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Örgüt Yapı ve Özellikleri 
Bağlamında Örgütsel Sessizliğin 
Oluşumu: Nitel Bir Araştırma

Öz

Bu çalışmada örgütsel/işgören sessizlik olgusunun, örgüt yapı ve özelliklerine da-
yalı olarak ne şekilde geliştiğinin keşifsel bir yöntemle ortaya çıkarılması amaç-
lanmıştır. Örgüt yapı ve özelliklerine ilişkin alt değişkenler olarak, biçimselleşme, 
uzmanlaşma, farklılaşma, standartlaşma, merkezileşme derecesi ele alınmıştır.  
Kalitatif bir araştırma olarak tasarlanmış çalışmada veri elde etmek için mülakat 
ve odak grup tekniklerinden yararlanılmıştır. Araştırma örneklemi farklı örgüt ya-
pıları içerisinde değişik kademelerde görev alan kırk bir katılımcıdan oluşmakta-
dır. Araştırma bulguları içerisinde örgüt yapı ve özelliklerinin işgören sessizliğinin 
oluşumu üzerindeki etkileri ayrıntılı bir biçimde tartışılmış ve elde edilen bulgular 
ışığında yeni sessizlik formları ortaya konmuştur. Yapısal sessizlik teması altın-
da kodlanan bu formlar, Yönetsel Sessizlik, Düşünsel/Pasif Sessizlik ve Birimler 
Arası Sessizlik olarak isimlendirilmiştir.

Anahtar Kelimeler: Örgütsel Sessizlik, Örgüt Yapı ve Özellikleri

Organizational Silence and Organizational 
Structure and Characteristics: A Qualitative 
Study

Abtract

In this study, we would like to reveal how the phenomenon of organizational/emp-
loyee silence appears through an exploratory method based on the organizati-
on structure and characteristics. Sub-variables related to organizational structu-
re and characteristics were selected as degree of formalization, specialization, 
differentiation, standardization, centralization. In this qualitative research, inter-
views and focus group techniques were used to obtain data. The study sample 
consists of interviews of forty-one participants working at different levels in diffe-
rent organizational structures. :Based on the research findings, the impacts of or-
ganizational structure and characteristics on formation of employee silence were 
discussed in detail. We have found new silence forms. These forms are encoded 
under the theme of structural silence, have been named as Administrative Silen-
ce, Intellectual/Passive Silence and Interfacility Silence.
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Örgüt Yapı ve Özellikleri Bağlamında Örgütsel Sessizliğin Oluşumu: Nitel Bir Araştırma

1.Giriş 

İşgörenler yaptıkları işleri ve örgütlerini gelişti-
recek çeşitli fikir, bilgi, öneri, eleştiri ve kaygıla-
ra sahiptirler. Ancak, işgörenlerin bilgi, fikir, öne-
ri, eleştiri ve kaygılarını açık bir biçimde ifade et-
mekten kaçındıkları literatüre sıklıkla konu olur-
ken, araştırmacıların genel olarak işgören sessizli-
ğini örgütler adına olumsuz bir durum olarak de-
ğerlendirdikleri görülmektedir  (Örn. Morrison ve 
Milliken, 2000 ; Pinder ve Harlos, 2001; Dyne vd., 
2003; Milliken vd., 2003). Bununla birlikte gün-
cel araştırma sonuçları, işgören sessizliğinin kar-
maşık ve çok boyutlu bir yapı sergilediğini de or-
taya koymaktadır (Van Dyne vd., 2003: 1359, 
Tangirala ve Ramanujam, 2008: 41). Tangirala ve 
Ramanujam’ın (2008: 41)  da belirtmiş oldukla-
rı gibi, kişilerin sessiz kalma davranışları, fark-
lı amaç, kişi ve konuların kombinasyonu içerisin-
de geniş bir alana yayılmaktadır. Bu nedenle, ses-
sizlik hallerinin kavramsallaştırılabilmesi için iş-
gören/örgütsel sessizlik konusuyla ilgili birçok bo-
yutun ele alınıp incelenmesi bir gereklilik olarak 
ortaya çıkmaktadır. Daha akıcı olması açısından, 
çalışmanın sonraki kısımlarında işgören/örgütsel 
sessizlik kavramı yerine sadece sessizlik kavramı 
kullanılacaktır. 

Sessizlik olgusunu konu edinen araştırmalar, olgu-
yu genel olarak örgütlerin sosyal bağlamıyla ilişki-
li olarak açıklamaktadır. Dolayısıyla sessizlik üze-
rine yapılan kavramsallaştırmaların, örgüt yapısını 
oluşturan temel unsurlardan biri olan sosyal yapıyı 
dikkate aldığı açıkça görülmektedir. Nitekim Mor-
rison ve Milliken (2000) tarafından kaleme alınan 
temel çalışmada, sessizliğin sosyal olarak yapılan-
dırılan bir olgu olduğu iddia edilirken; örgüt yapı 
ve özelliklerine sınırlı düzeyde vurgu yapıldığı gö-
rülmektedir.  Ancak Hackman vd.’nin  (1975) de 
belirtmiş oldukları gibi örgüt yapısının teknik ve 
sosyal formları içeren iki farklı düzeyden meyda-
na geldiği bilinmektedir. Dolayısıyla örgütler açı-
sından teknik yapıyı ifade eden örgüt yapı ve özel-
liklerinin sessizlik olgusunu ne şekilde etkiledi-
ği ve farklı formlarda sessizlik olgusu oluşturup 
oluşturmadığı yeterince araştırılmamıştır.  Oysaki 
örgüt yapısı ve işgören duygu ve davranışları ara-
sındaki ilişkiyi inceleyen birçok araştırma, teknik 
yapının işgören duygu ve davranışlarını etkiledi-
ğini açık bir biçimde ortaya koymaktadır. Dolayı-
sıyla  işgörenin belirli nedenlere bağlı olarak örgüt 
sosyal alanı içerisinde sergilemiş olduğu sessizlik 

davranışının yanı sıra, örgüt yapı ve özelliklerin 
de sessizlik davranışını etkileyebileceği ve farklı 
sessizlik formlarının da ortaya çıkabileceği, man-
tıksal açıdan ulaşılabilecek bir sonuçtur. Bu ba-
kımdan sessizlik olgusunu, örgüt yapı ve özellik-
lerinden bağımsız, yalnızca sosyo-psikolojik bağ-
lam içerisinde ele olarak kavramsallaştırmaya ça-
lışmak, bir yandan yazının kapsayıcılığını sınırlar-
ken, diğer taraftan sorunun çözümüne yönelik ge-
liştirilen önerilerin yetersiz kalmasına neden ola-
caktır. 

Yazarların bilgisi dahilinde, örgüt yapısı ve ses-
sizlik ilişkisini araştıran ampirik araştırmanın ol-
madığı görülmüştür. Yönetim ve örgüt yazını içe-
risinde büyük bir çalışma alanı bulan örgüt yapı 
özelliklerinin sessizlikle ilişkisinin araştırılmamış 
olması, oldukça dikkat çekicidir.  Burada ilk akla 
gelen soru, oluşturulan araştırma hipotezlerine uy-
gun sonuçların elde edilip edilmediğiyle ilgili ol-
maktadır. Sessizlik teorisi içerisinde ortaya kon-
muş olan sessizlik formlarının örgüt yapı ve özel-
likleriyle ilişkisinin açıklanamaması, teoride bir 
eksiklik olabileceği kanısını temellendirmektedir. 
Dolayısıyla bu durum farklı sessizlik formlarının 
olabileceğine de işaret etmektedir. Nitekim Dal-
ton vd. (1980: 49), belirli örgüt yapılarının işgö-
renlerin davranışlarını belirlemede büyük bir öne-
me sahip olduğunu belirtirken, örgüt yapısının ki-
şilerin davranışları üzerindeki etkisine dikkat çek-
mektedirler. Bununla birlikte, örgütlerin fonksiyo-
nel düzeyde farklılaşan çeşitli birimlerden oluştu-
ğu ve bir takım yapısal özelliklere sahip oldukla-
rı bilinmektedir. Bu farklı birim ve yapısal özellik-
lerin, işgörenlerin kitlesel olarak sessizleşmeleri-
ne etkileri bağlamında, analiz düzeyini farklılaştı-
rabileceği düşünülebilir. Belirtilen varsayımlar al-
tında, örgütlerin sosyal düzeyine ek olarak örgüt 
yapı ve özelliklerinin de sessizlik yazını içerisinde 
ele alınması, sessizlik teorisinin gelişmesine katkı 
sağlayacaktır. Ayrıca, olumsuz bir tutum veya dav-
ranış olarak değerlendirilen işgören sessizlik hal-
lerinin önlenmesine yönelik olarak, kapsamlı yö-
netim uygulamaları ve etkin insan kaynakları stra-
tejileri geliştirilmesi bakımından da uygulamacıla-
ra katkı sağlayacaktır. 

Bu çalışmada kuramsal olarak da ortaya konan iş-
gören sessizliği/örgütsel sessizlik ve örgüt yapı ve 
özellikleri arasındaki ilişkinin nitel bir araştırmay-
la incelenmesi ve  elde edilen veriler ışığında be-
timlemesi amaçlanmıştır. Dolayısıyla bu çalışma 
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23farklı örgütsel/işgören sessizlik form ya da form-
larını ortaya çıkaracak bir araştırma olmasından 
dolayı önemli hale gelmektedir. Ancak işgörenler 
üzerinde benzer olumsuz etkilere neden olan bu 
olgular (örgüt yapısı ve örgütsel/işgören sessizliği) 
arasında anlamlı bir ilişkinin bulunamadığı şüphe-
si,  ilk olarak teoride bir eksiklik olabileceği ka-
nısını uyandırmaktadır. Ayrıca araştırma içerisinde 
sessizlik olgusunun örgütsel düzeyde incelenmesi, 
daha önce ele alınmamış olan farklı örgüt türleri-
ni de araştırma konusu olarak ele alması ve özgün 
araştırma sorularının geliştirilmesi,  bu çalışmanın 
özgün değerlerini oluşturmaktadır. 

2.Sessizlik Kavramı 

Wathen (1973: 13), Latince’de bir fiilin gerçek ve 
mecaz anlamlarda kullanıldığını ifade etmektedir. 
Sessizliğin gerçek anlamı, gürültüsüzlük, hareket-
sizlik, durgunluk veya suskunluk, sessiz kalma, 
konuşmama durumudur. Mecaz anlamda ise genel 
olarak inaktif (hareketsiz) kalan eylem; dinlenme 
ya da durma; eyleme zıt olarak sessiz ve hareketsiz 
olma anlamlarına gelmektedir (Wathen,1973: 13). 

Webster’s Collegiate Dictonary’de sessizliğin hem 
isim hem de fiil biçiminin tanımlandığı görülmek-
tedir. Bu sözlüğe göre isim olan sessizlik, tama-
men bir sessizlik, konuşmanın olmayışı ya da be-
lirli bir konu üzerinde konuşulmaması olarak ta-
nımlanırken, fiil durumundaki sessizlik ise biri-
nin konuşmasının kesilmesi ve sessizlik durumu-
na geçilmesi olarak ifade edilmektedir (Sobkowi-
ak, 1997: 43). 

Sobkowiak (1997), sessizliğe ilişkin farklı düzey-
lerde ayrımdan bahsetmektedir. Bu ayrımda ses-
sizlik  “akustik/sesle ilgili” (acoustic) ve “pragma-
tik/öğretici/faydacı” (pragmatic) olmak üzere iki 
düzeyde ele alınmaktadır. Akustik açıdan sessiz-
lik, fiziksel alandaki ses dalgalarının olmayışın-
dan, pragmatik açıdan sessizlik ise insanların için-
de var olduğu (psiko/sosyol alan) ve genellikle ya-
rar veya stratejik amaçlar için konuşmanın olma-
yışından kaynaklanmaktadır (Pinder ve Harlos, 
2001: 338). 

Bruneau (1973), yapmış olduğu çalışmada prag-
matik sessizliğe ilişkin onayı ya da reddi/görüş ay-
rılığını içeren “psiko-linguistic sessizlik” (psycho-
linguistic silence), “etkileşimsel sessizlik” (in-

teractive silence) ve “sosyo-kültürel sessizlik” 
(socio-cultural silence) olmak üzere üç farklı ses-
sizlik türü ortaya koymaktadır. Psiko-Lunguistik 
Sessizlik, iletişim esnasında kişilerin bilinçsiz bir 
şekilde yapmış oldukları duraksamaları, kasti ol-
mayan ilişkileri içiren psikolojik kökenli bir ses-
sizlik türüdür (Erenler, 2010: 17).  Pragmatik ses-
sizliğin bir formu olan etkileşimci sessizlik ise ge-
nel olarak stratejik ve bilinçli bir eylemdir. Sosyo-
Kültürel Sessizlik ise kurumsal yasaklamalar ve 
kişisel düzeyde gerçekleşen ve sessizliğe etki eden 
sözlü davranışlarla ilişkili kültürel normlardan 
kaynaklanmaktadır (Morrison ve Milliken 2000).

Ling (2003: 133), gerçekleştirmiş olduğu kültür-
ler arası çalışma sonucunda,  kişiler arası iletişim-
sel durumlara ilişkin üç farklı sessizlik türü orta-
ya koymuştur. Bu sessizlik türleri olumlu/pozi-
tif, olumsuz/negatif ve etkisiz/nötr sessizlik ola-
rak belirtilmektedir. Olumlu/Pozitif Sessizlik, ter-
fi etmek, var olan ilişkilerini daha da güçlendir-
mek ya da ilişkilerini devam ettirmek için bir ile-
tişim aracı olarak kullanılan bir sessizlik türüdür 
(Ling 2003: 133). Olumsuz/Negatif sessizlik, izo-
le etme, umursamama, önemsememe ve uzlaşma-
ma gibi etkileşime zarar veren ya da etkileşimde 
iyi niyetin ortadan kalkmasına neden olan olum-
suz durumları içermektedir (Ling 2003: 133). Et-
kisiz/Nötr Sessizlik’te ise sessizliğin hem olum-
lu hem de olumsuz yönlerine vurgu yapmaktadır 
(Ling 2003: 133).   

3.Sessizlik Olgusunun Örgüt Alanına 
Yansıması 

Sessizliği örgütsel alan içerisinde araştıran gün-
cel çalışmaların, çıkış noktası olarak Hirschman 
(1970) çalışmasını referans aldıkları görülmekte-
dir. Hirschman (1970), tatminsizlik durumunda iş-
görenlerin nasıl davranacaklarını ortaya koyan bir 
tipoloji önermektedir. Bu tipoloji içerisinde Hirsc-
hman (1970), işgörenlerin tatminsizliğe karşı fark-
lı tutum ve davranışlar biçimleri sergileyecekleri-
ni belirtmektedir. Bu tutum ve davranış biçimle-
ri “Çıkış” (Exit) “Ses” (Voice) ve “Bağlılık” ola-
rak belirtilmektedir. Hirschman’ın (1970: 4,30) 
çalışmasında “çıkış” bazı müşterilerin organizas-
yonun çıktılarını satın almaktan vazgeçmeleri ya 
da kimi işgörenlerin örgütten ayrılmaları şeklin-
de tanımlanırken, “ses” ise müşterilerin ya da ör-
güt üyelerinin firmanın uygulamalarını, politikala-
rını ve çıktılarını değiştirme teşebbüsü olarak ifa-
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24 de edilmektedir. Hircshman (1970) tarafından iş-
görenlerin pasif bir durumu olarak ele alınan bağ-
lılık kavramı ise işgörenlerin yapıcı bir tutum ola-
rak sessizleşip itaatkâr davranmalarını ima etmek-
tedir. Bu bağlamda, Hirschman’ın (1970) bağlılığı 
tanımlarken aslında sessizliği de tanımladığı anla-
şılmaktadır.  

Bir diğer önemli çalışmada Farrell (1983),  
Hirschman’ın (1970)’ ortaya koymuş olduğu tipo-
lojideki üç boyuta ek olarak, umursamazlık, aldır-
mazlık ve sessizlik ile karakterize edilen “ihmal” 
boyutunu ortaya koymaktadır. Farrell (1983), tat-
minsizlik sonucunda örgütüne  karşı bağlılığı aza-
lan ve yapmış olduğu işe yabancılaşan işgörenin, 
üyesi olduğu örgüt içerisinde katılımdan uzak du-
rup umursamaz davranışlar sergileyeceğini iddia 
etmektedir (aktaran; Brinsfield vd., 2009: 9-10). 
Ayrıca Farrell (1983), sesi aktif ve yapıcı bir bo-
yut olarak ele alırken, ihmalin pasif ve yıkıcı 
bir durum olduğunu değerlendirmektedir (akta-
ran; Brinsfield vd., 2009: 9-10). Aslında  Hirsc-
hman (1970) ve Farrell’in (1983) çalışmaların-
da tezat bir durumun olduğu dikkat çekmektedir. 
Hirschman’ın (1970) çalışmasında sessizlik sada-
kat ve bağlılıkla eş anlamlı iken, Farrell (1983) ta-
rafından yıkıcı bir durum olarak değerlendirilmek-
tedir. Hirschman (1970)’ ın çalışmasına karşı eleş-
tirel nitelikte olan bir diğer araştırmanın ise Leck 
ve Saunders  tarafından kaleme alındığı görülmek-
tedir. Leck ve Saunders (1989: 220), Hirschman 
(1970)’ın çalışmasının tartışmalı olduğunu belirt-
mektedirler. Araştırmacılara göre bu sorun bağlılık 
(loyalty) kavramının farklı şekillerde yorumlan-
masından kaynaklanmaktadır. Ancak Sessizlik ya-
zının ilk dönem araştırmaları olarak değerlendiri-
len bu çalışmaların ortak bir tavırla sessizlik olgu-
sunu, genel olarak işgörenlerin pasif bir davranış 
biçimi olarak değerlendirdikleri anlaşılmaktadır. 

İnsan davranışlarını inceleyen bilim insanları, ses-
siz kalmanın eylemsizlikle karekterize edilemeye-
ceğini belirtmektedirler (örn. Nader, 2001: 162). 
Nitekim Scott (1993: 3), sessizliğin geleneksel an-
lamda pasif bir davranış biçimi olarak algılanma-
sını eleştirmektedir. Scott’ın ulaşmış olduğu sonu-
cu destekler nitelikte olan kimi yazarlar, bütün ses-
sizlik formlarının pasif bir davranış biçimi olarak 
değerlendirilmemesi gerektiği belirtirken, sessizli-
ğin biliş, duygu ya da niyetleri içeren bir iletişimin 
formu olarak, aktif ve bilinçli bir çabanın sonu-
cunda oluşabileceğine vurgu yapmaktadırlar (Pin-

der ve Harlos, 2001: 333-334). Dolayısıyla sessiz-
lik üzerine yapılan ilk çalışmaların etkilerinden 
sıyrılan son dönem araştırmalarında bir eksen kay-
ması olduğu görülmektedir. Daha kapsamlı bir ifa-
de ile sessizlik araştırmalarının sonuçları itibariy-
le ilk çıktığı zamanlardaki olumlu davranış para-
digmasının yerini genel olarak işgörenlerin bilinç-
li/amaçlı olarak sergiledikleri olumsuz bir davra-
nış paradigmasına bıraktığı söylenebilir (örn. Mo-
rison ve Milliken: 2000; Pinder ve Harlos: 2001; 
Van Dyne vd., 2003; Morison ve Milliken: 2003; 
Premeaux ve Bedian, 2003; Bowen ve Blockman, 
2003; Tangirala ve Ramanujam, 2008). Bu çerçe-
vede sessizlik literatüründeki paradigma değişi-
minin etkileri örgütler üzerinde de kendini göster-
mektedir. Morrison ve Milliken (2000) yapmış ol-
dukları çalışmada örgütlerde yaşanan sessizlik ol-
gusunu, katılımcı bir örgüt yaratma önünde büyük 
engel olarak değerlendirmektedirler. Dolayısıy-
la sessizlik olgusu, olumsuz bir işgören davranı-
şı olarak kavramsallaşmıştır (Çakıcı, 2007: 149). 

“Örgütsel Sessizlik” kavramının Yönetim ve Or-
ganizasyon yazını içerisinde ilk kez Morrison ve 
Milliken (2000: 709)  tarafından yapılan çalışma-
da kullanıldığı görülmektedir. Literatürde sıkçı 
kullanılan bir diğer kavramı ise Pinder ve Harlos 
(2001), “İşgören sessizliği” olarak kavramsallaş-
tırılmıştır. Aslında her iki çalışmada da sessizliğin 
çoğulcu bir yapıda oluştuğu ifade edilmiş olsa da, 
Pinder ve Harlos’un (2001), olguyu daha çok psi-
kolojik zeminde açıkladıkları görülmektedir. Mor-
rison ve Milliken (200) ise,  olumlu bir özellik ola-
rak tanımladıkları çoğulcu örgüt tanımından hare-
ketle, örgütsel düzeyde ortaya çıkan sessizliğin ör-
gütler için neden zararlı olduğunu tartışmaktadır-
lar. 

Literatürde var olan tanımlar dikkate alındığında, 
örgütlerde yaşanan sessizlik olgusuna ilişkin bir 
takım çıkarımlara ulaşmak mümkündür. Bunlar, 
sessizliğin çeşitli psikolojik nedenlere (örn. Kor-
ku gibi ) bağlı olduğu, bilinçli bir şekilde gelişti-
ği,  bir iklim halini alarak kolektif bir yapıya dö-
nüştüğü, çoğulcu/katılımcı örgüt ve örgütsel geli-
şim önünde engel olduğu şeklinde ifade edilebilir. 
Buradan hareketle örgütsel sessizlik /işgören ses-
sizliği, işgörenlerin örgütsel konu ve sorunlar hak-
kında kendi fikir, öneri, seçim, eleştiri ve kaygıla-
rını, çeşitli psikolojik etkilere ve üstlerinden gelen 
baskılara  bağlı olarak bilinçli bir biçimde kendi-
lerine saklamalarını ifade etmektedir (Morrison ve 
Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001; Morrison 
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25ve Milliken, 2003; Morrison vd., 2003). 

Sessizlik yazını içerisinde örgütlerde ortaya çıkan 
sessizlik olgusunun farklı formlarda ortaya kondu-
ğu görülmektedir. Pinder ve Harlos’un (2001) ada-
letsiz çalışma ortamlarında, insanların sessizleş-
mesinin temelindeki nedenleri dikkate alan fark-
lı durumları ortaya koymak için yaptıkları çalış-
mada, işgören sessizleşmesini iki başlık altında in-
celedikleri görülmektedir. Bunlar “Kasti Sessiz-
lik/Savunma Amaçlı Sessizlik” (Employee Quies-
cence) ve “Kabullenici Sessizlik”tir (employee ac-
quiescence). Pinder ve Harlos’ a (2001: 348-349) 
göre kasti sessizlik,  işgören tarafından kasıtlı ola-
rak sergilenen bir ihmal durumudur ve çalışanın 
koşullara ilişkin görüş ayrılığına düştüğünü ifa-
de etmektedir. Kabullenici sessizlik ise,  işgören-
ler tarafından örgütsel durumların acı veren derin 
hislerle kabullenilmesi ve var olan durumun de-
ğişmeyeceğine kesin gözüyle bakılması olarak ifa-
de edilmektedir. Pinder ve Harlos’un (2001) or-
taya koymuş oldukları boyutlara ek olarak, Dyne 
vd.’nin (2003) “Prososyal Sessizlik” boyutunu or-
taya koydukları görülmektedir. Dyne vd. (2003) 
göre prososyal sessizlik,  açık konuşmanın sonu-
cunda karşılaşılabilecek negatif sonuçların kor-
kusundan ziyade diğerleri için endişe duymaktan 
kaynaklanan bir durumdur. Knoll ve Dick (2013), 
yapmış oldukları çalışmada sessizlik odaklı diğer 
çalışmalara ek olarak “Fırsatçı Sessizlik” boyutu-
nu ortaya koymaktadırlar. Knoll ve Dick (2013: 
351), işgörenlerin bazen kendileri için avantaj sağ-
layacak bilgileri kasıtlı olarak gizleme eğiliminde 
olduklarını belirterek, fırsatçı sessizliği, işgörenle-
rin diğerlerinin zarar göreceğini bile bile iş ile ilgi-
li düşünce, bilgi ya da fikirlerini kendilerine avan-
taj sağlaması amacı ile stratejik olarak gizlemeleri 
biçiminde tanımlamaktadırlar.

İşgörenler çalıştıkları örgütler ve üstleri hakkında 
sessiz kalmaları gerektiğini ya da buna mecbur ol-
dukları kararını bir anda vermemektedirler. Çalış-
tıkları örgütlerde onları bu davranışa iten birçok 
neden bulunmaktadır. Birçok çalışmada araştırma-
cılar, örgülerde ortaya çıkan sessizliğinin nedenle-
ri ve ne şekilde geliştiği üzerine odaklanmaktadır-
lar. Bu araştırmalar incelendiğinde örgütsel/işgö-
ren sessizliğinin nedenlerini üç başlık altıda topla-
mak mümkün gözükmektedir. Bunlardan ilki, ör-
güt içi ortamsal faktörlerin etkisiyle ortaya çıkan 
(genel olarak üst yönetim tutum ve davranışlarına 
bağlı olarak ortaya çıkmaktadır.) ve işgörenlerin 

içsel değerlendirmelerine göre olumsuz olarak al-
gılamış oldukları durumdur. İkincisi, işgörenlerin 
kişisel özellikleri ve demografik özelliklerini tem-
sil eden kişisel özelliklerdir. Son faktör ise bir kı-
sım örgüt yapı ve özelliklerinden kaynaklanan du-
rumu ifade etmektedir. 

Milliken vd. (2003: 1469), organizasyon içerisin-
de çalışanların sessizleşme kararı vermesinde et-
kili olan faktörleri “kişisel özellikler”, “organi-
zasyonel özellikler” ve “ilişkilere dayanan özel-
likler” başlıklarında modelleyerek ifade etmekte-
dirler. Morrison ve Milliken’e (2000) göre, sessiz-
lik olgusu, organizasyon düzeyinde ortaya çıkar 
ve örgüt karakteristiklerinden etkilenir. Bu karak-
teristiklere örnek olarak karar verme, süreçler, yö-
netim süreçleri ve kültür gösterilebilir (Vakola ve 
Boudaras, 2005: 442).  Örgütsel sessizlik olgusu-
nu bir modelle ortaya koyan Morrison ve Milli-
ken (2000),  modelde örgütsel sessizliğin ana bi-
leşenlerini ortaya koymalarının yanı sıra örgüt-
sel düzeyde sessizliğin sosyal olarak yapılandırıl-
mış bir olgu olduğuna açık bir biçimde vurgu yap-
maktadırlar.  Bu noktadan hareketle işgörenlerin 
neden sessizleştikleri üzerine yoğunlaşan bir kı-
sım araştırmada, işgörenlerin algıladıkları korku 
ve endişeler nedeniyle içsel bir karar olarak ses-
sizleştikleri iddia edilmektedir. Bu araştırmaların, 
yönetsel korkulara dayalı olarak işgörenlerin ha-
taları ve işyeri sorunlarıyla ilgili açık konuşama-
maları (Dyne vd, 2003: 1366; Alparslan ve Kaya-
lar: 2012: 141), açık konuşanın bir risk yaratacağı 
inancı (Premeaux ve Bedian, 2003: 1537), misille-
me korkusu (Brinsfield, 2009: 223; Kish-Gephart 
vd., 2009) korkunun neden olduğu sessizliğin alt 
düzeylerle sınırlı olmadığı (Detert ve Edmonson, 
2006: 19), olumsuz biri olarak etiketlenme (Ash-
ford ve Humphrey, 1997; Morrison vd., 2003: 
1469), sürekli sorun çıkaran ve şikayetçi biri ola-
rak görülme kaygısı (Milliken vd., 2003: 1473; 
Milliken ve Morrison, 2003: 1565), güven kaybı, 
saygı kaygı, destek ve kabul görmeme(Piderit ve 
Ashford, 2003: 1495), terfi edememe ve işini kay-
betme (Milliken vd., 2003: Detert ve Edmonson, 
2008: Dutton vd., 2002; Morrison vd., 2003; Pi-
derit ve Ashford, 2003: 1495), izolasyon korku-
su (Bowen ve Blockman, 2003: 1397; Milliken ve 
Morrison, 2003: 1565; Nikolaou vd., 2008: 668; 
Çakıcı 2007: 153), sosyal ilişkileri zedeleme kay-
gısı (Milliken vd., 2003: 1463; Çakıcı, 2010: 22)  
gibi korku ve kaygı temelli konular üzerine yoğun-
laştığı görülmektedir. 
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26 Literatür incelemeleri sonucunda işgören sessizli-
ğine etkisi araştırılan bir diğer faktörün kişilik öze-
likleri ve demografik etmenler olduğu anlaşılmak-
tadır. Bu araştırmaların, kontrol odağı ve benlik 
saygısı (Premeaux ve Bedian, 2003), iletişim kay-
gısı (Pinder ve Harlos, 2001: 335; Çakıcı, 2010: 
223), sorumluluk düzeyi ve dışa dönüklük (LePine 
ve Van Dyne, 2001; Morrison, 2011: 192), duygu-
sallık ve uyumluluk düzeyi (Morrison, 2011: 392), 
prososyal davranma niyeti (Van Dayne vd., 2003: 
1368; Brinsfield, 2009: 146) gibi kişilik özellikleri 
üzerinde yoğunlaştığı anlaşılmaktadır.

Örgütsel/işgören sessizlik yazınında işgörenlerin 
sessizleşmelerine neden olduğu belirtilen bir di-
ğer faktörün ise işgörenlerin sahip oldukları de-
mografik özellikler olduğu belirtilmektedir.  İşgö-
ren demografik özelliklerinin sessizlik çalışmala-
rının nedenlerine yönelik bir diğer araştırma alanı-
nı temsil ettiği görülmektedir. Ancak, Morrison’un 
da (2010: 393)  belirtmiş olduğu gibi sessizlik dav-
ranışı ve demografik etmenler (özellikle de cinsi-
yet) arasındaki ilişki saptamaya yönelik araştır-
ma sonuçları oldukça karmaşık bir görüntü ser-
gilemektedir. İşgören sessizlik davranışı ve de-
mografik değişkenler arasındaki ilişkileri incele-
yen araştırmalar genel olarak, cinsiyet (Kahveci 
2010: 92; Özdemir ve Sarıoğlu Uğur, 2013: 271) 
yaş (Tayfun ve Çatır, 2013; Özdemir ve Sarıoğlu, 
2013: 271; Erenler, 2010), eğitim (Tayfun ve Çatır, 
2013: 128; Özdemir ve Sarıoğlu, 2013: 272), po-
zisyon (Sarıoğlu, 2013: 272) değişkenleri üzerin-
de yoğunlaşmıştır. 

Son faktör olarak belirtilen örgüt yapı ve özellik-
leri ve sessizlik ilişkisi kısmen değinildiği görül-
mektedir (Morrison ve Milliken, 2000; Morrison 
ve Milliken, 2003; Brinsfield vd., 2009; Vakola 
ve Boudaras, 2005; Bowen ve Blockman, 2003; 
Bell vd., 2011). Bu araştırmalara örnek olarak, ka-
rar vermenin merkezileşmesi ve yukarı doğru geri-
bildirim mekanizmalarının olmayışı (Morrison ve 
Milliken, 2000), hiyerarşik yapı (Morrison ve Mil-
liken, 2003; Brinsfield vd., 2009) gösterilebilir. 

Bu araştırmanın bulgularına dayalı olarak örgüt-
sel düzeyde ortaya çıkan dört farklı sessizlik for-
mu yapısal sessizlik başlığı altında ortaya kodlan-
mıştır. Bu sessizlik formları sırasıyla,  Yönetsel 
Sessizlik/Sesin Engellenmesi, Düşünsel/Pasif Ses-
sizlik ve Birimler Arası Sessizlik olarak isimlen-
dirilmiştir.

3.1 Yapısal Sessizlik

Örgüt yapı ve özelliklerinde kaynaklanan fark-
lı bir örgütsel sessizlik biçimini ifade etmektedir.  
Kişi davranışlarını etkilemesinin yanı sıra, örgütün 
tümü üzerinde etkisi bulunmaktadır. Bu yönüyle 
çoğulcu bir durumu ifade etmesi bakımından ör-
güt düzeyinde ele alınmıştır.

3.1.1. Yönetsel Sessizlik/Sesin Engellenmesi

İşgörenler örgüte ilişkin belirli sorunları çözebile-
cek farklı hiyerarşik kademelerde bulunan üstleri-
ne ulaşmak ve bu sorunlara ilişkin bakış açılarını 
belirtmek için uygun bir ortam bulamamaktadır-
lar. Bu durumda işgören en yakın nezaretçisi veya 
üstüne durumu aktarmakta ve oradan da farklı ka-
demelerdeki üstlerine aktarılmasını arzu etmekte-
dir. Ancak çoğu zaman hiyerarşik silsile içerisin-
de mesaj sağlıklı bir şekilde yerine ulaşamamakta-
dır.  Burada mesajı aktaranlar belirli kişisel arzular 
ya da prososyal davranma niyetinden dolayı me-
sajın içeriğini değiştirebilmekte, mesajı yumuşata-
bilmekte ya da hiç aktarmamaktadırlar.

3.1.2. Düşünsel Sessizlik/Pasif Sessizlik

Bireyin bir konuyu açık bir şekilde diğerleriyle 
paylaşması için temelde bir bilgi, düşünce, fikir 
veya görüşe sahip olması gerekmektedir. Ancak 
kişi bulunduğu ortamın koşullarından bağımsız 
olarak bilgiyi elde edememekte ve belirli fikir, dü-
şünce ve görüşlere sahip olamamaktadır. Bu bağ-
lamda denebilir ki sessizlik olgusu bilginin elde 
edildiği “ortam” ve bilgiyi işleyerek belirli bir fi-
kir, düşünce veya görüşe dönüştüren “birey” de-
ğişkenlerinden etkilenmektedir. 

Örgütsel ortama ilişkin olarak örgüt yapısı, işgö-
renin işe yönelik faaliyetlerini gerçekleştirdiği or-
tamı düzenleyen ve işgören davranışlarını belirle-
yen önemli bir unsurdur. Özellikle mekanik örgüt 
yapıları bilgiyi elde etme ve işleme yönünden ki-
şilere sınırlı bir alan tanımlamaktadır. Bu bakım-
dan bilginin elde edilemediği veya edilse dahi iş-
lenmesine imkân vermediği örgütsel bir yapı içe-
risinde işgören, düşünsel anlamda sessizleşmekte-
dir. Oysaki organik örgüt yapısı içerisinde birey-
ler geniş alana yayılan faaliyetleri ve takdir yetki-
lerine bağlı olarak daha fazla bilgiye ulaşma ve iş-
leme imkânına sahip olmaktadırlar. Birey düşün-
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27sel faaliyetleri bakımından daha zengin bir ortam-
da olduğundan sürekli olarak kendisini ve örgütü-
nü geliştirecek yeni bilgi ve düşünceler üretebil-
mektedir.  

Bu bakımdan Düşünsel Sessizlik, işgörenlerin dü-
şünsel aktivitelerine bağlı olarak elde edilebilecek 
örgüt bilgisinin işgörenlerin düşünsel aktivitelerini  
sınırlayan örgüt yapı ve özelliklerinden kaynaklı 
olarak ortaya çıkmaması olarak tanımlanabilir.

3.1.3. Birimler Arası Sessizlik

Birimler arası farklılaşmanın etkisiyle oluşan 
bir sessizlik formudur.  Aynı birim üyeleri ben-
zer menfaat, amaç, tavır ve tutumlara sahip ola-
rak kendilerine özgü belirli bir yönetim anlayı-
şı oluştururken, diğer birimlerden farklılaşmaya 
başlamaktadırlar. Birimler arasındaki dinamikle-
rin farklılaşmasına ve birimler arasında çatışmala-
ra neden olan bu durum fonksiyonel birimler ara-
sındaki iletişimi olumsuz etkileyerek verilerin gü-
venirliliğini sorgulanır hale getirmektedir.

4.Örgüt Yapısı Ve Sessizlik Olgusu İlişkisine 
Kuramsal Bir Bakış

Aldemir (1985: 55) yapı kavramına ilişkin yapı-
lan tanımlamaların ortak bir temele oturtulamadı-
ğını, her araştırmacının bağlı bulunduğu disiplinin 
de etkisi altında kalarak çalışma alanının özelinde 
farklı bir tanım geliştirmiş olduğunu belirtmekte-
dir. Aldemir (1985: 55-56),  bu farklı yaklaşımları 
araştıran Leavit’in (1965) çalışmasından hareket-
le örgüt yapısına ilişkin yapılan tanımlamaları beş 
başlık altında toplamaktadır. Bunlardan geleneksel 
yaklaşımcılara göre yapı, görev dağılımı, görev ta-
nımı ve bunlarla yetki, sorumluluk ve eşgüdüm 
mekanizmaları arasındaki ilişkilerdir. İnsan davra-
nışının yapının oluşumunda önemli bir yeri oldu-
ğunu savunan ikinci yaklaşıma göre davranış bi-
limciler, yapının iş akımının niteliği olduğunu be-
lirtmektedirler. Üçüncü görüş “iletişim ağı” yak-
laşımıdır. Bu görüş, örgüt yapısının özünde ileti-
şimin büyük payı olduğunu değerlendirmektedir. 
Dördüncü yaklaşım, bir grup bilim adamı tara-
fından savunulan, teknolojinin örgüt yapısını şe-
killendiren önemli faktör olduğudur. Aldemir’in 
(1985) belirtmiş olduğu son yaklaşım ise yapıyı et-
kileyen bir faktör olarak örgüt büyüklüğüdür. Ay-
rıca yapıya ilişkin biçimsel olan ve olmayan örgüt 

ayrımı yapılmaktadır. Biçimsel örgüt, yapının res-
mi yönünü oluştururken; biçimsel olmayan örgü-
tün ise yapının sosyal yönünü oluşturduğu değer-
lendirilmektedir  (Aldemir, 1985: 56).  

Efil’e göre (2002) örgüt, yapılacak işlerin ör-
güt üyeleri arasında paylaşıldığı, üyeler arasında-
ki ilişkilerin belirlendiği ve ortak amaçlar etrafın-
da örgüt üyelerinin faaliyetlerinin bütünleştirildiği 
bir yapı ve bir süreci ifade etmektedir. Örgüt yapı-
sı ise Ülgen (1990: 190) tarafından örgüt içerisin-
de var olan ilişki ve bileşenlerin bütünü veya ör-
gütün çeşitli fonksiyonlarını yerine getiren çeşitli 
bileşenler arasındaki düzenleme olarak tanımlan-
maktadır. Rainey (1991: 98) yapıya ilişkin yapmış 
olduğu tanımda, hiyerarşik kademeleri, uzmanlaş-
mış birim ve pozisyonları olan ve bu düzenlemele-
ri yürütecek resmi kaideleri ifade etmek için daha 
çok maddi (biçimsel) unsurlara vurgu yaparken; 
Khandwalla (1977: 482) örgüt yapısını sürekli ve 
resmi olarak onaylanmış örgütsel düzenlemeler ve 
ilişkiler ağı olduğu tanımıyla, daha çok örgüt ya-
pısının sosyal yönüne vurgu yapmaktadır. Hack-
man vd. (1975), örgüt yapısını anatomik ve eylem-
sel yapı olarak iki kısımda inceleyip bu iki yaklaşı-
mı bir araya getirmektedirler. Yazarlara göre temel 
veya anatomik yapı, işbölümü, görev dağılımı, bö-
lümlere ayırma, denetim alanı, biçimselleşme, yö-
netim katları gibi alt değişkenlerden oluşmaktadır. 
Eylemsel yapı ise, iletişim, denetim, etkinlik ve 
yetki sistemleri gibi değişkenleri içermektedir (ak-
taran; Aldemir, 1985: 57).  Hackman vd., (1975) 
ile  paralel bir bakış açısına sahip olan Baransel 
(2010) ise yapının amaca yönelik tasarlanan bir 
sistem olduğunu belirtmiş olduğu çalışmada; örgüt 
tasarımında, amaç, strateji, işler ve özellikleri, dış 
çevre özellikleri, faaliyetler, departmanlar, kulla-
nılacak özel teçhizatlar gibi dışsal unsurlar ile ku-
rum kültürü, değer yargıları normlar, yapılacak iş-
lerde aranacak bilgi, beceri ve yetenekler gibi içsel 
unsurların birbiriyle ilişkilendirilmesi sonucu, ör-
güt yapısı adı verilen statik bir yapı ortaya çıktığı-
nı belirtmektedir. Bu yapı içerisinde resmi olarak 
tanımlanan birim ve pozisyonlara gerekli atama-
larla kişiler yerleştirilip işlerlik kazandırıldığında 
ise yapının dinamik bir özellik kazanacağı belirtil-
mektedir (Baransel, 2010: 182). 

Robbins ve Judge (2013: 479), yöneticilerin ken-
di organizasyonlarının yapısını dizayn ederken altı 
önemli unsura ihtiyaç duyduklarını belirtmekte-
dirler. Yazarlara göre bu unsurlar iş uzmanlaşma-
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28 sı, departmanlaşma, komuta zinciri, kontrol alanı, 
merkezileşme ve âdemi merkeziyetçilik ve biçim-
selleşmedir. Bu araştırma içerisinde örgüt yapı ve 
özelliklerine ilişkin uzmanlaşma, farklılaşma, bü-
tünleşme, standartlaşma merkezileşme ve biçim-
selleşme alt başlıkları ele alınmıştır. 

4.1. Uzmanlaşma 

İş bölümü veya iş uzmanlaşması, görevlerin ne de-
rece alt işlere bölünmüş olduğunu tanımlamakta-
dır (Robbins, 1998: 478; Daft, 2010: 17). Uzman-
laşmanın özünü, bir dizi adıma bölünen işin her 
bölümünün ayrı kişiler tarafından yapılması oluş-
turmaktadır (Robbins, 1998: 478). Böylece kişi-
ler işin tümünü yapmaktan ziyade belirli bir kısmı 
üzerinde uzmanlaşmaktadırlar (Robbins ve Jud-
ge, 2013: 481). Bunu uzmanlaşmanın derecesine 
bağlayan Daft’a göre (2010: 17), eğer uzmanlaşma 
yoğunluğu yüksek ise kişiler görevin dar bir kıs-
mını yerine getirecektir. Tersi durumda ise kişi işin 
daha geniş bir bölümünü veya tamamını yerine ge-
tirecektir.  Diğer bir ifade ile iş ne kadar parçalara 
ayrılmışsa iş bölümünün dolayısıyla da uzmanlaş-
manın artacağı ifade edilebilir. Bu açıdan bakıldı-
ğında çok az göreve sahip bir işgörenin daha faz-
la uzmanlaşmış bir işi olduğu sonucuna ulaşılabil-
mektedir (Aldemir, 1985: 66).

Aldemir (1985: 66-67) kimi işlerin az, kimi işlerin 
daha fazla uzmanlaşma gerektirdiğini belirtmekte-
dir. Yazar çok ve azın sınırlarının ancak işler bir 
birleriyle kıyaslandığında ortaya çıkabileceğini, 
bu bakımdan farklılaşma (iş bölümü) ve uzman-
laşma kavramlarının göreli kavramlar olduğunu 
ileri sürmektedir. Bu kıyaslamayı yaparken ve iş-
leri birbirinden ayırt ederken kullanılacak kıstasla-
rın da aşağıdaki gibi olduğunu belirtmektedir (Al-
demir, 1985: 66-67);

1- İşin Hızı: Kişi işinin hızını ne kadar kontrol al-
tında tutabiliyorsa o iş o kadar uzmanlaşmıştır. 

2- İşin Çeşitliliği: Yerine getirilecek görevler ne 
kadar çoksa, uzmanlaşma o kadar azdır. 

3- Beceri Düzeyi: Bir işin yerine getirilmesi ne ka-
dar beceri gerektiriyorsa, o iş o kadar uzmanlaş-
mıştır. 

4- Yöntemlerin Belirginliği: Kişi işi yerine getirir-
ken ne kadar çok yöntem ve araç kullanabiliyorsa, 

o iş o kadar uzmanlaşmış demektir.

5- Gerekli Dikkat: İş ne kadar düşünsel faaliyet ve 
dikkat gerektiriyorsa, o iş o kadar az uzmanlaşmış-
tır.

Aşırı derecede işbölümü ve uzmanlaşma ile işle-
rin basit ve tekrarlı bir düzeye indirgenişi, çalı-
şanlar açısından işleri anlamsız hale getirmekte-
dir (Eren, 2000: 186). Yerine getirdiği görev ve so-
rumlulukları bağlamında dar bir alana sıkışan iş-
görenler, yapmış oldukları iş kendilerine anlam-
lı gelmediği için çoğunlukla strese girebilmekte-
dirler. Sabuncuoğlu ve Tüz (2005: 118), işgören-
lerin dev boyutlara ulaşan işletmeler içinde kay-
bolduklarına vurgu yaparken, özellikle iş bölümü 
ve uzmanlaşma ile birlikte monotonluk ve yaban-
cılaşma kavramlarının işgörenler aleyhine işleyen 
bir süreç biçimine dönüştüğü de ifade etmektedir-
ler. Sonuç olarak yabancılaşma ve işletmeden fi-
ziksel olmasa da ruhsal anlamda kopmalara neden 
olan monotonluk ve işe yabancılaşma, işgören mo-
ral ve motivasyonunu olumsuz yönde etkilemek-
tedir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2005: 118).  Nitekim 
Wright ve Davis (2003: 74),  işgörenlerin yapmış 
oldukları işe yönelik var olan görev yelpazesinin 
genişliği ile işgörenlerin işten daha az sıkılmala-
rı ve iş doyumları arasında pozitif yönde bir ilişki 
olduğunu belirtmektedirler. Ayrıca Worthy (1950: 
175) uzmanlaşmayla birlikte işin, çalışanlar için 
anlamını yitirdiğine, bu durumunda işgörenlerin 
moral motivasyon ve iş doyumları üzerinde olum-
suz etkiler yarattığını vurgulamaktadır. İşgörenle-
rin psikolojik durumları üzerinden davranışları-
nı da şekillendiren olumsuz psikolojik durumlar, 
sessizlik yazını içerisinde önemli bir yer tutmak-
tadır. Perlow ve Williams (2003), sessizliğin çalı-
şanlar üzerinde olumsuz duygusal ve psikolojik et-
kileri olduğu belirtilmektedirler. Kanıt olarak ya-
kın dönemde gerçekleştirilmiş birçok çalışmada iş 
yerlerinde yaşanan sessizlik olguları ve işgören-
lerin psikolojik kökenli durumları (stres, işdoyu-
mu, örgütsel bağlılık, duygusal tükenme, iş tatmi-
ni) arasındaki ilişkileri incelemeleri gösterilebilir. 
Sessizlik ile örgütsel bağlılık arasında negatif yön-
de ilişki olduğunu iddia eden araştırmalar (Voko-
la ve Bouradas, 2005; Eroğlu vd., 2011;), sessiz-
lik ve iş tatmini  arasında negatif yönde ilişki ol-
duğunu iddia eden araştırmalar (Vokola ve Boura-
das, 2005;), sessizlik ve duygusal tükenmişlik ara-
sında pozitif yönlü ilişkiyi ortaya koyan araştırma-
lar (Tikici vd., 2011; Aktaş ve Şimşek,2012), ses-

Örgüt Yapı ve Özellikleri Bağlamında Örgütsel Sessizliğin Oluşumu: Nitel Bir Araştırma



Finans Politik & Ekonomik Yorumlar 2016 Cilt: 53 Sayı: 614

29sizlik ve stres arasında  pozitif yönlü ilişkiyi ortaya 
koyan araştırmalar (Kılıç vd., 2013: 17; Özdemir 
ve Sarıoğlu Uğur, 2013) bu kanıtlara örnek olarak 
gösterilebilir. 

4.2.Farklılaşma

Aldemir (1985: 63), farklılaşmayı örgütsel siste-
min parçalara ayrılması olarak tanımlamakta ve 
iki tür farklılaşma olduğuna değinmektedir. Bun-
lardan ilkini karar verme yetkisinin alt yönetici ka-
demeleri yaratılarak bölüştürülmesini ifade eden 
dikey farklılaşma olarak belirtirken; ikincisini ise 
yerine getirilecek olan ana işin alt iş birimlerine 
bölünmesini temsil eden yatay farklılaşma olarak 
tanımlamaktadır. Burada yetkinin yapılandırılması 
dikey farklılaşmayı ifade ederken, görevlerin ya-
pılandırılması yatay farklılaşmayı ifade etmekte-
dir. 

Dikey farklılaşma Khandawala (1977: 296) ve De-
war ve Hage (1978: 112) tarafından idari hiyerar-
şinin uzunluğu ve kademe sayısı olarak belirtilir-
ken, Aldemir (1985: 63) tarafından yetkinin ya-
pılandırılması olarak ifade edilmektedir. Bu ba-
kımdan dikey farklılaşmanın, hiyerarşik yapıda 
örgütsel basamakları ve görev ve yetki farklılaş-
masını ifade ettiği söylenebilir. Nitekim Baransel 
(1979:138), farklılaşmanın sonucu olan hiyerarşi-
nin, örgütün en üst basamağından en alt basamağı-
na kadar uzanan kumanda silsilesini ifade ettiğini; 
haberleşme ve diğer ilişkilerin bu yolu takip etme-
si gerektiğini belirtmektedir. Ancak hiyerarşik ba-
samakların fazla olmasının da bir takım iletişim-
sel problemlere de neden olacağına değinmektedir 
(Baransel, 1979: 138). 

Örgütlerin büyümesi ile birlikte denetim ve koor-
dinasyon ihtiyacının daha fazla hissedildiği görül-
mektedir. Daha fazla işlenmiş bilgiyi zorunlu kıl-
ması bakımından, örgüt üyelerinin bir birleriy-
le daha yüksek düzeyde koordinasyon sağlanma-
sı gerekliliğini ortaya çıkarmaktadır. Sonuç ola-
rak artan kontrol ve koordinasyon sorunlarıyla baş 
edebilmek, yapısal farklılaşmayı zorunlu kılmak-
tadır. Nitekim Wang’a göre (2009: 602)  Aston 
Grubu çalışmaları ve Chandler’in (1962) yapmış 
olduğu çalışma boyutsal olarak büyüyen örgütle-
rin farklı ürün alanlarına ayrıştığını ve tipik örgüt 
yapısının artan kontrol ve koordinasyon talepleri-
ni karşılamak için çok bölümlü yapılara dönüşme-
si gerektiğini ortaya koymaktadır.

Hiyerarşik yapılar içerisinde iletişim, üsten alta 
doğru emirler, alt basamaklardan üst basamaklara 
doğru hesap verme biçiminde gerçekleşmektedir 
(Aldemir, 1985: 20). Var olan yapı içerisinde katı-
lığa neden olan bu durum hiyerarşinin derecesine 
göre değişmektedir. Bu katılık,  yönetici tarafın-
dan emir ve talimatlarla sınırları çizilen görevle-
rin, işgörenler tarafından yerine getirilirken sorgu-
lamaksızın ve düşünmeksizin ifa edilmesini dayat-
maktadır. Nitekim yetkiyi kullanma hakkı yöneti-
ciye örgüt içerisinde bir pozisyonu işgal ettiği için 
verilmiştir (Koçel, 2010: 221). Bu bağlamda yet-
ki yöneticiye yasal olarak verilmiş (Weber, 1952) 
ve ast bu yetkiyi tanımak, verilen emirlere sorgu-
suz ve sualsiz uymak zorundadır. Tüm bu önerme-
ler, işgörenlerin örgütsel konu ve olaylar hakkında 
etkili değerlendirmeleri olmadığı anlamına gelme-
mektedir, aksine örgütsel yapının katı tutumu ör-
güt için anlamlı verilere dönüşebilecek bu değer-
lendirmeleri silikleştirmekte ve yok saymaktadır. 
Dolayısıyla işgören görevler üzerine düşünmeme-
li ve fikrini beyan etmemelidir. Çünkü burada asıl 
olan görevin kendisidir ve görevle ilgili olarak da 
en iyi zaten yönetim tarafınca ortaya konmuştur. 
Bu bağlamda kişisel girişim ve katılım engellen-
mekte ve yukarı doğru haberleşme kısıtlanmakta-
dır (Baransel, 1979: 177).

4.3.Bütünleşme /Departmanlaşma

Fayol, yönetim birliği ilkesi ile aynı amaca hizmet 
eden faaliyetlerin bir plan ve programa bağlı ola-
rak bir yönetici tarafından yürütülmesi gerektiği-
ni belirtmektedir (Baransel, 1979: 137). İş bölümü 
ve uzmanlaşma derecesine göre belirli görevler bir 
araya getirilerek işler, belirli işler bir araya getiri-
lerek mevkiler (pozisyonlar) ve belirli pozisyonlar 
bir araya getirilerek departmanlar (bölümler) oluş-
turulacaktır (Koçel, 2010: 185). 

Luthans’a göre (1973) fonksiyonel uzmanlaşma 
birimler arasındaki iletişimi olumsuz yönde etkile-
yebilmektedir. Çünkü ileri derecede uzmanlaşmış 
birimler kendilerine özgü bir terminoloji geliştir-
mekte ve bu birimlerin üyeleri benzer menfaatlere, 
tavır, tutum ve amaçlara sahip olmakta, bu şekilde 
diğer birimlerden farklılaşmaktadır. Farklılaşma 
her bir birimin işbirliği yapması gereken diğer bi-
rimlerin ihtiyaçları için değil, kendine ayrıcalıklar 
elde etmek için çabalamaya başlaması ve böyle-
ce, örgütte hem çalışanlar hem de yöneticiler düze-
yinde birimler arası amaç farklılaşması ortaya çık-
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30 maktadır (Tolay, 2013: 156). Luthans’la aynı bakış 
açısına sahip olan Robbins (1990: 419) süreç içeri-
sinde, birimler arasında amaçlar, zaman yönelimi, 
yönetim felsefeleri gibi durumların farklılaştığını 
ve her birimin yaptığı görevler ve etkileşimde ol-
duğu alt çevrelerinin birbirine benzemeye başladı-
ğını; sonuç olarak, bu durumların birimler arasın-
da iş dinamiklerin farklılaşmasına yol açarak, ge-
reksiz çatışmalar yaratacağını belirtmektedir. Ni-
hayetinde, birimler arasında cereyan eden iletişim 
örüntüsü içerisinde verilerin güvenilirliği sorgu-
lanır hale gelebilmektedir (Baransel, 1979: 177).  
Bu duruma önemli bir kanıt olarak bürokratik ör-
gütlerde yaşanan aşırı uzmanlaşma düzeyini gös-
teren Baransel (1979: 176) hiyerarşik basamakla-
rın fazla olmasının da bir takım iletişimsel prob-
lemlere de neden olacağını belirtmektedir (Baran-
sel, 1979: 138).

Aşırı uzmanlaşmayla birlikte birimler kendi amaç-
larını örgütün amaçları yerine koymaktadırlar. Bu 
durum kendi özel amaçlarını gerçekleştirme adı-
na birimlerin belli konularda sessiz kalabilecekleri 
öngörüsünü temellendirmekte ve örgütsel sessizli-
ğin fonksiyonel düzeyde oluşabileceği tezine kat-
kı sağlamaktadır. Nitekim Worthy (1950) aşırı ya-
tay farklılaşmanın örgütlerin genel amaçlarına hiz-
met için işbirliği yapması gereken işlevsel birim-
ler arasında amaç farklılaşmasına neden olduğunu 
belirtmektedir (aktaran; Tolay, 2013: 156). Bazen 
birimlerin kendilerine ayrıcalıklar elde etme ve 
daha fazla kaynağa sahip olma düşünceleri, hem 
yöneticiler düzeyinde hem de birimler düzeyinde 
çatışmaların ortaya çıkmasına neden olabilecek-
tir.Ayrıca dikey farklılaşmanın artması ve hiye-
rarşik yapının oluşmasıyla üst ve alt kademe ara-
sındaki mesafe uzamakta ve alt kademelerde çalı-
şan işgörenlerin moral, motivasyon ve iş doyum-
larını olumsuz yönde etkilemektedir (Khandwal-
la, 1977: 538). 

4.4.Biçimselleşme

Yazına ilişkin yakın tarihe bakıldığında; Dun-
can (1976) biçimselleşmeyi bir derece olarak de-
ğerlendirmekte ve örgüt içerisinde görevler yeri-
ne getirilirken önceden tanımlanmış belirli usul, 
yöntem ve ilkelerin kullanılmasına ne derece ağır-
lık verildiğinin bir ifadesi olduğunu belirtmekte-
dir (Koçel, 2010: 184).  Benzer bir biçimde Daft 
(2010:15) biçimselleşmenin örgüt içerisinde yazı-
lı belgelerin miktarına ilişkin bir kavram olduğunu 

belirtmekte ve yazılı dokümantasyon süreçleri, iş 
tanımları, yönetmelik ve iş yeri kurallarını göste-
ren kitapçıkları içerdiğini aktarmaktadır. Daft, bu 
yazılı dokümanların davranış ve eylemleri tanım-
ladığını belirtirken; Koçel (2010: 184) biçimsel-
leşmeyi daha da ayrıntılı bir şekilde ele alarak, ne-
yin ne zaman, nerede, nasıl ve kim tarafından ya-
pılacağını önceden ayrıntılı olarak belirlenmiş ol-
masının ve bunlara uyulması zorunluluğunun geti-
rilmiş olması biçiminde tanımlamaktadır. 

Bu şartlar altında örgütlerde biçimsel olmayan ya-
pının kabul görmediği, aksine somut olarak orta-
ya konmaya çalışılan soyut mekanik katı bir yapı-
nın varlığı diretilmektedir. Örgüt alanı içerisinde 
spesifik olarak belirlenmiş ve sadece işin kendisi-
ne odaklanmış olan davranış biçiminin, çalışanlar 
bağlamında ve daha da genellendiğinde birimler 
ve hatta örgüt düzeyinde sessizliğe neden olabile-
ceği, her kademede ilişkilere getirmiş olduğu kı-
sıt ve işe vurgu yapmasından anlaşılabilmektedir. 

4.5.Standartlaşma 

Aldemir (1985: 106) standartlaşmayı, sürekli bi-
çimde tekrarlanan işler ya da karşılaşılan sorunla-
rın çözümü için belirlenen kurallar ve yöntemler 
olarak tanımlamaktadır. Robbins (1990: 284) ise 
bürokratik örgüt yapısının kilit kavramının stan-
dartlaşma olduğunu ve standartlaşma ile birlik-
te iş süreçlerinde etkin bir kontrol ve koordinas-
yon sağlanabileceğini belirtmektedir. Bu yönü ile 
standartlaşma örgütün her biriminin diğer birim-
lerin işleyişine ilişkin uygun yollardan işlemleri-
ni gerçekleştirdiklerini garanti etmektedir (Tolay, 
2013: 153).

Bilimsel Yönetimin kurucusu olarak görülen F. W. 
Taylor, çalışma hayatının büyük bir kısmını verim-
lilik çalışmalarına adamıştır. Taylor israf ve kayıp-
lara yol açan ve ülke ekonomilerine ciddi zarar-
lar veren verimsiz çalışma düzenlerinin iyileştiril-
mesi ve verimliliği arttırmak için işin gerektirdiği 
yetenekleri taşıyan işgörenlerin istihdam edilmesi 
ve eğitilmesi, standart iş yapma yöntemlerinin be-
lirlenmesi, işi yapma süresinin standartlaştırılma-
sını ve işi standart hale getirecek teçhizat gelişti-
rilmesi gibi önlemlerin alınması gerektiğini belir-
mektedir. Taylor standart iş usulleri ve iş süreleri-
ni belirlerken, hareket ve zaman etütleriyle, gerek-
siz işlem ve hareketleri elimine etmiştir (Barensel, 
1979: 120-121). Taylor’un yapmış olduğu çalış-
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31malardan da anlaşılacağı üzere standartlaşma ge-
nel olarak verimliliği temel alarak gelişen bir olgu-
dur. Bu bakımdan bir işin en iyi ve en etkin bir bi-
çimde ne şekilde yapılacağı üzerinde durmaktadır. 

Eren (1998: 152) standartlaşma derecesinin dü-
şük olması durumunda yöneticilerin işe ve astla-
rın kontrolüne yönelik daha fazla zaman ayıracak-
larını, aksi takdirde denetim alanının genişleyerek 
tersi bir durum yaşanacağını belirtmektedir. Çün-
kü standartlaşma, belirliliği arttırdığından denetim 
alanının genişlemesine neden olurken, üstlerin ast-
larına ayırcakları zamanın miktarını da etkilemek-
tedir. Bu bağlamda denebilir ki standartlaşma de-
recesine bağlı olarak ast üst sözlü iletişimi olum-
suz etkilenmektedir. Zira denetim alanının daral-
ması yöneticilerin iş ve astlara daha fazla zaman 
ve enerji harcamalarını zorunlu kılmaktadır. Bu 
durum ilişkilerin sıklaşmasına ve belirli konu ve/
veya sorunlara ilişkin daha fazla istişare yapılması 
gerekliliğini ortaya çıkarmaktadır.

4.6.Merkezileşme 

Fayol, canlı organizmalarda hareket ve davranış-
ların bir merkezden yönetildiğini bu nedenle mer-
kezcil yönetim ilkesinin doğal bir ilke olduğu-
nu ifade etmektedir. Ancak Fayol, merkezileşme-
nin bir derece meselesi olarak görülmesi gerekti-
ğini ve asgari ölçüde bir merkezileşmenin bir zo-
runluluk olduğunu, bu duruma karşın bütüne zarar 
vermeyecek bir biçimde ademi merkeziyetçi yapı-
nın da gerekli olduğunu ve en uygun bir dengenin 
sağlanması gerektiğini belirtmektedir (Baransel, 
1979: 139). Koçel (2010: 185), merkezileşme de-
recesinin organizasyondaki karar verme yetkisinin 
kademeler arasındaki dağıtımı ile ilgili bir mevzu 
olduğunu belirmektedir. Eğer bu yetki alt kademe-
lere doğru kaydırılırsa ademi merkezi, merkezi-
leşmemiş (merkezkaç) bir organizasyondan, aksi-
ne karar yetkisi üst kademelerde toplanırsa merke-
zi bir organizasyonda söz edilecektir. Konuyu ka-
rarlara katılım yönünden ele alan Aldemir’e göre 
(1985: 96) eğer bir örgütte tüm kararlar üst yöne-
timce alınıyorsa ve alt kademedeki personellerin 
kararlara katılmalarına izin verilmiyorsa o örgütün 
merkezi bir yapıya sahip olduğundan söz edilebi-
lir. Bu durumun tam aksi bir şekilde alt kademe-
lerde bulunan işgörenler karar sürecine etki ede-
biliyorsa ve kararlara katkıda bulunacak bir pozis-
yona sahip ise o örgüt için âdemi merkezi yapı-
dan söz edilebilir. Konuyu Stratejik Yönetim açı-

sından değerlendiren Uysal (2014) merkezileşme 
derecesinin karar alma sürecini içermesi bakımın-
dan stratejik yönetimle direkt ilişkili olduğunu be-
lirtmektedir. Çünkü strateji de işletmenin gelece-
ği ile ilgili olarak alınan kararları ifade etmekte-
dir. Eğer işletmede kararlar üst yönetimde alını-
yorsa merkezi yönetim, karar alma alt kademele-
re bırakılmışsa yerinden yönetim söz konusudur. 
Bu kapsamda, yetki ve sorumluluklar tepe yöne-
timde toplanabilir veya alt kademelere devredile-
bilir. Bir yöneticinin yakından kontrol ettiği per-
sonel sayısı (kontrol alanı) fazla ise merkezileşme 
yüksek olacaktır (Uysal, 2014: www.bafrakidem.
org, 14.10.2014).

Kararların merkezden alındığı örgütlerde, daha üst 
basamaklara çıkıldıkça daha uygun kararların alı-
nacağı kanaati hâkim olmaktadır. Bu önerme as-
lında merkezileşme derecesiyle ilgili bir durum-
dur ve organizasyonlarda karar verme yetkisinin 
kademeler arasında dağılımı ile ilgilidir (Baran-
sel, 2010: 185). Klasik Yönetim bakış açısı üst ka-
demelerdeki yöneticilerin her zaman en ekonomik 
yararı sağlayacak kararları alacağını varsaymak-
tadır (Aldemir, 1985: 21). Karar verme yetkisinin 
merkezileşmesi, diğer bir ifade ile üst kademelere 
kaydırılması (ademi merkeziyetçi olmayan yapı) 
karar alınırken katılımcılığı ortadan kaldıracaktır 
(Aldemir, 1985: 20). Nitekim Worthy (1950) mer-
kezileşmenin aşırıya kaçtığı örgütlerde çalışanla-
rın takdir yetkilerinin nispeten az olduğuna vurgu 
yapmaktadır (aktaran; Tolay, 2013: 161). Fayol bu 
durumu eleştirmiş ve çalışanlardan azami ölçüde 
istifade edilmesi için merkezcil ve âdemi merkezi-
yetçi yapı arasında bir denge inşa edilmesine dik-
kat çekmiştir (Baransel, 1979: 139). 

Âdemi merkezi yapının yüksek olduğu örgütlerde 
daha fazla işgörenin karar sürecine katkı sağlama-
sı ile örgüte ilişkin sorunlar farklı bakış açılarıyla 
ele alınabilecektir (Robbins, 1998: 485; Aldemir, 
1985: 96). Bu nedenle âdemi merkezi yapının yük-
sek düzeyde olması, alt kademedeki işgörenlerin 
örgütsel konu ve sorunlara ilişkin kendi değerlen-
dirmelerini ortaya koyabilmelerine imkân sağladı-
ğı için yapısal bağlamda oluştuğu düşünülen ses-
sizlik olgusunu ortadan kaldıran bir durum olarak 
değerlendirilmektedir.

5.Araştırma Metodolojisi

Öznelci bakış açısıyla tasarımlanmış olan bu araş-
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32 tırmada Alan Araştırması yöntemi kullanılmıştır. 
Dolayısıyla çalışma kuramsal katkı yönünden de-
ğerlendirildiğinde, uygulamaya dönük öneri endi-
şesi olmaksızın, betimleyici bir misyon taşımak-
tadır. 

Araştırmada veri toplama yöntemi olarak Alan 
Araştırması Yöntemi içerisinde değerlendirilen 
(Şencan, 2007: 131; Özdemir, 2010: 134) yarı 
yapılandırılmış (semi structured) derinleme-
sine görüşme (deeply interview) ve odak grup 
veri toplama teknikleri kullanılmıştır. Nitel araş-
tırmalarda sıklıkla kullanılan veri toplama aracı 
olan bu tekniklerin (DiCicco Bloom ve Crabtree, 
2006: 315) araştırmacının bakış açısına göre şekil-
lenebileceği düşünüldüğün de (Yıldırım ve Şim-
şek, 2011; Öztürk, 2011), araştırmada kullanılan 
veri toplama tekniğinin yorumsamacı (interpreti-
ve) paradigmaya göre düzenlendiği anlaşılmakta-
dır. Brannigan’a göre (1985) bu teknikler bireyle-
rin vermiş oldukları bilgiler arasındaki paralelliği 
ve farklılıkları saptamak ve buna göre karşılaştır-
malar yapmak açısından önemlidir (aktaran; Yıldı-
rım ve Şimşek, 2011: 120). 

Bu araştırmanın örneklemini, Türkiye’ de faali-
yette bulunan farklı örgüt yapıları içerisinde (özel 
sektör, kamu sektörü, yerel örgütler, sivil toplum 
örgütleri, siyasi örgütler) ve değişik kademelerde 
görev alan bireyler oluşturmaktadır. Farklı örgüt 
yapıları ve bu farklı örgüt yapıları içerisinde de-
ğişik kademelerden bireylerin farklı küme ve ta-
bakalar oluşturması araştırmanın örnekleme türü-
nün karmaşık bir görünüm sergilemesine neden ol-
maktadır. 

Araştırma kamu örgütleri (Genel idareye bağlı 
sağlık, eğitim, güvenlik, diyanet, diğer idari hiz-
metler ve yarı özerk akademik örgütler ve bele-
diye), özel sektör (bankacılık, Eğitim, Ambalaj, 
film, Reklam, Sağlık, Güvenlik hizmetleri ve di-
ğer), sivil kurumlar (sendika, meslek örgütleri ve 
dernek) ve siyasi örgütlerde (Siyasi Partiler) hiz-
met veren 41 katılımcıyla gerçekleştirilmiştir. Bu 
araştırma içerisinde ilkinde 8 katılımcı, ikincisin-
de 9 katılımcı olmak üzere toplam 17 katılımcıyla 
ika adet odak grup toplantısı yapılmış ve 24 adet 
de yüz yüze görüşme (mülakat) gerçekleştirilmiş-
tir. İlk odak grup görüşmesi 1 saat 52,5 dakika, 
ikincisi ise 1 Saat 40 dakika sürmüştür. Diğer 24 
mülakatta ise katılımcılar ile en kısası 8 dakika, en 
uzunu 57,5 dakika olmak üzere toplam 760. 5 da-

kika görüşme gerçekleştirilmiştir. Araştırma katı-
lımcılarının yaş ortalaması 37,7 yıl (minimum 22, 
Maksimum 59); ortalama hizmet süreleri 14,6 yıl 
(minimum 1 yıl, maksimum 36 yıl); şu an hizmet 
etmiş oldukları kurumlardaki ortalama hizmet sü-
resi 7,5 yıl (minimum 1 yıl, Maksimum 30 yıl). 
Araştırma örnekleminin %80,5’ini erkek katılım-
cılar oluştururken; kadın katılımcılar ise %19,5’ini 
oluşturmaktadır. 

Örneklemin yaklaşık olarak %53.66’sını kamu 
kurumlarında çalışanlar, %24.43’ünü özel işlet-
melerde çalışanlar, %12.20’sini sivil toplum ör-
güt üyeleri ve %9,75’sini ise siyasi örgüt üyeleri 
oluşturmaktadır. Kamu örgütleri içerisinde genel 
idari örgütler, toplam katılımcı oranının % 26.83 
oluştururken belediyeler ve üniversiteler gibi yarı 
özerk kurumlarda yine tüm katılımcıların % 26.83 
oluşturmaktadır. Genel idari kurumlar içerisinde 
eğitim kurumları tüm katılımcıların %7.32’sini, 
sağlık kurumları, %7.32’sini, güvenlik kurumları 
%4.87’sini ve diğer idari birimler ise  %7.32 oluş-
turmaktadır.

Araştırma örnekleminin büyüklüğü herhangi bir 
istatistikî bir çalışmayla hesaplanmamıştır. Ni-
tel araştırmaların doğası gereği oldukça maliyetli 
ve zaman alıcı oluşu nedeniyle optimal bir denge 
sağlanmaya çalışarak ve araştırma konusuyla ilgili 
elde edilen veriler tekrarlanınca ya da diğer bir ifa-
de ile farklı bilgiler çıkmamaya başlayınca araştır-
manın veri toplama süreci sonlandırılmıştır.

5.1. Araştırma Süreci 

Araştırma süreci dört kısımdan oluşmaktadır. Bun-
lar araştırma sorularının geliştirilmesi, sürecin pi-
lot denemelerinin yapılması, asıl veri toplama sü-
recine geçiş ve verilerin düzenlenmesi ve içerik 
analizi kısımlarından oluşmaktadır.

5.1.1. Araştırma Sorularının geliştirilmesi

Nitel araştırmalarda veri toplama süreci görüşme-
de sorulacak sorulara ilişkin soru formunun ha-
zırlanmasıyla başlayan bir süreçtir (Saunders vd. 
2003: 246). Araştırma sorularından kasıt, araştır-
manın amacının (sorunsalının) araştırılabilir hale 
getirilmesidir. Bu amaca dayalı olarak araştırma 
soru listesi, sessizlik yazını ve örgüt yapı ve özel-
liklerine ilişkin çalışmaların incelenmesi sonucun-
da oluşturulmuştur. 
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33Araştırma soruları oluşturulurken, Yıldırım ve 
Şimşek’in (2011) önermiş oldukları dokuz kriter 
dikkate alınmıştır. Bu dokuz kriter, (1) kolay anla-
şabilecek sorular yazma, (2) odaklı sorular hazır-
lama, (3) açık uçlu sorular sorma, (4) yönlendir-
mekten kaçınma, (5) çok boyutlu soru sormaktan 
kaçınma, (6) alternatif soru ve sondalar hazırlama, 
(7) farklı türden sorular yazma, (8) soruları man-
tıklı bir biçimde düzenleme ve (9) soruları geliştir-
me olarak belirtilmektedir.  Bu kriterlere göre di-
zayn edilen soru formu ilk etapta, daha önce işgö-
ren/örgütsel sessizlik yazınını hakkında yürütmüş 
olduğu tez çalışmasından dolayı bilgi sahibi olan 
bir akademisyene inceletilmiştir. İlgili Akademis-
yenin eleştirmiş olduğu noktalar özenle tartışıldık-
tan sonra, sorular revize edilmiştir. Daha sonra re-
vize edilen sorular daha sonra birçok nitel çalış-
mada uygulayıcı (interviewer) olarak görev almış 
ikinci bir akademisyence incelenerek onayı alın-
mıştır. Bu sorulara aşağıdaki ifadeler örnek gös-
terilebilir:

1- Herhangi bir sorun, eleştiri, öneri ya da fikirle-
rinizi üst düzey yöneticilerinize rahat bir şekilde 
iletme imkânına sahip misiniz? 

Alt İfade: Eğer bu imkâna sahip değilseniz bu du-
rumun nedenlerini açıklar mısınız?” 

2- Kurumunuzun diğer birimleriyle sizin çalışmış 
olduğunuz birim arasında bir rekabet olduğunu 
düşünüyor musunuz? 

Alt İfade: Bu durumun temel nedenlerini açıklar 
mısınız? (Birimler arasında güç elde etme, kay-
nakların paylaşımı, amaç farklılaşması, çalışmış 
olduğu birim koruma güdüsü vb.)

5.1.2.  Sürecin Pilot Denemesinin Yapılması

Bu aşamada çalışma için gerekli olan cihazla-
rın kullanımının uygunluğu, görüşme yönergesi-
nin denenmesi, soruların tanınması, görüşmelerin 
daha etkin ve verimli geçmesinin sağlanması için 
yapılması gereken iyileştirmelerin neler olduğu 
dikkate alınmıştır. Bu amaçla, 09/07/2014 tarihin-
de 8 katılımcıyla pilot bir odak grup görüşmesi ve 
muhtelif tarihlerde 3 (üç) adet yüz yüze pilot de-
rinlemesine görüşme gerçekleştirilmiştir. Sürecin 
başlangıcında odak grup görüşmesi yapılmasında-
ki temel amaç katılımcılara aynı anda sorulan so-

ruların katılımcılar tarafından aynı şekilde algıla-
yıp algılamadıklarını belirlemek ve daha önce fark 
edilmeyen farklı bilgilerin sinerjiye dolayı olarak 
ortaya çıkarmaktır. 

5.1.3.  Asıl Veri Toplama Sürecine Geçiş

Veri toplama sürecinde toplam üç araştırmacı gö-
rev almıştır ancak araştırma bulgularına dayalı tüm 
analizler tek araştırmacı tarafından yapılmıştır. 
Görüşmelerin başında tüm katılımcılara bazı de-
mografik özelliklerinin yer aldığı bir form doldur-
tulmuş ve bu formda katılımcıların tanınması için  
kendisini temsilen  K-1, K-2, K-3…K-41 sem-
bolleri atanmıştır. Ayrıca tüm görüşmeler elektro-
nik ses kaydedici ile kayıt altına alınmıştır. Yıldı-
rım ve Şimşek’inde (2011) 7. (farklı türden soru-
lar yazma ) ve 9. (soruları geliştirme ) kriterlerde 
belirtmiş oldukları gibi farklı türden sorular hazır-
lanması gerekmiş ve sorular sürekli daha da geliş-
tirilerek dinamik bir soru geliştirme süreci sürek-
li tekrar etmiştir.

5.1.4. Verinin Düzenlenmesi Ve İçerik Analizi

Bu aşamada odak grup görüşmeleri ve derinleme-
sine görüşmeler sonunda elde edilen ham veriler 
içerik analizine uygun hale getirilmek için metne 
dönüştürülmüş ve sonrasında çözümlenmeye baş-
lanmıştır. Çözümlemelerle birlikte örgüt yapı ve 
özellikleriyle ilişkilendirilen veriler içerik analizi-
ne tabi tutulmuş ve birbirleriyle ilişkili olduğu be-
lirlenen ifadeler sınıflandırılarak belirli temalar al-
tında birleştirilmiştir.

5.2. Elde Edilen Verilerin Güvenilirlik Ve 
Geçerliliği

Nitel araştırma sonuçlarının güvenilirliği için ilk 
olarak araştırma sorularının standardizasyonun 
sağlanması gerekmektedir.  O nedenle bu araştır-
ma da pilot uygulamalar yapılarak her bir sorunun 
farklı katılımcılarca aynı şekilde algılanıp algı-
lanmadığı sorgulanmıştır. Katılımcılar tarafından 
farklı olarak algılanan araştırma soruları yeniden 
revize edilerek standardizasyon sağlanmaya çalı-
şılmıştır.  Nitel araştırmalara yönelik başka bir gü-
venilirlik basamağı ise görüşmeler süresince kay-
da alınan konuşmaların yazıma dökümü sürecin-
deki tutarlılıktır. Görüşmeden sonra elde edilen ka-
yıtların çözümlenmesinde ortaya çıkabilecek yan-
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34 lışların azaltılması için bu süreçte de çözümleme 
tutarlılığına bakılması gerekmektedir. Bunun için 
kayıtlı verilerin iki farklı zamanda çözümlenerek 
her iki çözümleme sürecindeki tutarlılığa bakılma-
sı gerekmektedir (Türnüklü, 2000: 550-551).  Bu 
bağlamda çalışma en az bir hafta boşluk olmak ko-
şuluyla farklı iki zamanda ayrı ayrı içerik analizi-
ne tabi tutulmuş ve sonuçların uyumluluğuna ba-
kılmıştır. 

Türnüklü (2000: 552) Geçerliliğin, ulaşılan yargı 
ve bilginin doğruluğu ve gerçekliği anlamına gel-
diğini belirtmektedir. Bunun için üç temel kurul 
dikkate alınmıştır. Bunlar, Soru ifadelerinin araştı-
rılan konuya uygun olması, Yapılan analizlerin ku-
rallara uygun olması ve elde edilen verilerin ele 
alınan konuyu uygun olmasıdır. Bu nedenle ilk 
olarak hazırlanan soru formunun araştırılmak is-
tenen konuyla ilişkisinin ortaya konması açısından 
her bir madde için ayrı ayrı olmak kaydıyla danış-
man hoca ve diğer aynı anabilim dalı akademis-
yenlerinin görüşleri alınmıştır (İçerik Geçerliliği). 
İkinci olarak katılımcıların öznel ve doğru bilgileri 
sağlamaları açısından görüşmeler esnasında sami-
mi bir ortam yaratılmaya çalışılmış ve öznel bakış 
açılarının neden önemli olduğu kendilerine ifade 
edilmiştir. Geçerliliğe ilişkin üçüncü ve son olarak 
elde edilen verilerin araştırılan konuyla ilişkisinin 
kanıtlanması amacına yönelik öncelikle danışman 
hoca olmak üzere anabilim dalının diğer hocala-
rıyla sonuçlar tartışılmıştır.

5.3. Araştırma Kısıtları

Araştırma verileri derinlemesine mülakat ve odak 
grup görüşme teknikleriyle elde edildiğinden; ka-
tılımcıların belirli bir toplantı noktasına gelmele-
ri veya getirilmeleri gerekliliğini ortaya çıkarmış-
tır. Bu durum hem araştırmacı hem de katılım-
cı açısından maddi kısıtlar oluşturmuştur. Belirli 
bir odak grup toplantısına katılacak katılımcıların 
tümü için en uygun zamanın belirlenmesi bir di-
ğer kısıtı oluşturmaktadır. Yüz yüze yapılan görüş-
melerin her birinin ayrı bir zaman diliminde fark-
lı yerlerde ve farklı kişilerle yapılması, maddi ve 
zamansal kısıtlar yaratmıştır. Yine elde edilen ve-
rilerin deşifrelerinin yapılabilmesi için yazılı met-
ne dönüştürülmesi araştırmacı acısından zaman kı-
sıtına neden olmuştur. Tüm bu nedenlere bağlı ola-
rak optimal bir örneklem büyüklüğü ile çalışma sı-
nırlandırılmıştır

6.Bulgular Ve Tartışma 

Araştırmanın bu kısmında elde edilen veriler an-
lamlı bütünler haline getirilip, bu çalışma içerisin-
de ele alınan örgüt yapı ve özelliklerinin alt boyut-
larıyla dayalı olarak betimlenecektir.

6.1 Hiyerarşi

Hiyerarşik silsile içerisinde ast üst iletişimi emir 
alma ve hesap verme biçiminde olmaktadır. Özel-
likle de hiyerarşik basamakların daha fazla oldu-
ğu örgütlerde daha keskin bir şekilde görülürken, 
beraberinde katılığa da neden olmaktadır. Özellik-
le de ilk nezaretçiden sonraki üstlere uluşmak hem 
hiyerarşik yapıdan kaynaklı hem de ilk derece ne-
zaretçilerin tutumları nedeniyle sosyal anlamda 
zorlaşmaktadır. 

“Birinci derece üstlerimle rahat görüşebiliyorum 
ama yukarılara doğru çıkıldıkça sanırım mesafe 
iletişim mesafesi biraz uzuyor. Yani sizin doğrudan 
bu konularda iletişim kurmanızı sizin bir üstünüz-
deki yöneticiler sanırım kısıtlıyor.” (Katılımcı18)

Hiyerarşinin fazla olduğu örgütsel yapılar içeri-
sinde üstler vermiş oldukları talimatların sorgu-
lanmaksızın yerine getirilmesini beklemektedirler. 
Çünkü yetkiyi kullanma hakkı, yöneticiye belirli 
bir yönetsel pozisyonu işgal ettiği için yasal olarak 
verilmiştir (Koçel, 2010: 221). O nedenle işgören-
ler üstlerinin emir ve talimatlarına sorgusuz ve su-
alsiz uyarak ifa etme durumunda bırakılmaktadır-
lar. Bu tespit, işgörenlerin iş üzerindeki yorum ve 
değerlendirmelerinin üstlerince dikkate alınmadı-
ğı ortaya koymaktadır.   

“Yukarıda yemek pişiyor, bizi de kaale alan yok. 
Bir şekilde yapılacak işleri yaptırıyorlar. Halledi-
lecek her şekil, her türlü konuları yapıyoruz yani, 
alttaki kısımlar yapıyor, biz de gereken neyse onu 
yapıyoruz, bizi dinleyen sözümüzü dinleyen kimse 
yok.” (Katılımcı 1)

Bu bağlamda işgörenin düşüncesini açıklaması ya 
da işe ilişkin fikrini beyan etmesi bir anlam ifade 
etmemektedir. Çünkü üst yanından en iyi zaten or-
taya konmuştur. İşgören ise kendisine verilen tali-
matlar ve çizilen sınırlar içerisinde işini en iyi şe-
kilde yapmakla sorumludur. 
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35“Temel sorun şu: yani üst yönetimin istediği bi-
çimde ya çalışırsın ya çalışmazsın. Yani sen bura-
da fikir beyan edemezsin. İşte senin iş yeriyle ala-
kalı görüşlerin çok önemli değildir. Üst makam 
bunu yap diyecek sen de yapacaksın, otur diyecek 
oturacaksın, kalk diyecek kalkacaksın.” (Katılım-
cı 7)

Burada işgörenler verilen emir ve talimatları eleş-
tirmeden ve bu emir ve talimatlar üzerine fikirleri-
ni beyan etmeden görevlerini yerine getirmek zo-
rundadırlar. Asıl olan görevin kendisidir ve görev-
le ilgili olarak da en iyi yönetim tarafınca ortaya 
konmuştur. Bu bağlamda kişisel girişim ve katı-
lım engellenmekte ve yukarı doğru iletişim yapı-
sal olarak engellenmektedir. 

“Sistemin eleştirilmesine de çok açık değiller. Bel-
li bir mevcut şey var bunu kabullenmeli ve onun 
doğrultusunda gitmeni isterler. Yani senin çok faz-
la sistemi eleştirmeni istemiyorlar.” (Katılımcı 17)

Yönetimin görevi esas itibariyle çalışanların bi-
çimsel faaliyetleriyle ilgilenmekte olup sürekli 
bir kontrole vurgu yapmaktadır (Baransel, 1979: 
195). Ayrıca denetim alanının daralması hiyerarşi-
nin uzun olmasına neden olmaktadır (Mintzberg, 
1993: 166). Uzayan hiyerarşi etkili bir iletişim 
için elverişsiz bir durum yaratabilmektedir (Ba-
ransel, 1979: 138). Bu durum fiziksel mesafeden 
kaynaklanabileceği gibi orta ve alt düzey yöneti-
ci ve nezaretçilerin çeşitli tutum ve davranışların-
dan da kaynaklanabilmektedir. Örneğin nezaret-
çiler bazen çeşitli korkulardan veya çıkarcı güdü-
lerden hareketle iletiyi engellemekte veya dönüş-
türürken bazen de özgeci bir anlayışla kötü haber 
taşıyıcısı olmamak adına iletiyi yumuşatabilmek-
te veya dönüştürebilmektedirler. Nitekim Rosen 
ve Tesser (1970) tarafından geliştirilen Mum Et-
kisi Teorisi’ni (Mum Effect Theory) örgütsel bağ-
lamda elen alan Athanassiades (1973), çalışanların 
bilgileri yukarı doğru aktarırken çarpıttıklarını be-
lirtmektedir.

“…Hayır, aktarılmıyor, kesinlikle aktarılmıyor! 
Siz belki işyerinde yaşanan bir olay, bir sıkıntı-
yı anlatırsınız fakat sizin söyleminiz oraya, fark-
lı bir şekilde gider. Bunun bir örneği de var: Yine 
ben çalıştığım başka bir birimde 8-5 çalışan bir 
arkadaşımız vardı. Biz vardiyada çalışıyorduk işi-
ni aksatıyordu ve biz personel eksildiği için iş ya-
pamaz duruma geliyorduk, işle ilgili sıkıntılar olu-

yordu. Bunu amirlerimize ilettiğimiz zaman şu şe-
kilde bir işlem görüldü. Orayı komple dağıtma iş-
lemi görüldü. Çünkü o şahsı kolladıkları için di-
rekt o şahsı almadılar. …Yönetime farklı şekilde 
gittiğini öğrendik, sonradan duyduk. …Oysa her-
kesin de bildiği bir durumdu ve bizle ilgili kesin-
likle bir şikâyet yoktu. Tek bir kişi şeydi, kangren 
yapan kolu değil de genel olarak amirler tarafın-
dan inat edilip bizler oradan uzaklaştırıldık. (Ka-
tılımcı 3)

Nezaretçi veya orta düzey yöneticilerin iletiyi boz-
ması sosyo-psikolojik düzeye vurgu yapmaktadır. 
Çünkü bu durum kişisel bir bilinçle açıklanabilir.  
Ancak iletinin hiyerarşinin üst basamaklarına be-
lirli bir silsile içerisinde çıkması gerekliliği de ör-
gütlerin statik yapılarıyla ilgili bir durumdur. Ni-
tekim birçok örgütte insanlar ilk hat yöneticilerini 
aşıp üst makamlarla direkt görüşememektedirler.  

“En üst makama ulaşmayı bırakın biz amiri geçip 
müdüre bile kimi zaman ulaşamıyoruz. Öyle direk 
gidip tepedeki kişilerle konuşamazsınız.” (Katı-
lımcı 3)

6.2. Merkezileşme 

Merkezileşmenin yüksek olduğu örgütlerde işgö-
renlerin işe ilişkin fikir, düşünce ya da eleştirileri 
üstleri tarafından dikkate alınmamaktadır. Çünkü 
merkezileşmenin yüksek olduğu örgütler içerisin-
de kararların çok büyük bir kısmı üst yönetim tara-
fından alınmakta ve alt düzeydeki işgörenlerin ka-
rarlara katılımına izin verilmemektedir.  

“Bence, ben çalıştığım şimdiye kadar yani karar 
olarak verdikleri yüzde 5 en fazla yüzde 10’dur. 
Yani meslek itibariyle genelde kendileri ne derse 
o oluyor. … çünkü kendileri de kendi aralarında 
toplantı yapıyorlar, böyle olsa, şöyle olsa diye yani 
bize danışmadan kendi aralarında bir fikir bağlılı-
ğıyla bu şekilde olsun diye karar veriyorlar. … bir 
şey olacak bu böyle bu şekilde yapılacak diye ge-
liyor.” P1

Kararların merkezden alındığı örgütlerde, üst ka-
demelere çıkıldıkça daha uygun kararların alına-
cağı kanaati hâkim olmaktadır. Merkezileşmenin 
derecesine vurgu yapan bu durum, örgüt içerisin-
deki karar verme yetkisinin hiyerarşik silsile içeri-
sindeki paylaşımı ile ilgili bir konudur. Alt düzey-
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36 lerdeki işgörenler açısından katılımcılığı engelle-
yen bu durum işgörenlerin üstleriyle olan iletişim-
lerini kısıtlamaktadır.  

…Daha iyi kararlar alabilirler.  … Ya biz oraya 
ulaşamazsak zaten bizim vatandaşın sorunun çöz-
me gibi bir durumumuz olamaz.” (Katılımcı 13)

“Bir vatandaşın bir sorunu vardı dedik nasıl bir 
çözüm bulabiliriz buna? Dediler böyle böyle he-
men bize yazın gönderin biz buradan bi çözüm 
buluruz. …Tabii, yazıyoruz, Hemen yazarız, çağ-
rılarımız vardır bizim… Şu konu böyle böyle ol-
muş ama şundan dolayı vatandaş, bu konuda şöy-
le mağdurdur diye yazarız. Bize oradan yanıt ge-
lir. Ya görüşülecek der, bir dahaki şeyde görüşüle-
cek der. Şimdilik bu işlem böyle yapılsın der. Veya 
özeldir o kişinin konusu, bu işlemi bu şekilde ya-
pabilirsiniz diye, bize mail atarlar, yazı gönderir-
ler biz de ona göre işlem yaparız.” (Katılımcı 13)

Katılımcı ifadelerinden de anlaşılacağı üzere alt 
düzeylerde çalışan işgörenlerin sadece verilen gö-
revleri istenilen biçimde yerine getirmeleri bek-
lenmektedir. Dolayısıyla bu işgörenlerin iş üzeri-
ne düşünmeleri, fikir beyan etmeleri istenmemek-
tedir. Çünkü etkili çözüm önerileri zaten üstler ta-
rafından ortaya konmuştur ve bunun eleştirilmesi 
istenmemektedir. 

Yapının etkisiyle katılaşan yönetici tutum ve dav-
ranışlarından kaynaklanan bu durum, işgörenlerin 
örgütsel konular hakkındaki etkili olabilecek de-
ğerlendirmelerini yok hükmünde saymakta ve po-
zisyonun derecesine göre değerlendirmeleri kay-
da almaktadır. Bu durum alta doğru genişleyen ör-
güt basamaklarında sessizleşmeye ve çalışanların 
kendilerini önemsiz hissetmelerine de neden ola-
bilecektir. 

6.3.Standartlaşma ve Uzmanlaşma

Standartlaşma ve aşırı derecede uzmanlaşma ile 
işlerin basit ve tekrarlı bir düzeye indirgemekte-
dir. Bu, çalışanlar açısından işleri anlamsız hale 
getirirken, kendilerini dar bir alana sıkışmış ola-
rak değerlendiren işgörenler çoğunlukla strese gir-
mektedirler. Çünkü işgörenler yapmış oldukları iş-
ler üzerine anlamlı olduğunu düşündükleri şeyleri 
konuşamamakta ve farklı bakış açılarını ortaya ko-
yamamaktadırlar. 

“Sistem içerisinde sistemin çok fazla eleştirilme-
si istenmez. Sen bir ürünü satmak, ürünü paylaş-
mak için bir şeyler ekleyebilirsin ama o eklediğin 
çerçeve zaten aynı özellikleri içerisindedir sade-
ce orada satış gücünü artırırsın vesaire, bunun dı-
şında herhangi bir şeyi artıramazsın. Sistemin içe-
risinde senin farklı bir bakış açısı getirmeni çok 
fazla istemezler, sevmezler öyle söyleyeyim.  Aynı 
bakış açısı içerisinde yapmanı severler. O yüzden 
bir süre sonra kısır döngüye girersin, belirli faali-
yetleri yaparsın. Bir kısır döngü içerisinde sürek-
li aynı şeyleri yapar durursun, yeni bir şey  üre-
temesin, yeni bir yaratıcılığın olmaz çünkü yara-
tıcılığın aynı seviyede kalmak zorunda yani fark-
lı işlerdeki gibi ekstra birşey getiremezsin buraya
.” (Katılımcı 17)

…Burada tekrardan kaynaklanan bir kanıksama 
durumu var. Son çalıştığım şirketten örnek vere-
ceğim. Bu konu ile ilgili muhasebe departmanı ile 
çok çalıştığım için genelde oradan örnek veriyo-
rum ben. Finans departmanı içerisinde bazı ar-
kadaşlarımızın görevleri faturalar nezdinde ihra-
cat ve standart yurtiçi faturalar ayırmak. Çok ba-
sit bir iş aslında bakarsanız. …İş o kadar sıradan-
laşmış ki onlar için sadece iki evrakı birbirinden 
ayırma durumuna gelmiş aslında. …Fakat o kadar 
uzun süredir ki aynı şeyleri yapıyorlar artık, onlar 
için bu iş sadece iki evrakı birbirinden ayırmak, 
bu anlamda bu konuda, evet sürekli aynı şeyi yapı-
yor olmak işi önemsizleştirebiliyor. Bir süre sonra 
o işle ilgili fikir üretmemeye başlıyorsunuz. Mese-
la artık zannetmiyorum ki arkadaşlarım bu iki ev-
rakı ayırmakla ilgili yapılan hatalarla ilgili daha 
yaratıcı, böyle yapsak daha iyi olur yani, bu iki 
evrakı ayırmak için bu bu kontrol noktalarını kur-
sak daha iyi olur gibisinden fikirler ürettiklerini 
hiç düşünmüyorum. (Katılımcı 18)

Uzmanlaşma bakış açısından arzu edilen bir du-
rum olan “tahmin edilebilirlik” örgüt adına bir yan 
etki olarak katılığa neden olmaktadır. Bu katılık, 
işgörenlerin işlerine yönelik alternatif çözümler 
geliştirme veya farklı bakış açıları ortaya koyma-
ları bağlamında bir tür isteksizliğe veya yetersiz-
liğe yol açabilmektedir (Gortner, vd., 1997: 95). 
Bu bağlamda işgörenlerin kısır bir döngü içerisin-
de hem düşünsel anlamda sessizleştikleri hem de 
bir şeylerin değişmeyeceği inancıyla pasif bir ses-
sizliğe büründükleri anlaşılabilmektedir.

“Sistemin eleştirilmesine de çok açık değiller, bel-
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37li bir mevcut şey var bunu kabullenmeli ve onun 
doğrultusunda gitmeni isterler. Yani senin çok faz-
la sistemi eleştirmen istemiyorlar.  …Belli bir sis-
tem var o sistemin çatısı içerisinde kalmanız is-
teniyor ve o sistemi bozmasında kimseye izin ve-
rilmiyor.  ...Üstede gitse zaten sorun çözülmüyor, 
anlatabildim mi? Yani dediğim gibi sistematik bir 
yapı var bu kırılamıyor bir türlü. …Yaptığınız iş 
sürekli aynı ise ve aynı sonuçları üretiyorsa ve bir 
süre sonra değişiklik yapsanız da çok da fark etmi-
yorsa sizde bir süre sonra yeni fikirler üretmemeye 
başlıyorsunuz. Bu da yaratıcılığınızı etkiliyor tabi 
ve üretkenliğinizi etkiliyor, düşürüyor. Çünkü pro-
sedürlerle birtakım şeyler önünüze koyuluyor, si-
zin herhangi bir şey beyan etmenize gerek kalmı-
yor veya beyan etseniz de onu uygulayabilecek bir 
durumunuz olmuyor.” (Katılımcı 1)

Bu durum ayrıca işgörenlerin moral ve motivas-
yonlarını da olumsuz olarak etkilemektedir. 

“...Hem moralimiz bozuluyor, motivasyonum za-
ten yerlerde sürünüyor. …Ömür törpülüyor ho-
cam, tabii hepsini birlikte törpülüyor. Çünkü düşü-
nün ki bir tokat yiyorsunuz ne hissedersiniz? (Ka-
tılımcı 7)

Yazına ilişkin yukarıda ifade edilen bulgulardan 
hareketle aşırı uzmanlaşma ve standartlaşmanın 
kendi yapıları içerisinde işgörene yönelik bir ses-
sizlik durumu geliştirdiği diğer bir ifade ile ken-
di yapılarında zaten var etmiş olduğu sessizlik du-
rumu, işgörenlerin psikolojik ve duygusal durum-
larında ortaya çıkardığı sonuçlarla ilişkilendirildi-
ğinde anlamlı bir zemine oturmaktadır.

6.4.Farklılaşma

Örgütlerde ortaya çıkan farklılaşmayla birlik-
te fonksiyonel olarak uzmanlaşan farklı birim-
ler içerisindeki bireylerin etkileşimleri bu durum-
dan olumsuz olarak etkilenmektedir. Çünkü bir-
birlerinden farklılaşan birimler kendilerine özgü 
bir terminoloji geliştirmekte ve aynı birim üyeleri 
benzer menfaatlere, tavır, tutum ve amaçlara sahip 
olmaktadırlar.  Bu bakımdan her birim ifa etmiş ol-
duğu görev ve etkileşim içerisinde olduğu alt çev-
resiyle bir yönetim felsefesi oluşturmakta ve diğer 
birimlerden farklılaşan bir amaç birliği oluşmakta-
dır. Birimler arasındaki dinamiklerin farklılaşma-
sına ve birimler arasında çatışmalara neden olan 

bu durum fonksiyonel birimler arasındaki iletişimi 
olumsuz etkileyerek verilerin güvenirliliğini sor-
gulanır hale getirmektedir. 

“…Sonuçta sen aynı işi yapıyorsun grup arkadaş-
larınla ve genelde gruplaşmalar öyle oluyor, yani 
o işleri yapanlar bir grup diğer işleri yapanlar bir 
grup şeklinde. Aynı işi yapanlar birbirlerini daha 
iyi anlıyorlar. Çünkü aynı işleri yaptıkları için bir-
birleriyle sorunları daha rahat tartışabiliyorlar ya 
da üstlerinin yeterliliği ya da yetersizliği gibi bel-
li bir grup davranışı içerisindeki sorunla ilgili ol-
duğu için yine bununla ilgili tartışa biliyorlar. …
Ortak bir zemin oluşturuyor sonuçta diğerlerinin 
sorunları seninle ortak olmayabiliyor.”  (Katılım-
cı 17)

Worthy (1950) aşırı yatay farklılaşmanın örgütle-
rin genel amaçlarına hizmet için işbirliği yapma-
sı gereken işlevsel birimler arasında amaç farklı-
laşmasına neden olduğunu belirtmektedir (Tolay, 
2013: 156). 

“…Aynı birimdeyseniz zaten tartışacağınız konu-
ları az çok onlar da çok iyi bilir siz de çok iyi bi-
lirsiniz rahat tartışırsınız ama farklı bir kurumda 
ya da farklı bir birimde çalışan arkadaşın iş çalış-
ma şeklini çok iyi bilmediğiniz için onlarla iş an-
lamında çok bir şey alıp veremeyebilirsiniz.” (Ka-
tılımcı 7)

Prososyal (örgüt yararına) sessizlik (Vokola ve 
Bouradas, 2005) olarak ifade edilen ve işgörenle-
rin çalışmış oldukları işyerlerine bağlılıklarını ve 
iş arkadaşlarını koruma güdüsünden hareketle ser-
gilemiş oldukları sessizlik tipi olarak kavramsal-
laştırılan olgunun, işgörenlerin sergilemiş olduk-
ları olumlu bir tutum olarak yazında birçok kez ele 
alındığı görülmektedir. Ancak Brinsfield (2009)’in 
de belirtmiş olduğu gibi böyle bir davranış tarzı-
nın her zaman örgüt yararını gözetmesi mümkün 
değildir. Örneğin, iş yerinde çeşitli sapkın davra-
nışlarda bulunan arkadaşının işten atılmasını en-
gellemek için durumu üstlerinden saklayan bir iş-
görenin davranışı buna bir örnektir. Ayrıca üst kı-
sımda belirtilmiş olduğu gibi, aşırı uzmanlaşma ile 
birlikte ortaya çıkan farklı birimler ve bu birimler 
arasında oluşan amaç farklılaşmalarının ortaya çı-
karmış olduğu sessizlik, birimlerin kendi içlerinde 
prososyal bir davranış biçimi olarak değerlendiri-
lebilecek iken birimler arasında fırsatçı sessizliğe 
(Knoll ve Dick, 2013), örgüt düzeyinde ise koordi-
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38 nasyonu olumsuz yönde etkilediği için örgüte za-
rar veren bir durum olarak değerlendirilebilir.

6.5.Biçimselleşme

Biçimselleşme, işgörenin görevini yerine getirir-
ken neyi ne şekilde yapması gerektiğinine yöne-
lik belirlenmiş yazılı kuralları ifade etmektedir. 
Biçimselleşminin yüksek olduğu örgütlerde işlerin 
ne şekilde yapılacağı tanımlandığı için işgörenle-
rin yaptıkları iş üzerine konuşmaları üstleri açısın-
dan anlamsızlaşmaktadır. Bu nedenle işgörenler 
işleri hakkında fikir üretmek, yorum yapmak ve 
eleştiri getirmekten uzak durmaktadırlar.

“…Yok söyleyemiyoruz.” (Katılımcı 11)

“…Söyleyemiyoruz çünkü bizim uygulamamız için 
illa yazılı belge var.” (Katılımcı 1)

Bu şartlar altında informel yapının kabul görme-
diği, aksine somut olarak ortaya konmaya çalışı-
lan soyut, mekanik, katı bir yapının varlığı diretil-
mektedir. Örgüt alanı içerisinde spesifik olarak be-
lirlenmiş ve sadece işin kendisine odaklanmış olan 
örgütsel davranış biçiminin, çalışanlar bağlamında 
ve daha da genellendiğinde birimler ve hatta örgüt 
düzeyinde sessizliğe neden olabileceği her kade-
mede ilişkilere getirmiş olduğu kısıt ve işe vurgu 
yapmasından anlaşılabilmektedir. Nitekim kamu 
sektöründe çalışan orta düzey bir yöneticinin ifa-
deleri bu durumu desteklemektedir. 

“Bir kalıp içerisinde çalışmak zorundayız yani 
onun dışına çıkamayız. Benim mantığıma böyle 
uydu da bunu böyle yapayım kanuna aykırı bir şey 
yapma şansımız yok yani.” (Katılımcı 13) 

Biçimselleşme kural koyucu olduğundan uygu-
lamaya yönelik çözüm getirmesi olası olan fark-
lı bakış açılarını katı bir tutumla reddetmektedir.  
Bu amaçla sürekli olarak kontrole vurgu yapmakta 
ve çalışanların belirlenmiş olan usul ve kaidelerle 
görevlerini yerine getirip getirmediklerini denetle-
mektedir. Yöneticilerin davranışlarının katılaşma-
sına neden olan bu durum, usul ve kaidelerin bir 
araç olmaktan çıkıp örgüt içerisinde bir amaç hali-
ne dönüşmesine neden olabilmektedir. 

Çalışanımız diyor ki bunun böyle olmaması lazım. 
Onu açarız kanun maddesini bak deriz, açık ve net 

burada bu şekilde yazıyor, bu şekilde yapılacak. 
Senin mantığına uyar, benim mantığıma uymaz, 
kimin mantığına uyar, kimin mantığına uymaz. …
Ama kanun bunu böyle diyorsa budur! Bu şekil-
de yaparız. …Bu şekilde yapmak mecburiyetinde-
yiz. Biz bu iş için görevlendirildik, bu işi bu şekil-
de yapmak zorundayız. …Yapamayız, yani o senin 
fikirlerine göre bi işlem yapamayız burası resmi bi 
kurum ve kanun çerçevesinde çalışılıyor yönetme-
liğe göre.”  (Katılımcı 13) 

Nihayetinde işgörenler zaten sınırları ve ne şekil-
de ifa edileceği belli olan görevlerini yerine geti-
rirken yapmış oldukları iş üzerine düşünmemeli ve 
farklı bilgi, düşünce ve eleştirilerini beyan etme-
melidirler.

7. Sonuç

Örgütlerde yaşanan sessizlik olgusu, araştırmacı-
lar tarafından örgütlerin sosyal bağlamına ilişkin 
ele alınmıştır. Nitekim bir çok ampirik araştırma-
nın kuramsal çıkış noktasını teşkil eden nitel ça-
lışmaların bile (örn. Pinder ve Harlos, 2001) ör-
güt yapı ve özelliklerini görmezden gelerek, sade-
ce örgütün sosyal yönüne odaklandığı görülmüş-
tür. Çalışma içerisinde de belirtilmiş olduğu gibi, 
birçok araştırmada işgören tutum ve davranışları-
nın örgüt yapı ve özelliklerinden etkilendiği belir-
tilmektedir. Dolayısıyla örgütlerin statik yönünün 
ifade öden örgüt yapı ve özelliklerinin sessizlik ol-
gusuyla var olduğu düşünülen ilişkisinin araştırıl-
ması önemli hale gelmiştir. Çünkü kuramsal çıka-
rımlarla ulaşılan sonuçlar, farklı sessizlik formla-
rının da olabileceği kanısını temellendirmiştir. Do-
layısıyla bu çalışma teorideki eksikliği gidermesi 
bakımından önemli hale gelmiştir. 

Bu araştırmada, literatürdeki sessizlik boyutların-
dan farklı olarak,  örgüt yapı ve özellikleri bağ-
lamında yeni sessizlik formlarının olabileceği ku-
ramsal desteklerle ortaya konmuştur. Dolayısıyla 
böyle bir sonucun nitel çalışmayla irdelenmesi ve 
kuramsal sonuçlarla var olan gerçekler arasında-
ki örüntülerin boylamsal olarak ortaya çıkarılması 
gerekmiştir. Çünkü ampirik bir çalışmayla sadece 
literatürde ortaya konmuş sonuçları doğrulamak 
yada aksini iddia etmek mümkünken, nitel araştır-
malarda yeni bulgulara ulaşmak çok daha olasıdır.  
Bu nedenlere bağlı olarak çalışma nitel bir araştır-
ma olarak tasarımlanmıştır.
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39Araştırma sonucunda örgütsel düzeyde yeni ses-
sizlik formlarına ulaşılmıştır. Yapısal sessizlik 
başlığı altında kodlanan bu yeni formlar, Yönet-
sel Sessizlik, Düşünsel/Pasif Sessizlik ve Birimler 
Arası Sessizlik olarak isimlendirilmiştir. Yönet-
sel sessizlik hiyerarşik yapının sonucu olarak or-
taya çıkmaktadır. Özellikle Mum Etkisi (Mum Ef-
fect) teorisinin (Rosen ve Tesser, 1970)  yönetsel 
sessizliği kısmen açıkladığı görülmüştür. Bu teori-
ye göre üst kademelere çıkıldıkça ileti bozulmak-
ta ya da çarpıtılmaktadır. Düşünsel sessizlik stan-
dartlaşma, uzmanlaşma ve biçimselleşmeye bağlı 
olarak gelişken bir olgudur. Var olan yapının katı-
lığı işgören için düşünmenin anlamsızlaştığını or-
taya koymaktadır. Dolayısıyla işgörenler düşünsel 
anlamda tembelleşmektedirler. Literatüre bakıldı-
ğında Pinder ve Harlos’un (2001) bulgulamış ol-
dukları kabullenici sessizlik boyutuyla ilişkili gö-
rülmektedir. Ancak araştırmacılar bu durumu daha 
çok yöneticiler özelinden açıklamaya çalışmakta-
dırlar. Dolayısıyla yapının etkisi irdelenmemiştir.  
Bir diğer çalışmada ise Dyne vd’nin (2003),  işgö-
renin düşünsel kapasitesine vurgu yaptıkları görül-
mektedir. Araştırmacılara göre işgören her zaman 
söyleyeceği bir fikre ya da düşünceye sahip olma-
yabilir. Yönetsel sessizlik, üstlerin hiyerarşinin 
üstlere sağlamış olduğu aşırı yetki ve bu bağlamda 
ortaya çıkan bir takım inançlarla ilgilidir. Hiyerar-
şinin uzun olduğu örgütlerde yöneticiler en iyisini 
ben bilirim anlayışı (Morrison ve Milliken, 2000) 
içerisindedirler. Bu nedenle çalışanlarını baskı-
lamakta ve açık konuşmalarını ya da kendilerini 
eleştirmelerini engellemektedirler. Birimler ara-
sı sessizlik ise farklılaşmanın etkisiyle ortaya çı-
kan bir durumdur. Yazarların bilgisi dâhilinde, ses-
sizlik yazını içerisinde bu sessizlik formuyla ilgi-
li herhangi bir bulguya rastlanmamıştır. Ancak ku-
ramsal temellerle ilişkin bilgiler, araştırmanın dör-
düncü kısmında ayrıntılı bir biçimde ele alınmıştır.  

Bu araştırmanın en çarpıcı sonucu örgütsel sessiz-
lik olgusunu kişi ve bilinç düzeyinin ötesine taşı-
masıdır. Örgüt yapı ve özelliklerinin kişi davranış-
larını belirli kalıplar içerisinde belirginleştirdiği 
bilinmektedir. Bu noktadan hareketle, özelliklede 
mekanik örgüt yapılarının belirli kavramlara (yet-
ki, görev, sorumluluk vb. gibi) yüklemiş olduğu 
geleneksel misyon, davranışı kişisel bilincin öte-
sine taşıyarak belirlenimci bir düzeye indirgemek-
tedir. Nitekim içerik analizine tabi tutulan katılım-
cı ifadelerinin de örgüt yazınında karşılığı bulunan 
bu tespiti desteklediği anlaşılmıştır.
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