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ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠN ÖRGÜT SAĞLIĞINA ETKĠSĠ: 

AFYONKARAHĠSAR’DAKĠ OTEL ĠġLETMELERĠ ÜZERĠNE BĠR 

ARAġTIRMA 

 

 

Mahir DEMĠR 

 

 

AFYON KOCATEPE ÜNĠVERSĠTESĠ 
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TURĠZM ĠġLETMECĠLĠĞĠ ANABĠLĠM DALI 

 

HAZĠRAN 2019 

 

DanıĢman: Doç. Dr. Ahmet BAYTOK 

 

Bu çalıĢmanın amacı örgütsel sessizliğin örgüt sağlığını ne düzeyde 

etkilediğini saptamaktır. AraĢtırma kapsamında veriler Afyonkarahisar Merkez 

ilçesinde faaliyet gösteren otel iĢletmeleri iĢgörenlerinden anket yoluyla toplanmıĢtır. 

AraĢtırmada veriler, veri analiz programı olan SPSS ile frekans analizi, regresyon 

analizi ve korelasyon analizlerine tabi tutulmuĢtur. AraĢtırmanın sonuçlarına göre 

örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına genel olarak anlamlı ve pozitif yönlü bir etkisi 

saptanmıĢtır. AraĢtırma kapsamında, örgütsel sessizlik ve örgüt sağlığı arasındaki 

iliĢki de incelenmiĢ ve analizler sonucunda bu iki değiĢken arasında anlamlı ama 
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zayıf bir iliĢki saptanmıĢtır. AraĢtırma kapsamında ayrıca örgütsel sessizliğin alt 

boyutları olan kabullenici sessizlik, korunma amaçlı sessizlik ve koruma amaçlı 

sessizliğin örgüt sağlığına etkisi ölçülmüĢtür. Yapılan analizler sonucunda 

kabullenici sessizlik ve koruma amaçlı sessizliğin örgüt sağlığını anlamlı Ģekilde 

etkilemediği saptanmıĢtır. Örgütsel sessizliğin alt boyutları arasından sadece 

korunma amaçlı sessizliğin örgüt sağlığını anlamlı ve pozitif yönde etkilediği 

saptanmıĢtır.  

Anahtar Kelimeler: Örgütsel Sessizlik, Örgüt Sağlığı, Otel ĠĢletmeleri. 

 



vi 

 

ABSTRACT 

 

EFFECT OF ORGANIZATIONAL SILENCE ON ORGANIZATIONAL 

HEALTH: A RESEARCH ON HOTEL ENTERPRISES IN 

AFYONKARAHĠSAR 

 

Mahir DEMĠR 

 

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY 

THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES 

DEPARTMENT OF TOURISM MANAGEMENT 

 

JUNE 2019 

 

Advisor: Assoc. Prof. Dr. Ahmet BAYTOK 

 

The aim of this study is to determine how organizational silence affects 

organizational health. Within the scope of the research, the data were collected from 

the employees of hotel enterprises operating in the central district of Afyonkarahisar 

by survey technique. In the study, the data were subjected to frequency analysis, 

regression analysis and correlation analysis with the SPSS which is the data analysis 

program. According to the results of the study, organizational silence has a 

significant and positive effect on organizational health. Within the scope of the 

study, the relationship between organizational silence and organizational health was 

also examined and a significant but weak relationship was found between these two 

variables. In addition of the research, also the affect of Acquiescent Silence, 

Defensive Silence, ProSocial Silence which are the sub-dimensions of organizational 

silence, on organizational health, were measured. As a result of the analyzes, it was 
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found that Acquiescent Silence and ProSocial Silence did not significantly affect on 

organizational health. Among the sub-dimensions of organizational silence, it was 

found that only Defensive Silence significantly and positively affected organizational 

health. 

Key Words: Organizational Silence, Organizational Health, Hotel Enterprises. 
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GĠRĠġ 

ĠĢletmelerin çalıĢanların düĢüncelerine ve kaygılarına ihtiyaçları vardır. 

Bununla birlikte çalıĢanlar, çalıĢtıkları kurumlardaki önemli meseleler hakkında 

çoğunlukla sessiz kalmayı tercih etmektedirler. Örgütsel sessizlik olarak adlandırılan 

bu olgu, örgütsel değiĢim ve geliĢim için bir engel teĢkil etmektedir (Kalay vd., 

2014: 130). Örgütsel sessizlik ve iĢgörenlerin sessizlik davranıĢları son zamanlarda 

yabancı literatürde sosyal psikoloji ve etkilediği örgütsel davranıĢ biliminin 

ilgilendiği bir konudur. Ancak sessizlik; örgüt veya toplum yapısının var olduğu 

süredir yaĢanan göz ardı edilemez bir olgudur. Örgütsel sessizlik, bireysel bir 

davranıĢ olmasının yanında kiĢilerin birbirlerinden etkilenerek bir iklim haline 

dönüĢen bir özelliğe de sahiptir (Alparslan ve Kayalar, 2012: 136). Günümüz rekabet 

koĢulları örgütler açısından örgüte iliĢkin fikirlerini dile getirmekten ve bilgi ve 

deneyimlerini paylaĢmaktan çekinmeyecek bireylere sahip olmayı bir zorunluluk 

haline getirmiĢtir (Kutanis ve Çetinel, 2014: 153). GeçmiĢte iĢgörenlerin sessiz 

kalma davranıĢı, örgüte uyum sağlamak amaçlı veya itaat olarak kabul edilse de, son 

zamanlarda bu davranıĢın örgüte veya kiĢilere tepki ya da geri çekilme/vazgeçme 

olduğu kabul edilmektedir (Küçükler ve Kısa, 2016: 190). 

Örgüt sağlığı kavramı öncelikle örgüt içi dinamikleri göz önüne alarak 

örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmesini vurgulayan, aynı zamanda örgütün dıĢ çevresi 

ile uyum ve mücadele yeteneğini ön plana çıkaran ve dolayısıyla örgütü sistem 

anlayıĢı çerçevesinde çok boyutlu bir biçimde ele alan bir kavramdır. Dolayısıyla 

örgüt sağlığı bir örgütün tüm enerjisini amaçlarına yönlendirmesi ve değiĢimler 

karĢısında mücadele ve yaĢama yeteneklerini sürdürmesi Ģeklinde tanımlanabilir 

(Tutar, 2010: 184). Yönetici, çalıĢanların örgütün sağlığı ile ilgili algılarını ölçerek 

örgütün hangi birimlerinde ne tür sorunlar olduğunu ve neler yapılması gerektiğini 

bununla birlikte bütün birimlerin diğerlerine göre performanslarını açıkça 

belirleyebilir (Çetin ve KarataĢ, 2006: 31). Bugüne kadar örgüt sağlığı kavramına 

gereken önem verilmemiĢ olsa da, örgüt sağlığı özellikle günümüz iĢ dünyasında her 

zamankinden daha fazla önem arz etmekte ve incelenmesi gereken bir konu olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Etkin bir örgüt yapısı için bireysel ve örgütsel düzeyde 

sağlıklı örgüt yapısının kurulması gerekmektedir (Ardıç ve Polatçı, 2007: 138). 
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Günümüzde iĢletmelerin artan rekabet koĢullarında baĢarılı biçimde mücadele 

edebilmeleri ve mücadelelerini sürdürebilmeleri gittikçe zorlaĢmaktadır. ZorlaĢan 

piyasa koĢullarına iĢletmelerin ayak uydurabilmesinde ve rakiplerine karĢı üstünlük 

sağlayabilmesinde sahip oldukları insan kaynakları en önemli unsur olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Çünkü çalıĢanların sahip oldukları yenilikçi, farklı fikirleri ve 

düĢünceleri iĢletmelerin en önemli zenginlik kaynağıdır (Acaray ve ġevik, 2016: 3). 

Örgütsel sessizliğin bulunduğu örgütlerde, süreçler arası aksaklık, iletiĢim 

kopuklukları, zamanında giderilemeyen sorunlar oluĢarak iĢleyiĢte yavaĢlamalar 

olabilmektedir (Akan ve Oran, 2017: 73). Bir örgütün varlık nedeni olan amaçlarını 

gerçekleĢtirebilmesi, her Ģeyden önce o örgütün sağlıklı olmasına bağlıdır (Uras, 

2000: 1). Örgüt yönetimleri, iĢgörenlerden optimum düzeyde fayda sağlayabilmek 

için onların verimliliklerini ve çalıĢma hayatlarının kalitesini olumsuz yönde 

etkileyebilecek bütün faktörleri ortadan kaldırarak pozitif iklimli bir örgüt ortamı 

oluĢturmaya uğraĢmaktadırlar (ÇavuĢ vd., 2015: 10). ĠĢgörenlerin sessiz kalma 

davranıĢları kurumdaki çalıĢma atmosferini etkileyerek pek çok olumsuz sonuca 

neden olabilmektedir (Demir vd., 2015: 123). Örgütsel sorunların ve bireyler arası 

sorunların çözümü için düĢünce alıĢveriĢinde bulunmak ve karĢılıklı iletiĢim kurmak 

kaçınılmazdır. Üstelik örgütlerde sağlıklı iletiĢim geliĢtirilemezse iletiĢim çatıĢmaya 

dönüĢür. Mevcut sorunlara yenileri eklenir. Bireyler, diğer bireylerle sağlıklı iletiĢim 

kuramazsa yalnız kalmaya, gerilim ve bunalımla yaĢamaya mahkum olur (ErtaĢ ve 

Töre, 2016: 86). ÇalıĢanlar, fikirlerine önem verildiğinde, bu atmosfer içinde daha 

üretken olabilmekte ve uyum içinde çalıĢmaktadırlar. Örgütsel sağlığa önem vermek, 

sahip olunan özellikleri ve nitelikleri gelecekte yüksek performans sağlayacak Ģekle 

getirmektedir (Garda, 2011: 269-271). 

Turizm, insanların temel uğraĢıları dıĢında boĢ kalan zamanlarını 

değerlendirmek ya da rekreasyon (dinlenme, eğlenme, yenilenme) amacıyla seyahat 

etmeleri, bu seyahatleri ve geçici olarak konaklamaları süresinde oluĢan olaylar ve 

etkileĢimler bütünü olarak tanımlanabilmektedir (Çelik, 2018: 193). Gerek pazar 

büyüklüğü gerekse sahip olduğu ekonomik potansiyel ile turizm, bugün dünyanın en 

büyük endüstrilerinden biri olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle birçok devlet, 

Ģirket ve örgüt, turizmi anlamak, geliĢtirmek ve ekonomik faydalarından daha fazla 

yararlanmak istemektedir (Kozak vd., 2013: 7). Sektörü ve türü ne olursa olsun, 



3 

 

bütün örgütlerde insan unsuru en önemli kaynak niteliğindedir (KeleĢ, 2015: 21). 

Turizm iĢletmeleri yapısı itibariyle hizmet üreten, yoğun iĢgücü gerektiren (emek-

yoğun) bir özellik taĢımasından dolayı turizm iĢletmelerinde ihtiyaç duyulan insan 

kaynağı sayısı da diğer iĢletme türlerine göre çok daha fazladır (Pelit, 2015: 15). 

Turizm iĢletmeleri arasında önemli bir yer tutan otel iĢletmelerinde artan rekabet ile 

beraber bu iĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmek için ellerinde var olan kaynakları 

en üst düzeyde verimli kullanmak istemektedirler. ĠĢletmelerin ellerinde var olan en 

önemli kaynak olarak gösterilen iĢgörenler, otel iĢletmelerinin hedeflerini 

gerçekleĢtirebilmesinde ve iĢletme devamlılığını sürdürebilmesinde önemli bir role 

sahiptir. Bunun nedeni otel iĢletmelerinde iĢgörenlerin genellikle müĢteriler ile yüz 

yüze iliĢkiler içerisinde olması ve otel iĢletmelerinin baĢarısının müĢteri 

memnuniyetine bağlı olması söylenebilir.  

Bu tez çalıĢmasında örgütler açısından önemli iki kavram olan örgütsel 

sessizliğin örgüt sağlığına etkisi tespit etmek amaçlanmıĢtır. Bu amaç doğrultusunda 

otel iĢletmelerinde örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisini belirlemek için anket 

yöntemiyle elde edilen verilerin analiz edildiği bu araĢtırma, temel olarak üç 

bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde, kavramsal çerçeve bölümünde örgütsel 

sessizlik ve örgüt sağlığı kavramları değerlendirilmiĢtir. Ġkinci bölümde ise örgütsel 

sessizliğin örgüt sağlığına etkisi ve örgütsel sessizlik ile örgüt sağlığı arasındaki iliĢki 

genel ve otel iĢletmeleri kapsamında literatürdeki çalıĢmalar ıĢığında 

değerlendirilmiĢtir. AraĢtırmanın üçüncü bölümünde ise metodoloji ve analizler 

sonucunda ortaya çıkan bulgulara yer verilmiĢtir. Bu kapsamda metodoloji kısmında; 

araĢtırmanın amacı, önemi ve sınırlılıkları açıklandıktan sonra araĢtırmanın yöntemi 

kapsamında evren ve örneklem, verilerin toplanması ve verilerin analizinde hangi 

yöntemlerin kullanıldığı açıklanmıĢtır. Örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisini 

belirlemek amacıyla yapılan araĢtırmanın sonuçlarına ve konu ile ilgili sektöre ve 

gelecekte yapılacak çalıĢmalar için önerilere yer verilmiĢtir.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

1. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK KAVRAMI  

Sessizlik kısaca “ortalıkta gürültü olmama durumu, sükût” olarak 

tanımlanmaktadır (Türk Dil Kurumu [TDK], 2017a).  Sesin olmama durumu, huzurlu 

ve herkesin ihtiyaç duyduğu bir olgu olarak algılanan sessizlik bu bağlamda 

sorunsuzluk ve uyumla eĢ tutulur (Öztürk ve Cevher, 2016: 72). Psikoloji, Sosyoloji 

ve ĠletiĢim gibi farklı disiplinlerde kullanılabilen çok boyutlu bir kavram olarak 

sessizlik, sosyolojide toplumsal suskunluk gibi olumsuz durumlar; psikolojide, içine 

kapanıklık ya da özgüvensizlik belirtisi; iletiĢim yazınında ise, sosyal etkileĢimin 

kritik ve olumlu unsuru anlamlarında kullanılmaktadır (Çakıcı, 2010: 7).  

Dyne vd. (2003: 1360 - 1361) sessizlik kavramını, ilk bakıĢta her ne kadar 

iletiĢime kapalı olma durumunu çağrıĢtırsa da, aslında önemli bir iletiĢim tarzı 

Ģeklinde değerlendirilmektedirler. Nitekim bireyler günlük yaĢamlarında ve 

çalıĢanlar iĢ yaĢamlarında, “sessiz kalarak” birçok konuda, çalıĢma arkadaĢlarına, 

yöneticilerine ve çalıĢtıkları örgütlerine çeĢitli mesajlar iletmektedirler. Sessizlik; 

bireyleri hem yakınlaĢtırabilmekte, hem de uzaklaĢtırabilmekte, bireylerarası 

iliĢkilerde yapıcı ya da yıkıcı olabilmektedir. Sessizliğin hem bilgi sağladığı hem de 

bilgi gizlediği, hem derin düĢüncenin hem de hiç düĢünmemenin bir fonksiyonu 

olabileceği, hem onay verme hem de reddetmenin bir ifadesi olduğu görülmektedir 

(Pinder & Harlos, 2001: 334). Kavramsal olarak pasif bir davranıĢ olarak algılanan 

sessizlik gerçekte tamamen pasif bir davranıĢ olarak değil de amaçlı, kasıtlı, aktif ve 

bilinçli bir Ģekilde de oluĢabilmektedir (Scott, 1993: 3; Pinder ve Harlos, 2001: 334). 

Sessizlik, çok boyutlu, kaygan ve muğlak yönüyle anlaĢılması zor bir kavramdır 

(Çakıcı, 2007: 148).  

Sessizlik kavramı alanyazında ilk kez Hirschman‟ın 1970 yılında yayımlanan 

“Exit, Voice and Loyalty: Responses to Decline in Firms, Organisations and States” 

adlı eserinde her ne kadarda doğrudan çalıĢılmıĢ olmasa da dolaylı olarak ortaya 

koyulmuĢtur (Uçar, 2016: 314). ĠĢgören sessizliği ise yönetim biliminde tanım olarak 

ilk defa 2000 yılında Morrison ve Milliken‟ın çalıĢmasında yer almıĢtır. Bu 

çalıĢmalarında Morrison ve Milliken (2000) iĢgören sessizliğini “örgütsel değiĢimin 
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ve geliĢmenin önündeki tehlikeli bir engel ve çoğulcu bir örgüt geliĢtirmenin önünü 

tıkayan, kolektif bir fenomen” olarak değerlendirmiĢler ve örgütsel sessizliğin; 

süreci, nedenleri ve koĢullarını belirlemeye çalıĢmıĢlardır (Eroğlu vd., 2011: 100). 

ÇalıĢanların sessiz kalmaları ilk baĢlarda olumlu olarak algılanmakta ve örgütün 

uyum içerisinde çalıĢtığının göstergesi olarak kabul edilmekteyken günümüzde 

çalıĢanların kasıtlı olarak yaptıkları bir eylem olarak kabul edilmektedir (TaĢkıran, 

2011: 3). 

Örgütsel sessizlik çalıĢanların bilerek görüĢ, öneri ve sorunlarını açıkça dile 

getirmemesidir (Dilek ve TaĢkıran, 2016: 403). Henriksen ve Dayton (2006: 1539) 

örgütsel sessizliği bir örgütün yüzleĢtiği anlamlı problemlere yanıt olarak çok az 

Ģeyin yapılmasının veya söylenmesinin kolektif düzeydeki yansıması, Bagheri vd. 

(2012: 19) ise iĢgörenlerin, bir parçası oldukları örgüt için yararlı olabilecek bilgileri, 

isteyerek veya istemeyerek kendilerine saklamaları olarak tanımlamıĢlardır. 

McGowan (2003: 1) örgütsel sessizliği, çalıĢanların kiĢisel ve örgütsel konuları 

aktarmada sorunlar yaĢaması sonucu sessizlik iklimi oluĢması durumu olarak ifade 

ederken, Pinder ve Harlos (2001: 334) örgütsel değiĢimi etkileme yeteneğine sahip 

olan çalıĢanların bireysel, duygusal ya da örgütsel koĢullar nedeniyle samimi 

düĢüncelerini esirgemesi olarak tanımlamıĢlardır. Örgütsel sessizlik tanımlarına 

bakıldığında, tanımların çalıĢanların örgütsel sorunlar ya da iyileĢtirmeler hakkındaki 

fikir ve düĢüncelerini bilinçli olarak söylememeleri, bu durumun kolektif olarak 

gerçekleĢmesi ve bir sessizlik ikliminin oluĢması gibi ortak noktaları olduğu dikkat 

çekmektedir (YeĢilaydın ve Bayın, 2015: 104). 

Örgütsel düzeyde düĢünüldüğünde, sessizlik; örgütte bir kültür, bir iklim veya 

bir davranıĢ haline geldikçe, iĢgörenler algıladıkları bu iklimden dolayı fikirlerini 

ifade edemez, doğruyu söyleyemez duruma gelirler. Fikirlerinin değersiz olduğunu 

veya önemsenmeyeceğini düĢünebilirler. Örgüt üyeleri arasında müĢterek olarak 

oluĢan sessizlik iklimi, doğruları bilen ama bunları dile getiremeyen insanların 

meydana gelmesine sebebiyet verir (Vakola ve Bouradas, 2005: 446). Ġnsanlar 

sıkıntı, çatıĢma ve diğer algılanan tehlikeleri önlemek için kimi zaman sessiz 

kalabilirler. Ayrıca sessizlik sayesinde muhalefet etme veya beğenmeme durumunu 

gösterebilir ve örgüte bir baskı mekanizması oluĢturabilirler (Beheshtifar vd., 2012: 

277). ÇalıĢanların güvenlikle ilgili bir bilgiyi, diğerlerine söylemeyerek korumaları 
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durumunda olduğu gibi bazı sessizlik türleri stratejik ve proaktif olabilmektedir 

(Pinder ve Harlos, 2001: 334). Örgütlerde sessizlik kavramı baĢlangıçta bir bağlılık 

iĢareti olarak görülse de, esas olarak iĢgörenin örgütsel konu ve sorunlar hakkında 

bilgi ve fikir sahibi olmakla beraber bu bilgiyi bilinçli olarak saklaması Ģeklinde 

betimlenmekte ve olumsuz bir durum olarak ele alınmaktadır (Çakıcı, 2010: 9). 

Örgütte böyle bir davranıĢın varlığı, yöneticiler açısından bunların sebeplerini 

anlama zorunluluğu oluĢturmaktadır. Aksi takdirde örgütsel sessizlik davranıĢı 

giderek örgütün bütününü saracak ve örgüte ciddi zararlar verebilecektir (Demir vd., 

2015: 124).  

Blackman ve Smith (2009) sessizliğin ayırt edici doğasını bilmek, 

öğrenmenin kendisini anlamak için önemli olduğunu ve yönetici eğitiminin nasıl 

planlanıp kolaylaĢtırılıp, nasıl baĢarıldığını anlamayı sağlayan içsel bir süreç olması 

nedenleri ile önemli olduğunu vurgulamıĢlardır. ÇalıĢanların herhangi bir konuda 

fikrinin, bilgisinin, görüĢ ve önerisinin olmaması örgütsel sessizlik olarak 

yorumlanmamaktadır. ÇalıĢan bazı durumlarda sessiz kalabilir. Bunun sebebi de 

çalıĢanın o konu hakkında görüĢ ya da bilgi sahibi olmaması olabilir (Dyne vd., 

2003: 1361). Aschraft (2000: 413) örgütsel sessizliğin, aktif, bilinçli ve amaçlı bir 

davranıĢ olduğunu ve dinleyebilenler için sessizliğin de konuĢma gibi pek çok 

anlamlar ifade ettiğini belirtmiĢtir. ĠĢgörenlerin iĢlerini kaybetme korkusu, çalıĢtıkları 

yerlerin değiĢtirilmesi, sorun çıkarıcı, dedikoducu ve Ģikâyetçi olarak algılanma 

endiĢeleri, bulundukları koĢullardan memnun olmasalar da sessiz kalmalarına neden 

olabilir (Kahveci ve DemirtaĢ, 2013: 53). 

Örgütsel sessizliğin, örgütle ilgili olumlu ya da olumsuz yönetim 

uygulamalarının bir sonucu olup olmadığı tam anlamıyla bilinmemektedir (AktaĢ ve 

ġimĢek, 2015: 206). Örgütsel sessizlik örgütsel performansı arttırabilen veya 

azaltabilen bir davranıĢ biçimidir. Örgütsel sessizlik duygusal olarak zor bir anlatım 

tarzı olmasına rağmen, örgütte memnun olunan durumları veya hoĢnut olunmayan 

durumları anlatmada etkili bir yöntemdir (Bagheri vd., 2012: 276). Kimi zaman 

örgütsel sessizlik, kasıtlı ve bilinçli olumsuz bir tepki olmasının aksine, kasıtlı 

olmayan olumlu bir tepki olarak da ortaya çıkabilir. Buna istinaden, sessizliğin ikili 

beĢ fonksiyonu aĢağıdaki gibi sıralanabilir (Pinder ve Harlos, 2001: 338): 
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Sessizlik; 

1- ĠĢgörenleri hem bir araya getirir hem de uzaklaĢtırır, 

2- Ġnsan iliĢkilerine hem zarar verebilir hem de bu iliĢkileri düzeltebilir, 

3- Bilgiyi hem temin etmekte hem de gizlemektedir, 

4- Derin düĢüncenin ve/veya düĢünce yokluğunun iĢareti olmaktadır, 

5- Hem kabulün hem de muhalefetin bir göstergesi olabilir. 

Örgütsel sessizliğin örgüte olumlu yansımaları olacağı gibi olumsuz 

yansımaları da bulunmaktadır (Lu ve Xie, 2013). Sessizlik yöneticiler için “bilgi 

eksikliği” demektir. Bir araĢtırmada, yöneticilerin %85‟inden fazlasının sahip olduğu 

kaygılarından en az birisinin “sessizlik” olduğu belirlenmiĢtir (Robbins ve Judge, 

2013: 360). Örgütteki sessizlik ortamı tevazu, saygı ve nezaketten kaynaklanabildiği 

gibi (Nakane, 2006: 1812) örgüt tarafından dıĢlanma ve mevcut iĢini kaybetme 

korkusundan da kaynaklanıyor olabilir (Perlow ve Williams, 2003: 3). Ancak 

sessizlik, sadece konuĢmamak anlamına gelmemekte; yazmamak, olumsuz tutum 

sergilemek, duymamak, kendini bilerek ve isteyerek çalıĢma ortamından dıĢlamak da 

bu kapsamda değerlendirilmektedir (Bayın vd., 2015: 250). Örgütsel sessizlikten 

kaynaklanan sorunların baĢında çalıĢanların yeni düĢünceler üretememeleri ve 

geliĢmeye açık olamamaları gelmektedir. Örgütlerin geliĢebilmesi ve bunu 

sürdürebilmesi için çalıĢanların yeni düĢünceler üreterek örgüte katkıda bulunmaları 

gerekir (Özdemir ve Uğur, 2013: 258).  Örgütsel sessizlik, örgütsel değiĢimin ve 

geliĢmenin önündeki tehlikeli bir engel olarak görülmektedir (Vakola ve Bouradas, 

2005: 450). 

2. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠ OLUġTURAN FAKTÖRLER 

Ġnsanlar sıkıntı, çatıĢma ve diğer algılanan tehlikeleri önlemek için kimi 

zaman sessiz kalabilirler (Beheshtifar vd., 2012: 277). Bazen örgütlerde birbirlerini 

anlayıp dinlemeyen, söylenenleri farklı algılayan bir yapı ortaya çıkabilir. Bu tür 

ortamlarda ise çalıĢanlar konuĢmanın boĢuna hatta tehlikeli olduğuna inanırlar 

(Eisenhardt, 2000: 704). ĠletiĢimin Ģeffaf olmadığı, çalıĢanların örgütle ilgili bilgi ve 

düĢüncelerini paylaĢmadığı ve örgüt içerisinde oluĢan sorunlara kayıtsız kaldığı 

durumlarda çeĢitli sorunlar yaĢanabilmekte ve bunun sonucunda da örgütsel sessizlik 
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olarak adlandırılan durum ortaya çıkmaktadır (Banerjee ve Somanathan, 2001: 189). 

Genel itibariyle iĢgören sessizliği, yöneticilerin tutum ve davranıĢları, örgütsel yapı 

ve politikalarla biçimlenmekte ve iĢgörenlerin susma davranıĢlarına yol açacak bir 

çevre oluĢturmaktadır (Morrison ve Milliken, 2000: 712).  

ĠĢgören sessizliği davranıĢının hala karanlıkta kalan ve açıklamakta zorlanılan 

alanları mevcuttur (Öztürk ve Cevher, 2016: 72).  Sessizliği itiraz olarak kabul eden 

bazı araĢtırmalarda memnuniyetsizlik içinde olan çalıĢanların ortak bir kararla 

sessizlik içinde iĢten ayrılabileceği ve bu sessiz iĢten çıkıĢın prensipli iĢ gücü devri 

olarak adlandırıldığı ileri sürülmektedir (Pinder ve Harlos 2001: 337). ĠĢgörenlerin 

sessiz kalma nedenleri kimi örgütlerde daha fazla kimi örgütlerde ise daha az 

olabilmektedir.  Doğal olarak sessizlik sebeplerini keskin kalıplar içinde sunmak 

yanlıĢ olacaktır (Eroğlu vd., 2011: 102). Literatür incelendiğinde örgütsel sessizliğin 

nedenleri konusunda araĢtırmacıların fikir ayrılığı yaĢadıkları görülmüĢtür. Eroğlu 

vd. (2011) yaptıkları araĢtırmalarında Milliken vd. (2003); Premeaux (2001); Pinder 

ve Harlos (2001); Bowen ve Blackmon (2003); Çakıcı (2007, 2008, 2010); Demir ve 

Öztürk (2010) ve Bildik (2009)‟in çalıĢmalarını temel alarak örgütsel sessizliğin 

nedenlerini bireysel, yönetsel, örgütsel ve ulusal ve kültürel nedenler olmak üzere 

dört grupta ele almıĢlardır. Bu nedenler Tablo 1‟ de gösterilmiĢtir. 

Tablo 1. Örgütsel Sessizliğin Nedenleri 

Bireysel Nedenler Yönetsel Nedenler Örgütsel Nedenler Ulusal ve Kültürel 

Nedenler 

 Güven Eksikliği 

 KonuĢmanın Riskli 

Bulunması 

 Ġzolasyon Korkusu 

 GeçmiĢ Tecrübeler 

 ĠliĢkileri Zedeleme 

Korkusu 

 Karakter Özellikleri 

 Yöneticilerin 

Olumsuz Geri 

Bildirim Korkuları 

 ĠĢ ve ĠĢgörene Olan  

Önyargılı 

DavranıĢlar 

 Yöneticinin Yapısı 

 Yönetim Ekibinin 

Homojenliği 

 Adaletsizlik 

Kültürü 

 Sessizlik 

Ġklimi 

 Örgüt 

Kültürü 

 Kültürel Yapı 

ve Normlar 

 Güç Mesafesi 

Kaynak: Eroğlu vd., 2011: 102-103. 
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2.1. BĠREYSEL FAKTÖRLER 

Sessiz kalma davranıĢı sessiz kalınan konulara ve bireylere göre farklılık 

göstermektedir. Belli bir konuyu iĢ arkadaĢı ile paylaĢan bir çalıĢan, aynı konuyu 

yöneticisi ile konuĢmayabilir (TaĢkıran, 2011: 84). Çakıcı (2008: 121; 130) yaptığı 

araĢtırmasında sessiz kalınan konuları; taciz olayları, kiĢisel kariyer konuları ve 

sorunları, etik konular ve sorumluluklar, yönetim sorunu, çalıĢanların performansı, 

kurumu iyileĢtirme konuları ve çalıĢma olanakları olarak belirlemiĢtir. Örgütsel 

düzeyde sessiz kalınan bireysel faktörleri ise güven eksikliği, konuĢmanın riskli 

bulunması, izolasyon korkusu, geçmiĢ tecrübeler, iliĢkileri zedeleme korkusu, 

karakter özellikleri olarak sıralamak mümkündür. 

2.1.1.Güven Eksikliği 

ĠĢletme yöneticileri çalıĢanlarından geri dönüĢ almak istiyor ise güvenilir bir 

çalıĢma ortamı yaratmalıdırlar. Yaratılan güvenilir ve açık bir iletiĢim yapısı ile 

olumsuz da olsa problemler hakkında dürüst geri bildirim sağlanabilir. ÇalıĢanlar bu 

yapı içerisinde fikirlerinin değerli olduğuna inanacaklar ve kendilerini ifade etmek 

adına güven içerisinde olacaklardır (Morrison ve Milliken, 2004: 34). Örgütsel 

sessizliğin ortaya çıkmasına zemin hazırlayan faktörler olarak iĢgörenlerin örgüt 

yöneticilerine karĢı algıladığı güven eksikliği, yöneticilerin iĢgörenlerini yalnızca 

kendi menfaatlerini düĢünen bireyler olarak görmeleri, en iyinin yöneticiler 

tarafından bilineceğine inanan yöneticiler ve bu tarz yöneticilerin iĢgörenlerine 

güvenmemeleri sayılabilir (Slade, 2008: 67). ÇalıĢanlar yöneticilerine ve yönetime 

güvenmediklerinde kendilerini riske atmak istemedikleri için yöneticileriyle 

konuĢtukları zaman ellerindeki mevcut bilgileri filtreleyerek aktarmaktadırlar 

(Morrison ve Milliken, 2000: 706; Liu vd., 2009: 1648). Son yıllarda yapılan 

araĢtırmalarda özellikle karar verme süreci, yönetimin yetersizliği, adaletsiz 

paylaĢım, örgütsel verimsizlik ve zayıf örgüt performansı konuları örgütlerde 

tartıĢma olamayacak konular arasında yer almaktadır. Katılımcılar, bu konularda 

açıkça konuĢmanın bir fark oluĢturmayacağına inanmakta ve olumsuz bir yanıt 

almaktan korkmaktadırlar (McGowan, 2003: 2). Ryan ve Oestreich (1991)‟ın 

ABD‟de 22 iĢletme ve 260 çalıĢanla yaptığı çalıĢmada çalıĢanların %70‟ten fazlası 

konuĢmanın bir fark yaratmayacağına inanmalarından ve konuĢmanın olumsuz 
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yansımalarından çekindiklerinden iĢ yerinde karĢılaĢılan sorun veya problemler 

hakkında konuĢmaktan korktuklarını belirtmiĢlerdir. Ayrıca muhalefet ettiklerinde 

cezalandırılacaklarına da inanmaktadırlar (Morrison ve Milliken, 2000: 706; Liu vd., 

2009: 1648). 

2.1.2. KonuĢmanın Riskli Bulunması   

 Örgüt içinde karĢılaĢılan sorunlar ve bu sorunlara iliĢkin görüĢler mesai 

arkadaĢları, yakın arkadaĢlar ya da aile bireyleri ile rahatlıkla konuĢulurken, durumu 

etkileme gücü olan kiĢi veya kiĢilerle paylaĢılmamakta ya da paylaĢılamamaktadır. 

Kurum içerisinde çalıĢanlar kendilerine güven duymalarına rağmen, çalıĢtıkları 

kurumlarla ilgili fikirlerini söylemelerinin ya da kurumla ilgili tartıĢmalara 

katılmalarının oldukça riskli olduğunu düĢünmektedirler (Premeaux ve Beldeian, 

2003: 1537). ÇalıĢanlar dıĢlanma veya terfi edememe gibi yaptırımlarla 

karĢılaĢmama, problem çıkaran birey olarak görülme korkusu gibi nedenlerden 

dolayı fikirlerini açıkça ifade edememektedirler (Vakola ve Bouradas, 2005: 450). 

2.1.3. Ġzolasyon Korkusu 

ÇalıĢanların sessiz kalmasının sebebini psikologlar „Sessiz Etki‟ olarak 

adlandırmaktadırlar. ÇalıĢanların olumsuz bir Ģekilde yorumlanabilecek bir bilgiyi 

paylaĢmadaki isteksizlikleri ve bu paylaĢımın örgüt hiyerarĢisinde olumsuz bir 

durum olarak yorumlanabilecek olması ve çoğunlukla sorun çıkarıcı, dedikoducu ya 

da Ģikâyet edici olarak anılmaktan korktukları belirtilmektedir (Milliken vd., 2003: 

1454). Örgüt içerisindeki çalıĢanların birçoğu, bulunduğu gruptan dıĢlanmaktan 

korktuğu için diğer insanların duymak istedikleri Ģekilde konuĢmakta, kendi fikir ve 

düĢüncelerini dile getirememektedirler (Perlow ve Williams, 2003: 54-55). Sonuçta; 

çalıĢan örgüt içerisinde sahip olduğu mevki ve pozisyonuna zarar gelmemesi ve 

soysal izolasyona maruz kalmamak için çoğunluğun benimsediği ortak fikri ve 

düĢünceyi paylaĢma yoluna gidebilmektedir. Bu durum kiĢinin fikirlerini açık ve 

dürüst bir Ģekilde dile getirmesini engellemektedir (Bowen ve Blackmon, 2003: 

1394-1396). 

2.1.4. GeçmiĢ Tecrübeler  

Eğer bir iĢgören daha önce belirttiği görüĢ ve önerinden dolayı olumsuz bir 

tepkiyle karĢılaĢmıĢsa, daha sonra karĢılaĢtığı benzer bir durumda görüĢ bildirmekten 
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kaçınacaktır (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394). ÇalıĢanların yalnızca kötü tecrübe 

ve deneyimleriyle değil meslektaĢları ile iliĢki ve konuĢmalarından da sessiz kalmayı 

öğrendiklerini söylemek mümkündür. ĠĢgörenler çevresinde fikrini belirttiği için 

olumsuz bir durumla karĢılaĢan kiĢi gördüğünde de düĢüncelerini belirtmeyip sessiz 

kalmayı tercih eder. Yapılan araĢtırmalarda, birçok çalıĢanın konuĢtukları zaman 

tehlikeli bir Ģey oluĢacağını hissettiğinde, bilinçli olarak örgütteki sorunlar ile ilgili 

konuĢmak istemediklerini belirttikleri tespit edilmiĢtir (Morrison ve Milliken, 2000: 

707).  

2.1.5. ĠliĢkileri Zedeleme Korkusu  

Değer verilen iliĢkinin korunması sessizliğin önemli bir kaynağı 

olabilmektedir. ÇalıĢanlar, çalıĢtıkları kurumun temel iĢleyiĢinin zayıf noktalarını 

görüp, sorunları düzeltme yönündeki fikir ve düĢüncelerini paylaĢmak istediğinde, 

diğerlerinin bundan hoĢlanmadığını ve korumacı bir yapıya büründüklerini fark edip 

bu çabalarından vazgeçebilmektedirler (Alparslan ve Kayalar, 2012: 142). ĠĢgörenler, 

iĢ arkadaĢlarıyla ilgili olumsuz bir yorum yaptıklarında iliĢkilerinin zedelenmesinden 

korkmaktadırlar (Morrison vd., 2003: 1463). ÇalıĢanlar mesai arkadaĢlarının iĢten 

kaytarmaları veya iĢlerini savsaklaması hususunda sessiz kalmayı tercih etmeleri, 

hem iliĢkilere zarar vermenin korkusu hem de arkadaĢlarını olumsuz bir Ģekilde 

etkileme korkusundan kaynaklanır (Çakıcı, 2010: 22-23). 

2.1.6. Karakter Özellikleri 

KiĢilerin olumsuz karakteristik özellikleri (içine kapanık, sorumluluktan 

kaçan, uyumluluğu düĢük, duygusallık, kapalı vb.), örgütsel sessizliğe yol 

açabilmektedir. Örgüt içindeki bireylerin kiĢilik özellikleri; topluluğa ya da insanlara 

uyum sağlamasının yöntemlerini belirleyebilen bir kavramdır (Blatt vd., 2006: 913). 

Eğitim, yaĢ, deneyim, cinsiyet ve benzeri kiĢisel özelliklerin, iĢgörenlerin sessiz 

kalmayı tercih etmelerinde etkili olduklarını söylemek mümkündür (Milliken vd., 

2003: 1468). Eğer iĢgörenler ile yöneticiler arasında bu unsurların yarattığı 

farklılıkların düzeyi yüksek ise iĢgörenlerin örgütsel sessizliğe olan inançlarının da 

daha güçlü olacağı söylenebilir (Özdemir ve Uğur, 2013: 259-260). Pinder ve Harlos 

(2001) ise kendine saygı, kontrol odağı ve iletiĢim kuramama endiĢesini de karakter 

özellikleri arasında göstermiĢtir. 
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2.2. YÖNETSEL FAKTÖRLER 

ĠĢgörenlerin örgüt içerisinde sessiz kalmasının yönetsel nedenlerini 

yöneticilerin olumsuz geribildirim korkuları, iĢ ve iĢgörene olan önyargılı inanıĢlar, 

yöneticinin yapısı ve yönetim ekibinin homojenliği (Morrison ve Milliken, 2000; 

Çakıcı, 2007; Grant vd., 2009) baĢlıkları altında incelemek mümkündür. 

2.1.1. Yöneticilerin Olumsuz Geribildirim Korkuları 

ĠĢgörenlerin olumsuz bildirimde bulunmaları yöneticilerin kendilerini 

beceriksiz ve korumasız olarak hissetmelerine neden olabilmektedir (Morrison ve 

Milliken, 2000: 712). Yöneticiler, kendi zayıflıklarını ön plana çıkartacak 

sorgulamalardan kaçınmakta bu yüzden çalıĢanların örgüt içerisinde aktif olmalarını 

ve ön plana çıkmalarını istemeyerek, gerekirse baskı yolu ile bunun önünde 

geçebilmektedirler (Grant vd., 2009: 32-33).  

2.1.2. ĠĢ ve ĠĢgörene Olan Önyargılı ĠnanıĢlar  

Yöneticilerin iĢgörenlere çoğunlukla üstü kapalı önyargılı inançları nedeniyle 

iĢgörenlere böyle davranmaları, her Ģeyin en iyisini kendilerinin bildiğini 

savunmaları, çalıĢanların bencil olduklarını düĢünmeleri de iĢgörenlerin sessiz 

kalmalarının nedenleri arasında yer almaktadır. Ayrıca organizasyonlar da iĢgörenler 

arasında birlikteliğin iyi, anlaĢmazlıkların kötü olduğu inancı hakimdir (Morrison ve 

Milliken, 2000: 712–713). Yöneticilerin çalıĢanlara yönelik bazı olumsuz inançları 

sessizliği tetikleyecek niteliktedir. Morrison ve Milliken (2000) bu inançları 

aĢağıdaki Ģekilde sıralamıĢlardır: 

1. Yöneticinin en iyisini ben bilirim inancı, 

2. Seslilik birlik bozucudur algısı, 

3. ÇalıĢanlar güvenilmez ve bencildir inancı. 

Yöneticilerin sahip oldukları bu örtük düĢünceler, çalıĢanların sessizliğine ve 

örgütsel sessizlik olarak ifade ettiğimiz kolektif düzeydeki sessizliğe neden 

olmaktadır (Karacaoğlu ve Cingöz, 2008: 161). 
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2.1.3. Yöneticinin Yapısı  

Gerçekte sessizlik sorunsalı, sadece yöneticilere bırakılmayacak kadar önemli 

bir fenomendir. Sessizlik sarmalından kurtulmak için tüm çalıĢanlar, konuĢmada 

ısrarcı ve diğerlerini teĢvik edici olmalıdır. Örgütlerde pek çok yöneticinin, sessizliği, 

onay-rıza ve memnuniyet olarak algıladığını oysa örgütle ilgili gerçeklerin çoğu 

zaman sessizlikle örtüldüğünü söylemek mümkündür (Çakıcı, 2007: 160). Örgütsel 

sessizlik ekonomik ve finansal geçmiĢi olan bireylerin baskın olduğu yönetici 

gruplarının olduğu, ortalama çalıĢma süresi daha uzun olduğu, ortak kültür ve 

bireysel güç mesafesinin daha yüksek olduğu, üst yöneticilerle alt seviyede çalıĢanlar 

arasında farklılığın (cinsiyet, nesil, etnik köken, yaĢ) fazla olduğu organizasyonlarda 

daha yaygın olarak görülmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 711–712). 

2.1.4. Yönetim Ekibinin Homojenliği 

Bazı yöneticiler örgütsel bütünlüğü muhafaza ederek, iĢbirliği ve anlaĢmalarla 

örgütün sağlıklı iĢlemesi için, anlaĢmazlıklardan ve farklı seslerden kaçınır ve farklı 

seslerin oluĢmasına imkân tanımaz. Bu tip yöneticiye göre bütünsel bakıĢ açısı bunu 

gerektirir.  Üst yönetim eğitim ve tecrübe olarak ne kadar homojen ise, o kadar 

kaynaĢtırıcı ve birbirine bağlı olurlar, ancak muhalefet fikrinden de o kadar çok 

tehdit algılarlar. Üst yönetim sürekli aynı kiĢilerden oluĢtuğu zaman paylaĢılan 

varsayımlar sağlamlaĢacak ve daha az sorgulanacaktır (Morrison ve Milliken, 2000: 

710). Homojen bir ekip çoğu zaman verimlilik ve ahenk olarak görülse bile zamanla 

düĢünceler benzeĢmeye ve ayrılığa düĢülmemek adına susulmaya baĢlanır. Bu 

anlamda katılımcılar iyi niyetli bile olsalar sessizlik girdabına girmiĢ olurlar (Öztürk 

ve Cevher, 2016: 73). 

2.3. ÖRGÜTSEL NEDENLER 

Literatür incelendiğinde iĢgörenlerin iĢletmelerinde sessiz kalmalarının 

örgütsel nedenlerini adaletsizlik kültürü, sessizlik iklimi, örgüt kültürü (Pinder ve 

Harlos, 2001; Vakola ve Bouradas, 2005; Çakıcı, 2007; Acaray vd., 2015) olarak 

sıralamak mümkündür. 
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2.3.1. Adaletsizlik Kültürü 

Örgütsel adaletsizlik; açıkça belirtilmeyen iĢlemler ve raporlamalar, yüksek 

merkezileĢme, düĢük biçimselleĢtirme, otoriter bir yönetim tarzı, yetersiz iletiĢim, 

zayıf performans ve istikrarsız karar verme süreci gibi özellikleri ile karakterize 

edilebilmektedir (Brinsfield, 2009: 74). Hak, adalet ve eĢitlik gibi kavramların 

örgütlerde dikkate alınmaması durumunda ortaya oldukça vahim sonuçlar çıkabilir. 

Ġnsanların eĢitlikle ilgili algıları sadece iĢ yerinde değil iĢ dıĢındaki sosyal 

yaĢamlarında birbirleriyle ilgili değerlendirmelerinde ve yaĢam felsefelerinde de 

önemli bir yer tutmaktadır (Sözen vd., 2009: 397). Haksızlık kültürünün olduğu 

iĢyerlerinin bazı ortak özellikleri; yoğun gözetim, çatıĢmanın bastırılması, iĢ 

iliĢkilerini insan iliĢkilerinden daha değerli tutma, rekabete dönük bireycilik, yüksek 

düzeyde merkezileĢme, otoriter yönetim tarzı, zayıf iletiĢimdir (Çakıcı, 2007: 157). 

Bu özelliklerin çalıĢanlar üzerinde bir sessizlik hali oluĢturması olağandır. ÇalıĢanlar, 

adaletsiz uygulamaların baskın olduğu bir kültürün varlığına inandıklarında sessiz 

kalmayı tercih edebilmektedirler. Ayrıca, adaletsiz uygulamalara maruz kalan 

çalıĢanlarla, adaletsiz davrananlar arasında algılanan güç mesafesinin de çalıĢanların 

sessiz kalma konusundaki tutumlarını etkileyebileceği düĢünülmektedir (Pinder ve 

Harlos, 2001: 346). 

2.3.2. Sessizlik Ġklimi 

Sessizlik; örgütte bir kültür, bir iklim veya bir davranıĢ düzlemi haline 

geldikçe, iĢgörenler algıladıkları bu iklimden dolayı fikirlerini ifade edemez, doğruyu 

söyleyemez duruma gelirler. Fikirlerinin değersiz olduğunu veya 

önemsenmeyeceğini düĢünebilirler. Örgüt üyeleri arasında müĢterek olarak oluĢan 

sessizlik iklimi, doğruları bilen ama bunları dile getiremeyen insanların ortaya 

çıkmasına sebebiyet verir (Alparslan ve Kayalar, 2012: 138). Bu tip iklime sahip 

örgütlerde iĢgörenler örgüt içindeki sorunlar hakkında konuĢmanın boĢuna olduğunu, 

fikir ve kaygıları anlatmanın ise tehlikeli olduğuna inanmaktadırlar (Morrison ve 

Milliken, 2000: 714). Bu durum, hem yöneticilerin, hem de iĢgörenlerin böyle bir 

sessizlik ikliminin olduğu ortamlarda olumsuz davranıĢlar sergilemelerine yol açmak 

suretiyle, her iki tarafında da motivasyon ve performans düzeylerini olumsuz yönde 

etkileyebilecektir (Henriksen ve Dayton, 2006: 1539-1540). 



15 

 

2.3.3. Örgüt Kültürü 

Örgütler, varlıklarını sürdürdükleri sosyal sistemin bir parçasıdırlar. BaĢta 

eğitim ve kültür olmak üzere, toplumsal inançlar, gelenekler, değer yargıları gibi 

faktörler örgütün çalıĢmalarını etkiler (Apulgan, 1998: 73). ĠletiĢim ve kültür 

arasında doğrudan bir iliĢki vardır. Belirli bir iletiĢim tarzı belirli bir kültüre özgüdür 

ve var olan kültürel fenomenler iletiĢim süreciyle açığa çıkarlar (Ellis ve Maoz, 

2003: 258). Kültüre çok fazla yönelen örgütün çevresel ve içsel değiĢimlere uyum 

sağlaması zorlaĢacaktır. Böylece değiĢim adına ortaya çıkabilecek farklı fikirler ve 

düĢünceler örgüt kültürünün değerlerine uymayacağının düĢünülmesi ile gizli 

tutulabilecektir (Milliken vd., 2003: 1455). Örgütün sahip olduğu mevcut kültür 

yapısı, yalnızca problemler ve sorunlar ile ilgili değil, aynı zamanda ürünleri, 

süreçleri veya performansı daha fazla iyileĢtirebilecek faydalı ve geliĢtirici fikirler ile 

ilgili olarak da iĢgörenlerin görüĢlerini açık bir biçimde söylemekten kaçınmalarına 

ve kendilerini savunma içgüdüsü ile sessizleĢmelerine yol açmaktadır (Morrison ve 

Milliken, 2000: 711).  

2.4. ULUSAL VE KÜLTÜREL NEDENLER 

Ulusal ve kültürel özellikler, toplumsal yaĢamda o toplumun üyelerinin 

davranıĢlarını Ģekillendirdiği gibi iĢ yaĢamında da çalıĢanların tutum, davranıĢ ve 

iliĢki biçimlerine de yansımaktadır (Çakıcı, 2010: 80). Bu kapsamda sessizliğe neden 

olan kültürel yapı ve normlar ile güç mesafesi sessizliğe neden olan ulusal ve kültürel 

nedenler olarak görülmektedir.  

2.4.1. Kültürel Yapı ve Normlar  

Ġçerisinde yaĢadığı kültürle etkileĢim halinde olan birey isteyerek ya da 

istemeyerek toplumun değerleri ve normları içerisinde Ģekillenir. Bireyler yaĢadıkları 

toplumun kültürünü taĢımalarından, kültürün örgütün çalıĢma Ģeklini ve 

faaliyetlerinin neticesini etkilemesi nedeniyle örgüt yöneticisi için de kültür büyük 

bir önem taĢımaktadır (Erdoğan, 1997: 120). Örgütsel sessizliğe katkı sağlayan 

yönetsel inançları besleyen koĢullardan belki de en önemlisi ulusal kültürel 

normlardır. Çünkü bilinçaltına kazınmıĢ normları değiĢtirmek kolay olmamaktadır 

(Çakıcı, 2007: 155). Yönetimin ve diğer çalıĢanların kültürel özellikleri çalıĢma 

ortamını etkilemektedir. Ġçerisinde farklı kültürel özellikler barındıran örgütlerde, 
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yakın kültüre sahip olanlar arasında iletiĢim geliĢmiĢ Ģekildedir. Ancak örgütte 

çalıĢanlar arasında ortak kültürel özellikler yoksa iletiĢim kuvvetli olamamaktadır 

(Ephratt, 2008: 1909). 

2.4.2. Güç Mesafesi 

Güç mesafesi, bir toplumun daha güçsüz üyelerinin gücün eĢit olmayan bir 

Ģekilde dağıtılmasını kabullenme derecesini ifade eder (Hofstede, 1980). Huang vd. 

(2005) güç mesafesinin fazla olduğu toplumlardaki insanların kızgınlıklarını eksik 

ifade ettiklerini, düĢ kırıklıklarını doğrudan ifade etmediklerini ve yöneticileri 

hakkındaki olumsuz duygu ile düĢünceleri ifade etmeyip gizlediklerine iĢaret 

etmiĢtir. Yine Hofstede‟nin 1980 yılındaki araĢtırması Türkiye‟nin belirsizlikten 

sakınma eğiliminin yüksek olduğunu göstermiĢtir. Bu nedenle Türkiye‟de 

çalıĢanların inisiyatif alma eğiliminin düĢük olduğu ifade edilebilir. Türk kültüründe 

görünen bu tür yüksek güç mesafesi, çalıĢanların davranıĢlarını sınırlayıcı bir etki 

olarak görülmektedir (Sözen vd, 2009: 399-405). Sessizlik tercihinin kültürel 

temellerinden biri olarak güç mesafesi değerlendirildiğinde özellikle Türk 

toplumunda hakim olan yüksek güç mesafesi, çalıĢanların sorun ve durumlara iliĢkin 

görüĢlerini açıkça ifade etmede önemli bir engel olarak görülebilir. Böyle bir 

toplumsal bakıĢ açısında çalıĢanların görüĢ ve fikirlerini açıkça ifade etmeleri kolay 

olmayacaktır (TaĢkıran, 2011: 75). Ayrıca Türk ulusal kültüründe; sessiz kalma 

düĢüncesi önerilmiĢ ve teĢvik edilmiĢtir (Eroğlu vd., 2011: 102). 

3.SESSĠZLĠK TÜRLERĠ 

Bir örgütte iĢgörenler konuĢmak istediklerinde veya konuĢtuklarında bu 

durum amir veya yöneticiler tarafından engelleniyorsa iĢgörenler zamanla 

konuĢmamaya yöneleceklerdir. Diğer bir ifade ile öğrenilmiĢ çaresizliği tercih 

edeceklerdir (Durak, 2012: 52). Sessizlik ve konuĢma sadece birbirinin zıddı iki 

kavram değildir. Sessizlik aktif, maksatlı ve stratejik bir davranıĢtır. Aksine, eğer 

konuĢma kabullenme, uyum ve sorumluluktan kaçınma biçiminde ise teslimiyeti 

ifade etmektedir (Gambarotto ve Cammozzo, 2010: 168). Örgütlerde iĢgörenlerin 

iletiĢim tutumlarına dair konuĢma ve sessizlikle ilgili kabullenici konuĢma, korunma 

amaçlı konuĢma, diğerlerini koruma amaçlı konuĢma, kabullenici sessizlik, koruma 

amaçlı sessizlik ve korunma amaçlı sessizlik olmak üzere altı özel davranıĢ vardır. 
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Bunlardan kabullenici sessizlik, koruma amaçlı sessizlik ve korunma amaçlı sessizlik 

olmak üzere üç tanesi sessizlikle ile ilgilidir (Dyne vd., 2003: 1363; Durak, 2012: 

38). 

3.1. KABULLENĠCĠ SESSĠZLĠK 

Ġnsanların çoğu bir kimsenin davranıĢını sessiz olarak nitelendirdiklerinde 

ilgili bireyin aktif biçimde iletiĢim kurmadığını ifade etmektedirler. Kabullenici 

sessizlik iĢgörenlerin görüĢ, bilgi ve fikirlerini geri çekilmeye dayalı olarak örgütten 

esirgemesidir (Durak, 2012: 49).  Bu sessizlik türünü benimseyen çalıĢanlar mevcut 

durumu kabullenme eğiliminde olup, herhangi bir durumu değiĢtirme giriĢiminde 

bulunmaz ve görüĢlerini açıkça konuĢma çabası içinde de olmazlar. Bu sessizlik 

türünde, kasıtlı olarak pasif davranıĢ sergileme ve ilgisiz davranıĢ içine girme 

durumu söz konusudur (Çakıcı, 2008: 87). ÇalıĢanlar bir fark yaratamayacaklarına 

inandıklarında durumu boĢlarlar, fikir ve önerilerini paylaĢmak konusunda isteksiz 

olurlar (Dyne vd., 2003: 1366). Kabul edilen sessizlik davranıĢı gösteren çalıĢanlar 

bulunulan örgütsel duruma razı olmanın yanında alternatif çıkıĢ yollarının da çok 

fazla farkında değildirler (Pinder ve Harlos, 2001: 349). Bu tür bir sessizlik, 

genellikle çalıĢanları tatmin etmeyen bir durum sonrasında ya da çalıĢanlar, sonucu 

düzeltme ümitlerini kaybettiklerinde ortaya çıkmakta ve bahsedilen durumlar 

sonrasında yaĢanabilen çaresizlik hissi, çalıĢanları, fikirleri dile getirmenin nafile 

olduğu algısına götürebilmektedir (Brinsfield, 2009: 21). Ülkemizde çoğunlukla dile 

getirilen “BoĢ ver, böyle gelmiĢ böyle gider”, “BoĢuna çeneni yorma, hiçbir Ģeyi 

değiĢtiremezsin” gibi meĢhur sözler kabullenici sessizliği özetler niteliktedir. Daha 

önceki deneyimlerden de görüleceği üzere ne yaparlarsa yapsınlar çevrelerini kontrol 

altına alamadıklarını gören bireyler öğrenilmiĢ çaresizlik içine düĢeceklerdir ve bu 

davranıĢtaki bireyler de sineye çekme ve sessizleĢme davranıĢlarına yatkınlık 

gösterecektir (Çakıcı, 2010: 33). Özellikle otoriter ve baskıcı bir ortamda yetiĢen 

bireylerin örgütte kabullenici sessizliği tercih etme olasılıkları daha yüksektir. Eğer 

bir örgütte patron ve/veya yönetici yetkilerin çok önemli bir kısmını kendisine 

toplamıĢsa, böyle bir örgütte iĢgörenlerin çoğunluğunun kabullenici sessizliğe 

bürünme olasılıklarının yüksek olduğunu söyleyebiliriz (Durak, 2012: 53). 
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3.2. KORUNMA AMAÇLI SESSĠZLĠK 

Korunmacı sessizlik, çalıĢanların herhangi bir konu, sorun ya da durum ile 

ilgili görüĢlerini açıkladığında gelebilecek tepkilerden korkmasına bağlı olarak, 

kendini koruma adına fikir, görüĢ ve düĢüncelerini saklaması olarak tanımlanabilir 

(Dyne vd., 2003: 1367). ÇalıĢanlar iĢ ile ilgili herhangi bir konuda fikir beyan 

ettiklerinde bunun faydasız hatta tehlikeli bir çaba olduğuna inanmaktadırlar. KiĢi, 

üstünün duymak istemediği herhangi bir durumu veya bilgiyi cezalandırılmaktan 

korktuğu için kendinde tutabilmektedir (Milliken vd., 2003: 1565). Pinder ve Harlos 

(2001: 348) ise korunma amaçlı sessizliği kiĢinin konuĢması halinde ortaya 

çıkabilecek sonuçlardan korkmasına bağlı olarak kasıtlı bir Ģekilde görüĢlerini ifade 

etmemesi olarak tanımlamıĢlardır. Korunmacı sessizlik bilinçli bir risk 

değerlendirmesine dayandığı ve dıĢsal tehditlerden kendini koruma niyeti taĢıdığı 

için daha proaktiftir. KiĢi, kendini koruma davranıĢı olarak sorunları görmezden 

gelme ve kiĢisel hataları gizleme yoluna girebilir veya farklı görüĢ ve fikirlerini 

iletmeyebilir (Çakıcı, 2010: 33). Korunma amaçlı sessizliğin örneklerinden birisi 

sessizlik etkisidir. Van Dyne ve diğerlerine (2003: 1367) göre sessizlik etkisi, 

insanların kiĢisel olarak rahatsız olmaktan, savunmacı cevaplar almaktan ya da 

olumsuz kiĢisel sonuçlardan sakınmak için üstlerine olumsuz haberler ulaĢtırmaktan 

kaçınmaları biçiminde tanımlanabilir. ĠĢgörenler bazı durumlarda da herhangi bir 

görüĢ, bilgi ya da haberi üstlerine olduğu gibi iletmek yerine çeĢitli kaygılardan 

dolayı filtreleyerek vermektedirler. Kültürümüzde de olumsuz haberlerin (kaza ve 

hastalık gibi) ilgililere ulaĢtırılması yönünde bir çekingenlik vardır. Konuyla ilgili 

yapılan çalıĢmalarda astların üstlerine bilgi verirken olumsuz bilgiyi minimize 

edecek biçimde çarpıttıkları görülmüĢtür (Karacaoğlu ve Cingöz, 2008: 158). Uysal, 

ılımlı ve kabul edici sessizlik pasif bir geri çekilmeyi içerirken, korunmacı sessizlikte 

konuĢmaktan korkma ve değiĢim önerisinde bulunmanın yaratacağı sonuçlardan 

çekinme söz konusudur (Özgen ve Sürgevil, 2009: 312). Pinder ve Harlos (2001: 

350) çalıĢmalarında kabullenici sessizlik ve korunma amaçlı sessizlik davranıĢlarının 

arasındaki farklılığı karĢılaĢtırmıĢlardır. Bu karĢılaĢtırma Tablo 2‟ de gösterilmiĢtir. 
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Tablo 2. Korunmacı ve Kabullenici Davranış Türlerinin Boyutları 

DavranıĢ Korunmacı Kabullenici 

Gönüllülük  Oldukça gönüllü Oldukça gönülsüz 

Bilinçlilik  Bilinçli Daha az bilinçli 

Kabullenme  DüĢük Yüksek düzeye yakın 

Stres Düzeyi  Yüksek düzeye yakın DüĢük düzeye yakın 

Alternatiflerin Farkında Olma Oldukça yüksek Oldukça düĢük 

Ses Çıkarma Eğilimi  Oldukça yüksek Oldukça düĢük 

Ayrılma Eğilimi Oldukça yüksek Oldukça düĢük 

Baskın Duygular  Korku, umutsuzluk, depresyon Razı olma, boyun eğme 

Kaynak: Pinder ve Harlos, 2001: 350. 

Korunmacı sessizlikte bilinçli olma durumu, alternatiflerin farkında olma, ses 

çıkarma ve ayrılma eğilimi oldukça yüksek olarak gözlenirken kabullenici sessizlikte 

bu faktörler oldukça düĢük olarak gözlenmektedir. Korunma amaçlı sessizlikte 

çalıĢanların ayrılma eğilimi yüksekken, kabullenici sessizlik davranıĢı gösteren 

bireylerin iĢten ayrılma eğilimi oldukça düĢüktür. Korunmacı sessizlikte baskın 

duygu olarak korku, umutsuzluk ve depresyon gözlenirken kabullenici sessizlikte 

razı olma ve boyun eğme söz konusudur (Pinder ve Harlos, 2001: 349). 

3.3. KORUMA AMAÇLI SESSĠZLĠK 

Korumacı sessizlik; iĢle ilgili fikir, bilgi ve görüĢlerin, diğer kiĢilerin ya da 

örgütün yararını gözetme amacıyla, özveri veya iĢbirliği güdüleri temelinde 

dıĢavurumundan kaçınma olarak tanımlanmaktadır (Dyne vd., 2003: 1367). Esas 

itibariyle örgütsel vatandaĢlık davranıĢı yazınından beslenen korumacı sessizlik türü, 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢının alt boyutlarından olan diğerkâmlık (diğerlerini 

düĢünme) boyutu ile örtüĢmektedir (Özgen ve Sürgevil, 2009: 313). Bazı yazarlara 

göre korumacı sessizlik özgeci davranıĢı içermektedir. Özgeci davranıĢ, herhangi bir 

biçimde karĢılık veya ödül beklentisi olmaksızın bir baĢkasına yardım etme anlamına 

gelmektedir (Karacaoğlu ve Cingöz, 2008: 159). Koruma amaçlı sessizlik davranıĢı, 

baĢkaları için yapılan, önceden düĢünülmüĢ bilinçli ve isteğe bağlı bir davranıĢtır 

(TaĢkıran, 2011: 81). Korunma amaçlı sessizliğin aksine koruma amaçlı sessizlikte 

açıkça konuĢmanın sonuçlarından korkulmasından ziyade diğer insanların yararı 

düĢünüldüğü için sessizlik davranıĢı gösterilmektedir. Örneğin, kiĢi, iĢ arkadaĢları 

arasındaki kaynaĢmayı bozmamak adına muhalif görüĢ bildirmeyebilir ya da bir 

çalıĢma arkadaĢını korumak için iĢteki yetersizliği konusunda konuĢmayıp sessiz 

kalmayı tercih edebilir. Örgüt menfaati için aynı Ģekilde kiĢi örgütün aleyhinde 
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olacak hiçbir bilgiyi dıĢarıya yansıtmayacaktır (Çakıcı, 2010: 34). Görüldüğü üzere 

bu sessizlik türü, isteğe bağlı olma açısından diğer iki türden farklıdır. Burada 

iĢgören önemli bilgiyi örgüt yararı için saklar, iĢbirlikçi ve diğerleri odaklı 

davranarak genel tartıĢmaya ya da duruma yararı olmayacağını düĢündüğü gereksiz 

bilgileri aktarmaz (Özgen ve Sürgevil, 2009: 313). Kendini korumaya ve korkuya 

dayalı sessizlikte kiĢinin kendisini ifade etmesinin olumsuz sonuçlarından duyulan 

kaygı esas iken koruma amaçlı sessizlikte, örgütte diğerlerinin ilgilerine ve 

faydalarına odaklanmak esastır. ÇalıĢanlar iĢbirliği eğilimi göstererek, kiĢiye ve 

örgüte ait olan özel bilgileri uygun görülmeyen kiĢiler ile paylaĢmaz, gizliliği korur 

ve bunları onların yararına saklar (Dyne vd., 2003: 1368).  

Dyne vd. (2003: 1363) kabullenici sessizlik, koruma amaçlı sessizlik ve 

korunma amaçlı sessizlik türlerine karĢı kabullenici konuĢma, koruma amaçlı 

konuĢma ve korunma amaçlı konuĢma türlerini de çalıĢmalarında belirtmiĢlerdir. 

Sessizlik ve konuĢma arasındaki davranıĢ farklılıkları Tablo 3‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 3. Amaçlarına Göre Sessizliğin ve Konuşmanın Özel Türleri 

        DAVRANIġ  

        BĠÇĠMĠ 

 

 

ĠġGÖREN  

GÜDÜLERĠ 

 

ĠġGÖREN SESSĠZLĠĞĠ 

Bilinçli olarak iĢ ile ilgili fikir, 

bilgi ve görüĢlerin esirgenmesi 

 

ĠġGÖREN KONUġMASI 

Bilinçli olarak iĢ ile ilgili fikir, bilgi ve 

görüĢlerin açıklanması 

 

ĠLGĠSĠZ DAVRANIġ 

Çekilmeye dayalı fark 

oluĢturmayacağı hissi 

  

 

KABULLENĠCĠ SESSĠZLĠK 

Çekilme amaçlı fikir esirgeme fark 

oluĢturmayacağı düĢüncesi ile 

görüĢ bildirmeme 

 

KABULLENĠCĠ KONUġMA 

Çekilme temelli fikirler açıklama, fark 

oluĢturmayacağı düĢüncesiyle grupla 

aynı fikirde olma 

 

KORUNMA AMAÇLI 

DAVRANIġ 

Korku temelli 

Korku ve kiĢisel olarak riskli 

olacağı hissi 

KORUNMA AMAÇLI 

SESSĠZLĠK 

Korkuya dayalı olarak bilgiyi 

esirgeme 

Kendini koruma amacı ile 

gerçekleri göz ardı etmek 

KORUNMA AMAÇLI KONUġMA 

Korku nedeniyle dikkatleri baĢka yöne 

çekecek fikirleri açıklama 

Korunmak için diğerlerine odaklanan 

fikirleri açıklama 

 

BAġKALARINA YÖNELĠK 

ĠĢbirliğine faydalı 

ĠĢbirliği ve fedakârlık hissi 

 

KORUMA AMAÇLI 

SESSĠZLĠK 

ĠĢbirliği temelli gizli bilgileri 

esirgeme 

Örgütün yararı için gizli bilgileri 

koruma 

 

KORUMA AMAÇLI KONUġMA 

ĠĢbirliği temelinde problemlere 

çözümler sunma 

Örgüt yararına değiĢim için yapıcı 

fikirler önerme 

Kaynak: Dyne vd., 2003: 1363.
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4. SESSĠZLĠK TEORĠLERĠ 

Örgütsel sessizlik ile ilgili literatür incelendiğinde fayda-maliyet analizi, 

beklenti teorisi, sessizlik sarmalı ve kendini uyarlama teorilerinin öne çıktığı 

görülmektedir. Bu bölümde bu teoriler açıklanmıĢtır. 

4.1. FAYDA-MALĠYET ANALĠZĠ 

Fayda-maliyet analizleri sadece ekonomik açıklamalar yapmak için kullanılan 

bir yöntem değildir. Bireylerin çevrelerindeki bireylerle olan sosyal iliĢkilerini 

düzenlerken de bu yöntemi kullandığı davranıĢ bilimleri alanında görülmektedir 

(Milliken vd., 2003: 1466). Bireyler, sessizleĢme veya konuĢma kararı verirken, 

fayda-maliyet analizi yaparlar. Bireyler konuĢarak elde edebilecekleri faydalara 

karĢı, konuĢmanın olası bedelini tartarak fayda-maliyet analizi yaparlar. Direkt 

bedeller, enerji ve zaman kaybıdır. Endirekt bedeller ise, azalan imaj, itibar kaybı, 

görüĢüne karĢı çıkılanların misillemede bulunma olasılığı, büyüyen muhalif 

iliĢkilerin yaratacağı risk ve çatıĢmalar ile görüĢü yok sayıldığında veya hesaba 

alınmadığında duyulan psikolojik rahatsızlıklardır (Premeaux, 2001: 11). Terfi 

edememe ve iĢini kaybetme de ödenen bedeller arasındadır (Çakıcı, 2007: 152). 

Bireyler, ne kazanıp ne kaybedeceklerine iliĢkin değerlendirmelerini, yöneticinin 

davranıĢlarından ve daha önceki deneyimlerinden hareketle yapmaktadırlar. Ses 

çıkarma veya açıkça konuĢmanın riski, hem fayda-maliyet değerlendirilmesine ve 

hem de duygusal yönden değerlendirmeye bağlıdır (Çakıcı, 2010: 16). 

4.2. BEKLENTĠ TEORĠSĠ 

Vroom (1964) tarafından ortaya atılan beklenti teorisine göre; bir davranıĢın 

ortaya çıkmasına neden olan faktörler, bireyin kendi kiĢisel özellikleri ve çevresel 

koĢulların birlikte etkisi ile belirlenir ve yönlendirilir. Bireyin psikolojisinde dünya 

görüĢleri, tecrübeleri, çalıĢacakları organizasyondan umdukları ve beklentileri vardır. 

Bütün bu etkenler bireyin çalıĢma ortamına nasıl katkıda bulunabileceğini belirler 

(Eren, 1998: 591-592). BekleyiĢ teorisi ve planlı davranıĢ teorisine göre, eğer bir 

davranıĢın arzu edilen sonuçlara öncülük edeceği veya arzu edilmeyen sonuçları 

önleyeceği ümit ediliyorsa ve bireyin tahmini, olumlu sonuçların yüksek olacağı 

yönündeyse, birey özel bir davranıĢa giriĢme yönünde olumlu bir tutuma sahip 

olacaktır. Benzer Ģekilde, fikirlerin açıkça dile getirilmesine iliĢkin olumlu bir 
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değerlendirme, öyle davranma olasılığını artıracaktır (Çakıcı, 2007: 152). Örgütsel 

sessizlik kapsamında bu modeli değerlendirirsek, eğer bireyler açıkça konuĢmanın 

olumlu sonuçlar yaratmayacağına inanırsa öyle davranmayı daha az önemli olarak 

değerlendirecek ve bu nedenle giderek sessizleĢebilecektir (Premeaux, 2001: 9-14).  

4.3. SESSĠZLĠK SARMALI 

Sessiz kalmayı tercih etmenin dayandırıldığı diğer bir teori de Noelle- 

Neumann‟ın (1974) geliĢtirdiği “sessizlik sarmalı” teorisidir. Bireyler 

yalnızlaĢmaktan kaçınma ve hemcinslerinden kabul görme ihtiyacı duyarlar. Çünkü 

bireyler çoğunluğun fikrine uymazlarsa toplum onları dıĢa iter. Hata yapma 

korkusundan ziyade izolasyon korkusu, insanların aynı fikirde olmasa da çoğunluğa 

katılmalarını sağlar. Sessizlik sarmalı kuramı; insanlar çoğunluğu 

oluĢturmadıklarında, kendilerine inanılmayacağını ya da kendi fikirlerinin 

önemsenmeyeceğini düĢünüp, düĢüncelerini ifade etmek için, isteksiz davrandıklarını 

açıklar. Ġnsanlar azınlık olduklarına inandıkları zaman, kendi görüĢlerini ve 

düĢüncelerini gizleme ihtiyacı hissederler (Çakıcı, 2007: 153).  

Bireyler kendi fikir ve düĢüncelerinin örgütün genel düĢüncesine uygun 

olacağını ve bu suretle etkili olabileceğini düĢünürlerse fikirlerini aleni bir Ģekilde 

ifade etme eğilimindedirler. Bunun aksine düĢünce veya fikirlerinin baskın 

olamayacağını düĢünürlerse daha tedbirli ve sessiz davranacaklardır. Aslında 

sessizlik sarmalı örgütün geliĢimi için gerekli olan grup içi tartıĢmalarda dürüst ve 

açık olmayı engellemektedir. ĠĢgörenlerin fikirlerini açıklamalarında dürüst ve açık 

olmamalarını Noelle-Neumann sessizlik sarmalındaki paralel baskıdan ve izolasyon 

korkusundan kaynaklandığını belirtmektedir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1396-

1397). Bowen ve Blackmon, bu teoriyi örgütsel bağlamda kullanarak, çalıĢanların, 

çalıĢma arkadaĢlarından destek almadıkça ses çıkartmayacaklarını 

vurgulamaktadırlar. Eğer çalıĢanlar, çalıĢma arkadaĢlarından destek bulacaklarına 

inanıyorlarsa ya da ses çıkartmaya direnç olduğunu düĢünüyorlarsa muhtemelen 

dürüst olmayan bir yanıtı verecekler ya da sessizliği seçeceklerdir (Çakıcı, 2007: 

153).  
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Şekil 1. Sessizlik Sarmalı 

Kaynak: Bowen ve Blackmon, 2003: 1397. 

ġekil 1‟e göre bireyler örgütlerde baskın veya çoğunluk olduklarında kendi 

görüĢ ve tutumlarını ifade etmek eğilimdedirler. Buna karĢılık bireyler ne zaman 

azınlıkta olduklarını hissederlerse bilinçli olarak sessiz hale gelirler (Bowen ve 

Blackmon, 2003: 1397). 

Sessizlik Sarmalı YaklaĢımı, sessizlik kavramının ikilemli ve karmaĢık 

yapısını ve sessizliğe bürünen iĢgörenin içinde bulunduğu ruh halini girdap Ģekline 

benzetmek suretiyle görsel olarak ortaya koyması açısından da oldukça ilgi çekici 

olarak hazırlanmıĢ bir modeldir (Eroğlu vd., 2011: 101).  

4.4. KENDĠNĠ UYARLAMA 

Bireyler, topluma ve ortama uyum gösterme davranıĢı içindedirler. Kendini 

uyarlama teorisine göre, bireyler durumun gereklerine göre davranıĢlarını 

uyumlaĢtırmak için hassasiyetlerini ortama göre değiĢtirirler. Kendini uyarlama, 

insanların kiĢiler arası iliĢkilerinde kendini göstermenin, kamudaki görüntüsünü 

gözlemleme, inceden inceye ayarlama ve kontrol etmenin derecesiyle ilgilidir 

(Greenberg ve Baron, 2003: 90). Toplum önünde iyi bir imaj oluĢturabilen, toplum 

içindeki davranıĢlarını değiĢtirme becerisine sahip olan ve çevredeki değiĢimleri 

algılayıp ona göre hareket edebilen çalıĢanların kendini uyarlama düzeyleri 

yüksektir. Kendini uyarlama düzeyi düĢük olan çalıĢanlar ise; toplumu önemsemeden 

kendi düĢüncelerini ve değer yargılarını ifade eden çalıĢanlardır. Kendini yüksek 

düzeyde uyarlayabilen bireyler, kamuda daha iyi bir etki bırakabilmek için, sosyal 
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davranıĢlarını bilerek değiĢtirebilen ve ortamsal ipuçlarını kullanma yeteneği olan 

kiĢilerdir. Kendini uyarlama düzeyi düĢük olan bireyler, kendi içindeki tavırları, 

duyguları, düĢünceleri ve yargılarını yansıtma eğilimindedirler. Kendini uyarlama 

düzeyi düĢük olan bireyler, kendini uyarlama düzeyi yüksek olan kiĢilere göre, daha 

açık konuĢmaktadırlar (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1541 ). Ülkemizde çoğu insanın 

davranıĢ tercihinde, toplumda kabul görmenin ve beğenilmenin önemli rol oynadığı 

söylenebilir. Dostlara verilen tavsiyeler arasında „nabza göre Ģerbet verme‟ deyimi 

vardır. Bu davranıĢ, kazanmanın yollarından biri olarak görülür (Çakıcı, 2007: 154). 

5.ÖRGÜT SAĞLIĞI KAVRAMI 

Sağlık kavramı, biyolojik açıdan canlılarla ilgili bir kavram olup bir canlının 

hastalıklardan uzak olmasını, geliĢimini ve yaĢamını düzenli bir biçimde 

sürdürmesinin ifade eder (ġiĢman, 2002: 158). Dünya Sağlık Örgütü Anayasasında 

sağlık; „sadece hastalık ve sakatlığın olmayıĢı değil, bedence, ruhça ve sosyal yönden 

tam iyilik hali‟ olarak tanımlanmıĢtır (Kesgin ve Topuzoğlu, 2006: 47). TDK 

(2017b) ise sağlığı, bireyin fiziksel, sosyal ve ruhsal yönden tam bir iyilik 

durumunda olması, vücut esenliği, esenlik, sıhhat, afiyet ve sağ, canlı, diri olma 

durumu olarak tanımlamaktadır. Örgüt sağlığı kavramı genel sağlık kavramıyla 

benzerlik göstermektedir. Bir örgütün sağlığı, tıpkı bir canlının sağlık durumunda 

olduğu gibi, tüm organların görevlerini düzenli bir biçimde yerine getirmesini, 

büyüme ve geliĢme gücüne sahip olmasını ifade etmektedir (Uras, 2000: 124). 

Childers „a (1981) göre örgütler, onları oluĢturan insanlar gibi sağlıklı veya hasta 

olabilirler. Sağlıksız örgüt iĢlevsiz iken, sağlıklı örgüt iĢlevseldir.  

Örgüt sağlığı kavramı, ilk kez 1950‟li yılların sonlarında Argyris tarafından 

kullanılmıĢ olmasına rağmen kavramın farklı boyutları ile birlikte açıklanarak 

geliĢtirilmesi 1965 yılında Matthew Miles tarafından yapılmıĢtır (Recepoğlu ve 

Özdemir, 2013: 632). Matthew Miles okulların örgüt sağlığı analizi için bir model 

önermiĢ ve sağlıklı örgütü Ģöyle tanımlamıĢtır: „Sağlıklı örgüt, sadece çevresinde 

yaĢamını sürdürmekle kalmayan bununla beraber uzun sürede devamlı olarak 

geliĢen, baĢ etme ve yaĢama yeteneklerini geliĢtiren bir örgüttür‟ (Altun, 2001: 1). 

Örgüt sağlığına iliĢkin tanımlamalara bakıldığında tarihsel süreçte genelden özele 

doğru bir odaklanma olduğu söylenebilir. BaĢka bir deyiĢle iĢletmenin genel 



25 

 

performansını değerlendirmek için metafor olarak ortaya atılan bu kavram daha 

sonra iĢgörenin sağlığını ve refahını ön planda tutarak yeni açılımlar sunmaktadır 

(Köseoğlu ve Karayormuk, 2009: 177). Örgüt sağlığı çalıĢmalarında birbirinden 

farklı açıklamalar yapılmıĢtır. Bazı araĢtırmacılar örgüt sağlığı kavramını okulların 

iklimini ölçmeye yarayan bir araç olarak değerlendirmiĢ ve diğer örgütlerde bu 

kavramın kullanılamayacağını savunmuĢlardır. Bazı araĢtırmacılar ise örgütleri 

insana benzeterek (El-Hage, 1980) çözümlemeye çalıĢmıĢlar, AraĢtırmalarında 

bireyin sağlıklı veya hasta olabileceği gibi, örgütün de sağlıklı veya hasta olabileceği 

üzerinde durmuĢlardır. Örgütün sağlıklı olması durumunda, düzenli iĢleyeceği, ürün 

ve hizmetlerinin etkili ve verimli olacağı öngörüsünü ileri sürmüĢlerdir (Polatçı vd., 

2008: 147). Günümüzde „sağlık‟ kavramı örgütler için bir ölçüm aracı konumuna 

gelmiĢtir. Örneğin; örgütler „finansal sağlık‟, „stratejik sağlık‟, „yapısal sağlık‟, 

„kültürel sağlık‟ veya „davranıĢsal sağlık‟ gibi farklı yönlerinin durum analizinde 

sağlık kavramını kullanmaktadırlar (McHugh vd.,  2003: 16).  

Yönetim biliminde iĢgören refahı ve örgütsel etkinlik, örgütlerin rekabet 

üstünlüğü sağlayabilmeleri için kullanılan önemli iki faktördür. Örgüt sağlığı 

kavramı bu iki faktörü bir arada incelemektedir. En genel tanımı ile sağlıklı örgüt, 

bulunduğu çevrede yaĢamını sürdürmenin yanı sıra, uzun vadede devamlı olarak 

geliĢen, çevre koĢulları ile baĢ etme ve yaĢama yeteneklerini geliĢtiren örgüttür 

(Ardıç ve Polatçı, 2007: 137). Sağlıklı örgüt; fiziksel ve psikolojik yapısı, kültürü, 

iklimi, yönetim süreçleri, örgütsel verimlilik ve etkinliğe katkı sağlayan bir örgüt 

Ģeklinde ifade edilmektedir (Mchugh vd., 2003: 16). Örgüt sağlığı, belirlenen 

hedeflere ulaĢmak için amaçları gerçekleĢtiren, değiĢime ayak uyduran ve çabuk 

uyum sağlayan, karĢılaĢtığı problemlerin üstesinden gelen, sorunlarla baĢa çıkabilen 

ve bunların üstesinden gelebilen Ģeklinde tanımlanmaktadır (ErtaĢ ve Töre, 2016: 

87). BaĢaran (2004: 321) ise sağlıklı örgütü „iç ve dıĢ çatıĢmalarını en etkili biçimde 

yöneten, iĢgörenlerin uyum sorunlarını çözen, böylece bir sistem bütünlüğü 

içerisinde yaĢamını sürdüren örgüt‟ olarak tanımlamıĢtır. Örgüt sağlığı kavramı, 

sadece örgütün etkin faaliyet göstermesini değil, aynı zamanda büyüme ve 

geliĢmesini de kapsar (Lyden ve Klingele, 2000). Sağlıklı örgüt, otorite yapısı, 

değerler sistemi, normları, ödül ve ceza sistemleri; örgütün ve çevresinin baĢarısına, 

çalıĢanların huzuruna katkıda bulunan örgüttür (Bruhn ve Chesney, 1994: 24). 



26 

 

Literatürde örgüt sağlığı kavramı farklı Ģekillerde inceleme konusu 

yapılmıĢtır. Eğitimciler, örgüt sağlığı kavramını, okulların yönetimi, etkinliği, 

kültürü ve iklimi ile ilgili olarak kullanmıĢlardır. ĠĢçi-iĢveren arasındaki iliĢkiyi ise 

öğretmen-öğrenci-yönetici olarak incelemiĢlerdir. Bu üç grup arasındaki uyum 

sonucunda da verimliliğin arttığını savunmuĢlardır (Tsui ve Cheng, 1999: 253). 

Örgütün sağlığının düzeyi ise örgütün amaçlarını ve hedeflerini gerçekleĢtirme 

düzeyiyle yakından iliĢkilidir. Bu durumda sağlıklı örgütün iĢlevsel bir örgüt olduğu, 

sağlıksız örgütün ise iĢlevsel olmadığı öne sürülebilir (Childers, 1981: 4). Sağlıklı bir 

örgüt, kültürü, iklimi ve uygulamaları ile örgüt çalıĢanları için sağlıklı ve güvenli bir 

ortam yaratırken, aynı zamanda örgütün etkililiğini de arttırmaktadır (Lim ve 

Murphy, 1999: 64). 

Ġnsan ve örgüt arasında bir benzerlik kuran Bruhn (2001), bu benzerliği Ģöyle 

açıklamıĢtır; 

 Vücut: Örgüt yapısı, örgüt içerisindeki düzen, gücün etkili dağılımı, iletiĢim 

sistemi, iĢ bölümü ve yapılandırılmasıdır. 

 Akıl: Ġnançlar, hedefler ve politikalardır. ÇatıĢma yönetimine, değiĢimin 

gerçekleĢtirilme biçimlerine, çalıĢanlara davranıĢlara ve örgütün nasıl 

öğreneceğine akılla karar verilmektedir. 

 Ruh: Örgütün kuruluĢ nedeni bir baĢka deyiĢle, misyonudur. Örgütü canlı 

tutar ve ona enerji verir. 

Bu bakıĢa göre; sağlıklı bir beden için birçok vücut iĢlevinin mükemmel bir 

uyum içerisinde çalıĢması gerekmektedir. Benzer olarak, bir örgütün sağlıklı olması 

da, insan iliĢkileri ve yönetimsel iĢlevler gibi çok karmaĢık iĢlevlerin bir düzen içinde 

olmasına bağlıdır. Bunların herhangi birinde oluĢacak bir yetersizlik, bir diğerini 

denge dıĢı bırakabilmekte, bu da örgütün yapacağı tüm iĢlemleri bozabilmektedir 

(Altun, 2001: 41). 

Her yönetici örgütünün sağlıklı olduğunu düĢünse de gerçek pek de böyle 

değildir. Örgüt sağlığının kötüye gitmesinin çok sayıda belirtisi vardır. AĢağıda bu 

belirtilerin en kolay fark edilenleri sıralanmıĢtır (Çetin ve KarataĢ, 2006: 30): 

 Kârın azalması, 

 Verimliliğin düĢmesi, 
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 Açık iletiĢimi engelleyici durumların ortaya çıkması, 

 Bütün karar alma sürecinin yönetim kademelerinde gerçekleĢmesi, 

 Örgüte bağlılık eksikliği, 

 Moral ve motivasyon eksikliği, 

 Örgüt itibarının çalıĢanlarca önemsenmemesi, 

 Etik olmayan davranıĢların ortaya çıkması, 

 Hedef belirlemede eksiklik, 

 Denetlemede eksiklik, 

 GeliĢme/öğrenme programlarında eksiklik, 

 ÇalıĢanlar arasında güven eksikliği. 

Sağlıklı örgütlerde yöneticiler yönetim etkinliğinden, çalıĢanlar ise yaptıkları 

iĢten tatmin duyarlar. Örgütte açık ve çok yönlü iletiĢim vardır. Karara katılma 

kanalları açıktır; çalıĢanlar sadece karara değil, süreçlere ve süreçlerin sonuçlarının 

denetimine de katılma olanağı bulurlar. Örgütte demokratik yönetim anlayıĢına ve 

örgütün değerlerine gönüllü bir bağlılık vardır. KiĢinin kendini güçlü hissetmesi, 

örgütsel kuralları anlamlı bulması ve onlara bağlanması için gerekli fiziksel ve 

psikolojik alt yapı koĢulları vardır. Sağlıklı örgütler iĢgören yabancılaĢmasına neden 

olabilecek faktörlerden olabildiğince arındırılmıĢ örgütlerdir (Tutar, 2010: 184). 

6. ÖRGÜT SAĞLIĞI ĠLE ĠLĠġKĠLĠ KAVRAMLAR 

Örgütlerin etkinlik ve verimliliği belirleyen örgüt içi iletiĢim, iĢ stresi, iĢgören 

tatmini, örgütsel bağlılık, motivasyon, iĢ kazaları gibi bir çok önemli kavram örgüt 

sağlığının etkisindedir. Bununla birlikte diğer bir önemli nokta da örgüt sağlığının 

bazı kavramlardan etkilenmesidir. Örgüt yapısında önemli rol oynayan örgüt kültürü 

ve örgüt iklimi örgüt sağlığını etkileyen faktörlerdendir (Ardıç ve Polatçı, 2007: 

141).  Altun (2001: 8) iĢyerlerinin doğasının açıklanmasında en fazla kullanılan iki 

kavramın örgüt iklimi ve örgüt kültürü olduğunu vurgulamakta ayrıca örgütsel 

etkililik kavramının da örgüt sağlığı ile karıĢtırıldığını belirtmektedir (2001: 14). 

Sağlıklı bir örgüt, öyle bir kültür, iklim ve uygulamaları içeren bir örgüt çevresi 

oluĢturur ki hem çalıĢanların sağlık ve güvenliğini hem de örgütsel etkinliği en iyi 

seviyeye getirir (Lim ve Murphy, 1999: 64). 
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6.1. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 

Kültür, insan topluluklarının geçmiĢleri, yaĢamları, üretim biçimleri, bunlarla 

ilgili geliĢmeler vb. sosyal iliĢkileri ile ilgilidir. Örgüt kültürü, toplum kültürünün bir 

alt kültürüdür. Dolayısıyla örgüt kültürü, bir örgütün içinde yer alan bireylerin 

davranıĢlarını yönlendiren normlar, davranıĢ ve değerler, inançlar ile alıĢkanlıklar 

sistemi olarak ifade edilir (Köse vd., 2001: 219). Schein (2004: 12) kültürü; “bir 

grubun içsel bütünleĢme ve dıĢsal uyum sorunlarını çözmek amacıyla, öğrenme 

süreci içinde geliĢtirmiĢ olduğu ve problemleri çözmede etkili, bu nedenle yeni 

katılımcıların problemler ile ilgili doğru algılama, düĢünme ve hissetmelerini 

sağlayan temel varsayımlar” olarak tanımlamıĢtır. Organizasyonda iĢlerin nasıl 

yapıldığı ile ilgili ortak değer ve varsayımların bir göstergesi olan kültür, 

organizasyondaki üyelerin iç ve dıĢ çevrede ortaya çıkan sorunların üstesinden 

gelmeleri sonucu ortaya çıkmıĢtır ve yeni üyelere doğru yolu bulmalarına yardımcı 

olacak algılamayı, düĢünmeyi ve hissetmeyi öğretmektedir. Her organizasyonun 

kendini karakterize eden ve diğer organizasyonlardan ayıran bir kültürü vardır 

(Schein, 1996: 230). 

 Örgüt kültürünü oluĢturan değerler, çalıĢanlar için sembolik anlamlar taĢırlar. 

Yani; çalıĢanlar neyin iyi neyin kötü, hangi davranıĢların istenen veya istenmeyen 

olduğuna iliĢkin ortak değerleri paylaĢırlar. Bu değerler bir kurallar kitabında yazılı 

olmayıp çalıĢanların kendi geliĢtirdikleri fikir ve inançlardan oluĢur. Örgüt kültürü, 

örgütün temel özelliklerini yansıtır ve bu özelliğinden dolayı ona örgütün DNA‟sı 

denilebilir (Demir ve Öztürk, 2011: 19). Örgüt kültürünün yansıttığı kimlik, 

organizasyonun üyeleri üzerinde, yazılı kurallardan ya da üstlerin otoritesinden daha 

etkili olabilir. Örgüt kültürü yeterince güçlü etkiye sahip ise organizasyonu 

faaliyetleriyle, çalıĢanlarıyla, tüm donanımı ile bir arada tutar. Uyumlu bir ortam, 

çalıĢanların morali ve verimliliği üzerinde her zaman olumlu etki yapar (Berberoğlu 

vd., 1998: 32). 

Örgüt sağlığının yerleĢtirilmesi için, sağlıklı bir örgüt kültürüne ihtiyaç 

vardır. Sağlıklı bir örgütte kültürel değerler önemli bir yer tutar, bu değerler örgütsel 

baĢarı için büyük öneme sahiptir. Bir örgüt tarafından kabul edilen kültürel değerler, 

örgütün neyi benimsediği veya neye değer verdiğinin göstergesi olabilir (Wilson ve 
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Wagner, 1997: 107). Sağlıklı bir örgütte oluĢan kültür, iklim ve uygulamalar; hem 

örgütsel etkililiğe hem de çalıĢanların sağlığı ve güvenliğine de katkıda bulunan bir 

çevre yaratır (Lim ve Murphy, 1999: 64). Örgüt sağlığının sağlanmasında 

kullanılabilecek, diğer bireylerle etkili bilgi temelli bir iletiĢime dayalı olan “takım 

çalıĢması, araĢtırma geri dönüĢü, grup rol çalıĢması, amaç belirleme ve destekleme 

etkinlikleri, örgütsel teĢhis ve problem çözme ve örgütsel deney” gibi yaklaĢımların 

çok güçlü bir kültür değiĢtirme etkileri bulunmaktadır (Miles, 1965: 31).  

6.2.ÖRGÜT ĠKLĠMĠ 

Etimolojik yönden iklim (climate) sözcüğü Yunancadan gelmektedir ve 

eğilim (temayül) anlamını taĢır. Bu sözcük yalnız ısı ve basınç gibi fiziksel olayları 

anlatmaz, aynı zamanda örgüt üyelerinden birinin iç çevreyi nasıl betimlediğini de 

anlatır. Yani psikolojik bir anlamı da vardır (Ertekin, 1978: 19). Örgüt iklimini; 

iĢgörenlerin tutumları, davranıĢları ve uygulanan kurallar sonucunda meydana gelen, 

örgütün içsel özelliklerini ortaya koyan ve ortak algıların yarattığı çalıĢma ortamının 

atmosferi olarak tanımlamak mümkündür (Gök, 2009: 590). Örgüt iklimi; örgütün 

kiĢiliğini oluĢturan, örgütü diğer örgütlerden ayıran, örgütü betimleyen, örgüte 

egemen olan, örgütün iç çevresinin oldukça kararlı, değiĢmez, sürekli niteliğine sahip 

ve örgütte bulunan bireylerin davranıĢlarını etkileyen ve onlardan etkilenen, somut 

olarak gözle görülüp elle tutulamayan ancak örgüt içindeki bireylerce hissedilip 

algılanabilen ve bütün bu özellikleri içine alan psikolojik bir terimdir (Karcıoğlu, 

2001: 270). Karslı (2004: 33) örgüt iklimini; bir örgütü diğer örgütlerden farklı kılan 

kendine özgü kiĢilik yapısı ve örgüte giren kiĢilerin bu kiĢilikle karĢılaĢtıklarında 

hissettikleri duygular bütünü olarak tanımlamıĢtır. Bir baĢka tanımda ise örgüt iklimi, 

örgüte kimliğini kazandıran, görevlilerin davranıĢlarını etkileyen ve onlar tarafından 

algılanan, örgüte egemen olan özellikler dizisi olarak tanımlanmaktadır (Hasanoğlu, 

2004: 50). 

Halpin ve Croft örgüt iklimini 6 örgüt iklimi tipi üzerinden incelemiĢtir. Bu 

örgüt iklimi tipleri açık iklim, bağımsız iklim, kontrollü iklim, samimi iklim, 

babaerkil iklim ve kapalı iklimdir. Açık örgüt ikliminde yönetici ve çalıĢanlar uyum 

içerisinde çalıĢmakta ve çalıĢanların iĢ doyumu yüksektir. Kapalı örgüt ikliminde ise 

örgüt içerisinde yüksek düzeyde münakaĢa ve çatıĢma vardır. Bu nedenle 
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iĢgörenlerin moral düzeyi, iĢ doyumu ve çalıĢanlar arasındaki samimiyet oldukça 

düĢük düzeylerdedir (John ve Taylor, 1999: 32). Olumlu bir örgüt iklimi iĢgörenlerin 

moral, motivasyon ve bağlılık duygularına etki etmekte, örgüt içi iliĢkilerin güven ve 

etkileĢim içinde olmasını sağlamakta böylelikle de iĢletmenin üstün performans elde 

etmesine katkıda bulunarak, rekabet ortamında iĢletmeyi ayakta tutmaktadır (Halis 

ve Uğurlu, 2008: 102). Açık örgüt ikliminde, çalıĢanlar arasında samimi iliĢkiler, 

sosyal destek ve örgütsel bağlanma hissinden söz etmek mümkündür. Bunun yanında 

kapalı örgüt iklimlerinde bunların tam tersi özellikler oluĢmaktadır. Zayıf iletiĢim, 

yönetenler ve yönetilenler arasındaki çatıĢma, zayıf iliĢkiler, yetersiz sosyal destek 

gibi faktörler yetersiz ve kapalı örgüt ikliminin özellikleri olarak sayılabilmektedir 

(Yılmaz vd., 2008: 352). Örgüt iklimi, sıcaklık, havanın temizliği, gürültü ve iĢ 

yerinin dizaynı gibi fiziksel; kullanılan makine ve süreçler gibi teknik; iĢgörenlerin 

tutum ve davranıĢları gibi sosyal; gücün dağılımı, liderlik tarzı ve kararlara katılma 

gibi politik ve örgütün ekonomik durumu, ödeme kolaylığı, likidite ve borçluluk 

oranı gibi finansal faktörlerin etkisindedir (Wilson ve Wagner, 1997). 

Örgütsel sağlığın geliĢtirilmesi, çalıĢanların iĢ ortamına ait iĢ risklerini 

azaltacak stratejik bir gayret olarak tanımlanabilmektedir. Örgütsel sağlığın 

sürdürülmesi için sağlıklı bir örgüt iklimi gerekmektedir (Wilson ve Wagner, 1997: 

105). Sağlıklı örgüt iklimi, iĢbirliği ve proaktif bakıĢ açısıyla iĢ süreçlerinin 

geliĢtirilmesi için uygun bir ortam meydana getirir. Ġklim ve sağlık, örgütlerin içsel 

iĢlevlerinin belirleyicileridir. Bu iki kavram arasındaki iliĢki tek yönlü değil, 

karĢılıklı ve bağlı iliĢkilerdir (Hoy vd., 1991: 72). Örgüt iklimi kavramının içerdiği 

fiziksel, teknolojik, sosyal, politik ve finansal faktörler aynı zamanda örgüt sağlığını 

da etkilemektedir. Ama özellikle çalıĢanların tavır ve davranıĢlarını etkileyen sosyal 

faktörler ile onların fiziksel ve psikolojik sağlıkları için hayatlarını belli standartlarda 

sürdürmelerini sağlayan finansal faktörler örgüt sağlığı açısından daha etkilidir 

(Wilson ve Wagner, 1997: 105). 

6.3. ÖRGÜTSEL ETKĠLĠLĠK 

Etkililik kavramı, kurumların ve iĢletmelerin önceden tanımlanmıĢ (stratejik 

analizi yapılmıĢ) amaçları ve formüle edilmiĢ (stratejik hedeflere dönüĢtürülmüĢ) 

hedeflerine, yürütülen faaliyetler/iĢler sonucunda, ulaĢma derecesi olarak 
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açıklanabilir (Zengin ve TaĢdöven, 2015: 87). Etkililik kavramı, daha çok örgütün 

istediği sonuçlara ulaĢma düzeyi ve derecesini ifade etmektedir. Sonuçlar sadece 

fiziksel değerlerle ifade edilen çıktılardan daha farklı bir anlam taĢımaktadır. 

Örneğin; bir iĢletmenin araĢtırma ve geliĢtirme bölümünün geliĢtirdiği yeni ürün 

sayısı çıktıdır, ancak bu ürünler içinde talebi ya da pazarı hazır olanların sayısı 

sonuçtur. Bir baĢka örnek vermek gerekirse, bir iĢletmenin bilgi iĢlem merkezinde 

hazırlanan programların sayısı çıktıyı belirler, ancak bu programlar içinde 

uygulanabilir nitelikte olanlar ve gereksinimlere cevap verenler sonuçtur (Akal, 

2005: 37). Literatürde etkinlik, etkililik ve verimlilik kavramlarının karıĢtırıldığını 

belirten Yükçü ve Atağan bu üç kavramı Ģöyle açıklamıĢlardır (2009: 2); Etkililik 

daha çok planlara ulaĢmanın, verimlilik belli bir çıktının en az maliyetle 

üretilmesinin, etkinlik ise bir girdi-çıktı mekanizması aracılığı ile iĢleri doğru 

yapabilme kabiliyeti olarak tanımlanabilir. Aynı Ģekilde Drucker (2003: 44) da 

etkinliği, iĢlerin doğru yapılması (doing things right); etkililiği ise doğru iĢler 

yapılması (doing right things) olarak tanımlamıĢtır. Örgütsel etkililiği belirleyen pek 

çok değiĢkenin varlığından söz edilebilir. Ancak örgüt yöneticilerinin etkililiği 

örgütün etkililiğinde en önemli değiĢkenlerden biri olduğu düĢünülmektedir. Çünkü 

örgüt yöneticileri örgütün madde ve insan kaynağını örgütün amaçları doğrultusunda 

eĢgüdümleĢmede birinci derecede sorumlu olan kiĢilerdir (Göksoy vd., 2013: 19). 

Sağlık ve etkililik kavramları değiĢik zamanlarda birbirlerinin yerine 

kullanılmıĢlardır. Hoy vd. (1991) örgüt sağlığı anketini örgütsel etkililiği belirlemede 

kullanmıĢtır. Cameron (1978) ise etkililik ölçeğini örgüt sağlığını ölçmek için 

kullanmıĢtır. BaĢaran (2004) sağlığı etkililiğin alt boyutu olarak ele almıĢtır (Altun, 

2001: 16). Örgüt sağlığının tespit edilmesi örgütte değiĢme giriĢimlerini baĢarılı 

kılacaktır. Örgütün sağlıklı olması uzun dönemli etkililik için gerekli bir Ģarttır (Hoy 

vd., 1991: 128). Çok yönlü bir etkileĢim ortamında bir örgüt etkili olabilmek için üç 

temel etkinliği baĢarmak zorundadır. Bunlar amaçlarını gerçekleĢtirmek, içsel olarak 

kendini korumak ve çevresine uyum sağlamaktır. Böylece örgüt, optimal bir etkililik, 

kararlılık ve değiĢme yeteneğine sahip olabilir. Bu yeteneklere sahip olan ve 

yeteneklerini geliĢtirebilen örgütler sağlıklı örgütler olarak düĢünülebilir (Owens, 

1981: 248). 
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Örgüt sağlığı ile iliĢkili kavramlar anlatıldıktan sonra örgüt sağlığı sisteminin 

nasıl çalıĢtığını anlamak da önemli bir husustur. Bu nedenle Shoaf vd. (2004) örgüt 

sağlığı sisteminin nasıl çalıĢması gerektiğini bir Ģekil ile özetlemiĢlerdir. Örgüt 

sağlığının nasıl çalıĢması gerektiği ġekil 2‟de gösterilmiĢtir.  

 

 

Şekil 2. Örgüt Sağlığı Sisteminin Çalışması 

Kaynak: Shoaf vd., 2004: 88. 

Buna göre örgüt değer ve hedefleri, iĢ politika ve uygulamalarını belirlerken; 

süreçler, iĢin içeriğini yani iĢin gerektirdiği psikolojik, fiziksel ve çevresel nitelikleri 

belirlemektedirler. Örgüt kaynaklarının iĢgören refahı üzerinde etkisi vardır. 

Kaynakların fazla olması örgüt hedeflerine baĢarılı bir Ģekilde ulaĢılmasını 

sağlamaktadır. Tüm bu faktörlerin etkin bir Ģekilde birleĢimi sonucunda örgüt sağlığı 

oluĢmaktadır (Ardıç ve Polatçı, 2007: 143).  

7. ÖRGÜT SAĞLIĞI TEORĠLERĠ 

Örgüt sağlığı ile ilgili literatür incelendiğinde bu konuda birçok kuram olduğu 

ve araĢtırmacıların örgüt sağlığı konusunda birçok boyut geliĢtirdiği görülmektedir. 

Bu kısımda Miles (1965)‟ın, Hoy ve Feldman (1987)‟ın yanı sıra Lyden ve Klingele 

(2000)‟in geliĢtirdiği örgüt sağlığı kuramlarından ve boyutlarından bahsedildikten 

sonra diğer araĢtırmacıların da örgüt sağlığı konusunda oluĢturdukları boyutlar 

verilecektir. 

7.1. MILES‟IN ÖRGÜT SAĞLIĞI TEORĠSĠ 

Örgüt sağlığı konusundaki ilk araĢtırmacılardan biri olan Miles örgüt 

sağlığını, kısa dönem etkililiğinde baskın olma eğilimi gösteren, süreklilik arz eden 
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sistem özellikleri grubu olarak görmektedir. Bu anlamda sağlıklı bir örgüt sadece 

çevresinde yaĢamını sürdürmekle kalmaz aynı zamanda, uzun dönemde problemlerle 

yeterli Ģekilde baĢa çıkmayı sürdürür, sürekli olarak geliĢir, yaĢamda kalma ve baĢa 

çıkma yeteneklerini geliĢtirir. Bir örgütün kısa dönem iĢleyiĢi etkili veya etkisiz 

olabilir, fakat yaĢamda kalma, problemlerle baĢa çıkmada yeterli olma ve büyüme 

süreklidir (Uras, 2000: 1). Sağlıklı örgütü sadece bulunduğu ortamda yaĢamını 

sürdürmekle kalmayan, devamlı geliĢen, baĢ etme ve yaĢama yeteneklerini geliĢtiren 

bir örgüt olarak tanımlayan Miles aynı zamanda çalıĢmasında sağlıklı bir örgütün 10 

özelliğini de 3 ana boyut altında sıralamıĢtır. Bunlar; görev ihtiyaçları boyutunun 

altında; amaç odakları, iletiĢim yeterliliği ve erk eĢitliği uygunluğu, yaşamını 

sürdürme ana boyutunun altında kaynakların kullanımı, bağlılık, moral ve yenileĢme 

son olarak büyüme ve gelişme ihtiyaçlarının altında ise özerklik, uyum ve problem 

çözmedir (Altun, 2001: 26-27). Bu ana boyutlar ve alt boyutlarının açıklamaları 

Tablo 4‟de gösterilmiĢtir.  

Tablo 4. Miles’ın Geliştirdiği Örgüt Sağlığı Boyutları 

ANA BOYUT ALT BOYUT VE AÇIKLAMASI 

 

GÖREV  

ĠHTĠYAÇLARI 

BOYUTU 

 

1.Amaç Odakları: Amaçlar üyeler için açık, kabul edilebilir ve baĢarılabilirdir. 

2. ĠletiĢim Yeterliği: Bütün yönlere açık serbest bir iletiĢim, iç gerginliklerin çabuk ve iyi 

hissedilmesini sağlar. 

3. Erk EĢitliği Uygunluğu: Etkinin dağılımı nispeten eĢit, astlar üstlerini etkileyebilirler ve onlar da 

patronlarını üstlerini etkileyen birisi olarak görmek isterler. 

 

YAġAMINI SÜRDÜRME 

ĠHTĠYAÇLARI 

BOYUTU 

4. Kaynakların Kullanımı: Personel etkili olarak kullanılır (ne aĢırı boĢtur ne de aĢırı derece baskı 

altındadır). Ġhtiyaçlar ve istemler arasındaki uygunluk iyidir. 

5. Bağlılık: Üyeler örgüte hayranlık duyarlar, örgütte kalmak isterler ve örgüt tarafından etkilenirler.  

6. Moral: Örgüt genel olarak iyi olma durumunu ve grup doyumunu gösterir. 

7. YenileĢme: Örgüt yeni amaçlara doğru hareket eder ve zaman içinde farklılaĢır. 

 

BÜYÜME VE GELĠġME 

ĠHTĠYAÇLARI 

BOYUTU 

8. Özerklik: Örgüt çevreye karĢı pasif değildir, çevreden bazı bağımsızlıklar gösterir. 

9. Uyum: Örgüt büyüme ve geliĢme için düzeltici değiĢiklikleri yerine getirme yeteneğine sahiptir. 

10. Problem Çözme Yeterliliği: Problemler en az enerjiyle çözülür ve problem çözme mekanizması 

zayıflatılmaz. 

Kaynak: Hoy ve Feldman, 1987: 30-37. 

Bir örgüt kısa dönemdeki bazı eylemlerinde etkili veya etkisiz olabilir. Ancak 

örgütün hayatta kalma, problemlerle yeterli Ģekilde baĢa çıkma ve büyüme eylemleri 

süreklidir ve sağlık kavramı bu eylemlerin toplamına iĢaret etmektedir. Örgütsel 

sağlığa ait özelliklerin çoğu insanlar ve iĢ gruplarının davranıĢlarından 

kaynaklanmaktadır ve etkileĢim halindedir. Sağlıklı örgütler oluĢturabilmek için en 

önemli unsur, örgütte meydana gelen her Ģeyin aslında birbiriyle bağlantılı olmasıdır 

(Miles, 1965: 378). Miles bu boyutlardan birinin tam olarak oluĢmaması halinde 
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diğer boyutların da etkileneceğini savunmuĢtur (Polatçı vd., 2008: 148).  Miles‟a 

göre bu teori sadece eğitim alanı için geçerlidir. Ancak bu teorinin endüstrideki 

örgütler için de kullanılabileceği açıktır (Aytaç, 2003).  

7.2. HOY VE FELDMAN‟IN ÖRGÜT SAĞLIĞI TEORĠSĠ 

Miles (1965) tarafından geliĢtirilen 10 boyutun Kimpston ve Sonnabend 

(1973) tarafından uygulamasının baĢarısız olması üzerine, örgüt sağlığının 

kavramlaĢtırılması ve ölçülmesi için dikkatler geçmiĢte yapılmıĢ çalıĢmalara 

çevrilmiĢtir. Parsons vd. (1953) ve Etzioni‟nin (1975) teorik analizleri ve literatürde 

yer alan örgüt etkililiği ile ilgili ampirik çalıĢmalar örgüt sağlığının boyutlandırılması 

ve ölçülmesi konusunda yol gösterici olmuĢtur (Ardıç ve Polatçı, 2007: 145). Parsons 

(1967) okullar üzerine yaptığı çalıĢmalarında okulların çözmesi gereken dört sorunu 

belirlemiĢtir. Bu sorunlar;  

1. Yeterli kaynağı temin etme ve çevresine uyum sağlama sorunu, 

2. Hedefleri belirleme ve uygulama sorunu, 

3. Okul içerisinde dayanıĢmayı sağlama sorunu, 

4. EĢsiz bir değerler sistemi yaratma ve koruma sorunu. 

Parsons (1967) bu sorunların çözümü için okullarda teknik, kurumsal ve 

yönetsel düzeyde olmak üzere üç farklı kontrol mekanizması gerektiğini belirtmiĢtir 

(Hoy ve Feldman, 1987: 31).  Hoy ve Feldman 1987 yılında yaptıkları 

araĢtırmalarında örgüt sağlığını Miles‟ın aksine 7 boyut üzerinden 

değerlendirmiĢlerdir. Bu yedi boyutun Parsons‟un (1967) kontrol düzeyleriyle 

bağlantısı kurulmaktadır. Örgütsel bütünlük boyutu, okulun kurumsal düzeyi 

kapsamında; müdür etkisi, anlayıĢ, inisiyatif yapısı ve kaynak desteği boyutları 

okulun yönetsel düzeyi kapsamında; moral ve akademik önem boyutları okulun 

teknik düzeyi kapsamında yer almaktadır. Bu boyutlar ise Ģöyledir (Hoy ve Feldman 

1987: 32); 

 Örgütsel Bütünlük: Örgütün yönetsel ve örgütsel süreçlerinde çevresi ile 

uyum içinde olmasıdır. 

 Yönetici Etkisi: Örgüt yöneticileri açık iletiĢim ve katılımcı yönetim 

sayesinde örgütsel üst sisteminin kararlarını etkileyebilirler. 
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 Saygı: Örgüt yöneticileri çalıĢanların temel hak ve özgürlükleri konusunda 

duyarlıdırlar. ĠĢgörenlerinin algıladığı “güç mesafesi” düĢüktür. 

 ÇalıĢma Düzeni: Örgüt yöneticisinin görev ve sorumlulukları ile ilgili 

davranıĢlarını kapsar. ĠĢgörenlerden beklentiler, performans standartları ve 

politikalar çalıĢanlara açıkça ifade edilir. 

 Kaynak Desteği: Ġyi iĢlerin iyi araçlarla ve yöntemlerle yapılacağına inanılır. 

Örgütlerde iĢleri yapmak için yeterli makine ve teçhizat vardır. ĠĢgörenler 

bunları kullanma konusunda gerekli bilgi ve beceriye sahiptirler. 

 Moral: ĠĢgörenler arasında arkadaĢlık, açıklık, destek ve sinerji yaratmaya 

dönük bir isteklilik ve ekip ruhu vardır. ĠĢgörenler birbirlerine karĢı saygılı ve 

hoĢgörülü davranırlar, birbirlerini destekler ve çalıĢtıkları örgütten gurur 

duyarlar. 

 ĠĢin Önemi: Örgütlerde mükemmellik bir arayıĢtır. UlaĢılan her hedef bir 

ufuk çizgisi olarak görülür. Yeni ufukların (vizyon) olduğuna iĢgörenlerin 

derin bir inancı vardır. 

7.3. LYDEN VE KLINGELE‟IN ÖRGÜT SAĞLIĞI TEORĠSĠ 

Sağlıklı örgütlerin örgüte bağlı ve sadık çalıĢanlara sahip olduğu, örgüt içi ve 

dıĢı iletiĢim kanallarının sürekli açık, çalıĢanların moral düzeyinin yüksek olduğu, 

verimlilik göstergelerinin sürekli arttığı ve baĢarılı orta kademe çalıĢanlara sahip 

olduğunu belirten Lyden ve Klingele örgüt sağlığını 11 boyutta incelemiĢtir. Bu 

boyutlar Ģöyledir (Lyden ve Klingele, 2000: 3-6); 

 ĠletiĢim: Sağlıklı örgütte yeterli iletiĢim vardır. ĠletiĢim iki yönlü ve tehdit 

etmeyen bir tavırda olmalıdır. Diğer örgüt kademeleriyle çapraz iletiĢim 

olmalıdır. Yüz yüze konuĢmalar ve yazılı dokümanlar önemlidir.  

 Katılım: Sağlıklı örgütte tüm kademelerdeki çalıĢanlar karar alma sürecine 

dahil olur.  

 Sadakat ve Bağlılık: Sağlıklı örgütte kiĢiler arası yüksek güven vardır. 

ÇalıĢanlar ne iĢ yaptığını söylemekten gurur duyarlar. ÇalıĢmaktan zevk 

alırlar ve örgütlerinin çalıĢmak için iyi bir yer olduğunu düĢünürler. ĠĢ ile 

ilgili toplantılara gönüllü olarak katılırlar.  
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 Moral: ÇalıĢanların genellikle birbirini ve iĢini sevdiği, iĢine heyecanla 

yaklaĢtığı, motive olduğu arkadaĢça bir ortamda ortaya çıkar.  

 Kurumsal Ġtibar: Sağlıklı bir örgüt olumlu kurumsal itibar algılamasını 

yansıtır. ÇalıĢanlar ve yöneticiler dıĢ toplumla iliĢkileri (hükümet, iĢ ve 

toplum örgütleri, vb.) geliĢtirme fikrini paylaĢırlar. ÇalıĢanlar genellikle 

çalıĢtıkları departmanın itibarını arttırır.  

 Etik: Genellikle etik olmayan davranıĢlar sağlıklı örgütlerde görülmez. 

Olumlu etik iklim örgütün kuralları tarafından kolayca oluĢabilir. ÇalıĢanların 

karakterlerine değer verme eğilimindedir.  

 Performansın Tanınması: Sağlıklı örgüt çalıĢanların bireysel 

potansiyellerini tam olarak keĢfetmesini destekleyen ve yüreklendiren 

örgüttür. Böylece kendilerini değerlenmiĢ ve kabullenilmiĢ hissederler.  

 Amaç Birliği: Sağlıklı bir iklimde departmana ait hedeflere ulaĢılmıĢtır. 

Amaçlar ve bireysel ve takım rolleri arasındaki iliĢki açıktır. ÇalıĢanlar 

departmanlarının genel amaçlarını belirlemeye gönüllü olarak katılabilir.  

 Liderlik: Liderlik sağlıklı örgütlerde önemli rol oynar. Liderler üst düzey 

yöneticilerle, kendi seviyelerindeki yöneticilerle ve astlarıyla iyi iliĢkiler 

içinde olmalıdır. Liderler anlaĢılabilir olmalıdır.  

 GeliĢim: Sağlıklı örgüt eğitim ve geliĢime desteğin fazla olduğu örgüttür. 

Biçimsel planlamaya yardımcı olur. ÇalıĢanlar planlama içinde yer almalı ve 

bütçeden geliĢim harcamaları için pay ayrılmalıdır.  

 Kaynak Kullanımı: Sağlıklı bir örgüt ikliminde kaynakların etkin kullanımı 

yer alır. ÇalıĢanlar kaynakların uygun, adil ve baĢarı beklentileriyle tutarlı 

Ģekilde paylaĢıldığını algılamalıdırlar.  

Lyden ve Klingele‟ın belirlediği örgütsel sağlık boyutları dikkate alındığında, 

örgütün yönetsel faktörleriyle ilgili ve kiĢiyle örgütsel amaçların bütünleĢtirilmesine, 

kiĢinin örgütsel amaçları benimseyip, örgütüyle sadakat ve özdeĢim duyguları 

geliĢtirmesine, iĢ ve yaĢam tatmini bulmasına katkı sağlayan her tür faktörü içerdiği 

görülmektedir (Tutar, 2010: 187). Lyden ve Klingele sağlıklı örgütlerin taĢıdığı 

özelliklerin yanı sıra sağlıksız örgütlerin de ne gibi özellikler taĢıdığı belirlemiĢlerdir. 

Karın ve verimliliğin azalması, devamsızlığın artması, açık iletiĢimde engeller 

olması, tüm kararların üst düzey yönetimde alınması, bağlılığın azalması, düĢük 
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moral ve motivasyon, iĢletme itibarının çalıĢanlar tarafından benimsenmemesi, etik 

olmayan davranıĢların varlığı, hedef belirleme noksanlığı, yönlendirme eksikliği, 

geliĢtirme ve eğitim programlarının eksikliği ve çalıĢanlar arasında yaĢanan güven 

eksikliği sağlıksız örgütlerin özellikleri arasındadır (Lyden ve Klingele, 2000: 3). 

Yukarıda belirtilen örgüt sağlığı kuramlarının yanı sıra birçok araĢtırmacı da 

örgüt sağlığının boyutlarını belirlemeye çalıĢmıĢlardır. Bu araĢtırmacılar ve örgüt 

sağlığı boyutları Tablo 5‟de gösterilmiĢtir.  

Tablo 5. Örgüt Sağlığının Çeşitli Araştırmacılara Göre Boyutları 

Miller (1983) 

1. Verimlilik  

2. Liderlik  

3. Örgütsel Yapı  

4. ĠletiĢim  

5. ÇatıĢmanın Yönetimi 

6. Yaratıcılık  

7. Katılım 

8. Ġnsan Kaynaklarının 

Yönetimi 

 

Neugebauer (1990) 

1. Planlama ve 

Değerlendirme 

2. Motivasyon ve Kontrol 

3. Grup ĠĢlevi 

4. Personel ĠĢlevi 

5. Karar Verme ve Problem 

Çözme 

6. Finansal Yönetim 

7. Çevresel EtkileĢim 

 

 

Hubert (1984) 

1. Moral 

2. Uyum 

3. Optimum Erk EĢitliği 

4. Kaynakların 

Kullanılması 

5. YanaĢıklık 

6. Liderlik 

7. Planlama 

 

Kimpston ve Sonnebend (1975) 

1. Karar Verme 

2. Okul Toplum ĠliĢkisi 

3. YenileĢme 

4. Özerklik 

5. BaĢ Etme DavranıĢları 

6. Ġnsanlararası ĠliĢkiler 

Hardage (1978) 

1. Öğretmen-Öğretmen 

ĠliĢkisi 

2. Ast-Üst Otoritesi 

3. Öğretmen-Yönetici 

ĠliĢkisi 

Warren G. Bennis (1969) 
1. Uyum  

2. KiĢilik Sorunu 

3. Gerçeği Sınama 

 

 

 

 

Dünya Sağlık Örgütü 

1. Çevresel Faktörler 

2. Fiziksel Sağlık 

3. Psikolojik Sağlık 

4. Sosyal Sağlık 

Altun (1997) 

1. Örgütsel Liderlik 

2. Örgütsel Bütünlük 

3. Çevresel EtkileĢim 

4. Örgütsel Kimlik 

5. Örgütsel Ürün 

Kaynak: Altun, 2001: 60-66. 

8.ÖRGÜT SAĞLIĞINI GELĠġTĠRMENĠN YOLLARI 

Örgüt sağlığı konusunda amaç sadece örgütün ne kadar sağlıklı olduğunun 

tespit edilmesi değildir. Sağlıklı ve sağlıksız örgütleri ayırt edebilmek örgüt sağlığını 

geliĢtirici plan ve stratejilerin belirlenmesi açısından da çok önemlidir (Polatçı vd., 

2008: 149). Örgüt yapısının değiĢtirilmesi ve sağlıklı örgütün oluĢturulabilmesi için 

bazı düzenlemeler gerekmektedir. Örgüt sağlığını artıran faktörlerden bazıları; yetki 

devri, yeteneklerin geliĢtirilmesi, sistem ve prosedür geliĢtirmede iĢgören katılımı, 

iĢgörenlerin eğitim ve geliĢimi Ģeklinde sıralanabilir. Bunun yanı sıra takım 

çalıĢmasına daha fazla önem vermek, iĢçi sağlığı ve iĢ güvenliği için önleyici 
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tedbirler almak da örgüt sağlığı üzerinde önemli etkiye sahiptir (Vasie ve Lucas, 

2001: 481). 

Örgüt sağlığı konusunda ilk araĢtırmacılardan olan Miles (1965) örgüt 

sağlığının arttırılması için yaklaĢımlarda bulunmuĢtur. Bunlar (akt. Ardıç ve Polatçı, 

2007: 150); 

1. Bireysel GeliĢimi Desteklemek: Örgüt yöneticileri, iĢgören baĢarısını takdir 

ederek ve onların örgüte olan bağlılıklarını arttırarak; iĢgörenleri bireysel geliĢimleri 

konusunda cesaretlendirebilir. Bu Ģekilde örgütün geliĢim ve değiĢimine katkıda 

bulunulmuĢ ve örgüt sağlığı arttırılmıĢ olur. 

2. ĠletiĢime Önem Vermek: Astların kendi aralarında ve üstleriyle, üstlerinde yine 

kendi aralarında ve astlarıyla ve son olarak tüm örgütün müĢteri ile olan iletiĢimini 

güçlendirmek, doğru ve kolay iletiĢimi sağlamak örgüt sağlığı oluĢturmak ve 

arttırmak için gereklidir. 

3. Bilgi AkıĢını Güçlendirmek: Özellikle dikey bilgi akıĢının güçlenmesi ve geri 

beslemenin sağlanması örgüt sağlığı için çok önemlidir. Sahip olunan veya yeni elde 

edilen tüm bilgilerin örgüt içerisinde doğru, çabuk ve engellemelere maruz kalmadan 

yayılması gerekmektedir. Böylelikle bilgi akıĢının güçlendirilmesi örgüt sağlığını 

artırıcı bir diğer unsur olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

4. DeğiĢime Açık Bir Örgüt Kültürü OluĢturmak: Takım çalıĢmasına önem verip, 

bilgi akıĢını güçlendirerek değiĢime açık bir örgüt kültürü oluĢturulmalıdır. GeliĢen 

teknoloji ve hizmet anlayıĢına uygun örgüt yapısını oluĢturan, emeğe ve iĢgörenlere 

değer veren bir örgüt kültürü; iĢgörenlerin kendilerini örgüte ait hissetmelerine ve 

daha verimli çalıĢmalarına neden olacak, aynı zamanda maliyetleri azaltacaktır. Bu 

da örgüt sağlığını arttırmak için önemli bir adımdır. 

5. Uzman Desteği: ĠĢgörenler ve örgüt yapısı konusunda gerektiğinde içeriden veya 

dıĢarıdan konusunda uzman kiĢilerden danıĢmanlık hizmeti alınabilir. Uzmanlar 

yardımıyla sorunlar ortaya çıkmadan önleyici tedbirler alınabilir. Uzmanların 

bilgisinden yararlanma; konuyu en iyi bilenlerden yararlanmanın vermiĢ olduğu 

faydanın yanı sıra farklı kültürlerin pozitif yönlerini örgüte uyarlama imkanını da 

sunacaktır.  
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Sağlıklı bir örgütün kurulabilmesi için iĢyerinde yerine getirilmesi gereken bir 

takım örgütsel uygulamalar vardır. Bunlar (Gül, 2007: 323-324): 

 Açık hedefler belirlemek, 

 Tüm baĢarıları kutlamak,  

 PaylaĢılan değerler oluĢturmak,  

 ÇalıĢanlara iĢin görülmesinde gerekli olan tüm araç, gereç ve ekipmanı temin 

etmek,  

 Bilgi transferi ve iletiĢimini geliĢtirmek, 

 Açık-dürüst bir ödüllendirme sistemi kurmak. 

Kısaca sağlıklı örgüt yapısını oluĢturmak ancak; bireysel geliĢim konusunda 

tüm iĢgörenlerin katkısı, iletiĢime önem verme, bilgi akıĢını güçlendirme, değiĢime 

açık örgüt kültürü oluĢturma ve uzman desteğine baĢvurma konularında tepe 

yönetimin isteği ve örgüt yapısında gerekli değiĢimin yapılması ile mümkün 

olacaktır (Ardıç ve Polatçı, 2007: 150). 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

KAVRAMSAL MODEL VE HĠPOTEZLERĠN GELĠġTĠRĠLMESĠ 

1.OTEL ĠġLETMELERĠNDE ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

 Örgütsel sessizlik genel olarak, bir örgütte iĢgörenlerin çeĢitli nedenlerle 

fikir, düĢünce ve önerilerini bilinçli olarak üstlerine açıklamaktan kaçınmaları, ilgili 

konu hakkında konuĢmak istememeleri biçiminde tanımlanmaktadır (Durak, 2014: 

90). Örgüt içinde fikirlerini dile getirmenin olumsuz karĢılanacağına ya da herhangi 

bir iĢe yaramayacağına inanan birey, sessiz kalmayı tercih etmekte ve olumsuzluklar 

karĢısında pasif kalmayı seçerek bir bakıma örgütü cezalandırmaktadır (Kutanis ve 

Çetinel, 2014: 155). Örgütsel sessizlik, aktif bir davranıĢ Ģekli sayılmakla birlikte, 

aynı zamanda bilinçli olarak gerçekleĢtirilen ve amacı olan bir davranıĢtır. 

Dinlemesini bilenler için sessizlik de konuĢma gibi ilgili tarafa birçok anlam ifade 

etmekte ve ipucu verebilmektedir (Durak, 2012: 43-44).  

Günümüz bilgi çağında örgütlerin verimlilik ve kalitesinin artırılmasında 

çalıĢanların fikirlerini, önerilerini dile getirmelerinin ve alınan kararlara 

katılmalarının etkisi vardır (Özgan ve Külekçi, 2012: 33). ÇalıĢanlar, örgüt içerisinde 

görüĢ ve önerilerini rahatlıkla tartıĢabildikleri, sorunları ve çözüm önerilerini ortaya 

koyabildikleri bir çalıĢma ortamında daha verimli ve etkili olabilmektedir. Bazı 

örgütlerde çalıĢanların görüĢlerine önem verilmemekte, fikrini paylaĢmak isteyen 

çalıĢanlar engellenmekte ve zamanla paylaĢımın çok az olduğu bir örgüt iklimi 

oluĢmaktadır (Kılıç vd., 2014: 249). ÇalıĢanların görüĢlerini ifade etmelerini 

sağlamak ve onların yenilikçi fikirlerini örgütün istifadesine sunabilmek için 

çalıĢanların sessiz kalmalarının nedenlerinin yöneticiler tarafından doğru tespit 

edilmesi ve doğru biçimde yorumlanması gerekir (DemirtaĢ vd., 2016: 196). 

ĠĢgörenlerin sessizlik davranıĢları, bireysel özelliklerine, örgüt yönetimine, alt 

yönetsel düzeylere ve örgütün genel olarak iletiĢim yapısına göre değiĢkenlik 

gösterebilmektedir. OluĢan veya var olan örgütsel sessizlik iklimi iĢgörenler 

tarafından algılandığı müddetçe, iĢgörenler sessizlik davranıĢları göstereceklerdir 

(Alparslan ve Kayalar, 2012: 145). 
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Günümüz örgütlerinde özgüveni yüksek, takım çalıĢmasına önem veren, 

çalıĢtığı örgütte eleĢtirel bakıĢ açıları geliĢtirebilen iĢgörenlerin varlığı istenmektedir 

(Sağlam ve Yüksel, 2015: 320). Her ne kadar yeni yönetim yaklaĢımları 

çerçevesinde, çalıĢanların daha etkin bir rol oynamaları beklense de bunun aksine 

çalıĢanların çeĢitli sebeplerden dolayı sessiz kalabildikleri gözlemlenmektedir 

(Yenihan ve Cerev, 2016: 89). Kurumlar, çalıĢanlarının daha etkili ve verimli 

olmalarını bekliyorlarsa, onların sesine kulak vermelidirler (Arlı, 2013: 82). ÇeĢitli 

kaynaklar, iĢgörenlerin örgüt sorunlarıyla ilgili görüĢ ve endiĢelerini dile getirmede 

isteksiz davrandıklarını göstermektedir. Bu durum insan kaynağını merkezine alan 

yeni yönetim paradigmaları ile çeliĢkili bulunmaktadır (Çakıcı, 2007: 145). Sessizlik 

kavramı, içinde birçok duyguyu, düĢünceyi ve diğer örgütsel dinamiklerle etkileĢimi 

barındıran karmaĢık bir süreçtir. Bu nedenle örgütlerde çalıĢanların sessiz kalma 

nedenlerinin doğru anlaĢılması, gelecekteki yönetim uygulamalarına ıĢık tutma 

potansiyeli açısından önemli görülmektedir (Üçok ve Torun, 2015: 28). Son 

dönemlerde, özellikle de örgüt çalıĢmaları üzerinde yoğunlaĢan iĢgören sessizliği 

araĢtırmaları, örgütsel alanda ortaya koymuĢ olduğu sonuçları itibariyle sorunun ne 

denli önemli olduğunu göstermektedir. Nitekim sessizlik olgusunu örgütsel alan 

içerisinde ele alan birçok araĢtırma, örgütler açısından yaĢamsal olan bu konunun 

öneminin yöneticiler tarafından kavrandığını ortaya koymaktadır (Uçar, 2016: 312).  

Günümüzde hizmet sektöründe faaliyet gösteren otel iĢletmelerinin baĢarılı 

olabilmeleri için çalıĢanların yüksek performans göstermeleri gerekmektedir. 

ÇalıĢanlar örgütte güven iklimi algılarlarsa hem performanslarını en üst düzeye 

çıkarmak için çaba göstermekte hem de iĢle ilgili fikirlerini rahatlıkla ifade 

edebilmektedirler (Akgündüz, 2014: 185).  

Turizm alanında geliĢmiĢ ülkelerin bu alandaki baĢarıları; sadece sahip 

oldukları maddi kaynakları, yatırımları, tarih ve doğal zenginlikleri ile değil, söz 

konusu bu olanakları değerlendiren insan ve organizasyon gücüyle de iliĢkili 

olduğunu belirtmek olasıdır. Bu kapsamda herhangi bir ülkede turizm sektörünün 

geliĢtirilmesinde özellikle arz tarafındaki insan unsuru büyük önem taĢımaktadır 

(Pelit, 2015: 61). Karar alma sürecinde çok yönlü bakıĢ açıları, yeni fikirler ve 

çatıĢan düĢünce ve görüĢlerin yer alması alınan kararların kalitesini arttırmakta ve 

örgütün performansı üzerinde pozitif bir etki yaratmaktadır (Çakıcı, 2010: 35). Otel 
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iĢletmeleri de bir iĢbirliği sistemi olarak ele alındığında; bu iĢletmelerin, bireyler 

arası karĢılıklı iliĢkileri vurgulayan, beĢeri ve sosyal yönü ağırlık kazanır. Bu 

nedenle; herhangi bir otel iĢletmesinin hizmet kalitesindeki baĢarı ya da baĢarısızlığı, 

otel çalıĢanları arasındaki iliĢkilerin niteliğine bağlıdır. Otel çalıĢanları, hizmetleri 

gerçekleĢtirebilmek için neyi, nasıl yapacağına karar verirken ve bu kararları 

uygularken birbirleriyle iliĢkide ve iĢbirliğinde bulunmaları gerekir (Topaloğlu ve 

Boylu, 2006: 5).  Rekabetin hızla arttığı günümüzde tüm sektörlerde gözlemlendiği 

gibi turizm sektöründe de baĢarılı olmak için iĢletmeler çalıĢanlarıyla daha barıĢık 

olmaları gerektiğini bilseler bile onların sessiz kalmalarını bilinçli veya bilinçsiz 

olarak tetikleyebilmektedirler (PekerĢen vd., 2016: 302).  

 Özellikle otel iĢletmelerinin emek yoğun yapıda olması rekabetin arttığı 

günümüz dünyasında otel iĢletmelerinin baĢarısı sahip oldukları insan kaynaklara 

bağlı olmaktadır (Cinnioğlu vd., 2015: 790). Çünkü turizm sektöründe, hizmeti eĢ 

zamanlı üreten ve sunan insan unsurudur. Bu durumda, iĢgörenlerin iĢletme çıkarları 

doğrultusunda baĢarıya ulaĢması ve bu baĢarıyı sürdürmesi çalıĢma koĢullarının ve 

sağlanan imkânların beklentilere uygun olmasıyla mümkündür. ĠĢgörenlerin 

iĢletmeye iliĢkin fikir ve düĢüncelerini rahatlıkla ifade etmelerine fırsat vermek, 

onlardan en üst düzeyde verimlilik elde ederek iĢletmeyi hedeflerine kolayca 

ulaĢtırmak için bir basamak olabilir. Bu bağlamda, iĢgörenlerin iĢletmeye iliĢkin fikir 

ve düĢüncelerini ifade etmeleri yerine sessizliği tercih etmeleri, iĢletmedeki 

aksaklıkların ya da eksikliklerin giderilmesine engel olup iĢletmenin baĢarısızlığına 

neden olabilmektedir (Üngüren ve Ercan, 2015: 129).  

ĠĢgörenlerin sessizlik düzeylerinin belirlenmesi ve örgütsel sessizliğin 

azaltılması, böylece otel iĢletmelerinde modern yönetim anlayıĢının gerektirdiği, 

kurumsal çok sesliliğin ve katılımcı bir demokratik yönetim anlayıĢının yerleĢmesi 

bakımından önemli bir farkındalık oluĢturması beklenmektedir (PekerĢen vd., 2016: 

308). Otel iĢletmelerinde sürdürülebilir rekabet avantajını elde etme için örgütsel 

sessizliğin ortadan kaldırılması gerekmektedir (Altınöz vd., 2017: 78). Ancak otel 

iĢletmelerinde karĢılaĢılan sessizlik davranıĢını azaltmak veya ortadan kaldırmak 

kolay değildir (Ünlüönen ve Çatır, 2016: 85). Otel iĢletmelerinin maddi kaynakları 

ve teknolojik donanımı ne kadar sağlam olursa olsun örgütsel sessizliğe neden olan 
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faktörler var olduğu sürece baĢarı düzeyi düĢük olacaktır (Üngüren ve Ercan, 2015: 

117).  

1.1. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ĠLE ĠLGĠLĠ OTEL ĠġLETMELERĠNDE 

GERÇEKLEġTĠRĠLEN ÇALIġMALAR 

Otel iĢletmelerinde örgütsel sessizlik konusunda literatürde birçok çalıĢmaya 

rastlamak mümkündür. Bu çalıĢmalar ile ilgili olarak araĢtırmacılar çoğunlukla 

örgütsel vatandaĢlık konusu ile örgütsel sessizliği incelemiĢlerdir. Örgütsel sessizlik; 

örgütsel güven (Akgündüz, 2014 ve Örücü ve Kambur, 2017), örgütsel sinizm 

(Altınöz vd., 2017), psikolojik güçlendirme (Avan vd., 2016), örgütsel bağlılık 

(Cinnioğlu vd., 2015; Ballı ve Çakıcı, 2016), tükenmiĢlik, örgütsel stres (Kılıç vd. 

2013), örgütsel vatandaĢlık (Kılıçlar ve Harbalıoğlu, 2014) ve örgütsel adalet (Yirik 

vd., 2016) değiĢkenleri ile incelenmiĢtir. Ayrıca araĢtırmacılar örgütsel sessizliği; 

dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik (Ünlüönen ve Çatır, 2016), kiĢilik karakterleri 

(Yangil ve Beydilli, 2016), lider-üye etkileĢimi (Benli ve Cerev, 2017), liderlik 

tarzları (Çöp ve Öztürk, 2017) değiĢkenleri ile de inceleyerek literatüre katkıda 

bulunmuĢlardır. Bunlara ek olarak Ehtiyar ve Yanardağ (2008), bir zincir otelin 

Antalya‟da yer alan 3 otelindeki çalıĢanlar üzerinde örgütsel sessizliğin nedenlerini, 

etkilerini, sonuçlarını ve örgütsel sessizliği azaltabilecek uygulamaları belirlemek 

amacıyla bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢlerdir. ÇalıĢma sonucunda araĢtırma yapılan 

iĢletmelerde çalıĢanların konuĢma konusunda bir sıkıntısı olmadığını belirtmiĢlerdir. 

PekerĢen vd. (2016), Ordu, Giresun ve Trabzon illerinde yer alan 3, 4 ve 5 yıldızlı 

otel iĢletmeleri çalıĢanlarının örgütsel sessizlik düzeylerini belirlemek için bir 

araĢtırma gerçekleĢtirmiĢlerdir. AraĢtırmadan elde edilen bulgular sonucunda otel 

iĢletmeleri iĢgörenlerinin örgütsel sessizlik düzeylerinin bazı bireysel özelliklerine 

göre farklılık taĢıdığı ve genelde düĢük düzeyde olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Üngüren ve Ercan (2015), otel iĢletmelerinde sessizleĢen örgütlerde öz yeterlilik 

algısını inceledikleri bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢlerdir. AraĢtırma sonucunda, öz 

yeterlilik algısının örgütsel sessizlik üzerinde belirleyici bir etkisinin olduğunu 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Erol ve Köroğlu (2013), liderlik tarzları ve örgütsel sessizlik 

iliĢkisini inceledikleri bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢlerdir. Ankara‟da yer alan 4 ve 5 

yıldızlı otel iĢletmeleri çalıĢanları üzerinde gerçekleĢtirilen araĢtırma sonucunda, 

dönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizlik arasında negatif bir iliĢki bulunurken, 
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etkileĢimci ve tam serbesti tanıyan liderlik ile örgütsel sessizlik arasında pozitif 

yönde bir iliĢki saptanmıĢtır.   

2.OTEL ĠġLETMELERĠNDE ÖRGÜT SAĞLIĞI 

Ġnsan yaĢamak için ürün üretir, gereksinmelerini karĢılar, geliĢmeye çalıĢır, iç 

çatıĢmalarını, zorlanmalarını, sorunlarını çözmeye uğraĢır ve çevresine canlı bir 

uyum savaĢı verir. Örgüt de insan gibi, yaĢamak için üretmek, gereksinmelerini 

doyurmak, geliĢmek, iç çatıĢmalarını, zorlanmalarını, sorunlarını çözmek ve 

çevresine uyum sağlamak zorundadır. Örgüt bu iĢlevlerini gerçekleĢtiremediğinde 

sağlığını yitirir (BaĢaran, 2004: 321). Örgütler, ihtiyaçları ve hayat eğrileriyle 

yaĢayan sistemlerdir. Canlılar gibi büyüyüp, geliĢirler. Yapıları, dinamik iç ve dıĢ 

çevrenin etkisi altındadır. Bu nedenle deneyim ve izlenimlerine dayanarak 

çevreleriyle uyum sağlamaya çalıĢırlar (Garda, 2011: 270). 

Örgüt sağlığı, örgüt kültürünü, iĢyeri stresini, örgütsel bağlılığı, ahlaki 

değerlere bağlılığı ve çalıĢanların morallerini kapsayan aynı zamanda örgütün 

verimliliği, örgütün büyümesi ve geliĢmesine de iĢaret eden bir kavramdır. (Çetin ve 

KarataĢ, 2006: 27). Örgüt sağlığı kavramı, yönetim biliminde rekabet üstünlüğü için 

önemli görülen iĢgören refahı ve örgütsel etkinlik kavramları ile birlikte 

incelenmektedir (Ardıç ve Polatçı, 2007: 137). DeğiĢen iç ve dıĢ çevrede bir 

iĢletmenin karlılığı, örgütün ve örgüt çalıĢanlarının rakiplerinden daha etkili bir 

Ģekilde bu değiĢen koĢullara uyum sağlamalarına bağlıdır. Sağlıklı örgütlerin 

çalıĢanları, hızlı değiĢime yeterince uyum sağlama yeteneğine sahiptir ve dıĢ 

çevreden etkilenmeden kalabilirler (Garda, 2011: 269). Etkin bir örgüt yapısı için 

bireysel ve örgütsel düzeyde sağlıklı örgüt yapısının kurulması gerekmektedir (Ardıç 

ve Polatçı, 2007: 138). 

Örgüt sağlığı aynı zamanda örgütlerde stres, tükenmiĢlik ve iletiĢim 

sorunlarının yaĢanmasının nedenleri arasında yer alan bir değiĢkendir (Cemaloğlu, 

2007: 167). Bir örgütün varlık nedeni olan amaçlarını gerçekleĢtirebilmesi, her 

Ģeyden önce o örgütün sağlıklı olmasına bağlıdır (Uras, 2000: 1). Örgütün tamamının 

veya yürüttüğü fonksiyonların bir kısmının sağlıksız olması değiĢim ve yenileĢme 

ihtiyacının bir belirtisidir. Sağlıklı örgütün özellikleri bilinmeli, bu özellikler ıĢığında 

örgüt analiz edilmeli, ortaya çıkan veriler yorumlanmalı ve sağlıksız yapıya neden 



45 

 

olan problemlerin çözülmesi sağlanmalıdır (Polatçı vd., 2008: 149). Örgütsel sağlığa 

ulaĢmak ve sürekliliğini sağlamak için örgütün kurulmasından itibaren sağlıklı örgüt 

yapısı oluĢturulmalı, çıkabilecek sorunlara karĢı tedbirler alınmalı ve periyodik 

olarak örgüt sağlığı ölçülmelidir (Ardıç ve Polatçı, 2007: 138-139).  

Sağlık kavramı özellikle son yıllarda örgütsel davranıĢ literatürünün 

gündemindedir. AraĢtırmacılar, iĢletme performansının göstergelerini tanımlamak 

amacıyla sağlık kavramına odaklanarak örgüt sağlığı yaklaĢımını ileri sürmektedirler 

(Köseoğlu ve Karayormuk, 2009: 175). Ekonomik, sosyal, kültürel ve teknolojik 

açıdan çok hızlı bir değiĢimin yaĢandığı günümüzde örgütler hayatta kalabilmek için 

çevresindeki değiĢmelere uyum sağlamak, dolayısıyla sağlıklı olmak durundadırlar 

(Ordu ve Tanrıöğen, 2013: 95). ĠĢletmenin genel performansını değerlendirmek için 

metafor olarak ortaya atılan örgüt sağlığı kavramı daha sonra iĢgörenin sağlığını ve 

refahını ön planda tutarak yeni açılımlar sunmaktadır (Köseoğlu ve Karayormuk, 

2009: 177). 

Turizm sektöründe özellikle 1950‟li yıllardan sonra rekabetin artması ve 

küresel boyuta ulaĢması ile bu sektör içerisinde yer alan otel iĢletmeleri varlıklarını 

sürdürebilmek için birçok yeni yönetim tekniğini bünyesinde uygulayarak baĢarı 

sağlama gayreti içerisine girmiĢtir. Bu süreçte iĢletmelerin baĢarı sağlamasında temel 

unsurlardan birisi iĢletme örgütünün sağlığı olmuĢtur (Sandıkçı vd., 2015: 161).  

Dinamik yapıya sahip olan otel iĢletmelerinin rekabet üstünlüğü 

sağlayabilmesi için; yeniliğe açık, kaynakların adil dağıtıldığı, doğru iletiĢimin 

olduğu, iĢgören sadakat ve bağlılığının olduğu ve iĢ tatmininin yüksek olduğu 

sağlıklı örgüt yapılarına sahip olmaları gerektiği düĢünülmektedir. Sağlıklı örgütler; 

geliĢen teknolojiye ayak uydurabilmekte, uzun vadede yaĢamını sürdürebilmekte ve 

rekabet üstünlüğü edebilmektedir. Sağlıksız olan örgüt yapılarında; düĢük iletiĢim, iĢ 

tatminsizliği, örgütün değerlerini benimsememe ve örgüte karĢı herhangi bir 

bağlılığın olmaması gibi sonuçlar gözlemlenebilmektedir. Bu da otel iĢletmelerinin 

eğitimli ve yaratıcı iĢgörenleri elde tutamamasına, sektörle ilgili olarak iĢgörenlerde 

kötü yargıların oluĢmasına neden olabilmektedir (Kemer ve Aslan, 2017: 441). 

ĠĢletmedeki çalıĢanların verimliliklerinin en üst seviyede olması, çalıĢma 

arkadaĢlarıyla iyi iliĢkiler kurarak etkin iletiĢimde bulunmaları, iĢlerinden tatmin 
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olmaları vb. unsurların gerçekleĢebilmesi sağlıklı çalıĢma ortamlarında mümkün 

olacaktır (Doğan ve Bozkurt, 2008: 66). 

Turizm endüstrisi içerisinde önemli bir fonksiyona sahip otel örgütleri de 

rekabet üstünlüğü sağlama adına ürün farklılaĢtırması, modern yönetim ve pazarlama 

teknikleri vb. yöntemler ve teknikler uygulama yoluna gitmektedirler. Ancak otel 

iĢletmelerinin, söz konusu yöntem ve teknikleri tam olarak uygulayarak baĢarı 

sağlayabilmesi için çetin rekabet koĢullarında, hızlı değiĢimlere ayak uydurabilecek 

örgütlere ihtiyacı bulunmaktadır. Bu noktada ise, örgütler için örgüt sağlığı önemli 

bir boyut kazanmaktadır (Sandıkçı vd., 2015: 163). 

Turizm iĢletmelerinin öncelikli hedefinin misafir memnuniyeti olduğu 

bilindiği üzere insan kaynağının iletiĢim beceri düzeyinin taĢıdığı önem iĢletme 

geleceği açısından hayati önem taĢımaktadır. Turizm sektörü iĢgörenlerinin 

kendilerini ifade yetileri ve kiĢilerarası iletiĢimde anlama yetileri güçlü olmak 

zorundadır (Pelit ve Karaçor, 2015: 857). Özellikle turizm sektörünün önemli alt 

sektörlerinden birisi olan otel iĢletmelerindeki insan odaklı çalıĢma ortamı 

düĢünüldüğünde, iletiĢim sürecinin neden önemli olduğu daha net anlaĢılmaktadır 

(ErkuĢ ve Günlü, 2009: 7). Nickson (2007) morali bozuk ve psikolojik sorunları 

bulunan iĢgörenin performansının düĢeceğini ve bu olumsuzluğun müĢteriye 

yansıyacağını vurgulamıĢ ve bu olumsuzluğun yoğun rekabet yaĢanan turizm 

iĢletimlerinde kaliteyi düĢüreceğini ve iĢletmenin hem gelirini hem de misafir 

memnuniyetini düĢüreceğini belirtmiĢtir. Miles (1965)‟in ve Lyden ve Klingele 

(2000)‟in örgüt sağlığı alt boyutları incelendiğinde görülen iletiĢim ve moral boyutu 

bu nedenlerle turizm iĢletmelerinde daha fazla önem arz etmektedir.  

AraĢtırmacılar tarafından sağlıklı örgüt tanımlanırken çevresine uyum 

sağlayan, iç ve dıĢ sorunları iyi analiz eden, ürün ve hizmetlerin verimli olmasından 

bahsedilir (Altun, 2001; Polatçı vd., 2008; BaĢaran, 2004). KuĢat (2011) turizm 

sektörünün doğal çevrenin korunmasının yanı sıra, alanında iyi eğitim almıĢ nitelikli 

iĢgücü ile kaliteli hizmet sunarak, piyasadaki geliĢmeleri iyi analiz edip yeni ürünler 

geliĢtirerek, turistik talebin gereksinimlerini iyi tahlil ederek ve bu doğrultuda AR-

GE faaliyetlerini sürdürüp yenilikleri uygulamaya koyarak doğru ve yeniliklere açık 

bir turizm politikasıyla rekabet gücünü artırmak zorunda olduğunu belirtmiĢtir.   
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2.1. ÖRGÜT SAĞLIĞI ĠLE ĠLGĠLĠ OTEL ĠġLETMELERĠNDE 

GERÇEKLEġTĠRĠLEN ÇALIġMALAR 

Örgüt sağlığı ile ilgili yapılan çalıĢmalar genellikle eğitim kurumlarının örgüt 

sağlığını belirlemek üzere yapıldığı görülmektedir. Bu konuda yapılan araĢtırmalarda 

örgüt sağlığı; örgütsel güven (Ayduğ ve Ağaoğlu, 2014), örgütsel vatandaĢlık (Buluç, 

2008), liderlik stilleri (Cemaloğlu, 2007; Korkmaz, 2007),  iĢ motivasyonları (Güçlü 

vd., 2014), cinsiyet farklılıkları (Kiremitçi ve Gençer, 2014), örgütsel bağlılık 

(Korkmaz, 2011), örgütsel yapı (Ordu ve Tanrıöğen, 2013), okul müdürlerinin 

öğretim liderliği davranıĢları (Recepoğlu ve Özdemir, 2013) ve öğretmenlerin stresi 

(Sabancı, 2011) değiĢkenleri ile incelenmiĢtir. Bunun yanı sıra Çetin ve KarataĢ 

(2006) okullarda örgüt sağlığı, lise öğretmenlerinin örgüt sağlığının moral, 

yenilikçilik, özerklik, uyum ve problem çözme yeterliği boyutlarına iliĢkin algıları 

Uras (2000) ve Kesik ve Balcı (2015), Avrupa Birliği projelerine katılım gösteren 

okulların sağlığına iliĢkin öğretmen algıları isimli çalıĢmaları ile literatüre katkı 

sağlamıĢtır. ĠĢletmeler üzerine yapılan çalıĢmalarda ise örgüt sağlığı; örgüt içi 

iletiĢim beceri düzeyleri (ErtaĢ ve Töre, 2016), iĢ stresi ve performans (Gül, 2007), 

toksik liderlik (Reyhanoğlu ve Akın, 2016) ve iĢgören yabancılaĢması (Tutar, 2010) 

değiĢkenleri ile incelenmiĢtir. Bu çalıĢmalara ek olarak Ardıç ve Polatçı (2007) örgüt 

sağlığını kavramsal olarak incelemiĢ, Köseoğlu ve Karayormuk (2009) ise örgüt 

sağlığı konusunda yöneticiler arasında görüĢ farklılıkların incelerken, Polatçı vd. 

(2008) ise çalıĢmalarında akademik kurumlarda örgüt sağlığı ve örgüt sağlığı 

değiĢkenlerini analiz etmiĢtir.  

 Otel iĢletmelerinde örgüt sağlığı konusunda literatürde yapılan çalıĢmalar 

incelendiğinde bu konu üzerinde otel iĢletmeleri özelinde yeterli sayıda çalıĢma 

yapılmadığı görülmektedir. Yapılan çalıĢmalar ise Ģöyledir: 

Doğan ve Bozkurt (2008), Ġstanbul‟da yer alan 5 yıldızlı otel iĢletmeleri 

çalıĢanları aracılığı ile örgüt sağlığına iliĢkin mevcut durumları ortaya koymak amacı 

ile bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢlerdir. AraĢtırma sonucunda, örgütsel sağlık ve 

boyutlarının her otele göre farklılık gösterdiği ve çalıĢanların demografik 

özelliklerine (eğitim durumları, departman, pozisyon) göre örgütsel sağlık algısının 
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farklılaĢtığı belirlenmiĢtir. Demografik özelliklerden sadece kıdeme göre anlamlı bir 

farklılık saptanamamıĢtır. 

Kemer ve Aslan (2017), NevĢehir‟de yer alan otel iĢletmelerinde örgütsel 

adaletin örgüt sağlığına etkisindeki örgütsel özdeĢleĢmenin rolünü belirlemek 

amacıyla bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢlerdir. AraĢtırma sonucunda, örgütsel adaletin 

boyutları ile örgüt sağlığı ve örgütsel özdeĢleĢme arasında pozitif yönde orta ve 

düĢük kuvvette iliĢkiler tespit edilirken örgütsel adaletin örgüt sağlığına etkisinde 

örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık etkisi olduğu ancak bu etkinin kısmi bir etki olduğu 

sonucu ortaya çıkmıĢtır. 

Sandıkçı vd. (2015), otel iĢletmelerinde dönüĢtürücü liderlik davranıĢlarının 

örgüt sağlığı üzerine etkilerini ölçmek amacıyla Afyonkarahisar‟da bir çalıĢma 

gerçekleĢtirmiĢlerdir. AraĢtırmanın sonucunda, iĢgörenlerin dönüĢtürücü liderlik 

davranıĢ algıları ile örgüt sağlığı algıları arasında anlamlı, pozitif yönlü yüksek 

düzeyde bir iliĢki ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca dönüĢtürücü liderlik davranıĢlarının örgüt 

sağlığı üzerindeki etkilerinin varlığı ve derecesi ile ilgili yapılan regresyon analizi 

sonuçlarına göre; dönüĢtürücü liderlik davranıĢları örgüt sağlığı ile anlamlı bir 

iliĢkiye sahip olduğu ve değiĢkenler arasındaki iliĢkinin orta düzeyde bir iliĢki 

olduğu saptanmıĢtır. 

3.OTEL ĠġLETMELERĠNDE ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ĠLE ÖRGÜT 

SAĞLIĞI ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ 

Örgütsel sessizlik, çalıĢanların bilinçli olarak fikir ve görüĢlerini saklaması, 

bu durumun kolektif olarak gerçekleĢmesi ve sonucunda örgütte sessizlik iklimine 

sebep olması olarak tanımlanmaktadır (Dilek ve TaĢkıran, 2016: 403; YeĢilaydın ve 

Bayın, 2015: 104). Örgüt sağlığını açıklamada en çok kullanılan örgüt kültürü ve 

örgüt iklimi (Altun, 2001: 8) kavramları olduğu düĢünüldüğünde örgütsel sessizlik 

olan bir örgütte örgüt ikliminin ve örgüt kültürünün bozulacağı söylenebilir. 

Literatürde örgüt sağlığının iyi olması istenilen bir örgütte sağlıklı bir örgüt 

kültürüne ihtiyaç olduğu (Wilson ve Wagner, 1997: 107) ve ancak olumlu bir örgüt 

ikliminde çalıĢanlardan üstün performans (Halis ve Uğurlu, 2008: 102) alınabileceği 

belirtilmektedir. Bu nedenlerle örgütsel sessizlik sonucu bozulan örgüt kültürü ve 

örgüt ikliminin doğrudan örgüt sağlığını etkileyebileceği söylenebilir. 
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DeğiĢen dünyada, iĢletmeler fikirlerini ifade eden ve sessizlik kültürünü kıran 

çalıĢanlara ihtiyaç duyarlar. Ayrıca, çalıĢanlar kendilerini ifade edebilecekleri 

organizasyonları seçerler. Çünkü hem çalıĢanlar hem de yöneticiler, sessizliğin 

olmadığı bir yerde yüksek motivasyona ve yüksek performansa sahiptir. Bu konu 

emek yoğun yapısı nedeniyle turizm sektörü için daha önemlidir (Ehtiyar ve 

Yanardağ, 2008: 52). Çünkü turizm iĢletmelerinde insan ile insana hizmet 

sunulmaktadır. Bundan dolayı, baĢarıyı etkileyen en önemli unsur insan yani, 

iĢgörenlerdir. Otel iĢletmelerinde iĢgörenler; mesleki yeterliliklerinin yanında, 

iletiĢim becerisi iyi, güler yüzlü, samimi ve dürüst olmalıdır. Bu özellikler, müĢteri 

memnuniyetinde önemli bir yere sahiptir (Özdemir ve Akpınar, 2002: 85). Çevre ile 

sistem arasındaki bilgi akıĢ sistemini yürütecek olan çalıĢanlardır. Sağlıklı örgütlerde 

serbest ve her yöne açık bir iletiĢimin varlığı aynı zamanda sistemsel problemlerin 

zamanında elde edilmesine ve ona dönük çözüm önerilerinin geliĢtirilmesine imkan 

verir. Örgütün sağlıklı olması örgütsel iklim ve kültürel yapı kadar insanların 

istedikleri bilgilere ulaĢabilmeleri ile de yakından ilgilidir (Ġnce, 2005: 332). 

Örgütsel sessizlik iĢgörenin psikolojik sağlığını tehdit etmekte ve çalıĢanların 

örgüt içinde yaĢanan değiĢimlere ayak uydurmasını da zorlaĢtırmaktadır (Korkmaz 

ve Aydemir, 2015: 141). Sessizlik ile baĢa çıkabilmek için sürekli öğrenmeyi, 

geliĢmeyi ve konuĢmayı destekleyen bir örgüt kültürü benimsemek, çalıĢan 

güçlendirmesine önem vermek, iletiĢim yapısının açık olduğu Ģeffaf örgütler yarat-

mak önem taĢımaktadır (YeĢilaydın ve Bayın, 2015: 104).  

Örgütlerin baĢarısı alınan sağlıklı kararlarla yakından ilgilidir. ÇalıĢanların 

örgüt içinde karar verme süreçlerine dâhil olması ve bu kapsamda yeni fikirler, 

öneriler veya düzeltmeler ile katkıda bulunması doğru kararların alınması için önem 

arz etmektedir (Meydan vd., 2016: 143). Sağlıklı bir iletiĢim ortamının kurulamadığı 

iĢletmelerde, örgütsel ya da bireysel sürdürülebilir baĢarıdan söz etmek olanaklı 

değildir. Bireylerin sessizlik davranıĢlarına iliĢkin tutumları, o iĢletmedeki iletiĢim 

atmosferinin bir göstergesi olarak iĢletmenin sağlıklı olup olmadığının da bir belirtisi 

olarak değerlendirilebilir (AktaĢ ve ġimĢek, 2015: 207).  

Otel iĢletmelerinin bir hizmet iĢletmesi olması ve sunulan hizmetin kalitesinin 

iĢgörene bağlı olması nedeniyle iĢgörenlerin herhangi bir konuda sessiz kalmaları 
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diğer iĢletmelere nazaran daha önemli bir hal almaktadır. ĠĢgörenlerin sessiz kalması 

neticesinde iĢyerinde yeterli iletiĢim kurulamayacağından örgüt sağlığının da 

etkilenmesi muhtemel olmaktadır.  

Örgütsel sessizliğin meydana gelmesine etki eden nedenler incelendiğinde 

sessizlik ve örgüt sağlığı arasında bir iliĢki olması muhtemel olarak 

değerlendirilebilir. Örgütsel sessizliğe neden olan örgüt kültürü, örgüt iklimi, 

yöneticinin yapısı, yöneticilerden olumsuz geribildirim korkuları (Eroğlu vd., 2011: 

102-103) gibi durumların aynı zamanda örgüt sağlığını da olumsuz etkileyebileceği 

düĢünülmektedir. Aynı zamanda sağlıklı örgütlerde açık ve çok yönlü iletiĢim, karara 

katılma kanallarının açık olması aynı zamanda örgütte demokratik yönetim 

anlayıĢının olması gerekliliği de (Tutar, 2010: 184)  örgütsel sessizliğe neden olan 

faktörler ile örtüĢtüğü de görülmektedir. Bu nedenlerden dolayı örgütsel sessizlik ve 

örgüt sağlığı arasında bir iliĢki olduğu söylenebilir.  

4.OTEL ĠġLETMELERĠNDE ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠN ÖRGÜT 

SAĞLIĞINA ETKĠSĠ  

Bir organizasyonun sağlıklı iĢleyebilmesi için insan faktörü ve davranıĢları, 

dolayısıyla örgütün canlı bir varlık olduğu göz ardı edilmemelidir. Bu canlı varlığın 

duygularının olduğu ve çeĢitli olaylara karĢı farklı tepkiler verebileceği gözden 

kaçırılmamalıdır. Bundan dolayı organizasyonlarda yer alan insanların grup içindeki 

davranıĢları organizasyonların iĢleyiĢi açısından büyük önem taĢımaktadır. Bu 

davranıĢların niteliği organizasyon içerisinde olumlu ya da olumsuz etkiler 

yaratabilir; diğer bir deyiĢle organizasyonların geliĢmesine katkı sağlayabilir ya da 

geliĢmenin önünde bir engel de oluĢturabilir (Eren, 2004). Örgütlerin etkinlik ve 

verimliliği belirleyen örgüt içi iletiĢim, iĢ stresi, iĢgören tatmini, örgütsel bağlılık, 

motivasyon, iĢ kazaları gibi bir çok önemli kavram örgüt sağlığının etkisindedir 

(Ardıç ve Polatçı, 2007: 141). 

Aynı zamanda Miles‟ın (1965) oluĢturduğu örgüt sağlığı boyutlarında 

bulunan iletiĢim yeterliliği alt boyutunda bütün yönlere açık serbest bir iletiĢimin 

sağlıklı örgütlerde bulunması gerekliliğini belirtmiĢtir. Bununla beraber Parsons 

(1967) oluĢturduğu örgüt sağlığı boyutlarında yer alan saygı boyutunda güç 

mesafesinin düĢük olması gerektiğini belirtmiĢtir. Aynı zamanda güç mesafesi 
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yüksek olan toplumlarda çalıĢanların sorun ve durumlara iliĢkin görüĢlerini açıkça 

ifade etmede önemli bir engel olarak görülebileceği belirtilmektedir (TaĢkıran, 2011: 

75). Lyden ve Klingele (2000) de örgüt sağlığı boyutlarından olan iletiĢim boyutunda 

sağlıklı bir örgütte iki yönlü ve tehdit olmayan bir tavırda iletiĢim olması 

gerekliliğinden bahsetmektedirler. Ayrıca katılım boyutunda tüm kademelerde 

çalıĢanların karar alma sürecine dahil olması gerekliliği belirtilmektedir. 

Yukarıda da görüldüğü üzere örgüt sağlığı boyutlarında iletiĢimin ve 

katılımın öneminden bahsedilmektedir. Örgütsel sessizliğin hakim olduğu bir örgüt 

yapısında iletiĢim ve katılımın zayıf olduğu varsayılabilir. Bu nedenle örgütsel 

sessizliğin hakim olduğu bir örgütte, o örgütün sağlığının da olumsuz etkileneceği 

söylenebilir. Bu bilgiler doğrultusunda araĢtırmanın ana hipotezi aĢağıdaki gibi 

oluĢturulabilir. 

H1: Örgütsel sessizliğin örgüt sağlığı üzerinde negatif yönde bir etkisi vardır. 

 Ancak Dyne vd. (2003) tarafından oluĢturulan örgütsel sessizliğin üç alt 

boyutu olan kabullenici sessizlik, korunma amaçlı sessizlik ve koruma amaçlı 

sessizliğin literatür kısmında da açıklandığı üzere örgüt sağlığını aynı yönde 

etkilemesi beklenemez. Literatürde örgütsel sessizliğin örgütsel bağlılığa etkisini 

etkileyen çalıĢmalara bakıldığında kabullenici ve korunma amaçlı sessizlik ile negatif 

yönlü bir iliĢki saptanırken koruma amaçlı sessizlik ile pozitif yönlü bir iliĢki (Ballı 

ve Çakıcı, 2016; Cinnioğlu vd., 2015; Salha vd., 2016)  saptanmıĢtır. Bu nedenlerden 

dolayı bu üç alt boyutun örgütsel sessizliğe etkisini ayrı ayrı incelemek daha yararlı 

olacaktır. 

4.1. KABULLENĠCĠ SESSĠZLĠĞĠN ÖRGÜT SAĞLIĞINA ETKĠSĠ 

Dyne vd. (2003) tarafından oluĢturulan örgütsel sessizliğin üç alt boyutundan 

biri olan kabullenici sessizlik boyutu hakkında Çakıcı (2008), kabullenici sessizliği 

benimseyen çalıĢanların mevcut durumu kabullendiğini, herhangi bir durumu 

değiĢtirme giriĢiminde bulunmadıklarını, kasıtlı olarak pasif davranıĢ sergilediklerini 

ve görüĢlerini açıklama konusunda sessiz kaldıklarını belirtmiĢtir. Bu duruma ek 

olarak Pinder ve Harlos (2001), kabullenici sessizlikte çalıĢanların mevcut duruma 

razı olmaları dıĢında alternatif çıkıĢ yollarını da çok önemsemediklerini belirtmiĢtir. 

Bu durum Lyden ve Klingele (2000) tarafından oluĢturulan örgüt sağlığı boyutları 
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arasında yer alan iletiĢim, katılım ve kaynak kullanımı alt boyutları ile ters 

düĢmektedir. Bu doğrultuda araĢtırmanın alt hipotezlerinden biri Ģöyle 

oluĢturulabilir: 

H1a: Kabullenici sessizlik örgüt sağlığını negatif yönde etkilemektedir. 

4.2. KORUNMA AMAÇLI SESSĠZLĠĞĠN ÖRGÜT SAĞLIĞINA ETKĠSĠ 

 Örgütsel sessizliğin bir diğer alt boyutu olan korunma amaçlı sessizlikte, 

çalıĢanların herhangi bir durum hakkında gelecek tepkilerden korkması sonucu sessiz 

kalma durumu mevcuttur (Dyne vd., 2003: 1367; Pinder ve Harlos, 2001: 348). 

Çakıcı (2010) korunma amaçlı sessizliğin kiĢinin kendi hatalarını gizleme, sorunları 

görmezden gelme ve farklı fikir ve görüĢlerini açıklamaması nedeniyle proaktif bir 

davranıĢ olduğunu belirtmiĢtir. Pinder ve Harlos (2001), korunma amaçlı sessizlikte 

baskın duygunun korku, umutsuzluk ve depresyon olduğunu ve korunma amaçlı 

sessizliğe sahip bireyin iĢten ayrılma eğiliminin oldukça yüksek olduğunu 

belirtmiĢlerdir. Çetin ve KarataĢ (2006) verimliliğin düĢmesini, moral ve motivasyon 

eksikliği, örgüt itibarının çalıĢanlarca önemsenmemesini, örgüte bağlılıkta eksiklik 

olmasını, açık iletiĢimi engelleyici durumların ortaya çıkması gibi sebeplerin örgüt 

sağlığının kötüye gitmesine bir iĢaret olabileceğini belirtmiĢtir. Bu nedenle korunma 

amaçlı sessizlik, Lyden ve Klingele (2000) tarafından oluĢturulan örgüt sağlığının alt 

boyutları arasında yer alan iletiĢim, katılım, sadakat ve bağlılık, moral ve performans 

boyutları ile ters düĢmektedir. Bu doğrultuda araĢtırmanın bir diğer alt hipotezi ise 

Ģöyle oluĢturulabilir: 

H1b: Korunmacı sessizlik örgüt sağlığını negatif yönde etkilemektedir. 

4.3. KORUMACI SESSĠZLĠĞĠN ÖRGÜT SAĞLIĞINA ETKĠSĠ 

Örgütsel sessizliğin bir diğer alt boyutu olan koruma amaçlı sessizlikte diğer 

iki sessizlik boyutundan farklı olarak çalıĢanın örgütün veya diğer kiĢilerin yararını 

gözetme amacıyla sessiz kalma durumu söz konusudur. Korumacı sessizlik, karĢılık 

veya ödül beklentisi olmadan baĢkaları için yapılan önceden düĢünülmüĢ bilinçli bir 

davranıĢtır (Dyne vd., 2003: 1367; Karacaoğlu ve Cingöz, 2008: 159; TaĢkıran, 

2011: 81). Örgüt sağlığı ile ilgili literatür incelendiğinde, Lyden ve Klingele (2000) 

sağlıklı bir örgütte çalıĢanların örgüt içerisinde etik davranıĢlar içerisinde 

bulunduğunu ve çalıĢanların amaç birliğine sahip olduğunu belirtir. Korumacı 
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sessizlik sessizliğin diğer iki alt boyutundan farklı olarak örgütün ve diğer kiĢilerin 

yararı düĢünülerek yapıldığından bu durumun örgüt sağlığına olumlu etki edebileceği 

düĢünülebilir. Bu doğrultuda araĢtırmanın son alt hipotezi Ģöyle oluĢturulabilir: 

H1c: Korumacı sessizlik örgüt sağlığını pozitif yönde etkilemektedir. 

Otel iĢletmeleri iĢgörenlerinin örgütsel sessizliğinin örgüt sağlığına etkisinin 

belirlenmesi, var olan mevcut durum analiz edilerek öneri getirmeyi amaçlayan bu 

araĢtırmanın hipotezleri doğrultusunda ġekil 3‟de araĢtırmanın modeli 

gösterilmektedir.  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

Şekil 3. Araştırmanın Modeli 

 

ÖRGÜTSEL 

SESSĠZLĠK 

ÖRGÜT 

SAĞLIĞI 

KABULLENĠCĠ 

SESSĠZLĠK 

KORUMA AMAÇLI 

SESSĠZLĠK 

KORUNMA AMAÇLI 

SESSSĠZLĠK 

H1 (-) 

H1a (-) 

H1b (-) 

H1c (+) 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠN ÖRGÜT SAĞLIĞINA ETKĠSĠNĠN 

TERMAL OTEL ĠġLETMELERĠ KAPSAMINDA ĠNCELENMESĠ 

1.ARAġTIRMANIN AMACI VE ÖNEMĠ 

Bu araĢtırmanın temel amacı, örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisini 

ortaya koymaktır. Hizmet iĢletmesi olarak faaliyet gösteren turizm iĢletmeleri emek-

yoğun yapıda iĢletmeler olması nedeniyle insan kaynağı temel üretim faktörleri 

arasındadır. Bu nedenle turizm iĢletmelerinde sunulan hizmetin kalitesi iĢgörenlere 

bağlıdır. Özellikle otel iĢletmelerinde üretim ve tüketimin eĢ zamanlı olması 

nedeniyle müĢteri memnuniyeti iĢgörenlerin performansı ile doğrudan iliĢkili 

olmaktadır. Bu nedenle iĢgören çalıĢtığı iĢletmede gördüğü hataların düzeltilmesi, 

müĢterilerden gelen dönütlerin üst makama iletilmesi gibi konularda sessiz 

kalmamalıdır. ĠĢgörenin birçok nedenden dolayı sessiz kalması ve geri dönüĢ 

sağlamamaları örgüt sağlığını olumsuz etkileyebilecektir. Bu durum otel 

iĢletmelerinde daha çok önem arz etmektedir. Çünkü otel iĢletmelerinde departman 

içerisinde ve departmanlar arasında koordineli bir çalıĢma vardır. Bu bağlamda 

literatürde iĢgören sessizliğinin örgüt sağlığına etkisi incelendiğinde yerli literatürde 

herhangi bir araĢtırmaya rastlanmazken yabancı literatürde ise oldukça az çalıĢmaya 

rastlanmıĢtır. AraĢtırma konusu itibari ile literatüre katkı sağlayacak, ilgili iĢletme 

yöneticilerine de bu konuda fikir verecektir. Özellikle örgüt sağlığı konusunda turizm 

iĢletmeleri özelinde yapılan çalıĢmaların çok az olması nedeniyle bu çalıĢma 

literatüre örgüt sağlığı alanında bir katkı sağlayacaktır.  Ayrıca bu çalıĢma mevcut 

yerli literatürde örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisi konusunda bir çalıĢma 

olmamasından dolayı da önemli bir hale gelmektedir. Bu amaç doğrultusunda 5 

yıldızlı otel iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin üzerine bir araĢtırma 

gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma kapsamında değerlendirilmek istenen bir diğer husus 

ise, örgütsel sessizliğin alt boyutları olan kabullenici sessizlik, korunma amaçlı 

sessizlik ve koruma amaçlı sessizliğin örgüt sağlığını hangi yönde etkilediğidir. Bu 

amaç doğrultusunda kabullenici sessizlik, korunma amaçlı sessizlik ve koruma 

amaçlı sessizliğin örgüt sağlığına etkisini ölçmek amacı ile istatistiksel analizler 

yapılmıĢtır. 
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2. ARAġTIRMANIN SINIRLILIKLARI 

 AraĢtırmanın konularından biri olan örgüt sağlığı konusunda yapılan 

çalıĢmaların az olması ve uygulama alanı olarak turizm iĢletmelerinde de konuyla 

ilgili çalıĢmaların oldukça az olması araĢtırmanın sınırlılığı oluĢturan unsurlardan 

birisidir. Ayrıca örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisi konusunda turizm ve diğer 

alanlarda yerli literatürde çalıĢma yapılmaması ve bu çalıĢmanın yerli literatürde ilk 

olması nedeniyle araĢtırmalar arasında karĢılaĢtırma yapılamayacak olması da 

araĢtırmanın sınırlılıkları arasında yer almaktadır.  

AraĢtırma kapsamında verilerin sadece anket tekniğinden yararlanarak 

toplanmıĢ olması araĢtırmanın diğer bir sınırlılığı olarak değerlendirilebilir. Ayrıca 

maliyet ve zaman kısıtları nedeniyle araĢtırmanın sadece Afyonkarahisar Merkez 

ilçesinde faaliyet gösteren yedi adet 5 yıldızlı termal otel iĢletmesindeki iĢgörenler ile 

gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmada verilerin sadece bir ilde yer alan termal otel 

iĢletmelerinde yapılması ve diğer otel iĢletmeleri türlerinden (sayfiye otel, Ģehir otel, 

butik otel vb.) veri toplanmaması da araĢtırmanın bir diğer sınırlılığıdır. AraĢtırmada 

uygulama alanının turizm iĢletmeleri olması, verilerin sadece bir ilde yer alan termal 

otel iĢletmelerinde yapılması ve diğer otel iĢletmeleri türlerinden (sayfiye otel, Ģehir 

otel, butik otel vb.) veri toplanmaması ve araĢtırma sonucunda yapılacak olan 

genellemelerin diğer iĢletmelere uyarlanması çalıĢmanın sınırlılıkları arasında yer 

almaktadır. 

3. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ 

AraĢtırmanın bu bölümünde, evren ve örneklem, verilerin toplanması ve 

verilerin analizine iliĢkin bilgiler bu bölümde detaylı olarak sunulmuĢtur. 

3.1. EVREN VE ÖRNEKLEM 

AraĢtırmanın evrenini Afyonkarahisar Merkez ilçesinde faaliyet gösteren yedi 

adet 5 yıldızlı termal otel iĢletmesi çalıĢanları oluĢturmaktadır. Afyonkarahisar‟da 

faaliyet gösteren otel iĢletmelerinin seçilmesinin sebebi bölgenin termal turizm 

baĢkenti olarak kabul edilmesinin yanında bölgedeki otel iĢletmelerine ulaĢmanın 

daha kolay olmasıdır. Evreni oluĢturan otel iĢletmelerinin iĢgörenlerinin tamamına 

araĢtırmanın zaman, maliyet, ulaĢılabilirlik gibi kısıtlarından dolayı ulaĢmak 

mümkün olmayacağından araĢtırmada örnekleme seçme yoluna gidilmiĢtir. 
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Örneklem, araĢtırma evreni içerisinden amaca uygun herhangi bir yöntemle seçilen 

ve evreni temsil yeteneğine sahip birimler veya elemanlar kümesi Ģeklinde 

tanımlanabilir (Ural ve Kılıç, 2013: 33). Daha önce bölgede yapılan çalıĢmalar ve 

otel iĢletmelerinden alınan bilgiler kapsamında araĢtırmanın evreni arasında yer alan 

bu yedi adet 5 yıldızlı otel iĢletmelerinin toplam çalıĢanının 1100-1200 kiĢi arasında 

olduğu tespit edilmiĢtir. Bu doğrultuda Ural ve Kılıç‟ın (2013: 45;47) N<10.000 için 

 formülünden yola çıkarak oluĢturdukları evren büyüklüklerine 

karĢılık seçilmesi gereken örneklem büyüklüğü tablosuna göre 1200 kiĢilik evren 

için en az 291 kiĢilik örneklem grubu seçilmesi gerektiği söylenebilir. Bu kapsamda 

otellere toplam 500 anket dağıtılmıĢtır. Dağıtılan anketlerden 417 tanesi geri dönmüĢ 

ancak 28 anket eksik ve yanlıĢ veri yüzünden değerlendirmemeye alınamamıĢtır. Bu 

nedenlerden dolayı kalan 389 anket değerlendirilmeye alınmıĢtır. 

3.2. VERĠLERĠN TOPLANMASI 

Örgütsel sessizlik ile ilgili literatür incelendiğinde araĢtırmacıların (Ballı ve 

Çakıcı, 2016; Cinnioğlu vd., 2015; Çöp ve Öztürk, 2017; Salha vd., 2016; Ünlüönen 

ve Çakır, 2015; Yangil ve Beydilli, 2016 ) çoğunlukla anket tekniğinden yararlandığı 

görülmektedir. Bununla birlikte görüĢme yöntemi (Arlı, 2013; Özgan ve Külekçi, 

2012), odak grup görüĢmesi (Küçükler ve Kısa, 2016), mülakat (Uçar, 2016; Üçok 

ve Torun, 2015) ve literatür taraması yöntemleri (Çakıcı, 2007; YeĢilaydın ve Bayın, 

2015) ile yapılan çalıĢmalara az da olsa rastlanmaktadır. Bu nedenle araĢtırmada 

örgütsel sessizlik ile ilgili veri toplamada anket tekniğinden yararlanmak tercih 

edilmiĢtir. Örgütsel sessizliği ölçmek için yerli ve yabancı literatürde sıkça kullanılan 

Dyne ve diğerleri tarafından 2003 yılında geliĢtirilen ve TaĢkıran‟ın 2010 yılında 

doktora tezinde Türkçeye uyarladığı örgütsel sessizlik ölçeği kullanılmıĢtır. Ölçek 15 

ifadeden ve kabullenici sessizlik, korunma amaçlı sessizlik ve koruma amaçlı 

sessizlik olmak üzere üç boyuttan oluĢmaktadır. AraĢtırmanın bağımlı değiĢkeni olan 

örgüt sağlığı ile ilgili literatür incelendiğinde araĢtırmacıların (Ayduğ ve Ağaoğlu, 

2014; Cemaloğlu, 2007; Çetin ve KarataĢ, 2006; ErtaĢ ve Töre, 2016; Gül; 2007) 

çoğunlukla anket tekniğinden yararlandığı görülmektedir. Bu nedenle araĢtırmada 

örgüt sağlığı ile ilgili veri toplamada anket tekniğinden yararlanmak tercih edilmiĢtir. 

Örgüt sağlığını ölçmek için yerli ve yabancı literatürde sıkça kullanılan Lyden ve 
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Klingele tarafından 2000 yılında geliĢtirilen, Doğan ve Bozkurt tarafından 2008 

yılında Türkçeye uyarlanan örgüt sağlığı ölçeği kullanılmıĢtır. Bu ölçek iletiĢim, 

moral, katılım, kurumsal itibar, etik, performansın tanınması, amaç birliği, liderlik, 

geliĢme, kaynak kullanımı, bağlılık olmak üzere 11 boyutlu olup 20 ifadeden 

oluĢmaktadır. Veri toplamak için otellere dağıtılan anket formu demografik 

değiĢkenler, örgütsel sessizlik ölçeği ve örgüt sağlığı ölçeği olmak üzere 3 bölümden 

oluĢmaktadır.  

AraĢtırma kapsamında veri toplamak için yapılan anket uygulaması, 2018 

Mart ayı ile 2018 Temmuz ayları arasında gerçekleĢtirilmiĢtir. Otel iĢletmelerinde 

insan kaynakları, mutfak, ön büro, yiyecek içecek bölümleri gibi farklı 

departmanlarda çalıĢanlar ile temas kurulup randevu alındıktan sonra anketler 

otellere bırakılarak veriler toplanmıĢtır.  

3.3. VERĠLERĠN ANALĠZĠ 

Toplanan veriler sosyal bilimler için istatistik programı olan SPSS programı 

ile analiz edilmiĢtir. 5‟li Likert tipi derecelendirmeli sorulara göre tasarlanan 

anketlere katılımcılar  „Kesinlikle Katılmıyorum‟, „Az Katılıyorum‟, „Orta Düzeyde 

Katılıyorum‟,  „Çok Katılıyorum‟ ve „Tamamen Katılıyorum‟ seçenekleri arasından 

cevap vermiĢlerdir. AraĢtırmada, örneklemde yer alan iĢgörenlerin kiĢisel ve çalıĢılan 

iĢletmeye iliĢkin özellikleri frekans ve yüzde dağılımları ile verilmiĢtir. Bununla 

birlikte katılımcıların, örgütsel sessizlik ve örgüt sağlığına yönelik uygulanan 

anketlerde belirtilen her bir ifadeye ait görüĢleri, frekans ve yüzde dağılımlarının 

yanı sıra aritmetik ortalama ve standart sapma değerleri hesaplanarak betimlenmiĢtir. 

AraĢtırmada elde edilen veriler kapsamında örgütsel sessizlik ve örgüt sağlığı 

arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla korelasyon analizi ve örgütsel sessizliğin 

örgüt sağlığına etkisini belirlemek amacıyla regresyon analizleri yapılmıĢtır. Bununla 

birlikte ölçeklerin yapı geçerliliği için faktör analizi uygulanmıĢ, güvenirlik analizi 

için Cronbach‟s Alpha katsayıları hesaplanmıĢtır. 

4. BULGULAR  

AraĢtırmanın bu bölümünde çalıĢmada uygulanan analizler ve bu analizler 

neticesinde elde edilen bulgular tablolar Ģeklinde sunulmuĢtur. 
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4.1. ÖLÇEKLERĠN GEÇERLĠLĠK VE GÜVENĠLĠRLĠK ANALĠZLERĠ 

AraĢtırma kapsamında öncelikle anket tekniğiyle toplanan veriler kapsamında 

örgütsel sessizlik ve örgüt sağlığı ölçeklerine ait verilere güvenilirlik analizi 

uygulanmıĢtır. Bu kapsamda ölçeklerin güvenilirlik analizlerine yönelik olarak 

Cronbach‟s Alpha sayıları Tablo 6‟da gösterilmiĢtir. 

Tablo 6. Örgütsel Sessizlik ve Örgüt Sağlığı Ölçeklerine İlişkin Güvenilirlik 

Analizleri 

Ölçüm birimi 
İfade sayısı 

(n) 

Cronbach’s Alpha 

Kat Sayısı (α) 

Genel Ölçek Güvenilirliği 35 0,903 

Örgütsel Sessizlik  15 0.941 
Kabullenici Sessizlik 3 0,841 

Korunmacı Sessizlik 7 0,909 

Korumacı Sessizlik 5 0,816 

Örgüt Sağlığı 20 0.949 
Etik 3 0,741 

Amaç ve Adalet Birliği 6 0,898 

Moral ve İletişim 11 0,927 

Tablo 6‟da yer alan bulgulara göre ölçeğin genel güvenilirliği için yapılan 

analizler sonucunda Cronbach‟s Alpha değeri 0,903‟tür. Ölçek kapsamında yer alan 

örgütsel sessizlik ölçeğinin Cronbach‟s Alpha değeri 0.941‟dir. Buna ek olarak 

örgütsel sessizliğin alt boyutları olan kabullenici sessizlik (α= 0,841), korunmacı 

sessizlik (α= 0,909) ve korumacı sessizliğin (α= 0,816) Cronbach‟s Alpha 

değerlerinin de 0,700‟ün üzerinde olduğu belirlenmiĢtir. AraĢtırmanın bir diğer 

ölçeği olan örgüt sağlığı ölçeğine yapılan güvenilirlik analizi sonucunda Cronbach‟s 

Alpha değerinin 0.949 olduğu belirlenmiĢtir. Örgüt sağlığı ölçeğinin alt boyutları 

olan etik (α= 0,741), amaç ve adalet birliği (α= 0,898) ve moral ve iletiĢim (α= 

0,927) boyutlarının Cronbach‟s Alpha değerlerinin de 0,700 üzerinde olduğu 

görülmektedir. Sosyal bilimler alanında gerçekleĢtirilen araĢtırmalarda Cronbach‟s 

Alpha değerinin 0,700 değeri üzerinde olması durumunda ölçekler için güvenilir 

denilebilmektedir. 

Tablo 7‟de örgütsel sessizlik ölçeğinin maddelerine iliĢkin uygulanan 

geçerlilik analizlerinin ve Tablo 8‟de ise örgüt sağlığı ölçeğinin maddelerine iliĢkin 

uygulanan geçerlilik analizlerinin sonuçları verilmiĢtir. 
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Tablo 7. Örgütsel Sessizlik Ölçeğine İlişkin Geçerlilik Analizleri 
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1** 
Benimle ilgili olmadığı için, herhangi bir değiĢime yönelik yapılan 

öneriler hakkında konuĢmakta isteksizimdir. (ÖS1) 
0,891 

6,646 44,309 

0
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4
 

0
,0

0
0
 

Alınacak kararlara rıza gösteren biri olduğumdan düĢüncelerimi 

kendime saklarım. (ÖS2) 
0,767 

Problemlere çözüm üretme noktasında görüĢlerimi kendime saklarım. 

(ÖS3) 0,597 

2** 
Lehime bir değiĢiklik yaratacağına inanmadığım için, kendimi 

geliĢtirmeye yönelik fikirlerimi ifade etmekten çekinirim. (ÖS4)*** 
0,679 

2,305 

 

15,369 

 

Beni alakadar etmediğini düĢündüğüm için, buradaki iĢlerin nasıl daha 

iyi yapılabileceği konusundaki görüĢlerimi ifade etmekten kaçınırım. 

(ÖS5)*** 

0,711 

Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için değiĢime 

iliĢkin fikirlerimi ileri sürmem ve konuĢmam. (ÖS6) 
0,667 

Bu iĢletmede çalıĢmaya devam edebilmek için iĢ ile ilgili olumsuz 

durumları görmezden gelirim. (ÖS7) 
0,863 

Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için iĢ ile ilgili 

bilgilerimi kendime saklarım. (ÖS8) 
0,667 

ĠĢletmedeki devamlılığımı korumak amacıyla eksik hususları 

düzeltmeye yönelik var olan görüĢlerimi açıklamaktan sakınırım. 

(ÖS9) 

0,766 

Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için ortaya çıkan 

problemlere yönelik çözüm geliĢtirmekten çekinirim. (ÖS10) 
0,840 

3 
Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla olan bağlara dayanarak, gizli kalması 

gereken bilgileri kendime saklarım. (ÖS11) 
0,759 

1,194 7,963 

Bu iĢletmeye ve iĢ arkadaĢlarıma yararlı olmak amacıyla özel bilgileri 

kendime saklarım. (ÖS12) 
0,725 

Bu iĢletme ile ilgili bilgileri açıklamam konusunda baĢkalarından gelen 

baskılara direnirim. (ÖS13) 
0,591 

Bu iĢletmeye ve iĢ arkadaĢlarıma zarar verebilecek bilgileri açıklamayı 

reddederim. (ÖS14) 
0,814 

Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla ilgili gizli kalması gereken bilgileri en 

uygun Ģekilde muhafaza ederim. (ÖS15) 
0,813 

Toplam Varyans Oranı   67,642 

* Boyutlar: 1. Kabullenici Sessizlik, 2. Korunmacı sessizlik, 3. Korumacı sessizlik 

** Örgütsel sessizlik ölçeğinde yer alan ilk 10 ifade ankete katılanlar tarafından yanlıĢ anlaĢabileceği düĢünüldüğünden ters 

kodlanarak analizler yapılmıĢtır. 

*** Yapılan analizler sonucunda kullanılan örgütsel sessizlik ölçeğinde kabullenici sessizlik boyutu altında yer alan 4. ve 5. 

ifadeler korunmacı sessizlik boyutunun altında toplandığından tablo bu Ģekilde oluĢturulmuĢtur. 
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Tablo 8. Örgüt Sağlığı Ölçeğine İlişkin Güvenilirlik Analizleri 
*
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D
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1
 

Yöneticiler/Ģefler ve çalıĢanlar arasında sık iletiĢim kurulması teĢvik 

edilir. (SAĞ1) 

0,507  

 

 

10,319 

 

 

 

51,595 

0
,9

4
5
 

0
,0

0
0
 

Departman/Bölümler arasındaki iletiĢim açık ve kolaydır. (SAĞ2) 0,522 

ÇalıĢanlar, organizasyondaki karar alma sürecinde uygun bir Ģekilde yer 

alırlar. (SAĞ3) 

0,574 

ÇalıĢanlar, nerede çalıĢtıklarını dıĢarıdaki insanlara söylemekten gurur 

duyarlar. (SAĞ4) 

0,632 

ÇalıĢanlar arasında güvene dayalı bir ortam mevcuttur. (SAĞ5) 0,625 

ÇalıĢanların moral düzeyi yüksektir. (SAĞ6) 0,866 

ÇalıĢanların motivasyonu yüksektir. (SAĞ7) 0,791 

ÇalıĢanlar arasında arkadaĢça bir ortam vardır. (SAĞ8)  0,668 

Kayda değer (önemli) bir imaj ve üne ulaĢılmıĢtır. (SAĞ9) 0,559 

Organizasyonel hedeflere genellikle ulaĢılır. (SAĞ15) 0,507 

ÇalıĢanlar, organizasyonel hedefleri tanımlayabilirler. (SAĞ16) 0,673 

2
 

ÇalıĢanlar kendilerine değer verildiğini ve takdir edildiklerini hissederler. 

(SAĞ13) 

0,657  

 

 

1,371 

 

 

 

 

6,855 

 

BaĢarı, üstler (yöneticiler/Ģefler) tarafından uygun bir Ģekilde takdir edilir. 

(SAĞ14) 

0,677 

Yöneticiler/Ģefler, örgütün yararına olacak Ģekilde hareket ederler. 

(SAĞ17) 

0,573 

Yöneticiler/ġefler, arkadaĢ canlısı ve ulaĢılabilirdirler. (SAĞ18) 0,753 

ÇalıĢanların eğitim ve geliĢimi için bir bütçe mevcuttur. (SAĞ19) 0,763 

Kaynaklar adil bir Ģekilde paylaĢılmaktadır.(SAĞ20) 0,850 

3
 

ÇalıĢanlar, kurallara uygun (etik) bir Ģekilde davranırlar. (SAĞ11) 0,796  

1,066 

 

5,331 Yazılı etik kurallar/kodlar mevcuttur. (SAĞ12) 0,717 

ÇalıĢanlar kendilerine değer verildiğini ve takdir edildiklerini hissederler. 

(SAĞ13) 

0,504 

Toplam Varyans Oranı   63,781 

* Boyutlar: 1. Moral ve ĠletiĢim 2. Amaç ve Adalet Birliği 3. Etik 

** Kullanılan örgüt sağlığı ölçeğinde ifadeler 11 boyutta incelenirken, yapılan analizler sonucunda ifadeler 3 boyut altında 

toplanmıĢ ve tabloda analiz sonuçlarına uygun olarak düzenlenmiĢtir. 

Tablo 7 incelendiğinde örgütsel sessizlik ölçeğinin toplam varyansı açıklama 

oranının 67,642 olduğu, KMO değerinin 0,884 olduğu, Barttlett‟s Test Değerinin 

0,05‟den küçük olduğu ve her bir ifadenin faktör yükünün 0,50‟den yüksek olduğu 

görülmektedir. Tablo 8‟de ise örgüt sağlığı ölçeğinin toplam varyansı açıklama 

oranının 63,781 olduğu KMO değerinin 0,945 olduğu, Barttlett‟s Test Değerinin 

0,05‟den küçük olduğu ve ölçekte yer alan her bir ifadenin faktör yükünün 0,50‟den 

yüksek olduğu görülmektedir. KMO testi değiĢkenler arasındaki korelasyonları ve 

faktör analizinin uygunluğunu ölçen testtir. KMO testinin değeri 0 ile 1 aralığında 

olmalıdır. KMO değeri, herhangi bir değiĢkenin diğer değiĢkenler tarafından hatasız 

tahmin edilmesi halinde 1‟e eĢit olur. 0,8 üstü değerler mükemmel sayılabilir 
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(Büyüköztürk, 2002: 470-483). Literatürde varyansın toplam varyans üzerinden 

%50‟yi geçiyor olması faktör analizi için önemli bir kriter olduğu, Barttlett‟s 

Testinin anlamlı olması gerektiği ve faktör analizinde her bir maddenin faktör 

yükünün 0,5‟den büyük olması gerektiği (YaĢlıoğlu, 2017: 75-77) belirtilmektedir. 

Tablo 7 ve Tablo 8 incelendiğinde kullanılan her iki ölçek de bu Ģartları 

sağlamaktadır. Bu nedenle verilerin yapı geçerliliğini sağladığı söylenebilir. 

4.2. KATILIMCILARIN DEMOGRAFĠK VE BĠREYSEL ÖZELLĠKLERĠNE 

ĠLĠġKĠN BULGULAR 

 Bu bölümde araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin cinsiyetlerine, yaĢ gruplarına, 

medeni durumlarına, eğitim durumlarına, çalıĢtıkları departmanlara, sektörde çalıĢma 

sürelerine ve iĢletmede çalıĢma sürelerine iliĢkin özelliklerinin bulunması amacıyla 

frekans analizi yapılmıĢtır. AraĢtırmaya katılan beĢ yıldızlı otel iĢletmesi 

iĢgörenlerinin demografik olarak dağılımı Tablo 9‟da gösterilmiĢtir. 

Tablo 9. Katılımcıların Demografik ve Bireysel Özellikleri 

DeğiĢken Grup n* % DeğiĢken Grup n* % 

Cinsiyet   
Erkek 223 57,3 

Turizmde 

ÇalıĢma 

Süresi 

1 Yıldan Az 29 7,5 

Kadın 166 42,7 1-3 Yıl 118 30,3 

Medeni 

durum 

Evli 253 65 4-8 Yıl 137 35,2 

Bekar 156 35 9-12 Yıl 61 15,7 

YaĢ 

Grubu 

18-20 22 5,7 13 Yıl ve Üzeri 44 11,3 

21-30 177 45,5 

ÇalıĢılan 

Departman 

Önbüro 74 19 

31-40 141 36,2 Mutfak 93 23,9 

41 ve Üzeri 49 12,6 Servis 66 17 

ĠĢletmede 

çalıĢma 

süresi 

1 Yıldan Az 95 24,4 Kat Hizmetleri 88 22,6 

1-3 Yıl 176 45,3 Ġnsan Kaynakları 7 1,8 

4-8 Yıl 99 25,4 Muhasebe 11 2,8 

9-12 Yıl 15 3,9 SatıĢ Pazarlama 15 3,9 

13 Yıl ve 

Üzeri 

4 1 Teknik Servis 19 4,9 

   Diğer 16 4,1 

 

Eğitim 

Durumu 

Ġlköğretim 68 17,5  

Lise 128 32,9 

Önlisans 110 28,3 

Lisans 80 20,5 

Lisansüstü 3 0,8 

*n: Katılımcı Sayısı 
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Tablo 9‟daki bulgulara göre, araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin % 57,3‟ü erkek, 

% 42,7‟si ise kadındır. AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin % 65‟nin evli ve % 35‟nin 

ise bekar olduğu belirlenmiĢtir. AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin yaĢları 

incelendiğinde, en fazla % 45,5 ile 21-30 yaĢ arasında ve katılımcıların en az % 5,7 

ile 18-20 yaĢ aralığında olduğu belirlenmiĢtir. AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin % 

45,3‟ü ile en fazla 1-3 yıl arası ve % 1 ile en az 13 yıl ve üzeri süredir aynı iĢletmede 

çalıĢtıkları belirlenmiĢtir. AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin % 32,9‟u ile en fazla lise 

mezunu ve % 0,8 ile en az lisansüstü mezunu olduğu belirlenmiĢtir. AraĢtırmaya 

katılan iĢgörenlerin % 35,2‟i ile en fazla 4-8 yıl arası turizm sektöründe çalıĢtığı ve 

% 7,5 ile en az 1 yıldan az süredir turizm sektöründe çalıĢtıkları belirlenmiĢtir. 

AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin % 23,9‟u ile en çok mutfak departmanı çalıĢanı ve 

% 1,8‟i ile de en az insan kaynakları departmanı çalıĢanı olduğu belirlenmiĢtir. 

AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin mutfak departmanından sonra en fazla kat 

hizmetleri (22,6) departmanında çalıĢanlar olduğu, mutfak ve kat hizmetleri 

çalıĢanları arasındaki farkın az olduğu belirlenmiĢtir. 

4.3. KATILIMCILARIN ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK DÜZEYLERĠNE ĠLĠġKĠN 

TANIMLAYICI BULGULAR 

AraĢtırmaya katılan beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin 

örgütsel sessizlik algılamalarını belirlemeye yönelik olarak ankette yer alan her ifade 

için frekans, yüzde dağılımı, aritmetik ortalama ve standart sapma değerleri 

belirlenmiĢtir. Bunun yanı sıra örgütsel sessizliğin alt boyutları olan kabullenici 

sessizlik, korunma amaçlı sessizlik ve koruma amaçlı sessizlik boyutlarının da 

aritmetik ortalaması ve standart sapma değerleri de belirlenmiĢtir. Bu kapsamda 

örgütsel sessizlik ölçeğinde yer alan ifadelere ve alt boyutların aritmetik ortalaması 

ve standart sapma değerlerine ait veriler Tablo 10‟da gösterilmiĢtir. 
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Tablo 10. Örgütsel Sessizlik Ölçeğine İlişkin Tanımlayıcı Bulgular 

*Katılım Düzeyi: 1: Kesinlikle Katılmıyorum 2. Az Katılıyorum 3. Orta Düzeyde Katılıyorum 4. Çok Katılıyorum 5. Tamamen 

Katılıyorum 

*1-3. ifadeler Kabullenici Sessizlik Boyutu, 4-10. ifadeler Korunma Amaçlı Sessizlik Boyutu, 11-15. ifadeler Koruma Amaçlı 

Sessizlik Boyutunu göstermektedir. 

Örgütsel sessizlik ölçeğinde yer alan kabullenici sessizlik ve korunma amaçlı 

sessizlik boyutlarında yer alan ilk 10 ifade katılımcıların bu ifadeleri yanlıĢ 

anlayabileceği varsayıldığından ters kodlanarak (1-5 yerine 5-1) analizler yapılmıĢtır. 

Kabullenici sessizliğin boyut ortalaması 3,17 ve korunma amaçlı sessizliğin boyut 

ortalaması 3,07 olmasına rağmen ters kodlama nedeniyle araĢtırmaya katılan 

iĢgörenlerin kabullenici ve korunma amaçlı sessizlik içerisinde olmadığı söylenebilir. 

Örgütsel sessizliğin ters kodlanmayan son alt boyutu olan koruma amaçlı sessizliğin 

ise boyut ortalaması 3,88 olduğundan araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin koruma amaçlı 

sessizliğe sahip olduğu söylenebilir. Örgütsel sessizlik ölçeğinde yer alan tanımlayıcı 

S
IR

A
 N

O
  

 

 

ĠFADELER 

Katılım Düzeyi    

1 2 3 4 5 

 

𝒙  
 

 

S.S. 

B
o
y

u
t 

 𝒙
  

 
B

o
y

u
t 

S
.S

. 

1 Benimle ilgili olmadığı için, herhangi bir değiĢime yönelik 

yapılan öneriler hakkında konuĢmakta isteksizimdir. 

f 47 38 101 94 109 3,46 1,31 

3
,1

7
 

1
,0

5
 % 12,1 9,8 26 24,2 28 

2 Alınacak kararlara rıza gösteren biri olduğumdan 
düĢüncelerimi kendime saklarım. 

f 34 99 86 139 31 3,08 1,12 

% 8,7 25,4 22,1 35,7 8 

3 Problemlere çözüm üretme noktasında görüĢlerimi kendime 

saklarım. 

f 51 79 130 88 41 2,97 1,17 

% 13,1 20,3 33,4 22,6 10,5 

4 

Lehime bir değiĢiklik yaratacağına inanmadığım için, 

kendimi geliĢtirmeye yönelik fikirlerimi ifade etmekten 
çekinirim. 

f 38 76 89 89 97 3,33 1,30 

3
,0

7
 

1
,0

2
 

% 9,8 19,5 22,9 22,9 24,9 

5 

Beni alakadar etmediğini düĢündüğüm için, buradaki iĢlerin 

nasıl daha iyi yapılabileceği konusundaki görüĢlerimi ifade 

etmekten kaçınırım. 

f 43 58 87 82 119 3,45 1,35 

% 11,1 14,9 22,4 21,1 30,6 

6 
Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için 

değiĢime iliĢkin fikirlerimi ileri sürmem ve konuĢmam. 

f 42 66 103 110 68 3,24 1,23 

% 10,8 17 26,5 28,3 17,5 

7 
Bu iĢletmede çalıĢmaya devam edebilmek için iĢ ile ilgili 

olumsuz durumları görmezden gelirim. 

f 82 61 93 97 56 2,95 1,35 

% 21,1 15,7 23,9 24,9 14,4 

8 
Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için iĢ 

ile ilgili bilgilerimi kendime saklarım. 
f 74 116 113 64 22 2,59 1,13 

% 19 29,8 29 16,5 5,7 

9 

ĠĢletmedeki devamlılığımı korumak amacıyla eksik 

hususları düzeltmeye yönelik var olan görüĢlerimi 

açıklamaktan sakınırım. 

f 55 98 90 100 46 2,95 1,24 

% 14,1 25,2 23,1 25,7 11,8 

10 

Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için 

ortaya çıkan problemlere yönelik çözüm geliĢtirmekten 

çekinirim. 

f 66 61 107 111 44 3,01 1,25 

% 17 15,7 27,5 28,5 11,3 

11 
Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla olan bağlara dayanarak, 

gizli kalması gereken bilgileri kendime saklarım. 
f 20 32 51 151 135 3,89 1,12 

3
,8

8
 

,8
5
 

% 5,1 8,2 13,1 38,8 34,7 

12 
Bu iĢletmeye ve iĢ arkadaĢlarıma yararlı olmak amacıyla 

özel bilgileri kendime saklarım. 

f 19 33 81 142 114 3,76 1,10 

% 4,9 8,5 20,8 36,5 29,3 

13 
Bu iĢletme ile ilgili bilgileri açıklamam konusunda 

baĢkalarından gelen baskılara direnirim. 

f 44 29 85 128 103 3,55 1,26 

% 11,3 7,5 21,9 32,9 26,5 

14 
Bu iĢletmeye ve iĢ arkadaĢlarıma zarar verebilecek bilgileri 

açıklamayı reddederim. 

f 17 27 52 137 156 3,99 1,09 

% 4,4 6,9 13,4 35,2 40,1 

15 
Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla ilgili gizli kalması gereken 

bilgileri en uygun Ģekilde muhafaza ederim. 

f 11 19 42 130 187 4,19 1,00 

% 2,8 4,9 10,8 33,4 48,1 
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bulgulara göre araĢtırmaya katılan iĢgörenler, sessiz kalınması durumunda örgütün 

zararına olması beklenilen kabullenici sessizlik ve korunma amaçlı sessizlik tutumu 

içerisinde olmadığı bununla birlikte sessiz kalınması halinde örgütün yararına olması 

beklenen koruma amaçlı sessizlik tutumuna sahip olduğu belirlenmiĢtir. Örgütsel 

sessizlik ölçeğinde yer alan ifadelerde araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin en çok katılım 

gösterdikleri ifadenin „Bu işletme ve iş arkadaşlarımla ilgili gizli kalması gereken 

bilgileri en uygun şekilde muhafaza ederim‟ ifadesi olduğu belirlenmiĢtir. Örgütsel 

sessizliğin alt boyutlarından olan ve örgütü pozitif yönde etkilemesi beklenen 

koruma amaçlı sessizlik boyutunun altındaki bu ifadenin en yüksek ortalamaya sahip 

olması araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin örgüt açısından olumlu bir sessizlik tutumuna 

sahip olduklarını göstermektedir. 

4.4. KATILIMCILARIN ÖRGÜT SAĞLIĞI DÜZEYLERĠNE ĠLĠġKĠN 

TANIMLAYICI BULGULAR 

AraĢtırmaya katılan beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin örgüt 

sağlığı algılamalarını belirlemeye yönelik olarak ankette yer alan her ifade için 

frekans, yüzde dağılımı, aritmetik ortalama ve standart sapma değerleri 

belirlenmiĢtir. Bunun yanı sıra örgüt sağlığının alt boyutları olarak belirlenen amaç 

ve adalet birliği boyutu, moral ve iletiĢim boyutu ve etik boyutlarının da aritmetik 

ortalaması ve standart sapma değerleri de belirlenmiĢtir. Bu kapsamda örgüt sağlığı 

ölçeğinde yer alan ifadelere ve alt boyutların aritmetik ortalama ve standart sapma 

değerlerine ait veriler Tablo 11‟de gösterilmiĢtir. 
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Tablo 11. Örgüt Sağlığı Ölçeğine İlişkin Tanımlayıcı Bulgular 

*Katılım Düzeyi: 1: Kesinlikle Katılmıyorum 2. Az Katılıyorum 3. Orta Düzeyde Katılıyorum 4. Çok Katılıyorum 5. Tamamen 

Katılıyorum 

*1-6. ifadeler Amaç ve Adalet Birliği Boyutu, 7-17. ifadeler Moral ve İletişim Boyutu 18-20. ifadeler Etik boyutunu 

göstermektedir. 

Örgüt sağlığı ile ilgili tanımlayıcı bulgular incelendiğinde alt boyutların 

ortalamasının amaç ve adalet birliği boyutunda 3,06, moral ve iletiĢim boyutunda 

3,42 ve son olarak etik boyutunda ise 3,31 olduğu belirlenmiĢtir. Katılımcıların örgüt 

sağlığı ölçeğinde en çok katılım gösterdikleri ifade „Organizasyonel hedeflere 

genellikle ulaşılır‟ (3,79) olurken en az katılım gösterdikleri ifade ise „Kaynaklar 

adil bir şekilde paylaşılmaktadır‟ (2,88) ifadesi olmuĢtur. Örgüt sağlığı ölçeğinde yer 

S
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ĠFADELER 

Katılım Düzeyi   

1 2 3 4 5 

 

𝒙  
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1 ÇalıĢanlar kendilerine değer verildiğini ve takdir 

edildiklerini hissederler. 

f 32 70 161 86 40 3,08 1,06 

3
,0

6
 

,9
3
 

% 8,2 18 41,4 22,1 10,3 

2 BaĢarı, üstler (yöneticiler/Ģefler) tarafından uygun bir 

Ģekilde takdir edilir. 

f 27 84 148 82 48 3,10 1,09 

% 6,9 21,6 38 21,1 12,3 

3 Yöneticiler/Ģefler, örgütün yararına olacak Ģekilde hareket 

ederler. 

f 21 45 140 139 44 3,35 1,00 

% 5,4 11,6 36 35,7 11,3 

4 
Yöneticiler/Ģefler, arkadaĢ canlısı ve ulaĢılabilirlerdir. f 33 83 156 71 46 3,03 1,10 

% 8,5 21,3 40,1 18,3 11,8 

5 
ÇalıĢanların eğitim ve geliĢimi için bir bütçe mevcuttur. f 62 80 122 78 47 2,91 1,23 

% 15,9 20,6 31,4 20,1 12,1 

6 
Kaynaklar adil bir Ģekilde paylaĢılmaktadır. f 82 65 131 38 73 2,88 1,36 

% 21,1 16,7 33,7 9,8 18,8 

7 
Yöneticiler/Ģefler ve çalıĢanlar arasında sık iletiĢim 
kurulması teĢvik edilir. 

f 30 45 103 119 92 3,50 1,19 

3
,4

2
 

,8
4
 

% 7,7 11,6 26,5 30,6 23,7 

8 
Departman/Bölümler arasındaki iletiĢim açık ve kolaydır. f 31 89 130 101 38 3,06 1,09 

% 8 22,9 33,4 26 9,8 

9 
ÇalıĢanlar, organizasyondaki karar alma sürecinde uygun 

bir Ģekilde yer alırlar. 

f 35 92 145 63 54 3,02 1,14 

% 9 23,7 37,3 16,2 13,9 

10 
ÇalıĢanlar, nerede çalıĢtıklarını dıĢarıdaki insanlara 
söylemekten gurur duyarlar. 

f 21 39 122 116 91 3,55 1,11 

% 5,4 10 31,4 29,8 23,4 

11 
ÇalıĢanlar arasında güvene dayalı bir ortam mevcuttur. f 17 49 145 118 60 3,39 1,03 

% 4,4 12,6 37,3 30,3 15,4 

12 
ÇalıĢanların moral düzeyi yüksektir. f 19 68 85 142 75 3,47 1,31 

% 4,9 17,5 21,9 36,5 19,3 

13 
ÇalıĢanların motivasyonu yüksektir. f 38 79 96 99 77 3,25 1,25 

% 9,8 20,3 24,7 25,4 19,8 

14 
ÇalıĢanlar arasında arkadaĢça bir ortam vardır. f 20 40 101 136 92 3,61 1,10 

% 5,1 10,3 26 35 23,7 

15 
Kayda değer (önemli) bir imaj ve üne ulaĢılmıĢtır. f 12 53 163 113 48 3,33 0,96 

% 3,1 13,6 41,9 29 12,3 

16 
Organizasyonel hedeflere genellikle ulaĢılır. f 13 28 95 143 110 3,79 1,03 

% 3,3 7,2 24,4 36,8 28,3 

17 
ÇalıĢanlar, organizasyonel hedefleri tanımlayabilirler. f 9 56 102 119 103 3,64 1,09 

% 2,3 14,4 26,2 30,6 26,5 

18 
ÇalıĢanlar, kurallara uygun (etik) bir Ģekilde davranırlar. f 18 74 122 118 57 3,31 1,08 

3
,3

1
 

,8
4
 

% 4,6 19 31,4 30,3 14,7 

19 
Yazılı etik kurallar/kodlar mevcuttur. f 14 43 134 114 84 3,54 1,05 

% 3,6 11,1 34,4 29,3 21,6 

20 
ÇalıĢanlar kendilerine değer verildiğini ve takdir 

edildiklerini hissederler. 

f 32 70 161 86 40 3,08 1,06 

% 8,2 18 41,4 22,1 10,3 
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alan boyutlardan amaç ve adalet birliği boyutunda katılımcıların en çok katılım 

gösterdikleri ifade „Yöneticiler/şefler, örgütün yararına olacak şekilde hareket 

ederler‟ (3,35) olurken en az katılım gösterdikleri ifade ise „Kaynaklar adil bir 

şekilde paylaşılmaktadır‟ (2,88) ifadesi olmuĢtur. Moral ve iletiĢim boyutunda 

katılımcıların en çok katılım gösterdikleri ifade „Organizasyonel hedeflere genellikle 

ulaşılır‟ (3,79) ifadesi olurken „Çalışanlar, organizasyondaki karar alma sürecinde 

uygun bir şekilde yer alırlar‟ (3,02) ifadesi ise en az katılım gösterilen ifade 

olmuĢtur. Örgüt sağlığı ölçeğinde yer alan son boyut olan etik boyutunda ise 

katılımcıların en çok katılım gösterdikleri ifade „Yazılı etik kurallar/kodlar 

mevcuttur‟ (3,54) olurken en az katılım gösterdikleri ifade ise „Çalışanlar kendilerine 

değer verildiğini ve takdir edildiklerini hissederler‟ (3,08) ifadesi olmuĢtur. 

4.5. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK VE ÖRGÜT SAĞLIĞINA ĠLĠġKĠN KORELASYON 

ANALĠZLERĠ 

Örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisini ölçmenin amaçlandığı bu 

araĢtırma kapsamında ilk olarak bu iki değiĢken arasında bir iliĢki olup olmadığı 

analiz edilmiĢtir. Örgütsel sessizlik ve örgüt sağlığı arasındaki iliĢkiyi ve örgütsel 

sessizlik ve örgüt sağlığı alt boyutları arasındaki iliĢkiyi incelemek amacıyla yapılan 

korelasyon analizlerinin sonuçları Tablo 12‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 12. Örgütsel Sessizlik ve Örgüt Sağlığı Arasındaki İlişkiyi Belirlemeye 

Yönelik Korelasyon Analizi 

  

Örgütsel Sessizlik 

Kabullenici 

Sessizlik 

Korunma Amaçlı 

Sessizlik 

Koruma 

Amaçlı 

Sessizlik 

 

Örgüt Sağlığı 

r **0,180 *,103 *,106 *117 

p 0,000 ,042 ,036 ,021 

ĠletiĢim ve 

Moral 
r **,134 ,045 ,029 **,196 

p ,008 ,378 ,575 ,000 

Etik r **,142 -,008 **,142 ,061 

p ,005 ,873 ,005 ,228 

Amaç ve 

Adalet 
r **,222 **,221 **,189 -,023 

p ,000 ,000 ,000 ,650 

r: Pearson Korelasyon Katsayısı, p: Anlamlılık Düzeyi (**p< 0,01, *p<0,05) 

Tablo 12‟deki korelasyon analizi sonucunda, örgütsel sessizlik ile örgüt 

sağlığı arasında anlamlı bir iliĢki (r= 0,180) saptanmıĢtır. Ayrıca örgütsel sessizlik 

örgüt sağlığı alt boyutlarının hepsi ile (iletiĢim ve moral (r= 0,134), etik (r= 0,142) 
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ve amaç ve adalet (r= 0,222) ) arasında anlamlı bir iliĢki saptanmıĢtır. Örgütsel 

sessizliğin alt boyutları olan kabullenici sessizlik ile örgüt sağlığı (r= 0,103) arasında 

ve örgüt sağlığının alt boyutlarından olan amaç ve adalet birliği boyutu (r= 0,221) 

arasında anlamlı bir iliĢki saptanmıĢtır. Korunma amaçlı sessizlik ile örgüt sağlığı 

(r= 106) örgüt sağlığı alt boyutlarından etik (r= 0,142) ve amaç ve adalet birliği (r= 

0,189) boyutları arasında anlamlı bir iliĢki saptanmıĢtır. Koruma amaçlı sessizlik ile 

örgüt sağlığı (r= 0,117) ve örgüt sağlığı alt boyutlarından olan iletiĢim ve moral (r= 

0,196) boyutu arasında anlamlı bir iliĢki saptanmıĢtır. Ancak değiĢkenler arasındaki 

bu iliĢkilerin hepsinde iliĢkinin zayıf olduğu görülmektedir. Ayrıca yapılan 

korelasyon analizleri sonucunda kabullenici sessizlik ile iletiĢim ve moral boyutu ve 

etik boyutları arasında, korunma amaçlı sessizlik ile iletiĢim ve moral boyutu 

arasında koruma amaçlı sessizlik ile etik ve amaç ve adalet boyutları arasında 

anlamlı olmayan iliĢkiler saptanmıĢtır. 

Örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisini ölçmek için öncelikle örgütsel 

sessizlik ve örgüt sağlığı arasındaki iliĢkinin ölçülmesi gerektiğinden korelasyon 

analizi yapılmıĢtır. Ayrıca örgütsel sessizliğin alt boyutlarının örgüt sağlığına 

etkisinin de ölçüleceğinden öncelikle örgütsel sessizliğin alt boyutları ile de örgüt 

sağlığı arasındaki iliĢkiyi incelemek amacıyla korelasyon analizi yapılmıĢtır.  

4.6. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠN ÖRGÜT SAĞLIĞINA ETKĠSĠNE ĠLĠġKĠN 

REGRESYON ANALĠZLERĠ 

AraĢtırmanın bu bölümünde örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisi hem 

genel olarak hem de örgütsel sessizliğin alt boyutları düzeyinde incelenmiĢtir. Tablo 

13‟te örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisine iliĢkin yapılan regresyon 

analizlerinin çıktıları sunulmuĢtur. 

Tablo 13. Örgütsel Sessizliğin Örgüt Sağlığına Etkisini Belirlemeye Yönelik 

Regresyon Analizi 

 

 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

 

 

t Değeri 

 

 

Anlamlılık Düzeyi (p) Beta 

Değeri 

Standart 

Hata 

Beta Değeri 

Sabit 3,480 0,221 -- 11,460 0,000 

Örgütsel Sessizlik 0,180 0,068 0,180 3,594 0,000 

R: 0,180                 R²: 0,032                 DüzeltilmiĢ R²: 0,030                F: 12,918                 p: 0,000  
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Tablo 13‟e göre örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına olan etkisini belirlemeye 

yönelik regresyon modeli Ģu Ģekildedir: 

Örgüt Sağlığı: 3,480+(0,180) X Örgütsel Sessizlik 

Yukarıdaki regresyon modeli incelendiğinde, örgütsel sessizlikteki 1 birimlik 

artıĢın örgüt sağlığı üzerinde 0,180‟lik bir artıĢa neden olabileceği söylenebilir. Diğer 

bir ifade ile örgütsel sessizlik arttıkça örgüt sağlığının da kısmen artacağı 

söylenebilir. Bu nedenle araĢtırmanın ikinci hipotezi olan, „H1: Örgütsel sessizliğin 

örgüt sağlığı üzerinde negatif yönde bir etkisi vardır’ hipotezi reddedilir.  

Örgütsel sessizliğin alt boyutlarının örgüt sağlığına etkisinin ölçüldüğü çoklu 

regresyon modeli Tablo 14‟de verilmiĢtir. 

Tablo 14. Örgütsel Sessizliğin Alt Boyutlarının Örgüt Sağlığına Etkisini 

Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi 

 

 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

 

 

t Değeri 

 

 

Anlamlılık Düzeyi (p) Beta 

Değeri 

Standart 

Hata 

Beta Değeri 

Sabit 2,154 0,279  7,714 0,000 

Kabullenici Sessizlik 0,091 0,054 0,117 1,671 0,096 

Korunma Amaçlı 

Sessizlik 

0,181 0,51 0,194 3,565 0,000 

Koruma Amaçlı 

Sessizlik 

0,069 0,052 0,091 1,316 0,189 

R: 0,211                           R²: 0,045                      DüzeltilmiĢ R²: 0,037                     F: 5,983                                  p: 0,00 

Tablo 14‟de yer alan veriler incelendiğinde örgütsel sessizliğin alt boyutları 

olan kabullenici sessizlik ve koruma amaçlı sessizliğin örgüt sağlığına etkisi 

anlamlılık düzeyinin 0,050 büyük olması dolasıyla bu iki boyut ile örgüt sağlığı 

arasında anlamlı bir etki yoktur denilebilir. Bu nedenle araĢtırmanın alt 

hipotezlerinden olan ‘H1a: Kabullenici sessizlik örgüt sağlığını negatif yönde 

etkilemektedir’ ve H1c: ‘Korumacı sessizlik örgüt sağlığını pozitif yönde 

etkilemektedir’ hipotezleri reddedilmiĢtir. 

Örgütsel sessizliğin diğer alt boyutu olan korunma amaçlı sessizliğin ise 

anlamlılık düzeyi (0,000) 0,05‟den küçük olduğundan korunma amaçlı sessizliğin 

örgüt sağlığına etkisini ölçen regresyon modeli Ģu Ģekilde oluĢturulmuĢtur. 

Korunma amaçlı sessizliğin örgüt sağlığına etkisini ölçen regresyon modeli 

ise Ģu Ģekildedir: 
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Örgüt Sağlığı: 2,154+(0,181) X Korunma Amaçlı Sessizlik 

Korunma amaçlı sessizlik ile ilgili regresyon modeli incelendiğinde, korunma 

amaçlı sessizlikteki 1 birimlik artıĢın örgüt sağlığı üzerinde 0,181‟lik bir artıĢa neden 

olabileceği söylenebilir. Diğer bir ifade ile korunma amaçlı sessizlik arttıkça örgüt 

sağlığının da artacağı söylenebilir. Bu nedenle model anlamlı olmakla birlikte 

araĢtırmanın dördüncü hipotezi olan, ‘H1b: Korunmacı sessizlik örgüt sağlığını 

negatif yönde etkilemektedir’ hipotezi reddedilir. 

5. SONUÇ, TARTIġMA VE ÖNERĠLER 

Afyonkarahisar bölgesinde yer alan 5 yıldızlı otel iĢletmeleri iĢgörenlerinin 

örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisini belirlemeye yönelik yapılan bu 

çalıĢmanın sonuçları Ģu Ģekilde özetlenebilir: 

AraĢtırma kapsamında ilk olarak örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisini 

ölçmeden önce bu iki değiĢken arasındaki iliĢki ve bu iki değiĢkenin alt boyutları 

arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. Bu inceleme sonucunda örgütsel sessizlik ve örgüt 

sağlığı arasında anlamlı ancak zayıf bir iliĢki saptanmıĢtır. Ayrıca örgütsel sessizlik 

ile örgüt sağlığı alt boyutları olan etik, amaç ve adalet birliği ve moral ve iletiĢim 

boyutları arasında anlamlı ve zayıf bir iliĢki saptanmıĢtır. Bunun yanı sıra örgütsel 

sessizliğin alt boyutları olan kabullenici sessizlik, korunma amaçlı sessizlik ve 

koruma amaçlı sessizlik ile de örgüt sağlığı arasında anlamlı ve zayıf bir iliĢki olduğu 

saptanmıĢtır. 

AraĢtırma kapsamında örgütsel sessizlik ile örgüt sağlığı arasındaki iliĢki 

incelendikten ve bu iki değiĢken arasında anlamlı bir iliĢki çıkmasının ardından 

araĢtırmanın temel amacı olan örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisini ölçmek 

amacıyla regresyon analizi gerçekleĢtirilmiĢtir. Analizler sonucunda örgütsel 

sessizliğin örgüt sağlığını anlamlı, zayıf ve pozitif yönlü etkilediği saptanmıĢtır. Bu 

nedenle araĢtırmanın temel hipotezi olan „H1: Örgütsel sessizliğin örgüt sağlığı 

üzerinde negatif yönde bir etkisi vardır’ hipotezi reddedilmiĢtir. AraĢtırmanın 

temel hipotezinin reddedilmesinin ardından araĢtırmanın alt hipotezlerini test etmek 

amacıyla örgütsel sessizliğin alt boyutlarının örgüt sağlığını nasıl etkilediğini 

belirlemek amacıyla regresyon analizi yapılmıĢtır. Analizler sonucunda örgütsel 

sessizliğin iki alt boyutu olan kabullenici sessizlik ile koruma amaçlı sessizliğin 
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örgüt sağlığını anlamlı bir Ģekilde etkilemediği saptanmıĢtır. Bu nedenle araĢtırmanın 

iki alt hipotezi olan ‘H1a: Kabullenici sessizlik örgüt sağlığını negatif yönde 

etkilemektedir’ ve H1c: ‘Korumacı sessizlik örgüt sağlığını pozitif yönde 

etkilemektedir’ hipotezleri reddedilmiĢtir. Bununla birlikte örgütsel sessizliğin bir 

diğer alt boyutu olan korunma amaçlı sessizliğin örgüt sağlığını anlamlı, zayıf ve 

pozitif yönde etkilediği saptanmıĢtır. Bu nedenle „H1b: Korunmacı sessizlik örgüt 

sağlığını negatif yönde etkilemektedir’ hipotezi de reddedilmiĢtir. 

AraĢtırmada beklenilenin aksine örgütsel sessizliğin örgüt sağlığını olumsuz 

yönde etkilemediği belirlenmiĢtir. Bunun nedeni ise araĢtırma kapsamında yer alan 

örgütsel sessizlik ölçeğinde bulunan ilk 10 ifadenin araĢtırmaya katılanlar tarafından 

yanlıĢ anlaĢılabileceği düĢünüldüğünden ters kodlama yapılarak analizlerin yapılması 

olmuĢtur. Örgütsel sessizliğe iliĢkin tanımlayıcı bulgular ile ilgili tablo 

incelendiğinde örgütü olumsuz etkilemesi beklenen kabullenici sessizlik ve korunma 

amaçlı sessizlik boyutlarının ortalamaların ters kodlama nedeniyle düĢük olması 

nedeniyle çalıĢanların sessizlik tutumu içerisinde olmadıkları söylenebilir. Bununla 

birlikte örgütü olumlu etkilemesi beklenilen koruma amaçlı sessizlik boyutunun 

ortalamasının yüksek olması da iĢgörenlerin doğru bir Ģekilde sessizlik tutumu 

içerisinde olduğu söylenebilir. Örgütsel sessizlik boyut ortalamalarının düĢük olması 

yani araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin sessizlik tutumu içerisinde olmaması hem 

örgütsel sessizlik ile örgüt sağlığı arasındaki iliĢkinin zayıf çıkmasına hem de 

araĢtırmada beklenildiği gibi örgütsel sessizliğin örgüt sağlığını negatif yönde 

etkilememesine sebep olmuĢtur. 

AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin örgüt sağlığı ölçeğinde yer alan ifadelere 

verdiği cevaplar sonucunda örgüt sağlığı alt boyutlarının ortalamalarının iyi olduğu 

saptanmıĢtır. AraĢtırmaya katılan iĢgörenler içerisinde bulundukları örgütlerinin 

sağlığının iyi olduğunu düĢünmektedirler. AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin örgütsel 

sessizlik tutumu içerisinde olmadığı tespit edildiğinden örgüt sağlığının da 

bozulmadığı düĢünülebilir. Bu nedenle araĢtırmada beklenilen sonucun aksine neden 

örgütsel sessizlik ile örgüt sağlığı arasındaki iliĢkinin zayıf olduğu ve örgütsel 

sessizliğin örgüt sağlığını beklenilenin aksine neden pozitif yönde etkilediği daha iyi 

anlaĢılabilmektedir. 



71 

 

Literatürde yapılan çalıĢmalar incelendiğinde yerli literatürde örgütsel 

sessizlik ile örgüt sağlığı arasındaki iliĢkiyi inceleyen bir çalıĢmaya 

rastlanılmamıĢtır. Yabancı literatürde ise Mahmoodzadeh ve diğerleri (2015) yılında 

örgütsel sessizlik ile örgüt sağlığı arasındaki iliĢkiyi inceledikleri bir çalıĢma 

gerçekleĢtirmiĢlerdir. Ancak bu çalıĢma kapsamında araĢtırmacılar örgütsel sessizlik 

ve örgüt sağlığı iliĢkisini direkt olarak bu iki değiĢken arasında incelemek yerine 

örgütsel sessizliğin örgüt sağlığı alt boyutları ile iliĢkisini incelemiĢlerdir. AraĢtırma 

kapsamında araĢtırmacılar örgütsel sessizlik ile örgüt sağlığının alt boyutları olarak 

Miles (1965) ve Hoy ve Feldman (1987) çalıĢmalarından hareketle belirledikleri 

kurumsal bütünlük, açık tutum, yapılandırma, ruh, bilimsel önem, destek, nüfuz etme 

arasındaki iliĢkiyi incelemiĢlerdir. AraĢtırma sonucunda örgütsel sessizlik ile örgüt 

sağlığı alt boyutlarının tümü ile negatif yönlü bir iliĢki belirlenmiĢtir. Ayrıca 

araĢtırma sonucunda örgüt sağlığı alt boyutlarından destek boyutu negatif yönde en 

büyük iliĢkiye sahip boyut olarak belirlenmiĢtir.  

Yabancı literatürde ayrıca Foshat ve Zarei (2017) örgütsel sessizlik ve örgüt 

kültürü arasındaki iliĢkiyi örgüt sağlığı ile beraber incelemiĢlerdir. Banka çalıĢanları 

üzerine yapılan bu araĢtırmanın sonucunda örgüt kültürü ve sessizlik ile örgüt sağlığı 

arasında anlamlı fakat doğrusal olmayan bir iliĢki ortaya çıkmıĢtır. AraĢtırma 

sonucunda ayrıca örgüt sağlığı ve örgütsel sessizlik arasında negatif yönlü bir iliĢki 

saptanmıĢtır (-0,32). Ayrıca Foshat ve Zarei‟nin araĢtırması kapsamında örgütsel 

sessizliğin bir unsuru olarak belirtilen üst düzey yöneticilerin tutumu ve orta düzey 

yöneticilerin tutumu ile örgüt sağlığı arasında negatif yönlü bir iliĢki saptanırken 

örgütsel sessizliğin bir diğer unsuru olan iletiĢim olanakları ile pozitif yönlü bir iliĢki 

saptanmıĢtır. Foshat ve Zarei‟nin çalıĢmalarında iletiĢim boyutu ile örgüt sağlığı 

arasında pozitif yönlü bir iliĢki çıkmıĢ olması mevcut çalıĢmanın sonuçları ile 

örtüĢmektedir. 

Yerli literatürde ise ErtaĢ ve Töre (2016), örgüt içi iletiĢim beceri 

düzeylerinin örgüt sağlığına etkisini inceledikleri bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢlerdir. 

Etkin örgüt içi iletiĢimin sonucunda yüksek performans artıĢı olduğunu belirten 

araĢtırmacılar bu konunun örgüt sağlığını etkileyeceğini öngörmüĢlerdir. AraĢtırma 

kapsamında, „ĠletiĢim becerileri ile örgüt sağlığı arasında olumlu ve anlamlı bir iliĢki 

vardır‟ „ĠletiĢim becerileri ile örgüt sağlığı alt boyutları arasında olumlu ve anlamlı 
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bir iliĢki vardır‟ „ĠletiĢim becerileri puanları ile katılımcıların demografik 

özelliklerine göre farklılıklar gösterir‟ „Örgüt sağlığı puanları ile katılımcıların 

demografik özelliklerine göre farklılıklar gösterir‟ hipotezleri ortaya atılmıĢtır. 

Yapılan analizler sonucunda ortaya atılan bu 4 hipotez de kabul edilmiĢtir. AraĢtırma 

sonucunda;  örgüt içi iletiĢim becerilerinin yeterli düzeyde olması, örgüt sağlığını 

olumlu yönde etkilemekte olduğu belirlenmiĢtir.  

Bu araĢtırma örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisini ortaya koymak 

amacıyla yapılmıĢ bir çalıĢmadır. AraĢtırma sonucunda örgütsel sessizlik ile örgüt 

sağlığı arasında anlamlı bir iliĢki ve örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına anlamlı ve 

pozitif yönlü bir etkisi olduğu sonucu ortaya çıkmıĢtır. Bu durumun nedenlerinden 

biri de örgütsel sessizliğin örgüt sağlığını etkilemesi beklenilirken aynı zamanda bu 

iki değiĢkenin birbirlerini etkileyebilecek kavramlar olmasıdır. Örgütsel sessizliğin 

iĢletmenin örgüt sağlığını bozacağı varsayılabilirken aynı zamanda örgüt sağlığının 

da bozuk olduğu iĢletmelerde örgütsel sessizliğin ortaya çıkması da beklenebilir. 

Örgütsel sessizlik ve örgüt sağlığı kavramlarının birbirlerini etkileyebilecek ve 

aralarında karĢılıklı bir iliĢki olabilecek iki değiĢken olması nedeniyle araĢtırma 

sonucunun beklenildiğinin tersi gibi çıkmasına neden olabilmektedir. 

Otel iĢletmelerinin hizmet üreten iĢletmeler olması, iĢgörenler arasında iyi bir 

iletiĢim olması gerekliliğinin diğer iĢletmelere göre daha önemli olması, iĢgörenlerin 

birçoğunun misafirlerle direkt iletiĢimde olması gibi nedenlerden dolayı örgütsel 

sessizliğin otel iĢletmelerinde en aza indirilmesi diğer iĢletmelere göre daha fazla 

önem arz etmektedir. AraĢtırma sonucunda görüldüğü üzere örgütsel sessizliğin 

olmadığı iĢletmelerde örgüt sağlığının da olumsuz etkilenmeyeceği görüldüğünden 

özellikle de otel iĢletmeleri için örgütsel sessizliğin ortadan kaldırılması çok önemli 

bir hal almaktadır.  

Otel iĢletmelerinin uzun vadede baĢarılı olabilmesi için müĢteri memnuniyeti 

çok büyük bir önem arz etmektedir. MüĢteri memnuniyetini sağlamanın yolu ise bu 

iĢletmelerin iĢgörenleridir. Örgütsel sessizliğin ortadan kaldırılarak ya da azaltılarak 

sağlanacak olan çok yönlü iletiĢim iĢletme içerisinde yaĢanan veya yaĢanabilecek 

sorunların engellenmesini sağlayacaktır. Böylece iĢletme içerisinde iletiĢim artacak 

ve iĢgörenler önerilerinin dikkate alındığını gördükten sonra iĢletme için daha fazla 
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fikir ve önerilerini dile getirmeye baĢlayacaktır. Böylece iĢletme içerisinde yaĢanan 

aksaklıklar ve müĢterilere yansıyan yanlıĢlıklar çabuk bir Ģekilde fark edilerek 

aksaklık ve yanlıĢlıklar hızlı bir Ģekilde düzeltildiğinden müĢteri memnuniyetinin de 

artacağı düĢünülebilir. 

AraĢtırma bulguları kapsamında turizm sektöründe önemli bir yere sahip olan 

otel iĢletmelerinde iĢgörenlerin, örgütsel sessizliğini azaltmak ve örgüt sağlığını 

arttırmak için ayrıca özellikle turizm literatürüne ve diğer bilim dallarına da katkı 

sağlaması amacıyla birtakım öneriler sunulmuĢtur. 

Daha önce yapılan araĢtırmalar örgütsel sessizliğin birçok nedenle meydana 

gelebileceğini göstermiĢtir. Bu noktada otel iĢletmeleri yöneticileri eğer iĢgörenlerin 

de sessizlik içerisinde olduklarını düĢünüyorlarsa öncelikle iĢgörenlerinin neden 

sessiz kaldıklarını ve bu sessizliğin iĢletmeye neler getirdiğini tespit etmesi gerekir. 

Bu konuda yapılmıĢ daha önceki araĢtırmalar otel iĢletmeleri yöneticilerine ıĢık 

tutacaktır. Bu nedenlerden dolayı literatürde örgütsel sessizlik ile ilgili daha önce 

yapılmıĢ çalıĢmalar incelenmeli ve bu doğrultuda hareket edilmesi tavsiye 

edilmektedir. 

 Örgütsel sessizlik birçok nedenden dolayı meydana gelebileceğinden iĢletme 

yöneticileri örgütsel sessizlik yaĢayan iĢgörenleri tespit ettikten sonra neden sessiz 

kaldıklarını da tespit etmeli ve ona göre bu çalıĢanlarla iletiĢime geçmelidirler. Aksi 

bir yanlıĢ müdahale sonucunda veya herhangi bir düzeltme yapılmaması durumunda 

iĢgören sessizlik davranıĢı içerisine girebilir. Örgütsel sessizliğin ortadan 

kaldırılmasında en etkili yöntemlerden birisi iĢletme içerisinde açık ve çift yönlü bir 

iletiĢim ortamı olmasıdır. Bu nedenle iletiĢim ortamı desteklenmeli ve iĢgörenlerin 

her fikri dikkatle dinlenmelidir. Eğer iĢgören kendisinin dinlenmediğini ve 

fikirlerinin önemli olmadığını düĢünürse bir daha fikir ve görüĢlerini açıklamaktan 

sakınabilir. Özellikle geri dönüĢün ve iletiĢimin çok daha önemli olduğu otel 

iĢletmelerinde bu durum çok daha önemli olacaktır. 

 Yapılan araĢtırma kapsamında uygulanan örgütsel sessizlik ölçeğinde de 

görülmektedir ki bazı durumlarda sessiz kalmak hem iĢletme hem de diğer iĢgörenler 

için önemli olmaktadır. Bu nedenle iĢgörenlere hangi konularda sessiz kalması 

gerektiği hangi konularda fikir beyan etmesi gerektiği açık ve anlaĢılır bir Ģekilde 
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anlatılmalıdır. Örgütsel sessizliği ortadan kaldırmak için yönetici-lider tutumu büyük 

önem arz etmektedir. Bu nedenle yöneticilerin iĢgörenlerine karĢı anlayıĢlı, dinleyen, 

önem bir tavırda olmaları iĢgörenlerin fikirlerini ve görüĢlerini daha rahat 

açıklamalarına neden olacaktır. Bu nedenle yöneticiler iĢgörenleri sabırla bir Ģekilde 

dinlemeli ve iĢgörenin fikirlerinin önemli olduğunu hissettirmelidir. Buna ek olarak 

yöneticiler iĢletme içerisinde güven ortamını sağlamadırlar. ĠĢgörenler güven 

ortamının bulunmadığı bir iĢletmede fikirlerini söylemekten kaçınabilirler. Özellikle 

otel iĢletmelerinde fikir ve görüĢlerin söylenmemesi iĢletmenin hatasını veya eksiğini 

görmesini engelleyecektir. Bu durumda doğrudan müĢteri memnuniyetini olumsuz 

etkileyeceğinden otel iĢletmeleri için uzun vadede baĢarılı olmak daha zor olacaktır. 

 Otel iĢletmeleri hizmet üreten ve dinamik bir sektör olduğundan örgüt 

sağlığını arttırmak oldukça önemli bir olgudur. Örgüt sağlığını arttırarak, iĢletme 

içerisindeki iletiĢimi arttırmak, moral ve motivasyonu arttırmak, bütün çalıĢanların 

ortak bir amaç doğrultusunda hareket etmesini sağlamak, iĢletme içerisinde 

iĢgörenlerin etik davranıĢlarda bulunmasını sağlamak, sürekli geliĢimin olması gibi 

aslında bütün iĢletmelerde de önemli olan hususlar geliĢtirilebilir. Bu durumlar 

dinamik bir özellik taĢıyan ayrıca insan faktörünün diğer sektörlere göre daha önemli 

olduğu otel iĢletmelerinde daha büyük bir önem arz etmektedir. Bu nedenle 

iĢletmelerin örgüt sağlığını arttırmak otel iĢletmelerinin uzun vadede 

sürdürülebilirliğini arttıracaktır. 

 Sağlıklı örgütler, teknolojiye ayak uyduran, sürekli geliĢim gösteren, iletiĢim 

kanalları açık olan, çalıĢanların da sürece dahil olduğu örgütlerdir.  Tüm bunları 

sağlamak için örgüt yöneticilerinin örgüt sağlığı konusunda bilgili olmaları ve bu 

konuda gereken önlemleri alabilecek donanıma sahip olmaları gerekir. Bu nedenle 

özellikle örgüte yönetici seçilirken yönetici olacak kiĢinin bu özellikleri taĢıyıp 

taĢımadığına dikkat edilmelidir.  

 Sağlıklı örgütler çevreye ve geliĢmelere ayak uyduran iĢletmeler oldukları 

için varlıklarını uzun yıllar sürdürebilirler. Otel iĢletmelerinde ise çevreye ve 

geliĢmelere adapte olmak müĢteri memnuniyetini doğrudan etkileyeceğinden bu 

durum otel iĢletmeleri özelinde daha önemli bir hal almaktadır. Bu nedenle eğer 
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yöneticiler örgüt sağlığı konusunda kendisini yetersiz görüyorsa bu konuda yapılacak 

eğitim seminerlerine katılmalıdırlar. 

 Sağlıklı bir örgüt yapısını sağlamak sadece örgüt yöneticileri ile değil bütün 

çalıĢanların katılımı ile gerçekleĢebilecek bir durumdur. Bu nedenle iĢletme 

çalıĢanlarına örgüt sağlığı konusunda gerekli eğitim verilmeli ve bu konuda çok iyi 

bir denetim yapılmalıdır. Eğer bu denetim gerçekleĢtirilmezse bir birimde yaĢanan 

sorunlar kartopu gibi birikerek çoğalabilir ve daha sonra önlem almak zorlaĢabilir. 

Ġnsan iliĢkilerinin oldukça önemli olduğu otel iĢletmelerinde çalıĢanların örgüt 

sağlığı kriterlerine uyması ve denetlenmesi çok büyük bir önem arz etmektedir. 

 Sağlıklı örgütlerde açık bir iletiĢim olması gerekliliğinden özellikle 

yöneticilerin iĢgörenleri fikir ve görüĢlerini açıklamaya teĢvik etmesi oldukça 

önemlidir. Sağlıklı bir iletiĢim ortamı ile iĢgörenler ve iĢletme arasında ortak bir 

amaç birliği belirlenmeli, iĢgörenlerin ve yöneticilerin bu ortak amaç ıĢığında 

çalıĢmaları sağlanmalıdır. Otel iĢletmelerinde müĢteri memnuniyetinin artması için 

müĢterilerden gelen geri dönütlerin dikkate alınması gerekir. Geri dönütlerin düzenli 

ve doğru bir Ģekilde alınması için açık bir iletiĢim ortamı ve ortak amaç birliği olması 

otel iĢletmeleri açısından oldukça önemlidir. Ayrıca açık bir iletiĢim ortamı 

sayesinde iĢgörenler moral ve motivasyonunu düĢüren durumları yöneticilere 

söyleyebilirler. Bu sayede iĢgörenin moral ve motivasyonunu düĢüren sebeplerin 

ortadan kaldırılması çok daha kolay olabilecektir. 

 AraĢtırma sonuçları genel olarak değerlendirildiğinde, örgütsel sessizlik ile 

örgüt sağlığı arasında da anlamlı bir iliĢki ve etki bulunmaktadır. Otel iĢletmelerinin 

hizmet üreten iĢletmeler olması, makineleĢmenin diğer iĢletmelere oranla daha az 

önem arz etmesi gibi nedenler insan kaynağını diğer iĢletmelerden daha önemli bir 

hale getirmektedir. Bu nedenlerden dolayı iĢgörenlerin iĢ ile ilgili önemli konularda 

sessiz kalmamaları, fikir, öneri ve düĢüncelerini paylaĢmaları daha kaliteli bir 

hizmetin sağlanmasına yardımcı olacaktır. Fikir, öneri ve iĢin daha doğru nasıl 

yapılacağı ile ilgili düĢüncelerin bilinmesi ve dikkate alınması sayesinde hem 

çalıĢanlar kendini daha önemli hissedebilecek hem de iĢletme açısından yanlıĢ olan 

uygulamalar düzeltebilecektir. Bu durumda sürekli geliĢim, değiĢimlere uyum, açık 

bir iletiĢim, moral, iĢ ve çalıĢanlara önem gibi hususları bulunan örgüt sağlığının da 
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olumlu anlamda etkileneceği bilindiğinden iĢgörenlerin sessiz kalmamaları iĢletme 

açısından oldukça önemli bir hal almaktadır. 

 Ayrıca daha sonra yapılacak çalıĢmalarda iĢgörenlerin demografik 

özelliklerine göre sessizleĢme düzeyleri tespit edilerek hangi durumlarda iĢgörenlerin 

sessizleĢtiği ile ilgili de önemli ipuçlarına ulaĢılabilir. ĠĢgörenin evli olması, çocuk 

sayısı, çalıĢtığı departman, içerisinde bulunduğu bölgedeki iĢ olanakları, eğitim 

düzeyi, iĢletmede çalıĢma süresi, yaĢ gibi özelliklerin iĢgöreni örgütsel sessizlik 

konusunda nasıl etkilediğini belirlemek ve bununla beraber iĢgören bu ve benzeri 

durumlar yüzünden sessizlik davranıĢı sergiliyorsa bu durumun örgütün iĢleyiĢini 

nasıl etkileyeceği tespit edilmelidir. Bundan sonra yapılacak çalıĢmalarda 

araĢtırmacılar bu konu üzerine eğilerek araĢtırmalarını gerçekleĢtirebilirler.  

 AraĢtırma sırasında literatür incelenirken özellikle yerli literatürde örgütsel 

sessizliğin örgüt sağlığına etkisini inceleyen herhangi bir çalıĢmaya 

rastlanılmamıĢtır. Yapılan bu araĢtırmanın uygulama alanı Afyonkarahisar Merkez 

ilçesinde bulunan 5 yıldızlı otel iĢletmelerinden 389 çalıĢan ile sınırlıdır. Bundan 

sonra yapılacak çalıĢmalarda diğer otel iĢletmeleri, yiyecek içecek iĢletmeleri, 

seyahat acentaları, rekreasyon iĢletmeleri gibi diğer turizm iĢletmelerinde de örgütsel 

sessizliğin örgüt sağlığına etkisi incelenebilir. Bu sayede turizm iĢletmeleri özelinde 

hem literatüre bir katkı sağlanmıĢ olurken hem de sektöre yönelik önemli çıktılar 

sağlanabilir. Bunun yanı sıra sadece turizm iĢletmeleri özelinde değil diğer iĢletme 

türlerinde de örgütsel sessizliğin örgüt sağlığına etkisini incelenmelidir. Bu sayede 

hizmet iĢletmesi olan turizm iĢletmelerinin yanı sıra diğer iĢletme türlerinde ortaya 

çıkan sonuçlar karĢılaĢtırılabilir. 

 Ayrıca yukarıda da belirtildiği üzere örgüt sağlığı ve örgütsel sessizlik 

kavramlarının birbirini etkilemesi muhtemel olduğundan bundan sonra 

gerçekleĢtirilecek çalıĢmalarda önce örgüt sağlığı değerleri ölçüldükten sonra 

örgütsel sessizlik değerlerinin ölçülmesi önerilebilir. Bununla beraber ilk olarak 

örgütsel sessizlik düzeyleri belirlendikten sonra iĢgörenlerin sessizlik düzeylerine 

göre örgüt sağlığının nasıl etkilendiği de belirlenebilir. Bu araĢtırma kapsamında 

iĢgörenlerin sessizlik tutumu içerisinde olmadığı belirlendiğinden daha sonra 

yapılacak çalıĢmalarda iĢgörenlerinin örgütsel sessizlik tutumu içerisinde olduğu 
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iĢletmelerde örgüt sağlığının nasıl etkilendiği belirlenebilir. Ayrıca ikinci bölümde de 

belirtildiği üzere örgüt sağlığı konusunda yapılan çalıĢmalar genel olarak okulların 

örgüt sağlığı düzeylerini belirlemek üzere olduğu düĢünüldüğünde bundan sonra 

yapılacak çalıĢmalarda öncelik olarak iĢletmelerin örgüt sağlığı düzeylerinin 

belirlendikten sonra çalıĢmaların yapılması daha sağlıklı sonuçlar verebilecektir. 
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EKLER 

Ek 1: AraĢtırmada Kullanılan Anket Formu 

Sayın Katılımcı  

Bu anket formu, „Örgütsel Sessizliğin Örgüt Sağlığına Etkisi: Afyonkarahisar’daki Otel ĠĢletmeleri Üzerine 

Bir AraĢtırma’ konulu yüksek lisans tez çalıĢması için veri toplamak amacıyla hazırlanmıĢ olup, vereceğiniz 

cevaplar bilimsel araĢtırma amacı dıĢında kesinlikle kullanılmayacağından isminizi belirtmenize gerek yoktur. 

Katkılarınızdan dolayı Ģimdiden teĢekkür eder, saygılar sunarız. 

Mahir DEMİR                           Danışman: Doç. Dr.  Ahmet BAYTOK  

e-mail: mahir_1992_demir@hotmail.com                           AKÜ Turizm Fakültesi 

 

1.Bölüm: Demografik DeğiĢkenler 

 

Demografik Özellikler 

Cinsiyetiniz:  (  ) Bay        (  ) Bayan Medeni Durumunuz:  (  ) Evli  (  ) Bekâr 

YaĢ Grubunuz:  (  ) 18-20                (  ) 21-30 (  ) 31-40 (  ) 41 ve üzeri           

Eğitim Durumunuz:    (  ) Ġlköğretim      (  ) Lise         (  ) Önlisans     (  ) Lisans     (  ) Lisansüstü 

ÇalıĢtığınız Departman: ( ) Önbüro   ( ) Mutfak   ( )Servis   ( )Kat Hizmetleri    ( ) Ġnsan Kaynakları    ( ) Muhasebe     ( )SatıĢ Pazarlama   ( )Teknik Servis ( )Diğer 

Sektörde ÇalıĢma Süreniz: ( ) 1 Yıldan Az    ( )1-3 Yıl     ( ) 4-8 Yıl    ( ) 9-12 Yıl         ( ) 13 Yıl ve Üzeri  

ĠĢletmede ÇalıĢma Süreniz: ( ) 1 Yıldan Az    ( )1-3 Yıl     ( ) 4-8 Yıl    ( ) 9-12 Yıl         ( ) 13 Yıl ve Üzeri 
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2.Bölüm: Örgütsel Sessizlik Ölçeği 

 

 

 

SORU 

NO 

 

BÖLÜM I 
Sayın Katılımcı, 

Lütfen aĢağıda belirtilen ifadelere katılma derecenizi sizin için en uygun olan 

seçeneği iĢaretleyerek belirtiniz. K
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1. Benimle ilgili olmadığı için, herhangi bir değiĢime yönelik yapılan öneriler hakkında 

konuĢmakta isteksizimdir. 

     

2. 
Alınacak kararlara rıza gösteren biri olduğumdan düĢüncelerimi kendime saklarım 

     

3. Problemlere çözüm üretme noktasında görüĢlerimi kendime saklarım.      

4. 
Lehime bir değiĢiklik yaratacağına inanmadığım için, kendimi geliĢtirmeye yönelik fikirlerimi 

ifade etmekten çekinirim.      

5. 
Beni alakadar etmediğini düĢündüğüm için, buradaki iĢlerin nasıl daha iyi yapılabileceği 

konusundaki görüĢlerimi ifade etmekten kaçınırım.      

6. 
Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için değiĢime iliĢkin fikirlerimi ileri 

sürmem ve konuĢmam.      

7. 
Bu iĢletmede çalıĢmaya devam edebilmek için iĢ ile ilgili olumsuz durumları görmezden 

gelirim.      

8. 
Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için iĢ ile ilgili bilgilerimi kendime 

saklarım.      

9. 
ĠĢletmedeki devamlılığımı korumak amacıyla eksik hususları düzeltmeye yönelik var olan 

görüĢlerimi açıklamaktan sakınırım.      

10. 
Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için ortaya çıkan problemlere yönelik 

çözüm geliĢtirmekten çekinirim.      

11. 
Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla olan bağlara dayanarak, gizli kalması gereken bilgileri kendime 

saklarım.      

12. Bu iĢletmeye ve iĢ arkadaĢlarıma yararlı olmak amacıyla özel bilgileri kendime saklarım.       

13. 
Bu iĢletme ile ilgili bilgileri açıklamam konusunda baĢkalarından gelen baskılara direnirim. 

     

14. Bu iĢletmeye ve iĢ arkadaĢlarıma zarar verebilecek bilgileri açıklamayı reddederim.      

15. 
Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla ilgili gizli kalması gereken bilgileri en uygun Ģekilde muhafaza 

ederim.      
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3.Bölüm: Örgüt Sağlığı Ölçeği 

 

SORU 

NO 

 

BÖLÜM II 

Sayın Katılımcı,  

Lütfen aĢağıda belirtilen ifadelere katılma derecenizi sizin için en uygun 

olan seçeneği iĢaretleyerek belirtiniz.  K
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1. Yöneticiler/Ģefler ve çalıĢanlar arasında sık iletiĢim kurulması teĢvik edilir.       

2. Departman/Bölümler arasındaki iletiĢim açık ve kolaydır.       

3. ÇalıĢanlar, organizasyondaki karar alma sürecinde uygun bir Ģekilde yer alırlar.       

4. ÇalıĢanlar, nerede çalıĢtıklarını dıĢarıdaki insanlara söylemekten gurur duyarlar.       

5. ÇalıĢanlar arasında güvene dayalı bir ortam mevcuttur.       

6. ÇalıĢanların moral düzeyi yüksektir.       

7. ÇalıĢanların motivasyonu yüksektir.       

8. ÇalıĢanlar arasında arkadaĢça bir ortam vardır.       

9. Kayda değer (önemli) bir imaj ve üne ulaĢılmıĢtır.       

10. ÇalıĢanlar, örgütün itibarını arttırıcı faaliyetlerde bulunurlar.       

11. ÇalıĢanlar, kurallara uygun (etik) bir Ģekilde davranırlar.       

12. Yazılı etik kurallar/kodlar mevcuttur.       

13. ÇalıĢanlar kendilerine değer verildiğini ve takdir edildiklerini hissederler.       

14. BaĢarı, üstler (yöneticiler/Ģefler) tarafından uygun bir Ģekilde takdir edilir.       

15. Organizasyonel hedeflere genellikle ulaĢılır.       

16. ÇalıĢanlar, organizasyonel hedefleri tanımlayabilirler.       

17. Yöneticiler/Ģefler, örgütün yararına olacak Ģekilde hareket ederler.       

18. Yöneticiler/ġefler, arkadaĢ canlısı ve ulaĢılabilirdirler.       

19. ÇalıĢanların eğitim ve geliĢimi için bir bütçe mevcuttur.       

20. Kaynaklar adil bir Ģekilde paylaĢılmaktadır.       


