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ÖZ 
Bu araştırmanın amacı; otel işletmeleri işgörenlerinin örgütsel sessizlik düzeylerini tespit 
ederek, örgütsel sessizliğin işgörenlerin bazı bireysel ve mesleki özelliklerine göre farklılık 
gösterip göstermediğini belirlemektir. Çalışmanın evrenini Trabzon, Ordu ve Giresun ille‐
rinde faaliyet gösteren üç, dört ve beş yıldızlı otel işgörenleri oluşturmakta olup, söz ko‐
nusu evrenden konuyla ilgili bilgilerin toplanmasında anket tekniğinden faydalanılmıştır. 
Verilerin analizinde yüzde,  frekans, aritmetik ortalama, standart sapma, t‐testi,  tek  fak‐
törlü varyans analizi (Anova) ve Tukey testinden yararlanılmıştır. Araştırmadan elde edi‐
len bulgular sonucunda otel işletmeleri işgörenlerinin örgütsel sessizlik düzeylerinin bazı 
bireysel  özelliklerine  göre  farklılık  taşıdığı  ve  genelde düşük düzeyde olduğu  sonucuna 
ulaşılmıştır. 
 
Anahtar Kelimeler: Örgütsel Sessizlik, İşgören Sessizliği, Otel İşletmeleri.  
 
ABSTRACT 
The aim of this study is to define the organizational silence levels of the employees and 
whether the organizational silence differs according to some individual and occupational 
features of the employees. The environment of the study constitutes of employees wor‐
king in three, four, and five star hotels in Trabzon, Ordu and Giresun cities. The questio‐
naire technique is used to gather related data from the mentioned environment. Percen‐
tage,  frequency,  arithmetic  average,  standard  deviation,  t‐test,  single  factor  variation 
analysis (Anova) and Tukey test are used to analyze the data. It is stated as a result of the 
information obtained from the study that the organizatinal silence levels differ according 
to some individual features and it is generally low in level. 
 
Keywords: Organizational Silence, Employee Silence, Hotel Businesses. 
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GİRİŞ 
ÇAĞDAŞ YÖNETİM ANLAYIŞI gereklerinin işletmelerde uygulanma girişimleri, 

söz konusu işletmelerde işgörenlerin bilgi ve görüşlerinden tüm kademelerde 
daha fazla yararlanılmasını gündeme getirmiş ve bu durum işletmelerde insan 
kaynaklarına verilen değerin artmasına neden olmuştur. Organizasyonlarda 
insan kaynağına verilen değerin ve bu doğrultuda kararlara katılımda onlara söz 
hakkı verilme olanaklarının her geçen dönem artmasına rağmen, işgörenler hala 
belirli sorunları bildikleri halde üstleriyle açıkça konuşmayı riskli bir durum 
olarak değerlendirebilmekte, diğer işgörenler ve hiyerarşinin üst kademelerinde-
ki kişiler tarafından “şikâyetçi biri” olarak görülmekten kaçınmakta ve taraflar 
arasındaki güvene dayalı ilişkilerin zedeleneceğine dair yaşanabilecek korkular-
dan dolayı sessiz kalmayı tercih edebilmektedirler (Premeaux ve Bedeian, 2003, 
s.1537). İşgörenlerin düşüncelerini ve önerilerini ifade etmekten çekinmeleri, üst 
kademelere daha az bilginin ulaşmasına sebep olurken, bu durum iletişim eksik-
liği, örgütsel gelişim ve değişim imkânlarını da engelleyerek, yöneticilerin astla-
rından alacakları geri bildirimi de engelleyebilecektir (Breen, Fetzer, Howard ve 
Preziosi, 2005, s.216). 

Rekabetin hızla arttığı günümüzde tüm sektörlerde gözlemlendiği gibi tu-
rizm sektöründe de başarılı olmak için işletmeler çalışanlarıyla daha barışık ol-
maları gerektiğini bilseler bile onların sessiz kalmalarını bilinçli veya bilinçsiz 
olarak tetikleyebilmektedirler. İşgörenlerin sessiz kalma davranışları her ne ka-
dar uyum göstergesi olarak algılansa da işletme içerisinde bunun bir tepki ve geri 
çekilme davranışı olabileceği göz önünde bulundurulması gereken temel bir 
husustur (Çavuş, Develi ve Sarıoğlu, 2015, s.12). Sessiz kalma davranışları, işlet-
melerde yeni fikirlerin, yaratıcılığın ve sinerjinin ortaya çıkmasının önünde en-
gel teşkil edebilmektedir (Çavuş, Develi ve Sarıoğlu, 2015, s.11). Oysaki dinamik 
ve yeni fikirler ile gelişme sürecini hızlandıracak bir yapıya sahip olan turizm 
işletmelerinde konuşma davranışının yararlı olması beklenmektedir (Raub, 
2008, s.180). Ancak işgörenler her zaman değişime açık olmayabilmekte, direnç 
gösterebilmekte (Erol, 2012, s.63) ve çoğu zaman sessiz kalarak mevcut otorite-
nin değişim yönündeki isteklerinden uzak kalmaya çalışmaktadırlar (Bryant, 
2003, s.4). Hâlbuki çalışma ortamında işgörenlerin işletmenin amaç ve işlevleri 
ile ilgili görüşlerini demokratik bir şekilde dile getirmesi, başka bir deyişle örgüt-
sel sessizliği kırması beklenmektedir. İşletmelerdeki sorunların dile getirilmeme-
si, işletmenin gelişmesi ve yeniliğe açık olmasının önünde bir set oluşturmakta-
dır. Sorunlarını rahatlıkla ifade edemeyen işgörenlerin, yüksek düzeyde perfor-
mans gösterememesi ve bundan dolayı işletme amaçlarının yeterli düzeyde ger-
çekleşememesi söz konusu olabilmektedir (Kahveci ve Demirtaş, 2013, s.52). 
Örgütsel sorunlar hakkında işgörenlerin fikirlerini kendisine saklaması (Morri-
son ve Milliken, 2000, s.707) olumsuz bir tutum olup bu durum “örgütsel sessiz-
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lik” terimi ile kavramsallaştırılmaktadır (Aktaş ve Şimşek, 2014, s.25). Bu kap-
samda gerçekleştirilen bu çalışmada konunun turizm ve otel işletmeleri açısın-
dan önemi vurgulanarak konuyla ilgili otel işgörenleri üzerinde bir araştırma 
yapılmış ve ortaya çıkan sonuçlar doğrultusunda gerek işletme yöneticilerinin 
faydalanması, gerekse literatüre katkı sağlaması bakımından öneriler geliştiril-
miştir.  

 
LİTERATÜR TARAMASI 
Örgütsel Sessizlik 
Organizasyon açısından önemli bir durum karşısında çalışanların tepkisiz 

kalması ya da çok az tepki vermesi olarak açıklanabilen örgütsel sessizlik kavra-
mı, birçok işletmede yaygın olarak görülebilmektedir (Henriksen ve Dayton, 
2006, s.1539). Konu bu yönüyle ele alındığında, yani sessiz kalmanın sadece 
konuşmanın yokluğu olmadığı, içerisinde derin ve gizli anlamlar barındırabile-
ceği düşünüldüğünde, işletmeler için önemi daha da belirgin bir hale gelmekte-
dir. İşgörenler çalışma ortamlarında bazen konuşmayı, bazen de sessizliği tercih 
edebilmektedirler. Ancak neden ve nasıl sessizleştikleri, işletme ile ilgili hangi 
sorunlarını, kiminle paylaştıkları ve kiminle konuşup kime karşı sessiz kalacakla-
rına nasıl karar verdikleri gibi konuların aydınlığa kavuşturulması anlamlı ve 
gereklidir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003, s.1454). Örgütsel sessizlikle ilgili 
tanımlar incelendiğinde; sesin olmaması (Türk Dil Kurumu (TDK), 2005), işgö-
renlerin işlerini ve kurumunu iyileştirmeyle ilişkili fikir, bilgi ve düşüncelerini 
kasıtlı olarak esirgemesi (Çakıcı, 2007, s.149), işletme içerisinde konuşmanın 
olmaması, açık bir şekilde anlaşılabilecek bir davranışın sergilenmemesi (Dyne, 
Ang ve Botero, 2003, s.1364) ya da işgörenlerin işlerine, işletmelerine ilişkin 
önemli durumları veya konuları başkalarıyla paylaşmayıp, kendi içlerinde tut-
maları (Tangirala ve Ramanujam, 2008, s.39) gibi vurguların öne çıktığı görül-
mektedir. 

Örgütsel sessizlik kavramı yapılan tanımlardan da anlaşılacağı üzere işgö-
renlerin çalıştıkları işyerleri, sorumlu oldukları işleri veya işletmenin diğer faali-
yetleri ile ilgili düşünce, fikir, kaygı ve önerilerini dile getirmemeleri biçiminde 
kendini gösterebilmektedir (Alparslan ve Kayalar, 2012, s.137). Ancak sessizlik, 
sadece konuşmamak anlamına gelmemekte; yazmamak, olumsuz tutum sergi-
lemek, duymamak, kendini bilerek ve isteyerek çalışma ortamından dışlamak da 
bu kapsamda değerlendirilmektedir (Bayın, Yeşilaydın ve Esatoğlu, 2015, s.250). 
Örgütsel sessizliğin örgütsel performansı arttırabilen veya azaltabilen bir davra-
nış biçimi olma özelliği taşımasının yanı sıra (Ülker ve Kanten, 2009, s.113) iş-
letmelerde memnun olunan durumları veya hoşnut olunmayan durumları an-
latmada da etkili bir yöntem olduğu söylenilebilir (Bagheri, Zarel ve Aeen. 2012, 
s.48). 
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Örgütsel Sessizliği Oluşturan Faktörler 
Örgütsel sessizliği oluşturan unsurları örgütsel, yönetsel (üst ile ilişkiler) ve 

bireysel faktörler olarak gruplandırmak mümkündür (Beheshtifar, Morhani ve 
Boghadam, 2012; Çakıcı, 2010; Pinder ve Harlos 2001; Morrison ve Milliken 
2000; Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Özgen ve Sürgevil 2009; Shojaie, Ma-
tin ve Barani, 2011). Yönetsel faktörlerin başında, üst idarecilerin işgörenlerin 
farklı değerlerinin, yeteneklerinin, inançlarının, özelliklerinin ve tecrübelerinin 
farkında olmamaları gelmektedir (Morrison ve Milliken, 2000, s.707). Yönetici-
lerin olumsuz geribildirim korkusu, gizli inançları (örgüt içindeki sorunlar hak-
kında konuşmak gereksiz/tehlikelidir) ve bunun sonucunda oluşan yapı ve poli-
tikalar örgütsel sessizliği tetiklemektedir (Çakıcı, 2008, s.119). Sessizliği oluştu-
ran örgütsel faktörlerin; hiyerarşik yapı (Slade, 2008, s.62), hatalı örgüt politika-
ları, adaletsizlik kültürü (Karacaoğlu ve Cingöz, 2009, s.705; Taşkıran, 2010, 
s.174) ve sessizlik ikliminden (Alparslan, 2010, s.73) kaynaklandığı ifade edilebi-
lir (Çakıcı, 2008; Huang vd., 2005; Morrison ve Milliken, 2000). Konu ile ilgili 
literatür incelendiğinde, işgörenlerin sessizlik davranışına yönelmelerinde etkili 
olan bireysel faktörleri; yaş, cinsiyet, eğitim ve kıdem olarak sınıflandırmak 
mümkündür (Morrison ve Milliken 2000, s.711; Pinder ve Harlos, 2001, s.343; 
Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003, s.1468; Park ve Keil, 2009, s.905; Özgen ve 
Sürgevil 2009, s.315).  

Yaş unsuru örgütsel sessizliğe etki eden faktörlerden bir diğeridir ve dolaylı 
olarak işgörenlerin sessizlik düzeylerinin düşük olmasına neden olmaktadır. 
İşgörenlerin yaşları ilerledikçe iş uyumunun arttığı görülmektedir (Taşkıran, 
2010, s.110). Bu durum işgörenlerin örgüt içerisinde sessiz kalmayı tercih etme-
lerine neden olmaktadır (Dilek, 2014, s.28). Fakat Çakıcı (2008)’nın araştırması-
na göre, bulgular bu durumun tam tersi yönündedir. Yaş ilerledikçe örgütsel 
sessizliğin azaldığı ve işgörenlerin örgüt ile ilgili sorunları dile getirmede suskun-
luklarını bozdukları tespit edilmiştir (Çakıcı, 2008, s.128). Ercan (2014)’a göre, 
yaşlı ve deneyimli işgörenler, daha genç ve deneyimsiz işgörenlere göre sessiz 
kalmanın olumsuz sonuçlarından daha az etkilenmektedir. Bu durumda genç ve 
deneyimsiz işgörenler örgüt içinde düşüncelerini/eleştirilerini söylemede daha 
çekimser kalmaktadırlar. Yaş değişkenine göre işgörenlerin sessizlik nedenleri 
incelendiğin de farklılıklar tespit edilmektedir. Orta yaşlı işgörenlerin sessizlik 
nedenleri işten ayrılma korkusu ve yeni bir iş bulamama kaygısıyken (Harbalıoğ-
lu, 2014, s.70), genç yaştaki işgörenlerin sessizlik nedenlerini ise rekabet ve ken-
dini kanıtlama gibi istekler oluşturmaktadır (Taşkıran, 2010, s.84; Harbalıoğlu, 
2014,s.69). 

Örgütsel sessizlikte bireyin cinsiyet farkı da önemlidir. Morrison ve Milliken 
(2000)’e göre cinsiyet, işgören sessizlik davranışını etkileyen bir faktör olmasına 
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karşın, yapılan bazı araştırmalarda (Erenler, 2010; Özdemir ve Uğur, 2013; Di-
lek, 2014; Harbalıoğlu, 2014) cinsiyete göre bir farklılık görülmemektedir. Yine 
de Morrison ve Milliken (2000)’i destekler nitelikte çalışmalar mevcuttur (Le 
Pine ve Dyne, 1998; Çakıcı, 2008; Özgen ve Sürgevil 2009; Çınar, Karcıoğlu ve 
Alioğulları, 2013). Kadınların çalışma hayatında sessizlik düzeylerinin daha yük-
sek olmasının nedeni toplumsal yapı ve kültürel özelliklerden kaynaklanmakta-
dır. Ataerkil toplumda erkeklerin baskın olması kadınları sessizliğe itmektedir 
(Özgen ve Sürgevil, 2009, s.316; Taşkıran 2010, s.85). Kadınların ekonomik ola-
rak bağımsızlığını elde edememesi, toplumumuzda gücün kadınlardan çok er-
keklerde olması, kadına yüklenen anne rolü ve buna bağlı olarak çalışan kadın 
sayısının az olması kadınların sessiz kalma tercihlerini artırmaktadır. Bu nedenle 
erkekler iletişim girişiminde bulunma ve düşüncelerini sunma eğilimi gösterir-
ken, kadınlar fikir birliği için çabalama eğiliminde oldukları için her iki cinsten 
de kişilerin bulunduğu gruplarda kadınların daha az etki sahibi oldukları görül-
mektedir (Le Pine ve Dyne, 1998, s.864). 

Bir diğer bireysel faktör ise eğitimdir. Eğitimin temel amaçları arasında bire-
ye iletişim becerileri kazandırmak; çeşitli düzeydeki insanlarla etkileşimde bu-
lunmada etkililik; onlarda uyumlu çalışma yeteneği ve iletişim kurma gücünü 
geliştirmek yer almaktadır (Tezcan, 1985, s.47). Eğitim düzeyi yüksek olan işgö-
renlerin bilgisini göstermesi, belirli konularda görüşlerini ifade etmesi; eğitim 
seviyesi düşük işgörenlere göre daha kolay olduğundan sessiz kalma eğilimleri 
daha düşüktür (Le Pine ve Dyne, 1998, s.864; Erenler, 2010, s.159; Taşkıran, 
2010, s.84). Le Pine ve Dyne (1998), eğitim seviyesinin örgütsel sessizlik davranı-
şını etkileyebileceğini ve eğitim almış kişilerin bilgiyi iletmede, sorunları dile 
getirerek, çözümler üretmede daha etkin olabileceğini ifade etmiştir. Araştırma 
bulgularına göre, yüksek öğretim seviyesindeki işgörenlerin, yüksek öğretim 
eğitimi almamış işgörenlere göre sessizlik düzeylerinin daha düşük olduğu orta-
ya çıkmıştır (Le Pine ve Dyne, 1998, s.864). Eğitim faktörünün örgütsel sessizlik 
ile ilişkisini inceleyen farklı araştırmalarda da benzer sonuçlarla karşılaşılmıştır. 
Eğitim düzeyi arttıkça işgörenlerde sessizlik düzeyinin azaldığı görülmektedir 
(Erenler, 2010, s.159; Harbalıoğlu, 2014, s.71; Kılıçlar ve Harbalıoğlu, 2014, 
s.338).  

Kıdem, işgörenlerin fikirlerini açıkça ortaya koyup koymama kararlarında 
etkili olduğu düşünülen bir diğer faktördür (Morrison ve Milliken, 2000, s.716). 
Örgüt içerisine yeni katılan işgörenler ve daha az tecrübeye sahip olanlar ko-
nuşma konusunda daha az isteklidir. Ciddiye alınmayacaklarını düşündüklerin-
den dolayı sessiz kalmayı tercih etmektedirler (Milliken, Morrison ve Hewlin, 
2003, s.1565). Near ve Miceli (1996) araştırmalarında kıdemli olan işgörenlerin 
örgütsel sessizlik düzeylerinin düşük olduğunu ifade ederken; Harbalıoğlu 
(2014) ise işgörenlerin çalışma yılı arttıkça sessizlik düzeylerinin arttığını tespit 
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etmiştir. Kıdemle orantılı olarak sessizlik düzeyinin artmasının nedeni işgörenle-
rin, örgütün işleyişi, yöneticileri ve diğer işgörenler hakkında fikir sahibi olarak 
sessiz kalmayı tercih ettikleri yönünde olabilir. Buna karşılık yapılan bazı araş-
tırmalarda (Erenler, 2010, s.169; Özdemir ve Uğur, 2013, s.277) örgütsel sessizli-
ğin kıdeme göre farklılık göstermediği sonucuna varılmıştır. İşgücü devir hızının 
yüksek olduğu sektörlerde kıdem ile örgütsel sessizlik arasında ilişkiler konu-
sunda genelleme yapmak mümkün olmayabilir (Erenler, 2010, s.169).  

Medeni durum işgörenlerin örgütsel sessizliklerini etkilemekte ve evlilerin 
bekârlara göre sessizlik düzeylerinin daha düşük olduğu görülmektedir (Harba-
lıoğlu, 2014, s.65; Kılıçlar ve Harbalıoğlu, 2014, s.337). Bu durumun nedeni; 
bekâr işgörenlerin ilişkilerinin zedelenmesi, pozisyon kaybı, bilgi eksikliği ve 
işten ayrılma korkularını daha yoğun yaşamalarına bağlanmaktadır (Afşar, 2013, 
s.145). Evli işgörenlerin, bekâr işgörenlere göre daha uyumlu, işbirliğine yatkın 
ve huzursuzluk yaratmamak adına daha sessiz kalmaları beklenir. Fakat bu bul-
guların tam aksine Dilek (2014, s.122)’e göre işgörenlerin medeni durumları ile 
sessizlik davranışı göstermeleri arasında anlamlı bir ilişki bulunmamıştır. Sonuç 
olarak, medeni duruma bakış açısı kültürel değerler ile de ilişkili olduğundan 
araştırmalarda farklı bulgularla da karşılaşılmaktadır.  

İşgörenlerin sessiz kalma kararlarında örgütsel özelliklerin de etkili olduğu 
belirtilmektedir (Erenler, 2010, s.31). Sessizliğin meydana gelmesine neden olan 
örgütsel faktörleri hiyerarşik yapı, örgütsel adaletsizlik, sessizlik iklimi ve sağır 
kulak sendromu olarak sıralayabilmek mümkündür (Pinder ve Harlos, 2001, 
s.93). Merkezi karar verme yapısının mevcut olduğu hiyerarşik yapılarda, işgö-
renlerin örgütleriyle ilgili düşüncelerini, kaygılarını ya da muhalif görüşlerini 
ifade edebilecekleri iletişim kanallarının bulunmadığı ortamlarda, işgörenler, 
fikirlerinin hoş karşılanmayacağı inancıyla sessiz kalmayı tercih edebilmektedir-
ler (Huang vd., 2005, s.470). Bu durum işgörenlerin örgüte olan güveninin 
azalmasına neden olmaktadır. Örgütsel güven ise ancak samimi iletişim yapısı 
sayesinde sosyal ilişkilerin güçlendirilmesi ile ortaya çıkabilir (Alparslan, 2010, 
s.27). İşgörenlerin işletmede memnun kalmadıkları durumlar karşısında tepkisiz 
kalmaları ve bu olayları yok saymaları ciddi bir sorun olarak karşımıza çıkmak-
tadır. İşgörenlerin bu tutumu literatürde sağır kulak sendromu olarak tanım-
lanmaktadır (Çaloğlu, 2014, s.8). Örgütsel faktörleri oluşturan bir diğer sebep ise 
sessizlik iklimidir. İşgörenler, sorunlar karşısında fikir beyan etmelerinin anlam-
sız olduğunu ve sonucu değiştirmeyeceklerini düşünmektedirler. Fikirle-
ri/eleştirileri doğru olmasına rağmen görüşlerini ifade etmeyen kişilerin bir araya 
gelmesi ile sessizlik iklimi oluşmaktadır  (Morrison ve Milliken 2000, 714). Ör-
gütlerde sessizlik iklimine neden olan faktörler; özgüveni eksik ve yetersiz dü-
zeydeki yöneticilerin astlarından olumsuz geribildirim alma korkusu (Ercan, 
2014, s.21), yöneticilerin astlarla ilgili açığa vurmadıkları kapalı inançları, yöne-
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timin açıkça konuşmayı desteklememesi, mesafeli ilişkiler, yönetime güvensizlik 
ve yönetimin farklı fikirlere açık olmaması örgütsel sessizliği oluşturan yönetsel 
faktörlerdir (Morrison ve Milliken, 2000, s.709; Çakıcı , 2007, s.155). Örgütsel 
sessizlik genel itibariyle önemle üzerinde durulması gereken bir sorundur. Örgü-
tün gelişimini engelleyen, bireylerin performanslarını düşüren sinsi bir örgüt 
hastalığıdır. Bu doğrultuda, sessizliğin sonuçları üzerinde durmak da faydalı 
olacaktır. 

 
Örgütsel Sessizliğin Sonuçları 
Örgütsel sessizlik, birey ve örgüt açısından olumsuz sonuçlara neden ola-

bilmektedir (Morrison, Milliken 2000, s.719). Her ne kadar örgütsel sessizliğin 
sadece örgüte zarar verdiği düşünülse de, işgörenlerin fikirlerini açıklamaktansa 
sessiz kalma yönündeki tercihleri, örgütleri olduğu kadar kendilerini de etkileye-
bilmektedir (Erenler, 2010,s.37; Barçın, 2012, s.34). İşgörenin bilgi sahibi olduğu 
bir konuda sessiz kalması bir süre sonra kendi içerisinde çelişki yaratarak eksik-
lik ve acizlik duygusu yaratabilmektedir. Örgütsel sessizliği tercih eden işgören-
lerin moral ve motivasyonlarının bozulması, devamsızlık, işe geç kalma ve işten 
ayrılma gibi bireysel ve örgütsel etkinliği olumsuz yönde etkileyecek davranışla-
rın artmasına neden olmaktadır. Endişe ve stres yaşayan işgörenler giderek daha 
yoğun bir biçimde sessizlik sarmalına girmektedirler (Morrison ve Milliken, 
2000: 32). Bu da işgörenin iş tatminini azaltmakta, performansını düşürmekte 
(Akgündüz, 2014, s.191; Aşkun, Bakoğlu ve Berber, 2009, s.10; Erenler, 2010, 
s.36), işyerine veya işverene olan bağlılığını, güven ve aidiyet duygusunu azalta-
rak (Eroğlu, Adıgüzel ve Öztürk, 2011, s.117; Ülker ve Kanten, 2009, s.124), ör-
gütsel yabancılaşmalarına (Pelit, Dinçer ve Kılıç, 2015, s.99) işten ayrılmayı iste-
melerine sebep olabilmektedir (Acaray, 2014, s.5; Çaloğlu, 2014, s.30). 

Örgütsel sessizlik bilgi paylaşımının önünde güçlü bir engeldir. İşbirliğini 
azaltarak ve çatışmayı tetikleyerek etkin karar almayı engelleyebilen işgören 
sessizliği, alternatif bakış açılarını, olumsuz geri bildirimi, doğru bilgileri engelle-
yerek karar alma ve değişim süreçlerinde olumsuz etkilere neden olabilmektedir 
(Huang vd., 2005; Dilek, 2014, s.32). Güncel iş süreçlerindeki zayıflıklar hakkın-
da ipuçları sağlayabilecek operasyonel problemlerin anında çözülmesi gerek-
mektedir. Ancak, örgütsel sessizlik bu tip problemlerin açığa çıkmasını, yöneti-
min kritik bilgilere ulaşmasını engelleyerek zamanında müdahale edebilme şan-
sını azaltabilmekte, problemlerin artmasına ve yaygınlaşmasına neden olabil-
mektedir (Barçın, 2012, s.34; Çakıcı, 2008, s.131; Dyne, Ang ve Botero, 2003, 
s.1381; Morrison ve Milliken, 2000, s.708). Dolayısıyla örgütsel sessizlik, örgütün 
gelişmesi ve değişime karşı bir tehdit olarak algılanmaktadır (Morrison ve Milli-
ken, 2000, s.719). Sessizlik yüzünden bilgilerin aktarılmaması işgörenlerin or-
tak/grup çalışmalarını zorlaştırmaktadır. Problemleri gün geçtikçe arttırmakta ve 
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örgüte zarar vermektedir (Erenler, 2010, s.36). Bu nedenle yeniliklere adapte 
olabilmek, örgütsel güveni sağlamak, işgören motivasyonunu, adalet duygusuna 
olan inancı arttırmak için yöneticilerin demokratik ve sessizliğin hâkim olmadığı 
bir kültür oluşturması gerekmektedir. İşgörenlerin özgürce düşüncelerini ifade 
edebildiği bir ortamda, işletme içinde oluşan sorunların henüz büyümeden çö-
zülmesi, örgütün dönüşüm ve öğrenme yeteneğinin gelişmesi ile mümkün olabi-
lecektir. 

 
YÖNTEM 
İşletmeler için örgütsel sessizlik kavramı, üzerinde önemle durulması gere-

ken ve özellikle de insan kaynağının ön planda olduğu hizmet sektörü açısından 
aşılması gereken bir sorunu teşkil etmektedir. Örgütsel sessizlik üzerine yapılan 
çalışmaların ülkemizde sınırlı kalıp, yeterince incelenme alanı bulamamış olması 
ve turizmin ana kaynağı olan insan faktörünün önemi yapılacak olan araştırmayı 
değerli kılmaktadır. Daha önce bu konuyla ilgili yapılan çalışmaların genellikle 
Akdeniz, Ege ve Marmara bölgelerinde sınırlı kaldığı görülmektedir. Unutul-
maması gerekir ki bir hizmet işletmesi olan otel işletmelerinin maddi kaynakları 
ve teknolojik donanımları ne kadar sağlam olursa olsun örgütsel sessizliğe neden 
olan faktörler var olduğu sürece başarı düzeyi düşük olacaktır (Üngüren ve Er-
can, 2015, s.117). İşgörenlerin işletmedeki belirli problemleri bildikleri halde 
diğer kişilerle bu durumu paylaşmadıkları gibi bir çelişkinin varlığı (Çakıcı, 
2007, s.146), sessizlik konusunun araştırılmasının önemini artırmaktadır. Ayrıca 
işgörenlerin sessizlik düzeylerinin belirlenmesi ve örgütsel sessizliğin azaltılması, 
böylece otel işletmelerinde modern yönetim anlayışının gerektirdiği, kurumsal 
çok sesliliğin ve katılımcı bir demokratik yönetim anlayışının yerleşmesi bakı-
mından önemli bir farkındalık oluşturması beklenmektedir. Araştırmada otel 
işletmelerinde mevcut olan sessizlik durumunun tespit edilerek gerekli önlemle-
rin alınması noktasında ve bu konuyla ilgili yapılacak olan yeni çalışmalara da 
öneriler geliştirilmesi açısından, çalışmanın konuyla ilgili literatüre ve araştırma-
cılara da önemli ölçüde fayda sağlayacağı düşünülmektedir. Bu doğrultuda, bu 
araştırmanın amacı; otel işgörenlerinin örgütsel sessizlik düzeylerini tespit ede-
rek, örgütsel sessizliğin işgörenlerin bazı bireysel ve mesleki özelliklerine göre 
farklılık gösterip göstermediğini belirlemektir. Bu amaç doğrultusunda araştır-
mada aşağıdaki sorulara yanıt aranmıştır: 

Otel işletmeleri işgörenlerinin örgütsel sessizlik düzeyleri nedir? 
Otel işletmeleri işgörenlerinin örgütsel sessizlik düzeyleri bazı bireysel özel-

liklerine (cinsiyet, medeni durum, yaş, eğitim durumu) ve mesleki özelliklerine 
(gelir seviyesi, çalışılan departman, sektörde ve işletmede çalışma süresi) göre 
farklılık göstermekte midir? 



International Journal of Tourism and Social Research | ÇATALHÖYÜK ▪ 309 

Araştırmada veri toplama yöntemi olarak anket tekniğinden yararlanılmış-
tır. Anket formu iki bölümden oluşturulmuştur. Birinci bölümde katılımcıların 
demografik bilgilerine dair sorular, ikinci bölümde ise örgütsel sessizlik ölçeği 
bulunmaktadır. Otel işletmeleri işgörenlerinin sessizlik düzeylerinin belirlenmesi 
için kullanılan söz konusu bu ölçek, Erenler’in (2010) konuyla ilgili gerçekleş-
tirmiş olduğu doktora tezi çalışmasında yer alan 12 maddeden oluşan örgütsel 
sessizlik ölçeği olup, 5’li Likert doğrultusunda (1=Hiç Katılmıyorum”, “2=Az 
Katılıyorum”, “3=Orta Düzeyde Katılıyorum”, “4=Çok Katılıyorum”, 
“5=Tamamen Katılıyorum”) değerlendirilmiştir. Buna göre katılımcıların ilgili 
ölçekten yüksek puan almaları sessizlik düzeylerinin yüksek olduğu anlamına 
gelmektedir. Anket formu hazırlandıktan sonra 40 otel çalışanına pilot çalışma 
uygulanmış ve soruların anlaşılır olup olmadığına yönelik geri dönüşler alınmış-
tır. Buna göre; katılımcılar herhangi bir olumsuz geri dönüş bildirmediğinden, 
çalışmaya var olan form ile devam edilmiştir.  

Araştırmanın evrenini Trabzon, Ordu ve Giresun illeri merkezinde faaliyet 
gösteren 3, 4 ve 5 yıldızlı otellerdeki işgörenler oluşturmaktadır. Araştırma önce-
sinde otellerle ön görüşmeler yapılmış; araştırmanın amacı, kapsamı ve içeriği 
hakkında bilgi verilerek yöneticilerin görüşleri ve izinleri alınmıştır. Bu doğrul-
tuda, Kültür ve Turizm Bakanlığı’ndan elde edilen verilere göre Trabzon, Ordu 
ve Giresun illerinde turizm işletme belgesine sahip 25 adet 3, 4 ve 5 yıldızlı otel 
işletmesi bulunmaktadır (Kültür ve Turizm Bakanlığı, 2015). Araştırma sürecin-
de bazı kısıtlardan dolayı (bazı işletmelerin ise yoğun olma ve bilgi vermek iste-
memeleri, ulaşılabilirlik, maliyet vb.) evren kapsamında bulunan otel işletmele-
rinin tamamına ulaşma imkânı bulunmadığından, ulaşılabilen 3, 4 ve 5 yıldızlı 
otellere anket formu dağıtılmıştır. Başlangıçta evren sayısı (500), ilgili otel işlet-
meleri yöneticileriyle görüşülerek belirlenmiştir. Evren sayısı (500) kadar çoğaltı-
lan ve dağıtılan anketlerden, yukarıda sunulan sebeplerden dolayı 120 kadarı 
geri dönmüştür. Geri dönen söz konusu bu anketlerin 13 tanesi eksik doldurul-
duğundan analize dâhil edilmemiş ve analizler Ordu ilinden 17, Giresun ilinden 
27, Trabzon ilinden 63 olmak üzere toplam 107 adet anket üzerinden yapılmış-
tır. Anketlerin geri dönüş oranındaki düşüklüğe ilişkin yukarıda belirtilen sebep-
lerin yanı sıra, sezonun yoğun olmasından dolayı işletmelerin araştırmaya katıl-
mak istemedikleri yönündeki isteksizliği de rol oynamıştır.  

Araştırmada toplanan verilerin analizinde, yüzde frekans dağılımı, aritmetik 
ortalama ve işgörenlerin sessizlik düzeylerinin bazı bireysel değişkenlere göre 
karşılaştırılmasında t testi, Anova ve Tukey testlerinden faydalanılmıştır. 12 
ifadeden oluşan örgütsel sessizlik ölçeğinin güvenirliğini ölçmek için alfa katsa-
yısı kullanılmıştır. Analiz sonucunda ölçeğin α= değeri 0,918 olarak hesaplan-
mıştır. Söz konusu bu sonuca göre, araştırmada kullanılan ölçeğin sosyal bilim-
ler alanında gerçekleştirilen çalışmalar için geçerli güvenirlik düzeyine sahip 
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olduğunu belirtmek olasıdır (Akgül ve Çevik, 2003; Ural ve Kılıç, 2006). Analiz-
ler SPSS programı vasıtasıyla gerçekleştirilmiş ve araştırmanın amacı doğrultu-
sunda yorumlanmıştır. 

 
BULGULAR VE TARTIŞMA 
Tablo 1’de ankete katılan işgörenlerin bazı kişisel bilgilerine ilişkin yüzde ve 

frekans dağılımları yer almaktadır. Tablo 1’e göre; işgörenlerin %44,9’u kadın, 
%55’1’i erkek olup, %49’,5’i bekâr, %50,5’i ise evlidir. Katılımcıların %21,5’i il-
köğretim, %37,4’ü lise, %18,7’si önlisans, %22,4’ü ise lisans mezunu olup, %28,0’ı 
bir yıldan daha az, %46,7’si 1-5 yıl, %14,0’ü 6-10 yıl ve %11,2’si ise 11 yıl ve daha 
fazla bir süredir aynı işletmede çalışmaktadırlar. İşgörenlerin %33,6 önbüro, 
%17,8’i kat hizmetleri, %27,1’i yiyecek içecek,  %21,5’i ise diğer departmanlarda 
çalışmakta olup, %79,4’ü gelir düzeyi 1.000-1.500 TL, %20,6’sı ise 1.501-2.000 TL 
arasında olduğu belirlenmiştir. 

 
Tablo 1: Ankete Katılan İşgörenlerin Kişisel Bilgilerine İlişkin Yüzde ve Frekans Dağılımları 
Kişisel Bilgiler  f  %  Kişisel Bilgiler  f  % 

Cinsiyet 
Kadın  48  44,9 

Departman 

Önbüro  36  33,6 

Erkek  59  55,1  Kat Hizmetleri  19  17,8 

Yaş Grubu 

21‐30 yaş  62  57,9  Yiyecek İçecek  29  27,1 

31‐40 yaş  33  30,8  Diğer  23  21,5 

41‐50 yaş  12  11,2 

Eğitim 
Durumu 

İlköğretim  23  21,5 

İşletmede 
Çalışma 
Süresi 

1 yıldan az  30  28,0  Lise  40  37,4 

1‐5 yıl  50  46,7  Ön lisans  20  18,7 

6‐10 yıl  15  14,0  Lisans  24  22,4 

11 yıl ve üstü  12  11,2 

Gelir 

1.000‐1.500 TL  85  79,4 

Medeni 
Durum 

Bekâr  53  49,5  1.501‐2.000 TL  22  20,6 

Evli  54  50,5       

 
Tablo 2’de araştırmaya katılan işgörenlerin sessizlik düzeylerine ilişkin ver-

dikleri cevapların yüzde, frekans dağılımları, aritmetik ortalama ve standart 
sapma değerleri verilmiştir. “Bu otelde alternatif görüşlere hoşgörü ile yaklaşıl-
madığı için genellikle problemleri açıkça dile getirmiyorum” ifadesine işgörenle-
rin %47,7’si hiç katılmamakta olup, %21,5’i orta düzeyde, %11,2’si ise tamamen 
katıldıkları görülmüştür. Söz konusu ifadeye ilişkin hesaplanan aritmetik orta-
lamadan da (X=1,37)  anlaşılacağı üzere, otel işletmeleri işgörenlerinin otelde 
dile getirilen alternatif görüşlerini genelde dillendirdikleri, yani bu konuda sessiz 
kalmadıklarını belirtmek mümkündür.“İşyerimde beni ilgilendiren problemler 
ya da sorunlarla ilgili olarak yöneticilerimle konuşma konusunda kendimi genel-
likle rahat hissederim” ifadesine işgörenlerin %49,5hiç katılmamakta, %20,6’sı 
orta düzeyde katılmaktadır. İfadeye ilişkin hesaplanan aritmetik ortalamadan 
da(X=1,37) anlaşılacağı üzere, otel işletmeleri işgörenlerin kendilerini ilgilendi-
ren konularda yöneticileriyle konuşmada kendileri rahat hissettikleri anlaşılmak-
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tadır. “Bu otelde olası problemlerle ilgili fikirlerimi dile getirmem” ifadesine 
işgörenlerin  %44,9’u hiç katılmamaktadır, %25,5’i ise orta düzeyde katılmakta-
dır. Söz konusu ifadeye ilişkin hesaplanan aritmetik ortalamadan (X=1,38) anla-
şılacağı gibi, işgörenler otelde oluşabilecek sorunlar hakkında konuştuklarını 
belirtmek mümkündür. “İşimde karşılaştığım sorunlar hakkında düşüncelerimi 
açıkça ifade etmemem gerektiğini düşünüyorum” ifadesine işgörenlerin %51,4 
hiç katılmıyorum, %10,3’ü ise tamamen katılıyorum yanıtını vermektedir. İfade-
ye ilişkin hesaplanan aritmetik ortalamada da (X=1,35) görüldüğü gibi, işgören-
lerin otelde karşılaştıkları sorunlar karşısında konuşmanın sorumluluğu oldu-
ğunun bilincinde olduğunu söylemek mümkündür. Araştırmaya katılan işgö-
renlerin genel olarak sessizlik düzeylerinin düşük olduğu görülmesine karşın, 
yukarıda verilen ifadeler diğer ifadelere oranla daha yüksek sessizlik düzeylerde 
olduğu görülmektedir. “Bu otelde karşıt görüşlere hoşgörü ile yaklaşılmadığı için 
problemlerin açıkça dile getirilmesi konusunda genellikle isteksizim” ifadesi 
işgörenler tarafından katılımın X =1,08 ile en düşük olduğu durumdur. İşgören-
lerin %54,2’si hiç katılmadıklarını, %2,8’i ise tamamen katıldıklarını ifade etmek-
tedirler. Dolayısıyla, otel işletmelerinde işgörenlerin sorunları gündeme getire-
bilmeleri için hoşgörülü bir ortamın mevcut olduğu anlaşılmaktadır. Araştırma-
ya katılan işgörenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine ilişkin verdikleri cevaplar 
incelendiğinde genel olarak işgörenlerin sessizlik düzeylerinin (X =2,13) düşük 
olduğu gözlenmiştir. Dolayısıyla işgörenlerin kendi düşünce ve eleştirilerini ifade 
etmede kısmen özgür oldukları söylenebilir. Turizm sektöründe yapılan çalışma-
lar incelendiğinde, sessizlik düzeylerin benzer şekilde düşük olduğu görülmekte-
dir (Altınöz, Çöp ve Kervancı, 2011; Kılıç, Tunç, Saraçlı ve Kılıç, 2013; Kılıçlar ve 
Harbalıoğlu, 2014; Pelit, Dinçer ve Kılıç, 2015). Turizm işletmelerinde çalışan 
işgörenlerin, işletme hakkında düşüncelerini ifade edebilmeleri sektörün geliş-
mesi, yeniliklere uyum sağlayabilmesi noktasında olumlu bir durumdur. Sonuç 
olarak, turizm sektöründe olan işgörenlerin kendilerini ifade etme, eleştiri yapa-
bilme özgürlüğüne sahip bireyler olduklarını söylemek mümkündür. Öyleki 
turizm sektörünün getirdiği özelliklerden dolayı, işgörenlerin sosyal, kendilerini 
rahat bir şekilde ifade edebilmeleri, iletişim becerilerinin gelişmiş olması doğal-
dır. Turizm sektöründe çalışanlar üzerine yapılan çalışmalarda sessizlik düzeyi-
nin düşük olmasına rağmen (Kılıç, Tunç, Saraçlı ve Kılıç, 2013; Kılıçlar ve Har-
balıoğlu, 2014; Altınöz, Çöp ve Kervancı, 2011), Erol (2015)’un yaptığı araştır-
mada, işgörenlerin işletme içerisinde konuşabildiklerini hissetmelerine rağmen, 
büyük bir çoğunluğunun (%85) sessizlik davranışında bulunduğu sonucuna 
ulaşılan çalışmalara da rastlamak mümkündür. Bunun sebebi işgörenlerin, fi-
kir/eleştirilerini ifade ettikleri takdirde,  işten çıkartılma, yöneticileri tarafından 
uyumsuz/şikâyetçi biri olarak görülebilmesi gibi olumsuz düşünceler olabilir. 
Örgütsel sessizliğin nedenleri üzerine yapılan araştırmalarda, kültürün önemli 
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bir unsur olduğu sonucuna ulaşılmaktadır (Huang vd., 2005; Aktaş ve Şimşek, 
2014; Çaloğlu, 2014). Araştırmanın Ordu, Giresun ve Trabzon illerinde yapıldığı 
göz önünde bulundurulduğunda, bölge insanının karakter özelliklerinin hare-
ketli, konuşkan ve sıcakkanlı olduğu bilinmektedir. Dolayısıyla, otel işletmele-
rinde örgütsel sessizlik düzeyinin düşük olmasının nedenleri arasında söz konu-
su Karadeniz kültürünün de etkili olduğu söylenebilir. 

 
Tablo 2: İşgörenlerin Sessizlik Düzeylerine İlişkin Görüşlerinin Yüzde‐Frekans Dağılımları, 
Aritmetik Ortalamaları ve Standart Sapma Değerleri 
  Katılım Düzeyi 

s.s.  X  İfadeler 
1 (Hiç)  2 (Az)  3 (Orta)  4 (Çok)  5 (Tam) 

f  %  f  %  f  %  f  %  f  % 

1.Bu  otelde  alternatif 
görüşlere  hoşgörü  ile 
yaklaşılmadığı  için 
genellikle  problemleri 
açıkça  dile  getirmiyo‐
rum 

51  47,7  16  15,0  23  21,5  5  4,7  12  11,2  2,17  1,37 

2.İşyerimde  beni 
ilgilendiren  problemler 
ya  da  sorunlarla  ilgili 
olarak  yöneticilerimle 
konuşma  konusunda 
kendimi  genellikle 
rahat hissederim 

53  49,5  14  13,1  22  20,6  7  6,5  11  10,3  2,15  1,37 

3.Bu  otelde  olası 
problemlerle  ilgili 
fikirlerimi  dile  getir‐
mem. 

48  44,9  12  11,2  27  25,2  9  8,4  11  10,3  2,28  1,38 

4.Genellikle  işimle  ilgili 
konularda  endişe  ve 
fikirlerimi  ifade  etme 
cesaretini  kendimde 
bulamam 

57  53,3  10  9,3  25  23,4  7  6,5  8  7,5  2,06  1,31 

5.Oteldeki  bazı  sorun‐
ları  bilmeme  rağmen 
bunları  yöneticilerimle 
paylaşmam. 

54  50,5  13  12,1  28  26,2  8  7,5  4  3,7  2,02  1,90 

6.Bu  otelde  karşıt 
görüşlere  hoşgörü  ile 
yaklaşılmadığı  için 
problemlerin  açıkça 
dile  getirilmesi  konu‐
sunda  genellikle 
isteksizim. 

58  54,2  16  15,0  26  24,3  4  3,7  3  2,8  1,86  1,08 

7.  İşimde  karşılaştığım 
sorunlar  hakkında 
düşüncelerimi  açıkça 
ifade  etmemem 
gerektiğini  düşünüyo‐
rum. 

55  51,4  18  16,8  17  15,9  6  5,6  11  10,3  2,07  1,35 

8.Yöneticimin  eleştiri 
ve  farklı  düşüncelere 
hoşgörüsüz  olduğunu 
düşündüğümden 
çatışma  ortamı  yarat‐

52  48,6  14  13,1  25  23,4  9  8,4  7  6,5  2,11  1,28 
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mamak  için  fikirlerimi 
açıkça ifade etmem 

9.Bu  oteldeki  sorunlar 
hakkında  kaygılarımı, 
düşüncelerimi  ve 
işlerin  daha  iyi  olabil‐
mesi  konusundaki 
önerilerimi  paylaşma‐
yıp  kendime  saklamayı 
tercih ederim 

47  43,9  24  22,4  25  23,4  7  6,5  4  3,7  2,04  1,13 

10.İşyerimdeki  olaylar, 
gerekli  değişiklikler  ve 
işle  ilgili  sorunlar 
hakkında  görüşlerimi 
paylaşmaktansa  daha 
çok  sessiz  kalmayı 
tercih ederim 

49  45,8  20  18,7  23  21,5  7  6,5  8  7,5  2,11  1,27 

11.Bu  otelde  pek  çok 
çalışan  örgüt  içerisin‐
deki  belirli  konuları  ve 
sorunları  bildiği  halde 
bunu dile getiremezler. 

36  33,6  21  19,6  29  27,1  13  12,1  8  7,5  2,40  1,27 

12.Yöneticilerimle  fikir 
ayrılığı  içerisinde 
olduğumda  genellikle 
sessiz  kalmayı  tercih 
ederim.  

40  37,4  19  17,8  30  28,0  14  13,1  4  3,7  2,28  1,20 

Genel Aritmetik Ortalama: 2,13 ; Genel Standart Sapma: 0,92 

 
Tablo 3’de işgörenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri ile bazı bireysel özellikle-

rinin (cinsiyet, medeni durum, yaş grubu) ve mesleki özelliklerinin (işletmede 
çalışma süresi, çalışılan departman, gelir) karşılaştırılmasına ilişkin Anova ve t-
testi analizi sonuçları yer almaktadır. Araştırmaya katılan işgörenlerin örgütsel 
sessizlik düzeyleri cinsiyet faktörüne göre herhangi bir anlamlı farklılık göster-
memektedir (p>0,05). Konuyla ilgili yapılan bazı çalışmalarda da  (Erenler, 2010; 
Özdemir ve Uğur, 2013; Dilek, 2014; Harbalıoğlu, 2014) benzer sonuçlara ula-
şılmıştır. Öte taraftan konuyla ilgili bazı çalışmalarda (Le Pine ve Dyne, 1998; 
Çakıcı, 2008; Özgen ve Sürgevil 2009; Çınar, Karcıoğlu ve Alioğulları, 2013) 
örgütsel sessizliğin cinsiyete göre farklılık taşıdığı görülmektedir. Ülkemizde, 
kültürden kaynaklanan nedenler ve kadının toplumda sahip olduğu roller nede-
niyle sessizlik davranışına daha eğilimli olabilecekleri düşünülmüştür. Fakat 
kadınların, toplum ve aile içinde değişen rolü, çalışma hayatında giderek daha 
etkin rol oynaması araştırma sonuçlarına yansımaktadır. Katılımcıların örgütsel 
sessizlik düzeyleri ile medeni durumları, çalıştıkları departman, yaş, işletmede 
çalışma süresi arasında herhangi bir anlamlı farklılık (p>0,05) bulunmamakta-
dır. Örgütsel sessizlik davranışı ile medeni durum arasında ilişkinin bulunmadı-
ğına ilişkin bir başka bulguya da Dilek (2014)’in konuyla ilgili gerçekleştirmiş 
olduğu bir çalışmasında ulaşılmıştır. Medeni durum kültürel değerlerle ilişkili 
olduğundan örgütsel sessizlikle ilgili farklı sonuçlarla karşılaşılmaktadır (Afşar, 
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2013; Harbalıoğlu, 2014; Kılıçlar ve Harbalıoğlu, 2014). İşletmede çalışma süresi 
ile örgütsel sessizlik düzeyi arasında anlamlı bir fark olmadığını gösteren benzer 
araştırmalar mevcuttur (Erenler, 2010, s.169; Özdemir ve Uğur, 2013, s.277). 
Araştırmaya katılan işgörenlerin %46,7’inin 1-5 yıl arasında aynı işletmede çalış-
tığı göz önünde bulunduğunda, işgücü devir hızının yüksek olduğunu görül-
mektedir. Dolayısıyla işgücü devir hızının yüksek olduğu sektörlerde kıdem 
faktörüne göre değerlendirme yapmak mümkün olmayabilir (Erenler, 2010). 
Anket uygulanan otel işgörenlerinin örgütsel sessizlik düzeyleri ise gelir seviyele-
rine göre anlamlı farklılıklar göstermektedir (p<0,05). Buna göre 1.000-1.500 TL 
arasında maaş alanların (X =2,24), 1.501- 2.000 TL maaş alan işgörenlere oranla 
örgütsel sessizlik düzeylerinin   (X =1,69) daha yüksek olduğu anlaşılmaktadır. 
Söz konusu sonuçlar, gelir seviyesinin artmasıyla sessizlik düzeyinin azaldığını 
ortaya koymaktadır. Kılıçlar ve Harbalıoğlu (2014), araştırmasında benzer bul-
guları elde etmiştir. İşgörenlerin gelir düzeylerinin düşük olması onların suskun-
luklarını bozmalarına ve eleştirilerini daha rahat ifade etmelerine neden olmak-
tadır. İşsizlik sorununun yoğun yaşandığı ülkelerde, işgörenlerin işlerini kay-
betmemek için, eleştirmekten ve şikayetçi biri olarak görülmekten kaçtıkları için 
sessiz kalmayı tercih ettikleri düşünülebilir. Araştırmaya katılan işgörenlerin 
örgütsel sessizlik düzeyleri ile eğitim durumları arasında anlamlı bir farklılık 
(p<0,05) vardır. Sessizlik düzeyinin en düşük olan işgörenlerin lise (X =2,24 ) ve 
ilköğretim (X =2,20) mezunu oldukları görülmektedir. Eğitim düzeyi arttıkça 
sessizlik düzeyi de artmaktadır.  Bu bulguyu destekler nitelikte çalışmalar ilgili 
literatürde mevcuttur (Le Pine ve Dyne, 1998; Erenler, 2010; Taşkıran, 2010). 
İşletmelerde örgütsel sessizlik iklimini ortadan kaldırmaya en fazla katkı yapacak 
unsurlardan biri eğitimdir. Rekabetin yoğun olarak yaşandığı turizm sektöründe 
değişim, yaratıcılık ve öğrenme yeteneğinin artması örgütlerde sessizliğin son 
bulmasıyla sağlanabilir. Bu doğrultuda, eğitim düzeyi yüksek işgören tercih et-
mek işletmeler açısından son derece önemlidir.  

 
Tablo 3: İşgörenlerin Örgütsel Sessizlik Düzeyleri İle Bazı Kişisel Özelliklerinin Karşılaştırıl‐
masına İlişkin t testi ve Anova Analizi Sonuçları 

Gruplar  n  X  Ss  t/F  p(sig) 

Cinsiyet 
Erkek  59  2,15  0,97 

0,263  0,793 
Kadın  48  2,10  0,87 

Medeni Durum 
Evli  53  2,21  0,97 

0,948  0,346 
Bekâr  54  2,04  0,87 

Gelir 
1.000‐1.500 TL  85  2,24  0,91 

2,547  0,012* 
1.501‐2.000 TL  22  1,69  0,84 

İşletmede  Çalışma 
Süresi 

1 yıldan az  30  2,13  0,88 

0,092  0,964 1‐5 yıl  50  2,12  1,01 

6‐10 yıl  15  2,05  0,73 
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11 yıl ve üstü  12  2,24  0,94 

Yaş Grubu 

21‐30 yaş  62  2,04  0,94 

1,658  0,196 31‐40 yaş  33  2,13  0,93 

41‐50 yaş  12  2,57  0,75 

Eğitim Durumu 

İlköğretim  23  2,40 a  0,80 

6,346  0,001** 
Lise  40  2,44 a  0,93 

Önlisans  20  1,68 b  0,62 

Lisans  24  1,71 b  0,94 

Departman 

Önbüro  36  1,98  0,96 

0,791  0,501 
Kat hizmetleri  19  2,18  0,86 

Yiyecek‐İçecek  29  2,32  0,89 

Diğer  23  2,06  0,95 

 *: p<0,05;  **: p<0,01; a,b,:Tukey Testi Sonuçları; farklı harfleri içeren gruplar arasında an‐
lamlı farklılıklar vardı 

 
SONUÇ  
Rekabetin yoğun yaşandığı turizm sektöründe ayakta kalabilmek ve bu yarı-

şı başarıyla yürütebilmek için işletmeler yeni fikirlere, eleştirilere ve gelişime açık 
bir ortam oluşturmak durumundadır. Böyle bir ortamın oluşturulmasında iş-
letme yönetimine büyük görev düşmektedir. İşgörenlerin düşüncelerini özgürce 
ifade edebildiği, demokrasinin hâkim olduğu, çağdaş yönetim anlayışını felsefe 
edinen işletmeler ayakta kalabileceklerdir. İnsan emeğinin yoğun olduğu turizm 
sektöründe işgörenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin yüksek olması örgüt ve 
birey açısından olumsuz sonuçlara neden olmaktadır. Bu doğrultuda, otel işlet-
meleri işgörenlerinin örgütsel sessizlik düzeylerinin belirlenmesi ve bazı bireysel 
ve mesleki özelliklerine göre farklılıkların tespitine yönelik gerçekleştirilen bu 
araştırmadan çıkan sonuçlar, örneklem dâhilindeki otel işletmeleri işgörenleri-
nin sessizlik düzeylerinin düşük olduğunu ortaya koymuştur. Araştırmada işgö-
renlerin bireysel ve mesleki özellikleriyle sessizlik düzeyleri arasındaki farklılık 
incelendiğinde, eğitim seviyesi ve gelir düzeyi arasında anlamlı farklılıkların 
olduğu tespit edilmiştir. Araştırmaya katılan işgörenlerin gelir düzeyinin artma-
sıyla sessizlik düzeyinin de arttığı belirlenmiştir. Araştırmadan çıkan bir başka 
sonuç da, işgörenlerin eğitim seviyesinin artmasıyla işgörenler kendi düşüncele-
rini/eleştirilerini daha rahat ifade ettikleri yönündeki bulgudur. İşletmelerde 
yaşanan/yaşanabilecek sorunların çözülmesi/engellenmesi ve inovasyon hareke-
tinin canlılık kazanması için işgörenlerin düşüncelerinin oldukça önemli olduğu 
açıktır. Bu doğrultuda, işletme yönetiminin sessizlik iklimine neden olabilecek 
faktörleri (yönetimin kapalı inançları, baskıcı yönetim anlayışı, işgörenlerin 
düşüncelerine önem verilmemesi) ortadan kaldırmalıdır. Araştırma sonuçların-
da görüldüğü gibi sessizlik ile mücadelede en etkin yöntem eğitimli işgören çalış-
tırmaktır, bu doğrultuda işgörenlere mesleki ve kişisel gelişim eğitimlerinin ve-
rilmesi örgüte fayda sağlayacaktır. Turizm sektöründe çalışan işgörenler üzerin-
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de yapılan araştırmalarda örgütsel sessizlik düzeylerinin farklı sonuçlandığı araş-
tırmalara rastlamak mümkündür. Dolayısıyla, turizm alanında örgütsel sessizlik 
ile ilgili çalışmaların artırılması ve işgörenlerin tutum ve davranışları arasında 
farklılıkların incelenmesi literatüre katkı sağlayacaktır. Bu araştırma Trabzon, 
Ordu ve Giresun illerinde üç, dört ve beş yıldızlı otel işletmelerinde çalışan işgö-
renlerle sınırlı tutulmuştur. Bundan sonraki araştırmalarda çalışma alanı daha 
da genişletilmeli, işgörenlerinin örgütsel sessizlik düzeyleri ortaya konularak, 
sessizliğin nedenleri, sonuçları üzerinde durulması literatüre ve sektöre önemli 
katkılar sağlayacaktır. Bunlara ilave olarak, örgütsel sessizlik ile örgütsel vatan-
daşlık davranışı, örgütsel adalet, örgütsel güven ve duygusal emek konularıyla 
ilişkilendirilerek araştırmalar yapılması, örgütsel sessizliğin farklı yönlerle ele 
alınmasına yardımcı olacaktır. • 
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