢evrilen Orgiitsel Sessizlik Olgegi kullanilmustir.
1 ile 5 arasinda degisen degere sahip 5°li Likert tipi bir 6lcektir. Olgek maddeleri
derecelendirilirken 1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, 5 “Kesinlikle Katiliyorum” seklinde
ifade edilmistir.

Orgiitsel Giiven Olcegi (OGO): Arastirmaya katilan kisilerin orgiitsel giiven
diizeylerini incelemek i¢in Caliskan (2021) tarafindan gelistirilen, Orgiitsel Giiven Olgegi
kullanilmistir. 1 ile 5 arasinda degisen degere sahip 5°li Likert tipi bir dlgektir. Olgek
maddeleri derecelendirilirken 1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, 5 “Kesinlikle Katiliyorum”

seklinde ifade edilmistir.

5.3. Veri Analizi

Calismada elde edilen veriler, SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)
yazilimi kullanilarak incelenmistir. Arastirmada yer alan orgiitsel sessizlik ve orgiitsel
giiven Olgekleri icin frekans analizi ile gilivenilirlik analizi gerceklestirilmistir. Veri
analizine gegcmeden Once, dlgeklerden elde edilen puanlarin normallik analizi yapilmis ve
verilerin normal dagilima uygun olup olmadif1 belirlenmistir. Orgiitsel Sessizlik ve
Orgiitsel Giiven dlgeklerinin puanlarinin Skewness (garpiklik) ve Kurtosis (basiklik)
degerleri degerlendirilmistir. Universite calisanlarinin lgek puanlarma dair betimsel

istatistik ve normallik testi sonuglar1 Tablo 2'de sunulmaktadir.

Tablo 2. Normallik Testi Verileri

N Skewness Kurtosis
Orgiitsel Sessizlik 200 570 -.70
Orgiitsel Giiven 200 -.223 -.265
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Katilimcilarin orgiitsel sessizlik ve orgiitsel giiven 6lgeklerinden aldiklar1 puanlarin
normal dagilima uygun olup olmadigi Tablo 1'de yer almaktadir. Normallik testinde,
Kurtosis ve Skewness degerleri incelenmistir. Orgiitsel sessizlik 6lgegi icin Skewness
degeri .570, Kurtosis degeri ise -.70 olarak bulunmus; orgiitsel giiven 6lgegi icinse
Skewness degeri -.223 ve Kurtosis degeri -.265 olarak tespit edilmistir. Normallik testi
kapsaminda, verilerin dagiliminin normal kabul edilebilmesi i¢in Kurtosis ve Skewness
katsayilarinin -1.5 ile +1.5 arasinda olmas1 gerektigi belirtilmistir (Tabachnick ve Fidell,
2013). Normallik testi sonuglarina gore, Skewness ve Kurtosis degerlerinin bu araliklarda

yer almasi nedeniyle 6l¢eklerin normal dagilima sahip oldugu séylenebilir.

5.3.1. Arastirmamin Bulgulari

Bu boliimde, ¢alismanin hipotezleri dogrultusunda gerceklestirilen analizlerin
ayrmntil sonuglar yer almaktadir. Universite ¢aliganlarinm, érgiitsel giivenin orgiitsel
sessizlige etkisini ve aralarindaki iliskiler incelenmistir. Universite ¢alisanlarmin drgiitsel
giiven ve Orgiitsel sessizlik arasindaki iliski Korelasyon Analizi, orgiitsel giiven
diizeylerinin medeni durum acisindan farkliligina yonelik yapilan t testi, calistigi
pozisyonu, meslekteki ¢alisma siiresi ve bulundugu is yerindeki ¢aligma siiresi agisindan
farkliligina yonelik yapilan Tek Yonlii ANOVA, orgiitsel gliven ve orgiitsel sessizlik

arasindaki etkiyi belirlemek i¢in Regresyon analizi kullanilmistir.

5.3.2. Demografik Bilgiler

Tablo 3. Katilimcilarin demografik 6zelliklerine iligkin frekans ve ylizdeler

Degisken Gruplar N %
Cinsiyet Erkek 109 54.5
Kadin 91 455
Yas 18-25 13 6.5
26-30 34 17
31-35 41 20.5
36-40 49 245
41-45 33 16.5
46 ve lzeri 30 15
Medeni Durum Evli 146 73
Bekar 54 27
Egitim Durumu  ilkdgretim 0 0
Ortadgretim 5 2.5
Lise 24 12
On lisans 29 14.5
Lisans 67 33.5
Lisanstistii 75 37.5
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Tablo 3. (Devami)

Bulundugunuz Is 1-5yil 73 36.5
Yerinde Cahsma 6-10 yil 56 28
Siiresi 11-15 y1l 11 25
16-20 y1l 3 5.5
21-25 yil 7 1.5
26 yil ve lizeri 0 0
Meslekte Cahisma 1-5yil 50 25
Siiresi 6-10 y1l 95 27.5
11-15 y1l 59 29.5
16-20 y1l 19 9.5
21-25 y1l 8 4
26 y1l ve lizeri 9 4.5
Pozisyon Akademik Personel 64 32
Idari Personel 80 40
Isci 56 28

Tablo 3’de demografik istatistikleri belirlemeye yonelik yapilan frekans analizi
sonuglar1 degerlendirildiginde toplam 200 kisiden; %54.5’1 erkek, %45.5 kadinlardan
olusmaktadir. Katilimeilarin %6.5’i 18-25, %17’si 26-30, %20.5%1 31-35, %24.5’i 36-40,
%16.5’1 41-46 , %15°1 ise 46 yas ve lizeri yas araliginda bulunmaktadir. Katilimcilarin
biiyiik bir ¢ogunlugunu %73 ile evli kisiler olustururken, %27°lik kismin1 bekar kisiler
olusturmaktadir. Bununla birlikte katilimcilarin egitim diizeyi dagilimina bakildiginda,
%2.5°1 ortadgretim, %12’si lise, %14.5’1 6n lisans, %33.5’1 lisans, %37.5’ini lisansiistii
mezunlarindan olustugu ve ilkdgretim mezunu kimsenin olmadigi gézlemlenmistir.
Aragtirmanin 6rneklemini olusturan ¢alisanlarin bulundugu is yerindeki ¢alisma stireleri
ele alindiginda; %36.5°1 1-5 y1l, %281 6-10 y1l, %25’1 11-15 y1l, %5.5’1 16-20 y1l, %1.5’1
21-25 y1l araliginda c¢alistig, 26 y1l ve lizerinde calisan kimsenin olmadig1 goriilmektedir.
Katilimcilarin meslekte calisma siirelerine bakildiginda; %25°1 1-5 yil, %27.5°1 6-10 yil,
%29.51 11-15 y1l, %9.5’1 16-20 y1l, %41 21-25 yil ve %4.5°1 26 yil ve tizerinde ¢alistig
goriilmektedir. Ankete katilan iiniversite ¢alisanlarinin %32’si akademik personel, %40°1

idari personelden ve %28’1 is¢ilerden olusmaktadir.

5.3.3. Tamimsal Istatistikler ve Giivenilirlik Analizi Bulgular
Iki veya daha fazla degiskeni 6lgen dlgeklerin giivenilirligini degerlendirmek igin
en sik kullanilan yontemlerden biri Cronbach'in Alpha katsayisidir. Bu katsayi, 0 ile 1
arasinda bir deger alir ve 1'e yakin bir alfa degeri, yiiksek bir gilivenilirlik diizeyini

gosterir.
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Tablo 4. Giivenirlik analizi bulgular

Olcekler Madde Sayis1 = N ss Cronbach’s
Alpha Degeri

Orgiitsel 20 200 0.039 0.948

Sessizlik

Orgiitsel 17 200 0.051 0.945

Giiven

Olgeklerin giivenirlik analizi sonuglarina goére, Orgiitsel Sessizlik Olgegi'nin
Cronbach’s Alpha Giivenirlik Katsayis1 0.948, Orgiitsel Giiven Olgegi'nin ise 0.945
olarak belirlenmistir. Bu degerler, 6lgeklerin giivenirlik analizinin 0.94<a <0.95 arasinda
yer aldigim gostermektedir. Olgeklerin giivenilirligini degerlendirmek icin yaygin olarak
kullanilan yontemlerden biri Cronbach's Alpha katsayisidir. Bu katsaymnm 0.70'in
tizerinde bir degere sahip olmasi, 6lgegin giivenilirliginin kabul edilebilir bir diizeyde
oldugunu gosterir (Sencan, 2005). Bu baglamda, arastirmada kullanilan Orgiitsel
Sessizlik Olgegi ve Orgiitsel Giiven Olgegi'nin yiiksek giivenirlikte oldugu sdylenebilir.

5.3.4. Orgiitsel Giiven Puanlarimin Cinsiyet, Medeni Durum, is Yerindeki
Cahlisma Siiresi, Meslekteki Calisma Siiresi ve Pozisyon Farkhiigina iliskin
Bulgular

Bu boliimde, tiniversite ¢alisanlarinin orgiitsel gliven diizeylerinin cinsiyet, medeni
durum, is yerindeki ¢aligma siiresi, meslekteki hizmet siiresi ve ¢alisilan pozisyon gibi
demografik ve mesleki degiskenlere gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi
incelenecektir. Bu amag¢ dogrultusunda, ilgili degiskenlere yonelik Tek Yonlii Varyans
(ANOVA) analizleri gergeklestirilmistir.

5.3.4.1. Orgiitsel Giiven Puanlarimin Cinsiyet Degiskenine Gore Farkhhgina
iliskin Bulgular

Universite ¢alisanlarinin orgiitsel giiven 6lgeginin cinsiyet degiskenine gore
farkliliklarint belirlemek icin gergeklestirilen Tek Yonlii Varyans (ANOVA) Analizi

sonuglar1 Tablo 5’ de sunulmustur.

Tablo 5. Orgiitsel giiven dlgeginin cinsiyet diizeyine gore farklilasma durumuna iliskin
tek yonlii varyans (ANOVA) analizi sonuglari

Cinsiyet N Ortalama ss t df p
Orgiitsel Erkek 109 3.1624 99759 -.559 197.031 073
Giiven  Kadm 91 3.2372  .89251 '

43



Analiz sonuglarma gore, Orglitsel giiven degiskenine iligkin bulgular
incelendiginde; erkek katilimcilarin ortalama puani 3.16 (SS = .99), kadin katilimcilarin
ortalamasi ise 3.24 (SS = .,89) olarak belirlenmistir. Bu farklilik da istatistiksel olarak
anlamli bulunmamustir (F(1.198) = .559; p = .073). Dolayisiyla, orgiitsel giiven diizeyleri
bakimindan da cinsiyet temelinde anlamli bir farklilik s6z konusu degildir. Elde edilen
bulgular, orgiitsel giiven algilarinin cinsiyet degiskeni agisindan benzerlik gosterdigini ve

bu degiskenin belirleyici bir unsur olmadigini ortaya koymaktadir.

5.3.4.2. Orgiitsel Giiven Puanlarinin Medeni Durum Degiskenine Gore
Farklih@ina iliskin Bulgular

Universite ¢aliganlarmin orgiitsel giiven dlgeginin medeni durum degiskenine
gore farkliliklarini belirlemek icin gergeklestirilen Tek Yonlii Varyans (ANOVA) Analizi

sonuclar1 Tablo 6” de sunulmustur.

Tablo 6. Orgiitsel giiven dlgeginin medeni duruma gore farklilasma durumuna iliskin tek
yonlii varyans (ANOVA) analizi sonuglari

Medeni N Ortalama ss t df p
Durum
Orgiitsel Evli 146 3.2268 91406 698 84802 .,
Giiven  Bekar 54 3.1144 1.04432 '

Tabloda yer alan bulgulara gore, oOrglitsel giiven degiskeni acisindan evli
katilimeilarin ortalama puani 3.23 (SS = .91), bekar katilimcilarin ortalamasi ise 3.11 (SS
= 1.04) olarak hesaplanmistir. Bu farklilik da istatistiksel olarak anlamli degildir
(F(1.198) = .698; p = .422). Dolayisiyla, orgiitsel giiven diizeylerinde de medeni duruma
gore anlaml bir farklilik tespit edilmemistir. Bu bulgular, orgiitsel giiven algilarinin
medeni duruma gore degisiklik gostermedigini, yani evli ve bekar bireylerin bu konudaki

algilarinin birbirine benzer oldugunu gostermektedir.

5.3.4.3. Orgiitsel Giiven Puanlarimin Bulundugu Is Yerindeki Calisma
Siiresi Degiskenine Gore Farkhihgina iliskin Bulgular
Universite ¢alisanlarinin drgiitsel giiven dlgeginin bulundugu is yerindeki ¢alisma
stiresi degiskenine gore farkliliklarini belirlemek icin gerceklestirilen Tek Yonlii Varyans

(ANOVA) Analizi sonuglar1 Tablo 7’ de sunulmustur.
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Tablo 7. Orgiitsel Giiven Olgeginin Bulundugu Is Yerindeki Calisma Siiresine liskin Tek
Yonlii Varyans (ANOVA) Analizi Sonuglari

Testler
Olcek Yil N F p Post hoc
Orgiitsel 1-5 yil 73
Giiven 6-10 y1l 56
11-15 y1l 11
16-20 y1l 3 128 .986 Anlamsiz
21-25 yil 7
26 yil ve O
iizeri
Toplam 200

Analiz sonuglarina gore, orgiitsel gliven diizeyleri agisindan da is yerindeki hizmet
stiresine gore anlamli bir farklilik tespit edilmemistir (F = .128; p = .986). Bu sonug,
calisanlarin is yerindeki kidem siirelerinin 6rgiitsel giiven algilar iizerinde belirleyici bir
etkiye sahip olmadigini ortaya koymaktadir. Her iki degiskene iliskin yapilan Post hoc
analizlerinde anlamli bir farklilik belirlenememistir. Bu durum, gruplar arasinda ortalama
farkliliklarinin anlamli diizeye ulasmadigini desteklemektedir. Sonug olarak, orgiitsel
giiven diizeylerinin c¢alisanlarin is yerinde gecirdikleri stireye gore anlamli bir farklilik
gostermedigi anlasilmaktadir. Bu da, orgiitte gecirilen siirenin bu iki degisken ilizerinde

belirgin bir etkisinin olmadigini ortaya koymaktadir.

5.3.5. Orgiitsel Giiven Puanlarinin Meslekteki Calisma Siiresi Degiskenine

5.3.5.1. Gére Farkhiigina Iliskin Bulgular
Universite calisanlarmimn orgiitsel giiven 6lgeginin meslekteki ¢alisma  siiresi
degiskenine gore farkliliklarini belirlemek icin gerceklestirilen Tek Yonlii Varyans

(ANOVA) Analizi sonuglar1 Tablo 8’ de sunulmustur.

Tablo 8. Orgiitsel giiven Slgeklerinin meslekteki siiresine iliskin tek yonlii varyans
(ANOVA) analizi sonuglari

Testler

Olcek Y1l N F p Post hoc
1-5 yil 50
6-10 y1l 55

Orgiitsel  11-15 yil 59

Giiven 16-20 yil 19 .062 997 Anlamsiz
21-25 yil 8
26 yil ve 9
lizeri
Toplam 200
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Analiz sonuglarina gore, orgiitsel sessizlik diizeyleri acisindan meslekte gecirilen
stirelere gore gruplar arasinda anlamli bir fark olmadig tespit edilmistir (F = .960; p =
443). Benzer sekilde, orgiitsel giiven diizeyleri bakimindan da meslekteki hizmet siiresi
acisindan gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadig: goriilmiistiir (F =
.062; p =.997). Elde edilen bu sonug, ¢alisanlarin meslekte gegirdikleri yillarin orgiitsel
giiven diizeylerine anlamli bir katki saglamadigini ortaya koymaktadir. Her iki degisken
icin de Post hoc analizleri anlamli farkliliklar ortaya koymamistir. Bu da, mesleki
deneyim siiresine gore gruplar arasinda oOlgiilen farklarin istatistiksel olarak anlamli
diizeyde olmadigin1 desteklemektedir. Sonu¢ olarak, Orgiitsel giliven algilarinin,
calisanlarin meslekteki hizmet siiresine gore anlamli bir farklilik gostermedigi ifade
edilebilir. Bu durum, bireylerin orgiitsel tutumlarinin mesleki kidemlerine bagli olarak

onemli dl¢iide degismedigini gostermektedir.

5.3.5.2. Orgiitsel Giiven Puanlarimin Calistign Pozisyon Degiskenine Gore
Farklih@ina iliskin Bulgular

Universite calisanlarmin  orgiitsel  giiven dlgeklerinin  ¢alistigi  pozisyon
degiskenine gore farkliliklarimi belirlemek icin gerceklestirilen Tek Yonlii Varyans

(ANOVA) Analizi sonuglar1 Tablo 9’ de sunulmustur.

Tablo 9. Orgiitsel giiven dlgeginin calistig1 pozisyon iliskin tek yonlii varyans (ANOVA)
analizi sonuglari

Testler
Olcek Pozisyon N F p Post hoc
Orgiitsel Akademik 64
Giiven idari 80 051 Anlamsiz
Isci 56 ' .950
Toplam 200

Analiz sonuglarina gore, orgiitsel gliven diizeyleri agisindan da pozisyonlar
arasinda anlamli bir farklilik olmadigi goriilmektedir (F = .051; p = .950). Bu da
calisanlarin pozisyonlar1 farkli olsa da orgiitsel giiven algilarinin biiyiik dl¢lide benzer
oldugunu gostermektedir. Yapilan Post hoc analizleri sonucunda da gruplar arasinda
anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Bu sonuglar dogrultusunda, iiniversite
calisanlarinin gorev yaptiklar1 pozisyonlara gore orgiitsel gliven diizeylerinde istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Bu durum, giivenin galisanlarin gorev
tanimlarindan ziyade diger bireysel veya orgiitsel faktorlerden etkilenebilecegine isaret

etmektedir.
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5.3.6. Korelasyon Analizi Bulgulari

Arastirmanin bu boéliimiinde, liniversite ¢alisanlarinin orgiitsel giiven ve sessizlik
arasindaki iligkinin belirlenmesi amaclanmistir. Ayrica, c¢aligmanin ana hipotezini
olusturan orgiitsel giiven ile 6rgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi saptamak i¢in korelasyon
analizi gergeklestirilmistir. Korelasyon analizi, yalnizca iki degisken arasindaki dogrusal
iliskiyi inceleyen istatistiksel bir aragtirma yontemidir. Bu yontem, degiskenler arasindaki
iliskinin biyiikliglinii ve yoniini belirlemektedir. Korelasyon katsayisi (r) -1 ile 1
arasinda bir deger araligina sahiptir (Varigl, 2020). r degeri +1'e yaklastiginda, iliskinin
pozitif yonde giiclendigi; -1'e yaklastiginda ise iliskinin negatif yonde giiclendigi
anlamia gelmektedir (Ayaz ve Saylik, 2023).

Tablo 10. Korelasyon Katsayis1 Deger Araliklari ve Iliski Biiyiikliigii (Varisl, 2020).

Deger Arahg Tliski Biiyiikliigii
-0,2<r veya 0,2 Cok Zayif
-0,4<r-<-0,2 veya 0,2<r<0,4 Zayif
-0,6<r-<-0,4 veya 0,4<r<0,6 Orta
-0,8<r-<-0,6 veya 0,6<r<0,8 Yiiksek
-1<r-<-0,8 veya 0,8<r<1 Cok Yiiksek

Calismada kullanilan 6l¢ekler arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in Pearson korelasyon
analizi uygulanmustir. Universite calisanlarmin orgiitsel giiven ve orgiitsel sessizlik
arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla yapilan Korelasyon Analizinden elde edilen

bulgular tablo 11°de sunulmustur.

Tablo 11. Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel giiven dlgeklerinin korelasyon analizi bulgular:

Olcekler Sessizlik

Orgiitsel Giiven 1

Orgiitsel Sessizlik -.313"
*p<0.01

Bu boliimde, orgiitsel gliven ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiyi belirlemek
amaciyla Pearson Korelasyon analizi yapilmistir. Analizler parametrik cercevede
incelenmistir. Elde edilen sonuglara gore, orgiitsel giiven ile orgiitsel sessizlik arasinda
negatif yonlii ve anlamli bir iligki bulunmustur (r = -0.313). Bu bulgu, calisanlarin
orgiitsel gliven diizeyleri arttikga oOrglitsel sessizlik diizeylerinin  azaldigim
gostermektedir. Diger bir ifadeyle, calisanlarin oOrgiite duydugu giiven arttikca,
diistincelerini ifade etmekten kaginma egilimleri azalmaktadir. Bu sonug, Orgiitsel
giivenin calisanlarin daha agik iletisim kurmalarinda ve sessiz kalma egilimlerini

azaltmalarinda etkili bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir.
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5.3.7. Regresyon Analizi Bulgular

En az bir bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini belirlemek
amaciyla regresyon analizi kullanilmaktadir. Bu analiz, dogrusal iliskinin varligini,
siddetini ve yoniinii tespit etmeye olanak tanir. Iliskinin siddeti ve yonii, beta degerleri ile
ifade edilmektedir (Varisli, 2020).

Arastirmanin bu agamasinda, {iniversite ¢alisanlar1 igin orgiitsel giivenin orgiitsel
sessizlige etkisini belirlemek amaciyla regresyon analizi yapilmistir. Elde edilen bulgular

tablo 12°de gosterilmektedir.

Tablo 12. Orgiitsel sessizlik ve &rgiitsel giiven lgeklerinin regresyon analizi bulgular
Bagimh Degisken: Orgiitsel Sessizlik

Bagimsiz Degisken: Orgiitsel Giiven Beta t
-.313 -4.629*
R? 0.098
Diizeltilmis R? 0.093
F 21.430
*p<0.05

Bu béliimde, orgiitsel giivenin Orgiitsel sessizlik iizerindeki yordayici etkisini
belirlemek amaciyla basit dogrusal regresyon analizi gergeklestirilmistir. Analiz
sonucunda, Orgiitsel giivenin oOrgiitsel sessizlik tizerinde anlamli bir yordayict oldugu
tespit edilmistir (f = -0.313; t = -4.629; p < 0.05). Bu bulgu, orgiitsel giiven diizeyinin
artmasinin Orgiitsel sessizlik diizeyini anlamli bigimde azalttifin1 gostermektedir.
Regresyon modelinin agiklayiciligina bakildiginda, orgiitsel giiven degiskeni orgiitsel
sessizligin yaklasik 9%9.8’in1 (R* = 0.098) acgiklamaktadir. Diizeltilmis R? degeri ise
0.093tiir. Modelin genel olarak anlamli oldugu da F testi sonucu ile desteklenmektedir
(F = 21.430; p < 0.05). Sonug¢ olarak, orgiitsel giivenin orgiitsel sessizlik lizerinde
istatistiksel olarak anlamli ve negatif yonlii bir etkisi oldugu goriilmektedir. Bu durum,
orgilitsel giiven ortaminin giiclendirilmesinin ¢alisanlarin = sessizlik davraniglarini

azaltabilecegine isaret etmektedir.
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6. SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu ¢alismada, liniversite ¢alisanlarinin 6rgiitsel gliven algilarinin, orgiitsel sessizlik
diizeyleri iizerindeki etkileri incelenmistir. Yapilan analizler sonucunda ulasilan bulgular,
mevcut literatiirle tutarli ve baz1 yonleriyle 6zgiin katkilar sunar niteliktedir. Bu boliimde,
elde edilen bulgular kapsamli bigimde degerlendirilmis, literatiir ile karsilastirmali
analizler yapilmis, ¢esitli 6neriler sunulmustur.

Calismanin temel bulgularindan biri, orgiitsel giiven diizeyi ile orgiitsel sessizlik
arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski oldugudur. Bu durum, orgiitsel giivenin yiiksek
oldugu ortamlarda calisanlarin kendilerini ifade etme konusunda daha cesur ve istekli
davrandiklarini, buna karsin giiven eksikligi bulunan kurumlarda sessizlik davraniginin
arttigin1  gostermektedir. Bu bulgu, Mayer, Davis ve Schoorman (1995) tarafindan
gelistirilen giiven modelindeki “iyi niyet” ve “diirtistliik” bilesenleriyle ortiismektedir.
Giivenli bir ¢alisma ortaminda birey, karsi tarafin zarar vermeyecegine dair olumlu bir
beklentiye sahip oldugunda, sesini duyurma motivasyonu da artmaktadir.

Veriler, orgiitsel gilivenin {i¢ temel bileseni olan yetkinlik, diiriistliik ve iyi niyet
acisindan degerlendirildiginde, 6zellikle “diirtistliik” boyutunun sessizlik davranislarini
azaltmada daha etkili oldugu goriilmektedir. Bu baglamda, yoneticilerin adaletli ve seffaf
bir tutum sergilemeleri, ¢alisanlarin fikirlerini 6zgiirce ifade edebilmelerine dogrudan
katki saglamaktadir (Sahin ve Kaya, 2023). Benzer bi¢cimde, Yilmaz ve Demir (2023) de
yiiksek dilizeyde giiven ortamimin calisanlarin kendilerini degerli hissetmelerini
sagladigini ve bu durumun orgiitsel sessizligi azaltici etkisi oldugunu ifade etmektedir.

Arastirmanin nicel bulgularina gére, pro-sosyal sessizlik ile orgiitsel giiven arasinda
anlamli fakat zayif diizeyde bir iliski bulunmustur. Bu tiir sessizlik daha ¢ok, ¢alisanlarin
bagkalarina zarar vermemek ya da grup biitiinliiglinii korumak amaciyla fikirlerini
paylasmaktan kagindiklari durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Van Dyne, Ang ve Botero,
2003:1359-1392). Buradan hareketle, yalnizca giiven ortami degil; ayn1 zamanda orgiit
kiiltiiriiniin ve sosyal normlarin da sessizlik davranisi tizerinde etkili oldugu sdylenebilir.

Bu calismanin bulgulari, orgiitsel giiven ile sessizlik arasindaki iliskinin yonii ve
niteligi agisindan daha dnce yapilmis arastirmalarla biiyiik 6l¢iide drtiismektedir. Ornegin
Dirks ve Ferrin (2001), yiiksek giliven diizeyinin acik iletisimi destekledigini ve

calisanlarin fikir beyan etme egilimlerini gii¢lendirdigini ifade etmislerdir. Benzer



sekilde, Demirtag ve Kog (2023), giiven temelli liderlik yaklasimlarinin 6rgiit i¢i iletisimi
olumlu yénde etkiledigini ve sessizligi azaltict bir rol oynadigini belirtmislerdir. Ote
yandan, Mishra’nin (1996) gelistirdigi giiven modeli ¢ergevesinde agiklanan “agiklik” ve
“duyarhilik” faktorlerinin, calisanlarin ses ¢ikarma davranislarinda belirleyici rol oynadigi
bu arastirma ile de dogrulanmistir. Agik iletisim kanallar1 olmayan, geri bildirimin tesvik
edilmedigi ve calisanlarin ihtiyaglarina duyarsiz kalinan ortamlarda sessizlik davraniglari
daha yaygin hale gelmektedir. Bu bulgu, Shockley-Zalabak ve arkadaglarinin (2000)
orgilitsel giiven modelinde vurguladiklart “endiselere duyarlilik” kavramiyla da
ortlismektedir.

Arastirma kisminda, liniversite ¢alisanlarinin drgiitsel giiven algilarinin orgiitsel
sessizlik diizeyleri lizerindeki etkisi incelenmis; cinsiyet, medeni durum, caligilan
pozisyon, is yerindeki ¢alisma siiresi ve meslekteki kidem gibi demografik degiskenlerin
orgiitsel gliven diizeyleriyle iliskisi analiz edilmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda,
orgiitsel giiven ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve ters yonlii bir iligki tespit edilmis;
diger demografik degiskenler acisindan ise anlamli farkliliklarin olmadig1 gériilmiistiir.
Oncelikle, orgiitsel giiven ile drgiitsel sessizlik arasindaki korelasyon analizinde elde
edilen -0.313’liikk negatif korelasyon degeri, iki degisken arasinda orta diizeyde ve ters
yonlii bir iliski oldugunu gostermektedir. Bu bulgu, orgiitsel giivenin arttigr durumlarda
calisanlarin Orgiitsel sessizlik egilimlerinin azaldigini ortaya koymaktadir. Ayn1 zamanda
yapilan regresyon analizi sonucunda orgiitsel gilivenin Orgiitsel sessizligin anlamli bir
ongoriiciisii oldugu anlasilmistir. Regresyon modeli aciklayicilik agisindan anlamli
bulunmus (F=21.430, p<0.05), orgiitsel giivenin oOrgiitsel sessizligi %9.8 oraninda
acikladig tespit edilmistir. Bu durum, giiven ortaminin saglandigr kurumsal yapilarda
calisanlarin  diisiincelerini daha rahat ifade ettiklerini ve sessizlik egiliminde
bulunmadiklarini gostermektedir. Bu sonug, literatiirde yer alan benzer ¢alismalarla da
ortismektedir (Demirel ve Seckin, 2011; Yaman, 2012). Cinsiyet degiskenine gore
yapilan analizlerde, kadin ve erkek calisanlar arasinda orgiitsel sessizlik ve orgiitsel giiven
diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir. Orgiitsel sessizlik
acisindan kadinlarin ortalamasi erkeklere gore nispeten yiiksek olsa da bu fark anlamh
diizeyde degildir (p>0.05). Orgiitsel giiven agisindan da benzer sekilde anlamli bir fark
gbzlemlenmemistir. Bu bulgular, cinsiyetin 6rgiitsel sessizlik ya da giiven algisi iizerinde
belirleyici bir unsur olmadigini géstermektedir. Bu durum, orgiit i¢i dinamiklerin cinsiyet
temelli degil, daha ¢ok orgiitsel yapi, liderlik tarzi ve orgiit kiiltiirii gibi faktorlere bagh
oldugunu ortaya koymaktadir (Cetin, 2004; Kizilgelik ve Erdem, 2005). Medeni durum

degiskeni acisindan elde edilen bulgular da benzer sekilde, evli ve bekar calisanlar
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arasinda orglitsel giiven ve sessizlik diizeyleri bakimindan anlamli bir farklilik olmadigini
gostermistir. Bu sonug, bireylerin medeni durumunun 6rgiitsel davranislart ve algilari
tizerinde belirleyici bir etkisi olmadigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda, ¢alisanlarin
orglitsel giliven ve sessizlik diizeylerinin, daha c¢ok orgilitsel faktorler ve yonetsel
uygulamalarla sekillendigi sdylenebilir. Is yerindeki calisma siiresine gore yapilan
analizlerde de benzer bir egilim gozlemlenmis ve Orgiitsel giiven ile sessizlik
diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamaistir. 1-5 yil, 6-10 yil,
11-15 y1l, 1620 y1l ve 21-25 y1l araliginda degisen kideme sahip c¢alisanlar arasinda hem
orglitsel sessizlik hem de oOrgiitsel giiven diizeyleri agisindan anlamli bir farklilik
gozlenmemistir (p>0.05). Bu bulgu, ¢alisanlarin kidemlerinin Orgiitsel giiven ya da
sessizlik davranislarini belirleyici bir faktor olmadigini gostermektedir. Ancak bu durum,
orgiitlerdeki yonetim anlayisi, ¢alisanlarin ise yonelik tutumlar1 ve orgiitsel iklim gibi
daha soyut degiskenlerin c¢alisan davraniglarint  daha c¢ok etkiledigini de
diisindiirmektedir (Y1ildiz, 2013). Benzer sekilde meslekteki toplam hizmet siiresine gore
yapilan analizlerde de anlamli bir farklilik gozlemlenmemistir. Bu bulgular, ¢alisma
siiresinin ve kidemin ¢alisanlarin orgiitsel giiven algisim1 ya da sessizlik davranisini
onemli dl¢iide degistirmedigini gostermektedir. Bu sonug, orgiit icinde zamanla edinilen
deneyimlerin tek basina ¢alisanlarin davranislarini belirlemede yetersiz kalabilecegini ve
ozellikle yonetsel faktorlerin bu tiir davranislar tizerinde daha belirleyici oldugunu ortaya
koymaktadir (Aydin, 2009). Calisanlarin gorev yaptiklari pozisyonlara (akademik, idari,
is¢i) gore yapilan analizde de anlamli bir fark bulunmamistir. Akademik, idari ve is¢i
personel arasinda orgiitsel sessizlik ya da giiven diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik tespit edilmemistir (p>0.05). Bu durum, farkli gérev tanimlarina ve
sorumluluk diizeylerine sahip ¢alisanlarin benzer orgiitsel iklim igerisinde benzer algilara
sahip olduklarini gostermektedir. Bu baglamda, pozisyona bagl olarak farkl bir 6rgiitsel
giiven ya da sessizlik diizeyinin olugsmadigi sdylenebilir. Bu durum orgiitteki ortak
kiiltiirlin ve yapinin calisanlar lizerinde homojen bir etki yarattigini da gosterebilir
(Kanten, 2012).

Calismanin en temel bulgusu, oOrgiitsel giiven ile orgiitsel sessizlik arasindaki
negatif ve anlamli iliskidir. Bu bulgu, rgiitlerde giiven ortaminin ¢alisanlarin kendilerini
ifade etme egilimlerini artirdigini; dolayisiyla sessizlik davranigini  azalttigini
gostermektedir. Nitekim literatiirde de Orglitsel giivenin calisanlar {izerinde pek ¢ok
olumlu etkisi oldugu ifade edilmektedir. Orgiitsel giivenin yiiksek oldugu ortamlarda
calisanlar kendilerini daha gilivende hisseder, yonetimle daha agik bir iletisim kurar ve

sorunlari dile getirme konusunda daha istekli olurlar (Tan, 2008; Ozoglu, 2010).
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Literatiirde yer alan bazi calismalarda, oOrgiitsel glivenin sessizlik iizerindeki
etkisinin dolayli ve baglamsal olduguna dair bulgulara da rastlanmaktadir (Edmondson
ve Detert, 2005; Demircan ve Ceylan, 2003). Bu baglamda, bu ¢alismanin iiniversite
baglaminda yiiriitilmiis olmasi, bulgulara belirli diizeyde baglamsal 6zgilliik
kazandirmaktadir. Akademik kurumlar, diger orgiit tiirlerinden farkli olarak daha yatay
yapilar icermekte ve bireysel Ozgiirliiklerin vurgulandigi ortamlardir. Ancak buna
ragmen, yonetsel seffaflik eksikligi ve geri bildirim kanallarimin yetersizligi sessizlik
davraniglarint tetiklemektedir. Bu durum, oOrglitsel gilivenin baglamsal olarak
degisebilecegini ve 6zellikle kamuya baglh akademik kurumlarda giiven ingasinin daha
fazla yonetsel caba gerektirdigini gostermektedir. Elde edilen bulgular 15181nda, orgiitsel
giivenin yalnizca kisilerarast iliskileri degil; ayn1 zamanda yapisal ve kiiltiirel unsurlari
da kapsayan ¢ok boyutlu bir kavram oldugu yeniden teyit edilmistir. Giiven, ¢alisanlarin
yalnizca yoneticilere degil, ayn1 zamanda orgiitiin biitiiniine yonelik olumlu algilar
gelistirmesini saglayan bir gercevedir (Demirtas ve Celik, 2023). Bu baglamda giiven,
bireylerin fikir beyan etme, degisim 6nerme ya da sorunlara dikkat gekme gibi davranislar
sergilemeleri i¢in 6n kosul niteligindedir. Y6neticilerin 6rgiitsel giiveni artirmaya yonelik
uygulamalar1 dogrudan orgiitsel sessizligi azaltici etki yaratmaktadir. Ozellikle seffaf
iletisim, acik kap1 politikalari, diizenli geri bildirim mekanizmalar1 ve ¢alisanlara deger
verildigini hissettiren uygulamalar, sessizligi ortadan kaldirmak icin etkili stratejiler
olarak 6ne ¢ikmaktadir (Aydin ve Yilmaz, 2023).

Sonu¢ olarak bu calismadan elde edilen bulgular, orgiitsel gilivenin oOrgiitsel
sessizlik tizerindeki etkisini acgik bir sekilde ortaya koymaktadir. Giiven ortami
saglanamayan Orgiitlerde ¢alisanlar diislincelerini ve gorislerini ifade etmekten
kaginmakta, bu da orgiitsel gelisimi ve isleyisi olumsuz yonde etkilemektedir. Sessizlik
davranig1  Orgiitsel Ogrenmeyi, yenilikciligi ve problem ¢6zme kapasitesini
siirlandirmakta; uzun vadede ise is tatmini, motivasyon ve performans gibi 6nemli
degiskenleri olumsuz yonde etkilemektedir (Milliken ve Morrison, 2003; Tinaz, 2006).
Bu baglamda orgiitlerin, 6zellikle iiniversiteler gibi bilgi {iretimi ve yayiliminin temel
oldugu kurumlarin, giiven temelli bir orgiit kiiltiirli insa etmeleri biiyiikk 6nem arz
etmektedir. Acik iletisimin tesvik edildigi, calisanlarin diisiincelerini rahatlikla ifade
edebildigi ve yoOnetime katilimin desteklendigi oOrgilit ortamlari, hem ¢alisan
memnuniyetini hem de kurumsal basariy1 artiracaktir.

Bu ¢alismanin bulgular1 dogrultusunda, orgiitsel giivenin artirilmasi ve orgiitsel
sessizlik davranislarinin azaltilmasi adina birtakim 6nerilerde bulunmak miimkiindiir.

Oncelikle, yoneticilerin karar alma siireglerinde adaletli, seffaf ve katilimci bir ydnetim
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anlayis1 benimsemeleri biiyilk 6nem tagimaktadir. Bu yaklasim, ¢alisanlarin yonetime
olan giivenini artirarak, fikirlerini 6zgiirce ifade etme konusundaki motivasyonlarin1 da
giiclendirecektir. Orgiit icerisinde acik iletisim kanallarmin olusturulmasi, diizenli geri
bildirim siireglerinin isletilmesi ve c¢alisanlarin yonetim mekanizmalarina aktif
katiliminin saglanmasi, sessizlik davraniglarini 6nleyici etkiler yaratacaktir. Ayrica, 6rgiit
genelinde giliven temelli iligkileri destekleyen hizmet ic¢i egitim programlarinin
diizenlenmesi, hem yoneticilerin hem de c¢alisanlarin gliven ingast konusundaki
farkindaligin1 artiracaktir. Bu noktada oOzellikle liderlik becerilerinin gelistirilmesi,
empati, duyarlilik ve agiklik gibi unsurlarin kurumsal bir norm haline getirilmesi
gerekmektedir. Bununla birlikte, bu ¢alismanin kamu kurumlarinda gergeklestirilmis
olmasi, calisanlarin sosyal glivenceye sahip olmalari nedeniyle goriislerini daha acik ifade
edebilmelerine olanak tanimmistir. Ozel sektdrde benzer bir arastirma yapildiginda, is
giivencesi endisesinin sessizlik davraniglarini artirabilecegi ve calisanlarin goriislerini
ifade etmede daha temkinli davranabilecekleri goz 6niinde bulundurulmalidir. Son olarak,
orgiitsel gilivenin yalnizca kisilerarast iliskilerle sinirli kalmayip kurumsal yapinin
tamamina entegre edilmesi, yani giivenin kurumsal kiiltiiriin temel bilesenlerinden biri
olarak yapilandirilmasi, ¢alisan bagliligi, orgiitsel performans ve genel isleyis agisindan

stirdiiriilebilir faydalar saglayacaktir.
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EKLER

Ek 1. Tezde Kullanilan Anket Sorulari

Degerli Katilimet,

Bu calisma, Giimiishane Universite Lisansiistii Egitim Enstitiisii, insan Kaynaklari
Anabilim Dali Yiiksek Lisans programinda Dog. Dr. Ahmet GOKCE danismanliginda
Buse DUMLUPINAR KURU ile birlikte yiiriitiilmekte olan yiiksek lisans tezine kaynak
teskil etmesi amaciyla hazirlanmistir. Calismaya katiliminiz tamamen goniilliiliik esasina
dayalidir. Sadece bilimsel amagla kullanilacak olan bu galismada sizin eksiksiz ve
ictenlikle yanitlayacaginiz sorular, ¢alismanin dogru degerlendirilmesi acisindan énem
arz etmektedir. Zaman ayirdiginiz ve bu ¢alismanin yapilmasina katki sagladiginiz icin

simdiden tesekkiir ederiz.

DEMOGRAFIK OZELLIKLER

Cinsiyet: () Kadin ( ) Erkek

Yas: () 18-25 () 26-30 () 31-35( ) 36-40 ( ) 41-45( ) 46 ve tzeri
Medeni Durum: (') Bekar () Evli

Egitim Durumu

() Ik gretim () Ortadgretim () Lise () On Lisans () Lisans ( ) Lisans Ustii
Bulundugunuz Isyerindeki Calisma Siireniz

()1-5yil( )6-10y1l () 11-15y1l () 16-20 y1l () 21-25 y1l () 26 ve lizeri
Bu meslekte ¢alisma siiresi

()1-5yil( )6-10y1il () 11-15y1l () 16-20 y1l () 21-25 y1l () 26 ve lizeri
Pozisyon

( ) Akademik Personel () Idari Personel () Isci
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BOLUM I

ORGUTSEL SESSIZLIK

Kesinlikle

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katihiyorum

1. Catigmalardan kaginmak i¢in isyerinde sessiz kaldim.

a1

2. Gegmiste kritik durumlar tizerine konustugumda kotii deneyimlerim
oldugu i¢in igyerinde sessiz kaldim.

ol

3. Benim ugrasmam (alakadar olmam) beklenmedigi i¢in isyerinde sessiz
kaldim.

ol

4. Negatif sonuglardan korktugum i¢in igyerinde sessiz kaldim.

5. Is arkadaglarimin ve iistlerimin dniinde kendimi savunmasiz birakmamak
i¢in igyerinde sessiz kaldim.

6. Bagkalarini utandirmak istemedigim i¢in isyerinde sessiz kaldim.

7. Ustlerimin ve is arkadaslarimin génliinii kirmak istemedigim i¢in isyerinde
sessiz kaldim.

8. Is arkadaglarim ve iistlerimle olan iligkilerime zarar vermek istemedigim
i¢in i yerinde sessiz kaldim.

9. Sorun ¢ikaran birisi gibi goriinmek istemedigim igin igyerinde sessiz
kaldim.

w

I

10. Dert ortagi bulamayacagim igin igyerinde sessiz kaldim.

11. Zaten hicbir sey degismeyecegi igin isyerinde Sessiz kaldim.

12. Baskalar1 da bir sey s6ylemedigi i¢in igyerinde sessiz kaldim.

13. Ustlerim 6neri, fikir ve benzerlerine agik olmadig i¢in isyerinde sessiz
kaldim.

14. Ustlerim benim katilimimi haketmedigi igin isyerinde sessiz kaldim.

15. Ekstra is yapmak zorunda kalmaktan kagindigim igin igyerinde sessiz
kaldim.

Nl N DN DN NN

16. Baskalariim bagini belaya sokmak istemedigim i¢in igyerinde sessiz
kaldim.

N

17. Benim fikirlerimin avantajim bagkalarimin kullanmasindan kaygilandigim
i¢in igyerinde sessiz kaldim.

Wl W W W W W ww

I L L o B S A

18. Birilerinin hatalarindan kaynaklanan sonuglari yagamalarini gérmek
istedigim i¢in igyerinde sessiz kaldim.

o

19. Agikga konusmanin dezavantajindan korktugum i¢in isyerinde sessiz
kaldim.

20. Bilgimin avantajini agiga ¢ikarmak istemedigim i¢in igyerinde Sessiz
kaldim.
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BOLUM 11

.. .. .. .. .. < < < E
ORGUTSEL GUVEN OLCEGI = E = X
B ———— =
n = IR
¥ ¥ ¥ ¥
1. Calisma arkadaglarimin sahip oldugu is becerilerine 1 5
giivenirim.
2. Calisma arkadaslarimin 6zii, sozii birdir. 1 5
3. Calisma arkadaglarim fedakardir, ihtiyacim oldugunda 1 5
yardimistemekten ¢ekinmem.
4. Caligma arkadaslarimla, isle ilgili her tiirlii diistincemi 1 5
rahatliklapaylagirim.
5. Calisma arkadaglarimin bana verdigi sozleri tutacaklarina | 1 5
giivenirim.
6. Calisma arkadaslarim, kendi menfaatleri i¢in bana zarar 1 5
Vermez.
7. Genel anlamda is arkadaslarim oldukga giivenilirdir. 1 5
8. Yoneticimin benim yaptigim isi kontrol edebilecek ve 1 5
gelistirebilecek bilgisi vardir.
9. Yoneticim, ihtiyag duydugumda yardima hazirdir. 1 5
10. Yoneticime, kendisi  ile paylastigim bilgiyi bagkasina 1 5
sOylemeyecegi konusunda giivenirim.
11. Bana kars1 kullanmayacagim bildigim i¢in her tirli 1 5
diistincemiyoneticim ile tartigabilirim.
12. Yoneticimin bana verdigi s6zleri tutacagina dair glivenim 1 5
tamdir.
13. Kurumumuzun gelecegini ilgilendiren dogru kararlar 1 5
alinmasthususunda giivenim tamdir.
14. Bu kurumda her sey yasalara uygun bir sekilde agiklikla 1 5
yiirtir,gizli sakli uygulamalar yoktur.
15. Kurum, 6zliik haklarimizi adil olarak karsilar. 1 5
16. Kurum c¢alisanlarina her konuda destek olur. 1 5
17. Kurum politikalari ile ilgili 6neri gelistirmekten ve 1 5

diisiincelerimibelirtmekten ¢ekinmem.
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