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Orgiitlerin temel bileseni olarak ¢alisanlar, 6rgiitteki potansiyel sorunlar veya konular hakkinda konusmak veya sessiz
kalmak arasinda bir se¢im yapmakla karsi karsiyadir. Arastirmalar ¢alisanlarin genellikle orgiitteki potansiyel sorunlar veya
konular hakkindaki endise, fikir ve Onerilerini dile getirmekte isteksiz olduklarini géstermektedir. Bu sessizlik, orgiitsel
hedeflere ulasmak icin kritik faktorler olan degisim, yaraticilik, 6renme ve yeniligin ortaya ¢cikmasim engeller. Ote yandan,
isgorenlerin sessizliginin orgiitteki demokratik atmosferin varhigindan etkilenebilecegi vurgulanmaktadir. Bu perspektiften
aragtirmanin amaci orgiitsel demokrasinin orgiitsel sessizlik diizeyi lizerindeki etkisini Gaziantep Biiyiiksehir Belediyesi’nde
¢alisan 351 personelden olugan bir 6rneklem iizerinde incelemektir. Arastirma kapsaminda rgiitsel demokrasi (katilim/elestiri,
seffaflik, adalet, esitlik ve hesap verebilirlik) ve orgiitsel sessizlik (sosyal amagh seslilik, savunmaci sessizlik ve savunmact
seslilik) arasindaki iliski alt boyutlar ¢er¢evesinde ele alinmistir. Arastirma sonucunda, orgiitsel demokrasinin katilim/elestiri
ve seffaflik boyutlarinin sosyal amagl seslilik {izerinde olumlu etkisi oldugu; katilim/elestiri, orgiitsel seffaflik ve hesap
verebilirlik boyutlarinin savunmaci sessizlik tizerinde olumsuz etkisinin oldugu; orgiitsel demokrasinin katilim/elestiri
boyutunun savunmaci seslilik iizerinde olumsuz bir etkisinin oldugu tespit edilmistir.
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A RESEARCH ON THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL DEMOCRACY ON THE LEVEL OF
ORGANIZATIONAL SILENCE
ABSTRACT

As being the main ingredient of organizations, employees face a choice about whether to speak up or remain silent
about potential problems or issues in organizations. Research shows that employees often are reluctant voice their concern,
ideas, and suggestions about potential problems or issues in the organization. That silence prevents emergence of change,
creativity, learning and innovation, which are critical factors to achieve the organizational goals. On the other hand, it is
emphasized that the silence of the employees can be affected by the presence of the democratic atmosphere in the organization.
From this perspective, the aim of the research is to the effect of organizational democracy on the level of organizational
silence/voice on a sample of 351 personnel working from Gaziantep Metropolitan Municipality. Within the scope of the
research, the relationship between organizational democracy (participative/criticism, transparency, justice, equality,
accountability) and organizational silence (prosocial voice, defensive silence and defensive voice) is discussed within the
framework of sub-dimensions. As a result of this research, it was determined that there was positive effects of
participation/criticism and transparency dimensions of organizational democracy on prosocial voice; that there were negative
effects of participation/criticism, transparency dimensions of organizational and accountability on defensive silence; that there

was negative effects of participation/criticism dimension of organizational democracy on defensive voice.
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GIRiS

Gilinlimiizde iggorenler, orgiitlerin hayatta kalabilmesi ve rakipleri arasinda fark yaratabilmesi
icin 6nemli faktorler olan degisim, yaraticilik, 6grenme ve yenilik kaynagi olarak kabul edilmektedir
(Liu vd., 2009: 1647). Bu kaynagin etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasi rekabetin her gecen giin
daha da zorlastig1 glinliimiiz is diinyasinda orgiitler i¢in daha da 6nemli hale gelmektedir.

Orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin &rgiitiin is ve isleyisi ile ilgili iyilestirmeler hakkindaki fikir,
bilgi ve goriislerini saklama veya ifade etmeme motivasyonu olarak tanimlanabilir (Donaghey vd., 2011:
53). Orgiitsel sessizlik, iletisim problemlerini beraberinde getiren ve drgiitiin genel isleyisine zarar veren
tehlikeli bir olgudur (Bagheri vd., 2012: 50). Birgok bilim insan1 6rgiitiin siirekliligi agisindan hiyerarsik
yapida tabanindan gelen bilgi ve fikirlerin 6nemini vurgulamistir (Morrison ve Milliken, 2000: 707).
Foley ve Polanyi’ye (2006: 174) gore orgiitsel karar alma siirecine iggorenlerin katiliminin artirilmast,
Orgiitiin rekabetci kalmasmi saglayarak isyeri iiretkenligini ve yaraticiligini artirabilir. Katilimet
yonetim uygulamalar1 6rgiit iiyelerinin konusmasinin degerli ve giivenli oldugunu fark etmesini daha
olasi hale getirir (Lee vd., 2014: 40).

Orgiitlerin yetenekli isgorenleri ise almas1 degil, ayn1 zamanda elde tutmasi ve motive etmesi
gerekmektedir. Isgrenler igin seslilik firsatlar1 sunan &rgiitler biiyiik olasilikla calisma ortamu iizerinde
olumlu etkiler yaratmaktadir (Milliken vd., 2015: 2). Feldberg ve Glenn’e (1983: 48) gore orgiitsel
demokrasi, giiclin daha esit bir sekilde dagilmasina dayanan bir orgiit ¢alisma sistemidir. Demokratik
bir orgiitte, insanlar birbirleriyle daha fazla etkilesime girer, fikirlerini ifade eder ve orgiitiin sorunlari
hakkinda tartigirlar. Bu ¢alisanlarin karmasik orgiit siirecleri hakkinda giiglii bilgiler edinmelerine ve
karar vermek i¢in gerekli olan kapsamli ve uzun vadeli vizyonlar elde etmelerine yardimci olur ve
nihayetinde caligsanlarin yeteneklerini gelistirir (De Jong ve Van Witteloostuijn, 2004: 54; Weber vd.,
2009: 1128). Yazdani (2010: 54) demokratik ilkelerin oOrgiitlerde uygulanmasi sonucu iggdrenlerin
‘sesinin’ yiikselmesi, 6rgiitiin refahi ile ilgili kararlara daha fazla katilim nedeniyle bilgi ve becerilerinin
gelismesine olanak saglayacagini, islevsel olmayan davraniglarin azaltacagini ve orgiitiin verimliligini
ve performansini arttiracagini, alinan kararlarin uygulama oranlarini daha da artiracagini ve nihayetinde
daha yiiksek diizeyde orgiitsel baglilik sagladigini belirtmektedir (Gegkil ve Tikici, 2015: 44).

Yeni kamu ydnetimi igin yapilan gesitli girisimler, 6zel sektorle daha fazla ortak noktaya
sahiptir, hiikkiimet faaliyetlerini ticari ilkelere gore yliritiir, calisanlar1 gegici s6zlesmeye dayali olarak
ise alir, saglanan hizmetler i¢in piyasa iicretlerini empoze eder ve hizmet kullanicilarina vatandaslardan
cok miisteri olarak muamele eder. Son yillarda kamu sektdriinde yasanan degisim siireci, sadece genel
olarak siradan vatandaglarin sosyoekonomik kosullarimi sekillendirmekle kalmaz, ayni zamanda
orgiitsel demokrasi agisindan da kritik ¢ikarimlara sahiptir (Haque, 2000: 238). Bu ¢ercevede ¢alismanin

amac1 Gaziantep Biiyliksehir Belediyesi personelinin orgiitsel demokrasi algisinin orgiitsel sessizlik
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iizerindeki etkisini incelemektir. Caligmanin ilk bdliimiinde orgiitsel demokrasi ve orgiitsel sessizlik
kavramlar1 ve Orglitsel demokrasi ile drgiitsel sessizlik arasindaki iligkiye yer verilmistir. Daha sonra
orgiitsel sessizlik tizerinde etkili oldugu varsayilan orglitsel demokrasi algisina yonelik anket
uygulamasi ve aragtirmanin yontemi ile ilgili bilgilere yer verilmistir. Elde edilen bulgular iizerinden
orgiitsel demokrasinin orgiitsel sessizligi veya sesliligi nasil etkiledigi ortaya konulmustur.

1. LITERATUR TARAMASI

1.1. Orgiitsel Demokrasi

Demokrasi, halkin egemenligine dayanan bir yonetim bigimidir. Yunanca kokenli “demos”
(halk) ve “kratos” (iktidar, yonetim) s6zciiklerinden olusan “demokratia” kelimesinden gelen demokrasi
kavrami (De Jong ve Van Witteloostuijn, 2004: 55), en genel anlamiyla “halkin kendi kendini
yonetmesi” olarak ifade edilir (Bakan vd., 2017a: 117). Demokrasi, insanlarin hem bireylerin hem de
gruplarin eylemlerini tesvik etmek igin Orgiitlenme ve yonetisim siireclerine katilmasi anlamina gelir
(Harrison ve Freeman, 2004: 49; Powley vd., 2004: 68).

Demokratiklesme veya demokrasi egemenligin gercek sahibi yasal diizenlemeler ve normlar ile
yonetim erkine katilan ydneten ve yonetilenlerin iradesi ifade etmek i¢in kullanilan bir kavramdir
(Cheney, 1998: 37; Weber vd., 2008: 175; Gegkil vd., 2016: 820; Bozkurt, 2012: 17). Modern
toplumlarda, sosyal medeniyetin ve ilerlemenin bir sembolii olarak kabul edilen demokrasinin (Han ve
Dong, 2006: 1) orgiitsel diizeyde uygulamasi diisiincesine dayanan (Vredenburgh ve Brender, 1993:
102; Yazgani, 2010: 54; Gegkil, 2013: 13) orgiitsel demokrasi, 1970’lerden itibaren orgiitsel davranis
literatiiriinde oldukca dikkat ceken bir konudur (Verdorfer vd., 2012: 430). Orgiitsel demokrasi
kavramimin evrensel bir tanimi bulunmamaktadir (Hardy ve Adnett, 2006: 1022). Orgiitsel demokrasi
ile ilgili literatiirde yer alan tanimlardan bazilar1 asagida yer almaktadir:

Cheney vd. (1998: 39), orgiitsel demokrasiyi isle ilgili faaliyetlerin formiile edilmesinde,
uygulanmasinda ve degistirilmesinde miimkiin oldugu kadar ¢ok sayida ilgili kisi ve grubun dahil etmesi
ve temsil edilmesi i¢in tasarlanan ilke ve uygulamalar olarak tanimlamaktadir. Poole, Lansbury ve
Wailes’mn (2001: 491) ifadesiyle orgiitsel demokrasi, orgilitsel kararlar etkileme firsati veren yapilar ve
kurumsal mekanizmalardir. Hatcher’a (2006: 77) gore oOrgiitsel demokrasi calisanlarin kendilerini
etkileyen kararlar ve konularda s6z sahibi olmalari ve tiim hiyerarsik diizeylerdeki iggoérenlerin
giiclendirilmesi veya onemli Orgiitsel kararlarda kontrol sahibi olmalaridir. Clarke ve Butcher (2006:
317), orgiitsel demokratiklesmeyi artan bireysel 6zerklik ihtiyaci ve bireylerin kendi kendilerini
yansitmalarina saglayan diisiinme, yargilama, segme ve eyleme gecme siire¢lerinin mesrulastirilmasi
olarak tanimlamuistir.

Cosan ve Giilova’a (2014: 234) gore orgiitsel demokrasi, orgiitlerin ekonomik deger tiretmek
icin yapi, iglev, politika ve prosediirler olusturulurken calisan katilimina, kolektif mantiga olan inanca,
bireysel hak, dzgiirliik, saygi ve esitlige dayanan degerler sistemidir. Ote yandan orgiitsel demokrasi,
yapisal olarak desteklenen calisanlarin stratejik, taktiksel veya operasyonel karar alma siireclerine

katilimlarimin bigimleri olarak ifade edilebilir (Weber vd., 2008: 175). Orgiitsel demokrasi, drgiitsel
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kontroliin dagilimim ifade eder ve orgiit yonetiminin yapisal bigimleri ve orgiitsel iiyelerin bireysel
saygiligini 6nemli 6l¢iide etkileyen yonetim siiregleri ile ilgilidir (Vredenburgh ve Brender, 1993: 102).

Sadykova ve Tutar’in (2014: 3) ifadesiyle orgiitsel demokrasi, orgiitiin sosyal sorumlulugunu,
orgiit i¢ine yayan ve Orgiitiin gérev tanimini genisleten bir yaklasimdir. Harrison ve Freeman (2004: 50),
bir orgiitte daha fazla sayida bireyin orgiitsel kararlar1 etkileyebilme giiciinii saglayan her eylemin,
yapinin veya siirecin is ortaminda Orgilitsel demokrasiye dogru Onemli bir adim olarak
degerlendirilebilecegini belirtmektedir. Butcher ve Clarke’in (2002: 36) ifadesiyle demokratik yapidaki
orgiitler asagidaki gibi tanimlanabilir;

v" Daha genis yelpazedeki orgiitsel kararlar igin alt seviyedeki ¢aliganlara gii¢ ve sorumluluk
biiyiik dl¢iide devri ve daha ¢ok kendi kendini organize olan birimlerin olusturulmast,

v Giice dayali, gesitli i¢ ve dis ¢ikarlarin 6rgiit yapisindan ziyade basarili iliskiler kurmanin bir
yolu olarak kabul edilmesi ve

v’ Bireysel katki, bilgi ve liderlige dayali orgiitsel faaliyetlerin ¢aliganlarca psikolojik olarak
yiiksek diizeyde sahiplenilmesidir.

Orgiitsel demokrasi uygulamalar1 birtakim unsurlar1 barindirmaktadir (Cankaya, 2018: 407). Bu
caligma kapsaminda Gegkil (2013) tarafindan yapilan ¢alismaya dayanilarak orgiitsel demokrasi katilim,
elestiri, seffaflik, adalet, esitlik ve hesap verebilirlik olmak iizere alt1 temel boyutta incelenmistir.

Katilim, calisanlarin karar alma siireglerinin i¢inde olmasi ve diislincelerini rahatga ifade
edebilmesidir (Bakan vd., 2017b: 1033). Orgiit ile ilgili kararlara yiiksek katilim, kararlarin daha ¢abuk
ve dogru olmasim saglar (Stohl ve Cheney, 2001: 352). Katilim, kati hiyerarsik orgiitlerde
demokratiklesme ve her diizeyde calisanlarin, 6zellikle katilma hedeflerin olusturulmasi siireci
olusturmak icin kullanildiginda kendi kaderleri iizerinde bir kontrol unsuru haline gelmektedir. Kendi
kaderlerini kontrol etme duygusu, calisanlara alternatif hedefler liretmenin yolunu agar ve statiikoya
bagliligi azaltir (Pollay vd., 1976: 144; Bozkurt, 2012: 21).

Elegstiri, politika ve prosediirlerin, eylem ve siireclerin ilgili her diizeyde c¢alisan tarafindan
degerlendirilerek, goriislerini (dogru veya yanlig/olumlu veya olumsuz) rahatgca ifade edebilmeleri
seklinde agiklanmaktadir (Gegkil ve Tikici, 2015: 46). Kesen’e (2015: 552) gore elestirmelerine imkan
saglanan calisanlar, kendilerini daha bir sekilde rahat ifade edebilir ve aym1 zamanda yaptiklari
elestirilerin dikkate alindigini gordiiklerinde orgiitsel eksikliklerin giderilmesi igin daha ¢ok c¢aba sarf
edebilirler.

Seffaflik, orgit icinde fikir birligi, tartisma ve yapilan is ve siiregler ile alinan kararlarin ve
bunlardan etkilenen taraflarin tiim yonleriyle Ogrenilebilmesi ve takip edilebilmesidir (Gegkil ve
Kogyigit, 2017b: 334). Orgiitlerde yonetimin demokratiklesmesi agisindan oldukga 6nemli bir kavram
olan seffaflik, drgiitiin gelecekteki hedefleri hakkinda bilgi paylasma derecesini ifade eder (Bruhn, 2018:
2). Seffaflik, ¢alisanlarin 6rgiit i¢inde olup bitenlerden haberdar olmalari, yapilanlar1 denetlemeleri veya
yanlislardan hesap sormalar1 gibi demokratik, temiz ve diirlist bir yonetim sistemini temsil eder

(Cankaya, 2018: 408).
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Adalet, insan haklarina saygi gosterme, herkesi esit tutma, hakkini verme seklinde tanimlanir
(Ozgmar vd., 2015: 152). Orgiitsel diizeyde adalet, calisanlara yetki verilmesi, gérev dagilimu terfi, iicret
ve odiil sistemleri gibi faktorlere yonelik, yonetsel kararlar1 degerlendirme siirecidir (igerli, 2010: 69).
Orgiitsel adalet algis1 calisanlarin orgiitlerine kars1 duyduklar saygiyr artirmaktadir (Bakan vd., 2017a:
119). Orgiit iiyelerinin adalet algilar1 kisisel doyumlar1 (Isik, 2017: 1663) ve orgiitsel bagliliklari
iizerinde etkili oldugu ifade edilmektedir (Gegkil ve Tikici, 2015: 48).

Esitlik, 1rk, din, dil, cinsiyet ayrimi gozetilmeksizin tarafsiz ve adil bir sekilde tiim bireylerin
ayn1 hak ve avantajlara sahip olmasini ifade eder (Isik, 2017: 1663). Esitlik, genellikle adalet ilkesi ile
karistirllmaktadir. Fakat adil olan her zaman esit olmadig1 gibi esit olan da her zaman adil olmadig1 bir
gercektir (Gegkil, 2013: 3). Orgiitsel diizeyde yiiksek esitlik algis1 ile ¢alisanlarin daha yiiksek diizeyde
orgiitsel baglilik ve is tatmini yasanacagi ve ayni zamanda kararlara katilimin yiiksek diizeyde olacagi
ifade edilmektedir (Cankaya, 2018: 408).

Hesap verebilirlik, bir kimsenin eylemlerinden dolay1 hukuksal, yonetsel, idari ve politik olarak
sorumlu olma yiikiimliiliigii seklinde ifade edilebilir (Burke vd., 2007: 619). Orgiitsel diizeyde hesap
verilebilirlik, orgiitle ilgili konularda hesap sorma ve hesap verme ile ilgilidir (Bakan vd., 2017b: 1033).
Hesap verebilirlik, 6nemli bir etik uygulama olarak bilgi verilen bireylerin ilk izlenim algilarini etkiler.
Hesap verebilirlik, gliven duygusu, 6z elestiri ve katilimcr yonetimi besler ve potansiyel giigliikler
kargisinda da ¢6ziim segenekleri gelistirmek igin tesvik eder (Gegkil ve Tikici, 2015: 49).

1.2. Orgiitsel Sessizlik

Orgiitsel ortamda insanlarin ne zaman ve neden sessiz kalmay1 veya ne zaman ve neden sesini
duyurmay tercih ettikleri cevaplamasi kolay olmayan bir sorudur (Morrison ve Milliken, 2003: 1353;
Morrison, 2014: 174). Sessizlik, ilk defa 1970 yilinda Albert Hirschman tarafindan ¢ikis (exit), ses
(voice) ve bagllik (loyalty) olarak ele almigtir. Bu iktisat teorisine dayanan (Hoffmann, 2006: 2314;
Donaghey vd., 2011: 53; Cheng vd., 2014: 131) calisma ile Hirschman sessizligi, tatminsizlige kars1
(Ugar, 2016: 315) pasif ancak, yapici bir tepki olarak baglilikla es anlamli kullanmistir (Cakic1 2007:
149; Pinder ve Harlos 2001: 336). Hirschman miisterilerin bir {iriin veya hizmetin mevcut durumundan
memnun kalmadiklarinda, mevcut tedarik¢ilerini terk edebileceklerini (¢ikis), endiselerini dile
getirebileceklerini (ses) veya bir sorun ¢oziimiine katkida bulunarak destek saglayabileceklerini
(baglhilik) gostermeye calismistir (Bogosian, 2012: 26). Daha net bir ifadeyle Hirschman bazi
misterilerin 1980’lerde sessizlik ve ses adalet teorisinin merceginden incelenmistir. Bu donemde
orgiitsel ortamlarda adalet ve ses mekanizmalar1 ana odak noktasi olmustur. Ozellikle kurumsal
skandallarin ve etik ihlallerin ortaya ¢ikmasiyla birlikte, muhbirlik (whistle blowing) uygulamalar1 gibi
ses ile ilgili konulara bilimsel olarak odaklanilmistir. 1990°1arda arastirmacilar ses mekanizmalarina
odaklanmaya devam ettiler. Orgiitsel sessizlik, 2000°li yillarda Elizabeth Wolfe Morrison ve Frances J.
Milliken’in ses ve sessizlik arasinda ayrim yaptig1 kavramsal ¢aligmayla literatiire girmistir (Bogosian,

2012: 26; Bagheri vd., 2012: 48; Ozgmar vd., 2015: 152). Izleyen yillarda popiiler bir konu haline gelen
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orgiitsel sessizlik ve ses (6rnegin, Pinder ve Harlos, 2001; Bowen ve Blackmon’a 2003; Milliken vd.,
2003; Van Dyne vd., 2003) ile ilgili yapilan arastirmalarda farkli tanimlar ortaya konulmustur.

Morrison ve Milliken (2000: 707) orgiitsel sessizligi, “isgorenlerin Orgiitiin iyilesmesi ve
gelismesine yonelik isi veya isleri ile ilgili fikir bilgi ve diisiincelerini kasitli olarak esirgemesi” olarak
tanimlamistir. Arastirmacilar, isgorenlerin orgiit i¢indeki potansiyel sorunlar hakkindaki gercegi
bildigini, ancak bu gercegi listlerine sdylemeye cesaret edemediklerini savunmustur. Bu husus genelde
kolektif diizeyde orgiitsel sessizlik olarak kabul edilir (Morrison ve Milliken, 2000: 706).

Sessizligi orgiitsel oldugu kadar bireysel diizeyde bir fenomen olarak benimseyen (Kulualp ve
Cakmak, 2016: 125) Pinder ve Harlos (2001: 334), orgiitsel sessizligi adaletsizlik ve adaletsizlige tepki
olarak “bireyin, orgiitsel kosullar1 degistirme veya diizeltme yetenegine sahip oldugu algilanan kisilere
(tstlerine) yonelik davramigsal, biligsel ve/veya duygusal degerlendirmeleri ile ilgili gergek
diistincelerini herhangi bir sekilde ifade etmekten kaginmasi” olarak tanimlamistir. Bu tanima gore (1)
kosullar1 degistirme arzusu yansitmayan veya (2) bu kosullar iyilestirme yetenegine sahip olarak
algilanan kisilere yonelik olmayan herhangi bir iletisim sessizligi bozma girisimi degildir.

Bowen ve Blackmon’a (2003: 1394) gore orgiitsel seslilik, “Orgiitsel eylemleri etkilemek igin
insanlarmn goriislerini goniillii bir sekilde ifade etmesi” olarak tanimlanir. Orgiitsel degisimin giiglii bir
kaynagi olarak kabul edilen orgiitsel seslilik, istege baglidir ve isgorenler genellikle konusma konusunda
isteksizdir. Bu nedenle, orgiit iiyeleri genellikle fikirlerini, diislincelerini ve endiselerini &zgiir ve
diiriistce konusup konugmayacaklar1 konusunda karar vermek zorundadir. Ses en yapici eylemdir ve
isgorenlerin i¢inde yer aldiklar1 6rgiitiin yapisi ve isleyisine iligskin protesto, muhalefet, elestiri yapmak
yerine, olumlu davraniglar sergileyerek gelistirme, iyilestirme ve diizeltme amaciyla verdikleri bir
tepkidir (Zengin, 2019: 314). Orgiitsel sessizlik, insanlar orgiitsel sdylemlere ozgiirce katkida
bulunamadiginda ortaya ¢ikar. Sikayetci olarak goriilme, saygiy1 ve giliveni kaybetme, iliskilere zarar
verme, kovulma ve terfi etmeme gibi endiselerin yani sira agikga konusmanin fayda saglamayacagi
inanci ve diger tiyeler tarafindan desteklenip desteklenmeyecegi ile ilgili algisi isgorenin sessizlik tercihi
etkileyen faktorler kabul edilmektedir (Cakici, 2008: 118).

Orgiitsel sessizligin ve ses’in kars1 kutup olmaktan ziyade kavramsal olarak farkli iki ayr1 yapi
oldugunu savunan Van Dyne, Ang ve Botero’ya (2003: 1359) gore isgorenler genellikle orgiitlin is
ve/veya isleyisiyle ilgili baz1 konularda yapici nitelikte diisiince, endise ve/veya fikirlere sahiptir. Bu
isgorenler, bazen seslilik davranisi sergiler ve bilgi, fikir ve goriislerini ifade ederler ve bazen de
sessizlik davranigi sergiler ve bilgi, fikir ve goriislerini saklarlar. Bu iki davranig birbirine zit iki kutup
goriinebilir, ¢linkii sessizlik, orgiitte onemli konular ve sorunlar sorun hakkinda bilgi veya faydali veya
alakali olabilecek farkli bir bakis agisina sahip oldugunda konugsmama anlamina gelirken, seslilik 6rgiitte
onemli konular ve sorunlar hakkinda konusma veya goniillii iyilestirme odakli iletisim tarzina isaret
eder. Bu nedenle, ses orgiitte uygun bir eylemde bulunabilecek kisilere iyilestirme veya degisim saglama
niyetiyle fikir, bilgi, goriislerin veya endiselerin ifadesi edilmesi tanimlanabilirken, sessizlik énemli

girdilerin alikonulmasini veya normal is siireci igerisinde bir iggérenin aklindaki seyi paylasmamasi
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olarak tanimlanabilir. Geleneksel olarak sessizlik (Morrison, 2014: 174; Milliken vd., 2015: 14) pasif
davranis seklinde kavramsallastirilabilir, ancak sessizlik gercekte pasif davranisi temsil etmez (Fletcher
ve Watson, 2007: 157; Alparslan ve Kayalar, 2012: 137), yani sessizlik sadece sesin zitt1 olan bir
konugma eksikligi degildir, ¢iinkii konusmamak, iletmek icin anlamli hi¢bir seyin olmamasi gibi bircok
nedenden dolay ortaya ¢ikabilir (Bagheri vd., 2012: 49; Morrison, 2014: 174). Bu durumda Pinder ve
Harlos’un (2001) 6nerdigi gibi sessizlik aktif, bilingli, kasitl ve maksatl olabilir (Cakici, 2007: 149).

Sessizlik kisinin kendi i¢cinde var olan bilgi, duygu ve niyetler gibi ¢ok farkli giidiileri igeren bir
iletisim tarzidir. Bu giidiilere bagli olarak (Pinder ve Harlos, 2001: 334; Ozdemir ve Ugur, 2013: 260;
Tiiliibas ve Celep 2014: 281) sessizlik, birden fazla nedeni olan yorumlanmasi zor bir davranis olarak
kabul edilir (Milliken ve Morrison, 2003: 1565). Sessizligi karmasik ve ¢ok boyutlu bir yap1 olarak
kavramsallagtiran Van Dyne, Ang ve Botero (2003: 1360-1362) teorik bir ¢ergevede savunmaci
(defensive), kabullenici (acquiescent) ve sosyal amagli (prosocial) sessizlik veya seslilik olmak iizere
isgorenler i¢in alt1 iletisim tiirli ortaya koymuslardir. Bu arastirma kapsaminda Van Dyne, Ang ve Botero
(2003) yaptiklar1 ¢alismalara dayanilarak savunmaci sessizlik, savunmaci seslilik ve sosyal amagl
seslilik olmak lizere ii¢ iletisim tiirli incelenmistir.

Savunmaci (defensive) sessizlik, isgorenlerin kendini koruma amaciyla korkuya dayali olarak
orgiitsel konularla ilgili fikir, bilgi ve goriislerini saklamas1 olarak tanimlanabilir. Savunmaci sessizlik,
kendini dis tehditlerden korumay1 amaclayan kasith ve proaktif bir davranistir (Van Dyne vd., 2003:
1367). Orgiit iginde mevcut durumu degistirmeye yonelik alternatiflerin farkindaligini ve diisiinmesini
icerir, ardindan su an i¢in en iyi kigisel strateji olarak herhangi bir konu, sorun ya da durum ile ilgili
fikir, bilgi ve goriisleri saklamak iizere sessiz kalmak i¢in bilingli bir karar verilir (Kulualp ve Cakmak,
2016: 125; Kahya, 2018: 957). Savunmact sessizlik, tecriibe edilen olaylardan kaynaklanan icsel
baskilar veya orgiitsel kosullardan etkilenen digsal baskilar sonucu ortaya ¢ikan (Kilig, 2018: 74) kendini
koruma i¢giidiisii, aktif bir kaginma ve savunma amach bir tepkidir (Cop, 2015: 95).

Savunmaci (defensive) seslilik, isgorenlerin kendini koruma amaciyla korkuya dayali olarak
isle ilgili fikir bilgi ve goriislerini agiklamasi olarak tanimlanabilir. Savunmaci seslilik, isgdrenlerin
suistimale ugradiklarinda ya da adaletsizlik durumunda elestiri ve sikayetlerini cevap olarak aciga
¢ikarmalaridir (Van Dyne vd., 2003:1372; Zengin, 2019: 316). Savunmaci seslilik, kisinin bir tiir kendini
koruma giidiisi ile konusma egiliminde olmasi, ben merkezcil olmasidir (Tayfun ve Catir, 2013: 118),
yani kisi kendini korumaya odaklhidir (Durak, 2013: 119). Isgorenler cesitli savunma iletisimleri
kullanarak daha az sahsi sorumluluk alma, sonug¢larm dis etkenlerden kaynaklandigina dayandirma
yollar1 bulmaktadirlar (Ozginar vd., 2015: 159).

Sosyal amach (prosocial) seslilik, isgorenlerin isle ilgili fikir, bilgi ve disiincelerini is birligi
motivasyonuna bagli olarak ifade etmesi olarak tanimlanabilir. Sosyal amagl seslilik, kasitl, proaktif
ve digerlerini korumaya yoneliktir (Van Dyne vd., 2003: 1371). Bu tiir sessizlik, orgiit tarafindan
zorlanmayan, istege bagl bir davranis seklidir (Durak, 2013: 119). Ozellikle elestirmekten daha ¢ok

gelistirme niyetinde olan isgorenlerin ortaya koydugu orgiit faaliyetlerini destekleyici bir davranig tiiri
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olarak kabul edilir (Oz¢mar vd., 2015: 159). Sosyal amach seslilik, bir grup veya orgiit i¢inde diger
kisilerin de faydalanmasi i¢in sorunlara iliskin ¢6zliim yollarin1 gosteren alternatif yaratici ¢dziimleri ve
degisim icin fikirleri iceren proaktif ifadeleri yansitmaktadir ve ayni zamanda oryantasyon igin is
birligini gosterir (Tayfun ve Catir, 2013: 118).

3.3. Orgiitsel Demokrasi ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iligki

Orgiitler, yogun rekabet, yiiksek miisteri beklentileri ve giderek yayginlasan kalite calismalari
gibi nedenlerden dolay1r cevrenin getirdigi zorluklara cevap veren, fikirlerini, diisiincelerini ve
endiselerini 6zgiir ve diiriistce ifade eden, ¢calisma ortamindaki sorunlara duyarly, bilgi ve deneyimlerini
paylagmaktan korkmayan isgérenlere daha fazla ihtiya¢ duymaktadir (Vakola ve Bouradas, 2005: 441;
Nikolaou vd., 2006: 666).

Gelismis ve demokratik iilkelerde modern orgiitler genellikle isgdrenlerin Grgiitiin amag ve
islevleri ile ilgili goriiglerini, 6nerilerini ve endiselerini demokratik bir sekilde ifade etmeleri i¢in tesvik
eder. Ne yazik ki farkli nedenlerden dolay birgok isgéren sessiz kalmayi tercih etmektedir (Pekersen
vd., 2016: 302; Chou ve Chang, 2017: 1). Esas itibariyla sessizlik, ciddiyetle ele alinmasi gereken bir
verimsiz calisma ortamina isaret etmektedir (Cakici, 2007: 146). Orgiitsel sessizligin olmadig1 bir yerde
hem isgorenlerin hem de yoneticilerin yiiksek motivasyon ve yiiksek performansa sahip oldugu
belirtilmektedir. Orgiitsel sessizligin nasil kirilacag: ve isgdrenlerin sesliligini tesvik etmek icin dzgiir
bir iklimin nasil saglanacag1 yoneticilerin karsilastig1 biiyiik zorluklardan biridir (Liu vd., 2009: 1649;
Beheshtifar vd., 2012: 276).

Orgiit yonetimi agisindan demokrasi kavramu, drgiitii biitiin olarak etkileyen 6rgiit iginde yer
alan tiim iiyeler tarafindan kararlarin birlikte alinmasi ve tiim taraflarin karar alma mekanizmasinda esit
haklara sahip olmasi idealini temsil eder (Cosan ve Giilova, 2014: 233). Shojoie, Matin ve Barani (2011:
1732) ifadesiyle orgiitsel sessizlik, tiim ekonomik girdilerin ve c¢abalarin bosa gitmesine neden olan
verimsiz bir oOrgiitsel silirectir. Arastirmalar, yapisal ve sosyal mekanizmalarin isgorenlerin Orgiitii
ilgilendiren konular hakkinda endiselerini soylemeleri i¢cin tesvik edebilecegini gostermektedir.
Ozellikle geri bildirim ve karar verme siirelerine resmi olarak katilan ve katilime1 ve daha agik bir 6rgiit
iklimde ¢alisan iggérenlerin bilgi, fikir ve goriislerini paylagma olasiliklar1 daha yiiksektir (Huang vd.,
2005: 460). Bircok caligmada, katilimci yonetim ve oOrgiitsel demokrasi kavramlari siklikla birbirinin
yerine kullanilmistir (Holtzhausen, 2002: 31). Sadykova ve Tutar’in (2014: 2) ifadesiyle kurumsal
iradenin birlikte kullanilmas1 anlamina gelen orgiitsel demokrasi, katilime1 yonetimi ve gii¢lendirilmis
isgorenleri gerektiren yonetimsel bir yaklagimidir. Yazdani’ye (2010: 56) gore orgiitsel demokrasinin
temel ilkeleri,

v Katilimi1 miimkiin kilan yénetim uygulamalari,
v lIsgdrenlerin seslerini duyulabilmesi seklinde zetlenebilir.

Bir orgiitte konusulmayan ancak baskin ideolojinin (1) isgérenlerin kendi ¢ikarlan ile
ilgilendigi, (2) yonetimin en iyisini bildigi ve (3) anlagmazliklarin kotii oldugu durumlarda, yonetim

yukart dogru bilgi akisin1 kolaylastirmayan veya caydiran yapilar ve politikalar olusturacaktir. Bu



90 | B.D.Ozbezek, HM.Paksoy / Isletme Ekonomi ve Yénetim Arastirmalari Dergisi 1 (2022) 82 -104

inanglarin hdkim oldugu orgiitlerin iki ortak yapisal oOzelligi, karar vermenin yiiksek diizeyde
merkezilestirilmesi ve resmi yukar1 dogru geri bildirim mekanizmalarinin olmamasidir (Bagheri vd.,
2012: 54). Morrison ve Milliken (2000: 708) belirli 6rgiitsel yapilarin ve politikalarin bir organizasyonda
yukar1 dogru bilgi akisini engelleyebilecegini ve bir sessizlik ortamina neden olacagini iddia etmektedir.
Bu yoniiyle kolektif diizeyde bir fenomen olan sessizlik i¢in ‘ham madde’ olusturan iki temel 6rgiitsel
faktorler;

v' Orgiitsel yapilar ve politikalar,

v Yonetimsel uygulamalar ve davraniglar olarak kabul edilir.

Orgiitsel sessizlik, isyerindeki gii¢ yapilarmin islevi ile yakindan baglantili olabilir. Bu yapisal
ozellikler ve yonetimsel uygulamalar, iggorenlerin seslerinin ne 6l¢iide duyurdugu veya cesaretini
kirdigr konusunda sosyal olarak yapilandirilmis ipuglari sunarak, isgdrenlerin is ortamini nasil
anlamlandirdiklarim etkileyebilir. Orgiitler yukar1 dogru resmi geribildirim mekanizmalarinimn olmadig
bir merkezi karar alma yapisini benimsediginde ve isgorenler kendi orgiitleri hakkinda goriislerini,
endiselerini ve muhalif goriislerini yonetime agiklayabilecekleri resmi bir mekanizma veya kanaldan
yoksun oldugunda, isgdrenler goriislerinin hos kargilanmayacagi seklindeki ortak inang olusturabilir ve
bdylece orgiit tiyelerinin ¢ogu sessiz kalmayi tercih edecektir (Huang vd., 2005: 462).

Orgiit iginde karar verme sorumlulugunun her kademeye yayilmasinin saglanmasi, seffaf bir
bilgi paylasim ortami ve saglikli ve iki yonlii iletisimin yan1 sira giivene dayali seffaf bir is ortaminin
olusturulmasi insan odakli demokratik yonetim anlayigimin temel unsurlar1 olarak kabul edilmektedir
(Atag ve Kdse, 2017: 118; Naldoken ve Limoncu, 2019: 16). Bir bagka ifadeyle orgiitsel demokrasinin
ortak tanimlar esitlik, karar verme ve is birligi gibi 6zellikleri igerir (Safari vd., 2018: 7). Bu kapsamda
seffaflik temelinde iyi yonetim ve denetimle, menfaatlerin ideal noktada uyumlastiran 6rgiitsel adalet
(Isik, 2017: 1663) algisinin isgorenlerin sessizligi veya sesliligi iizerinde etkisi karsimiza ¢ikmaktadir.
Nitekim y&netim uygulamalar1 ve adalet kavrami arasinda karsilikli bir iliski oldugu asikardir. Ozgmnar,
Demirel ve Ozbezek’e (2015: 166) gore katilimei, paylasimet, yonlendirici ve isgdren odakli yénetim
uygulamalarinin orgiitsel adalet algisim etkileyecektir. Orgiitsel kaynaklarin dagitiminda negatif
ayrimcilik, ilke ve kurallarin uygulanmasi, adam kayirmacilik veya keyfi davranislar, yoneticilerin
isgorenle iletisim ve iliskilerinde taraf tutmasi gibi uygulamalar isgorenlerin sessizlik veya seslilik
tercihlerini etkileyen 6nemli unsurlar arasinda yer almaktadir.

Sessizlik veya seslilik, isgorenlerin olumsuz ve olumlu sonuglari analiz ederek riskleri ve
firsatlar1 dengelemeleri gereken bir karar siirecidir (Ekrot vd., 2015: 2). Demokrasi, bireyin sdz sahibi
olmasini, fikirlerini ifade edebilmesini ve daha genis kurumsal baglamda “fark yaratma” potansiyeline
sahip olmasimi saglayarak isyerine basit katilimi genisletir. Orgiitlerde demokratik uygulamalarin
sessizlik/seslilik tizerine etkisinin oldugu yapilan bir¢ok arastirmada ortaya konulmustur (Park ve Keil,
2009: 902; Lee vd., 2014: 31). Ornegin, Boroff ve Lewin (1997: 50) tarafindan yapilan ¢alisma sonucu

alinan kararlarin ve uygulamalarin adil olmadigini algilayan isgorenlerin sadakatleri ile hem sessizlik
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hem de isten ayrilma niyeti ile negatif bir iliskiye sahip oldugu tespit edilmistir. Arastirma sonuglarina
gore isyerinde haksiz muamele goren sadik isgorenler, sessizlik icinde aci cekerek tepki vermektedir.

Huang, Vliert ve Vegt (2005: 459) tarafindan orgiitsel sessizlik ve katilim arasindaki iliskiyi
incelemek amaciyla yapmis arastirma sonucuna elde edilen bulgular, karar alma siireclerine dahil edilen
calisanlarin daha katilimci olduklar1 ve 6rgiit ikliminde diisiince ve fikirlerini daha ¢ok paylagmaya
bagladiklarin1 gostermektedir. Cakici (2008) tarafindan yapilan arastirma sonucu isgorenlerin sessiz
kalmay1 tercih etme nedenlerinin basinda yonetsel ve orgiitsel nedenler oldugunu tespit edilmistir.
Orgiitlerde daha dinamik iletisim aglarinin gelistirilmesi ve orgiit iiyeler tarafindan paylasilan bir
“biiyiik resim” duygusu olabilir (Cheney vd., 1988: 60). Park ve Keil (2009: 911) yaptiklari arastirmada
merkezi karar verme siireglerinin varlig1 ve iistlere kars1 geri bildirim mekanizmalarindan yoksun olmast
gibi orgiitsel yapilar/politikalar ve yonetim uygulamalarinin yukar1 dogru iletisimi engelleyen sessizlik
iklimini tegvik ettigini ortaya koymustur. Buna gore yukar yonlii iletisim ve katilimer bir 6rgiit ikliminin
bulunmamasi iggoren sessizliginde 6nemli bir rol oynamaktadir.

S6zen, Yeloglu ve Ates (2009: 395) tarafindan yapilan bir ¢caligsma sonuglaria gore orgiitlerde
isgorenlerin algiladiklari esitsizlikler karsisinda sessiz kalmayi tercih ettikleri ve hatta toplumsal
normlari zorlayan ve etik olmayan durumlar olmasina ragmen isgdrenlerin tepki gostermek yerine sessiz
kaldiklar1 tespit edilmistir. Karacaoglu ve Cingdz (2009: 698) tarafindan yapilan ¢alisma sonuglarina
gore Orgiitte ast ile iist arasindaki iligkilerin samimi olmamasi, yoneticilerin astlarina karsi gelistirdikleri
davranis tarzi ve iistlerle kurulan zayif iliskiler iggdrenlerin sessiz kalmasina neden olmaktadir. Dahasi
Orgiitte alman kararlarin ve uygulamalarin adil olmadigini algilamasi durumunda isgdrenler sessiz
kalmay1 tercih etmektedir.

Sarikaya (2013: 121) isgorenlerin karar verme siireglerine katiliminin orgiitsel sessizligi negatif
yonde etkiledigini ortaya koymustur. Buradan hareketle isgorenler verilen kararlarda s6z sahibi oldukga,
orgiitii ve calisma arkadaslarini diisiinerek is birligi icinde orgiitsel konu veya sorunla ilgili bilgi, fikir
ve diisiincelerini paylastiklar1 gézlemlenebilir. Wang ve Hsieh (2013: 798), aragsal iklimin iggérenlerin
kisisel c¢ikarlara yonelik endiselerini giiclendirdigini ve bunun da kabullenici sessizligi tesvik ettigini
bulmuslardir. Lee, Diefendorff, Kim ve Bian (2014: 38), katilimc1 6rgiit ikliminin daha az savunmact
ve kabullenici seslilikle iligkili oldugunu, ancak katilimci iklimin sosyal amagcli seslilikle 6nemli 6lciide
iligkili olmadigin tespit etmislerdir.

Pinder ve Harlos (2001: 348) kisileraras1 adaletin isgorenlerin sessizligini azaltabilecegini
belirtmislerdir. Ozgiar, Demirel ve Ozbezek (2015: 167) tarafindan yapilan galismada isgorenlerin
orgiitsel adalet algilan ile savunmact sessizlik ve sosyal amagli seslilik arasinda pozitif yonlii bir
iliskinin oldugu tespit edilmistir. Zahed (2015: 752) tarafindan yapilan ¢alismada orgiitsel adalet ile
orgiitsel sessizlik arasinda anlamli negatif bir iliski oldugu goriilmiistiir. Dedahanov, Lee ve Rhee (2016:
1259) tarafindan yapilan arastirma sonugclari elde edilen bulgular, isgérenin sesliligini cezalandiran
orgiitsel politikalarin iggérenlerin sessizligini tegvik ettigini gostermistir. Senol ve Aktag (2017: 843)

tarafindan yakin zamanda yapilan gerceklestirilen arastirmada ise Orgiitsel demokrasinin katilim-
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elestiri-seffaflik, esitlik ve adalet bilesenlerinin orgiitsel sessizligin iligkisel sessizlik bileseni lizerinde
pozitif yonlii bir etkisinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Karadag ve Gegkil (2020: 2056) akademisyenler
iizerinde yiirtittiikleri bir calismada, orgiitsel sessizlik ile 6rgiitsel demokrasi arasinda negatif yonlii ve
anlamli iligki oldugu sonucuna ulagmislardir.

2. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

2.1. Arastirmanin Amaci ve Hipotezleri

Teorik olarak, drgiitler her zaman isgdrenlerin seslerini karar verme siirecine entegre etmeyi
secebilir ve iggorenlerin giiclendirilmesiyle birlikte gelen olumlu yansimalardan faydalanabilirler. Fakat
uygulamada, isgorenlerin seslerini giiclendiren mekanizmalarin kurumsallastirmasi zordur. Bunun bir
nedeni, iyi niyetli yoneticilerin bile istemeden orgiitiin hiyerarsik yapisini gii¢lendirecek ve calisanlarin
konusmasini engelleyecek sekilde hareket edebilmesidir (Milliken vd., 2015: 29). Bu ¢alismanin temel
amac1 Orglitsel demokrasinin Orgiitsel sessizlik diizeyi lizerindeki etkisini incelemektir. Caligmada,
orgiitsel demokrasi (katilhim/elestiri, seffaflik, adalet, esitlik ve hesap verebilirlik) ve orgiitsel sessizlik
(sosyal amagli seslilik, savunmaci sessizlik ve savunmaci seslilik) arasindaki iliski ele alinmistir. Bu
amag¢ dogrultusunda Gaziantep Biiyiiksehir Belediyesi’nde ¢aligmakta olan 351 katilimcidan online
anket yontemi ile veri toplanmistir. Arastirmanin hipotezleri asagida yer almaktadir.

Hi@pye): Orgiitsel demokrasi algisiin katilim/elestiri boyutunun orgiitsel sessizligin tiim
boyutlari {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ha@ywye): Orgiitsel demokrasi algisinin seffaflik boyutunun orgiitsel sessizligin tiim boyutlari
iizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Hs@)c): Orgiitsel demokrasi algisinin adalet boyutunun drgiitsel sessizligin tiim boyutlari
iizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Ha@o)c): Orgiitsel demokrasi algisinin esitlik boyutunun drgiitsel sessizligin tiim boyutlari
iizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Hs (b)) Orgiitsel demokrasi algisinin hesap verilebilirlik boyutunun drgiitsel sessizligin tiim
boyutlar1 {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

2.2. Arastirmanin Kapsam ve Kisitlari

Arastirmanin kapsamint Gaziantep Biiyliksehir Belediyesi’nin tiim personeli olusturmaktadir.
Tim arastirmalarda oldugu gibi bu ¢alismanin da bazi simirhiliklart vardir. Belirli sayida caligana
ulasilmasi ve 6zellikle de ¢alismanin yalnizca il merkezi ile sinirh tutulmasi bu arastirmanin en énemli
kisit1 olarak degerlendirilebilir. Ayrica anket yontemi disinda diger veri toplama yodntemlerinden
faydalanilmamig olmasi arastirmanin bir diger kisitini olusturmaktadir.

2.3. Arastirmanin Orneklemi

Aragtirma Gaziantep Biiyiiksehir Belediyesi personeli lizerinde yiiriitilmiistiir. Bu ¢alismanin
amac1 dogrultusunda degiskenler arasindaki iliskiyi incelemek igin goniilliiliik esasina dayali ve kolayda
orneklem yontemiyle ulagilabilen katilimeilardan veri toplanmistir. Gaziantep Biiyiiksehir Belediyesi

2020 Mali Y1l Performans Raporlarina gére memur kadrosunda 2690 kisi ve siirekli is¢i kadrosunda
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827 kisi olmak iizere toplam 3517 personeli bulunmaktadir. Buna gore arastirma érmekleminin %95
giiven araliginda ve %35 hata pay1 ile 347 kisi ile siirli olmasimin yeterli oldugu belirlenmistir
(Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 50; Altunisik vd., 2004, 125). Arastirmaya Gaziantep Biiyliksehir
Belediyesi’nin 351 personel katilmistir. Katilimcilar cinsiyet sorusu i¢in verdikleri cevaplar
degerlendirildiginde 248’inin (%70,7) erkek, 103 tiniin (%29,3) kadin oldugu; katilimcilar yas sorusu
icin verdikleri cevaplar degerlendirildiginde 35’inin (%10,0) 18-25 yas araliginda, 103’iiniin (%29,3)
26-30 yas araliginda, 130’unun (%37,0) 31-35 yas araliginda, 72’inin (%20,5) 36-40 yas araliginda ve
11°inin (%3,1) 41 yas ve iizeri oldugu; katilimcilar kurumda calisma siiresi i¢in verdikleri cevap
degerlendirildiginde 47’sinin (%13.,4) 1-3 yil aras1, 177’smin (%50,4) 4-7 y1l aras1, 109’unun (%31,1)
8-11 yil aras1 ve 18’inin (%35,1) 12 yil ve iizeri ayn1 kurumda calistiklary; katilimcilar egitim diizeyi
sorusu i¢in verdikleri cevap degerlendirildiginde 136’sinin (%38,7) lise, 40’ min (%]11,4) yiiksekokul,
165’inin (%40,7) fakiilte ve 10’unun (%2,8) yiiksek lisans ve lizeri mezunu oldugu; katilimcilar medeni
durum sorusu i¢in verdikleri cevaplar degerlendirildiginde 209’ unun (%59,5) evli ve 142’sinin (%40,5)
bekar oldugu tespit edilmistir.

2.4. Arastirmada Veri Toplama Yéntemi ve Kullamlan Olgekler

Arastirma kapsaminda verilerinin toplamak icin Gaziantep Universitesi Sosyal ve Beseri
Bilimler Etik Kurulundan 06/07/2020 tarih ve 11 numarali toplantisinda 20 numarali Karar ile etik kurul
onayr alindiktan sonra Covid-19 izolasyonu nedeniyle 3 boliimden olusan online anket formu
hazirlanmistir. Anket formunun birinci boliimiinde katilimeilarin sosyo-demografik 6zelliklerini tespit
etmek icin 5 adet soruya yer verilmistir. Anket formunun ikinci boliimiinde katilimcilarin orgiitsel
sessizlik/seslilik ~diizeyini belirlemek icin Ozginar, Demirel ve Ozbezek (2015) tarafindan
Westerman’nin  (2008) ¢alismasindan uyarlayarak kullandiklar1 “Orgiitsel Sessizlik Olgegi”
kullanilmustir. Orgiitsel sessizlik 8lgegi sosyal amagh seslilik, savunmaci sessizlik ve savunmac seslilik
olmak iizere 3 alt boyut ve 23 sorudan olusmaktadir. Anket formunun iigiincii boliimde ise katilimcilarin
orgiitsel demokrasi diizeylerini belirlemek icin Gegkil ve Tikici (2015) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel
Demokrasi Olgegi” kullamilmistir. Orgiitsel demokrasi 6lgegi katilim/elestiri, seffaflik, adalet, esitlik
ve hesap verebilirlik olmak {izere 5 alt boyut ve 28 sorudan olusmaktadir.

Arastirmada kullanilan “Orgiitsel Demokrasi Olgegi” ve “Orgiitsel Sessizlik Olgegi” istatistiksel
analiz i¢in “kesinlikle katilmiyorum” ile “kesinlikle katiliyorum” seklinde 1 ile 5 arasinda degisen 5°li
Likert tipi bir 6l¢ekle dl¢iilmiistiir. Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin analizi i¢in Excel ve
SSPS 22. 0 programlart kullanilmigtir. Bu ¢alisma kapsaminda kullanilan 6lgeklerin yap1 gecerliligi test
etmek i¢in faktor analizi ve glivenirliklerini 6lgmek i¢in Cronbach a katsayisina bakilmigtir. Daha sonra
hipotezleri test etmek i¢in korelasyon, ¢oklu (multiple) dogrusal regresyon analizlerine yer verilmistir.

3. BULGULAR

3.1. Ol¢egin Giivenilirlik ve Gecerlilik Analizi

Aragtirmada kullanilan “Orgiitsel Demokrasi Olgegi” ve “Orgiitsel Sessizlik Olgegi” ile ilgili

giivenilirlik ve gegerlilik analizi sonuglar1 Tablo 1’de verilmistir.
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Tablo 1: Olceklere Iliskin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi Sonuclar

.. .. . » = = =
Orgiitsel Demokrasi ve Orgiitsel Sessizlik ’§° = S s c % g |o E
Olgekleri ile ilgili Faktorler 5 B a >X | €3 i > | 221 =%
sz &8 | S S | 28 |C§5 xR
N n QO O < (@)
— Faktor 1: Katilim ve Elestiri 8 16,985 | 25,899 | ,971
4
% Faktor 2: Seffaflik 5 2,007 | 17,095 | ,940
= 84,283 977 ,947
8 Faktor 3: Adalet 5 1,667 16,188 | ,945
g Faktor 4: Esitlik 6 1,174 15,496 | ,946
g0
=5 Faktor 5: Hesap verilebilirlik 3 ,923 9,604 ,970
Faktor 1: Sosyal Amaglt 9 11,663 | 28,788 | ,951
2 X Seslilik 70,460 ,661 ,918
‘5505 Faktor 2: Savunmaci Sessizlik 9 2,532 25,906 | ,939
=8
© 0 Faktor 3: Savunmaci Seslilik 5 2,010 15,766 | ,878

Tablo 1°de gorildiigh tizere orgiitsel demokrasi ve orgiitsel sessizlik dlgeklerinin glivenirlilik

ve gecerlilik analizleri sonuglarina yer verilmistir. Orgiitsel demokrasi dlgeginin 5 alt boyutu ile

%84,283 toplam varyans a¢iklandig1 ve Orgiitsel sessizlik dlgeginin 3 alt boyutu ile %70,460 toplam

varyans agiklandig1 belirlenmistir. Orgiitsel demokrasi 6lgegi icin Cronbach o katsayisinin 0,977 ve

orgiitsel sessizlik/seslilik 6l¢egi i¢in Cronbach o katsayisinin 0,661 oldugu tespit edilmistir. Cronbach

o, katsayisinin 0,60 ile 0,80 arasinda bir deger almasi yaygin bir sekilde kabul edilmektedir (Liu vd.,
2005: 295).

Tablo 2°de arastirmada kullanilan “Orgiitsel Demokrasi Olge

=199

517 ve

Olcekleri ile ilgili ortalama, standard sapma, ¢arpiklik ve basiklik degerleri yer almaktadir.
Tablo 2: Ol¢eklere iliskin Ortalama, Standard Sapma, Carpiklik ve Basiklik Degerleri

“Orgiitsel Sessizlik Olgegi”

Orgiitsel Demokrasi ve Orgiitsel Sessizlik © = »
Olgeklerine ile ilgili Faktorler % e~ g = =
z | 25 | & £
= s & = s
o) ) o R
= Faktor 1: Katilim ve Elestiri 351 3,76 1,00 -1,02 -,110
<
_g Faktor 2: Seffaflik 351 3,44 ,929 -,493 -,208
e
] Faktor 3: Adalet 351 3,14 ,946 -,488 -,178
.~§ Faktor 4: Esitlik 351 3,62 939 757 | -161
i)
:5 Faktor 5: Hesap verilebilirlik 351 3,72 1,12 -1,03 ,238
Faktor 1: Sosyal Amaglt Seslilik 351 4,01 ,823 -1,49 1,40
$ X
%g Faktor 2: Savunmact Sessizlik 351 2,69 ,816 ,916 -,095
— (7]
© & Faktor 3: Savunmaci Seslilik 351 2,59 ,930 , 763 -,470
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Tablo 2’de goriildiigii lizere katilimcilar Orglitsel demokrasi dlgegine verdikleri cevaplarin
ortalamasi 3,76+1,00 ile 3,14+,946 arasinda degisirken, orgiitsel sessizlik 6lgegine verdikleri cevaplarin
ortalamasi 4,014,823 ile 2,59+,930 arasinda degismektedir. Ote yandan, carpiklik ve basiklik
degerlerinin +2 sinirlar1 i¢inde oldugu ve verilerin normal dagilimi sagladigi tespit edilmistir
(Tabachnick ve Fidell, 2013: 133).

Tablo 3’te arastirma hipotezlerini test etmeden once orgiitsel demokrasi ve orgiitsel sessizlik
degiskenleri arasindaki iliskilerin derecesini ve yoniinii gormek i¢in yapilan korelasyon analizi sonuglari
verilmistir.

Tablo 3: Orgiitsel Demokrasi Algsi ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki fliskiye Yonelik

Korelasyon Katsayilari

Degiskenler Sosyal Amagh Savunmaci Savunmaci
Seslilik Sessizlik Seslilik =

Katilhim ve Elestiri r STT** -, 473** -,306** =

D 000 000 1000 3
Seffaflik r ,510** -,432** -,226** Ez

p ,000 ,000 ,000 i
Adalet r ABT** -,346** -,278** S

p ,000 ,000 ,000 f:
Esitlik r ATT** -,348** -,273** g

p ,000 ,000 ,000 =
Hesap Verilebilirlik r A31** -, 432%* - 272** S)

p ,000 ,000 ,000
Genel Olarak r -, 170%*
Orgiitsel Demokrasi p 001

**p<0.01

Tablo 3’deki korelasyon analizi sonuclart degerlendirildiginde orgiitsel demokrasinin
katilim/elestiri boyutu ile sosyal amagli seslilik (,577*%*) arasinda orta diizeyde pozitif yonlii, savunmaci
sessizlik (-,473**) ile orta diizeyde negatif yonlii ve savunmaci seslilik (-,306**) ile orta diizeyde negatif
yonlii anlamli bir iliski oldugu gériilmiistiir. Orgiitsel demokrasinin seffaflik boyutu ile sosyal amagli
seslilik (,510%*) arasinda orta diizeyde pozitif yonlii, savunmac sessizlik (-,432**) ile orta diizeyde
negatif yonlii ve savunmaci seslilik (-,226**) ile diisiik diizeyde negatif yonlii anlamli bir iligski oldugu
goriilmiistiir. Orgiitsel demokrasinin adalet boyutu ile sosyal amagli seslilik (,487**) arasinda orta
diizeyde pozitif yonlii, savunmaci sessizlik (-,346**) ile orta diizeyde negatif yonlii ve savunmact
seslilik (-,278**) ile diisiik diizeyde negatif yonlii anlaml bir iliski oldugu gériilmiistiir. Orgiitsel
demokrasinin esitlik boyutu ile sosyal amagli seslilik (,477**) arasinda orta diizeyde pozitif yonlii,
savunmaci sessizlik (-,348**) ile orta diizeyde negatif yonlii ve savunmaci seslilik (-,273**) ile diisiik
diizeyde negatif yonlii anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel demokrasinin hesap verebilirlik
boyutu ile sosyal amach seslilik (,431**) arasinda orta diizeyde pozitif yonlii, savunmaci sessizlik (-

,432%%) ile orta diizeyde negatif yonlii ve savunmaci seslilik (-,272*%*) ile diisiik diizeyde negatif yonlii
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anlaml bir iligki oldugu goriilmiistiir. Genel olarak orgiitsel demokrasi ile genel olarak orgiitsel sessizlik
(-,170**) arasinda ise diisiik diizeyde ve negatif yonlii bir iliski oldugu sonucuna ulasilmstir.

Tablo 4’te arastirma kapsaminda ortaya konulan Hiy, 2(a), 3(2), 4(a), 5 (2) hipotezlerini test etmek i¢in
yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 sunulmustur.

Tablo 4: Orgiitsel Demokrasinin Orgiitsel Sessizlik Uzerine Etkisi

Model 1
Bagimh Bagimsiz Degisken Anova Model Ozeti Etkiler
Degisken F Sig. F R R? B t Sig.
Hi@ Katilim ve Elestiri 39,816 | ,000 ,605 ,366 ,393 5,566 ,000***
T 5 =| He Seffaflik ,170 2,475 ,014*
2 27| Hig | Adalet 133 | 1,860 | 064
N < | Hya Esitlik ,054 731 ,465
Hs() Hesap verilebilirlik -088 | -1,235 ,218

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

Tablo 4’te goriildigi lizere ANOVA testi sonucu regresyon modelinin anlamli (F: 39,816;
p<0,001) oldugu tespit edilmistir. Analiz sonucuna gore “katilim/elestiri” (B = ,393; p<,001) ve
“seffaflik” (B = ,170; p<,05) boyutlarinin “sosyal amacl seslilik” boyutu iizerinde pozitif yonlii ve
istatistiksel olarak anlamli etkilerinin oldugu; “adalet” (B =,133; p>,05), “esitlik” (B = ,054; p>,05) ve
“hesap verebilirlik” (B = -,088; p>,05) boyutlarinin ise “sosyal amacli seslilik” boyutu {izerinde
istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin olmadig1 sdylenebilir. Elde edilen bu regresyon modeli ile
orgiitsel demokrasinin katilim/elestiri ve seffaflik boyutlarinin sosyal amach sesliligin %36,6’sin1
acikladigr (R? = 366) tespit edilmistir. Sonug olarak, Hi), H2(a), hipotezleri kabul edilirken, Ha), na) Ve
Hs(s) hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 5’te arastirma kapsaminda ortaya konulan Hyw), 2), 3(b), 4(b), 5 (o) hipotezlerini test etmek icin
yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 sunulmustur.

Tablo 5: Orgiitsel Demokrasinin Orgiitsel Sessizlik Uzerine Etkisi

Model 2
Bagimh Bagimsiz Degisken Anova Model Ozeti Etkiler
Degisken F Sig. F R R? B t Sig.

Hiw | Katilim ve Elestiri 24,291 | ,000 ,510 ,260 | -,323 -4,232 ,000***

How) | Seffaflik -,168 -2,262 ,024*

Hsp) | Adalet ,058 ,7152 ,453

Savunmaci
Sessizlik

Hab) Esitlik ,097 1,226 ,221

Hs) Hesap verilebilirlik -,206 -2,670 ,008**
*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

Tablo 5’te gorildigi tizere ANOVA testi sonucu regresyon modelinin anlamli (F: 24,291;
p<0,001) oldugu tespit edilmistir Analiz sonucuna gore “katilim/elestiri” (p =-,323; p<,001), “seffaflik”
(B =-,168; p<,05), ve “hesap verebilirlik” (B =-,206; p<,01) boyutlarinin “savunmaci sessizlik” boyutu
iizerinde negatif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli etkilerinin oldugu; “adalet” (f = ,058; p>,05) ve
“esitlik” (B = ,097; p> ,05) boyutlarinin ise “savunmaci sessizlik” boyutu {izerinde istatistiksel olarak
anlamli bir etkisinin olmadigi sdylenebilir. Elde edilen bu regresyon modeli ile 6rgiitsel demokrasinin

katilim/elestiri, seffaflik ve hesap verilebilirlik boyutlarinin savunmaci sessizligin %26’sin1 agikladigi
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(R? = ,260) tespit edilmistir. Sonug olarak, Hi), Ha), ve 1), hipotezleri kabul edilirken, Hspy ve Hag)
hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 6’da arastirma kapsaminda ortaya konulan Ha), 2(c), 3(0), 4(c), 5 (¢) hipotezlerini test etmek icin
yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 sunulmustur.

Tablo 6: Orgiitsel Demokrasinin Orgiitsel Sessizlik/Seslilik Uzerine Etkisi

Model 3
Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken Anova Model Ozeti Etkiler
F Sig. F R R? B t Sig.
5 Hi Katilim ve Elestiri 8,361 | ,000 |,329 | ,108 | -,202 -2,416 | ,016*
E = Hz(o) Seffaflik ,067 ,818 414
2 ?__, Hs( Adalet -,116 -1,369 172
Zon Ha Esitlik -,034 -,385 ,700
- Hso) Hesap verilebilirlik -073 | -856 | ,392

Tablo 6’da goriildiigii tizere ANOVA testi sonucu regresyon modelinin anlamli (F: 8,361;
p<0,001) oldugu sdylenebilir. Analiz sonucuna gore “katilim/elestiri” (B =-,202, p<,05) boyutunun
“savunmaci seslilik” boyutu iizerinde negatif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli etkisini oldugu;
“seffaflik” (B =,067, p>,05) “adalet” (p = -,116, p>,05), “esitlik” (B =-,034, p>,05) ve “hesap
verebilirlik” (f = -,073, p>,05) boyutlarinin ise “savunmaci seslilik” boyutu lizerinde istatistiksel olarak
anlaml bir etkisinin olmadig1 sdylenebilir. Elde edilen bu regresyon modeli ile 6rgiitsel demokrasinin
katilim/elestiri boyutunun savunmaci sesliligin %10,8’ini acikladig1 (R? = ,108) tespit edilmistir. Sonug
olarak, H1(c), hipotezi kabul edilirken, Ha(c), Ha(), Ha) ve Hs(c) hipotezleri reddedilmistir.

SONUC

Isyerinde demokratiklesme, isyerinde karar alma mekanizmalarina kolektif katilimcilar olarak
isgorenleri giiglendirmek i¢in gii¢ dagitiminin degistirildigi bir siirectir. Bu siire¢ daha 6nce diglanmig
isgorenlerin kararlarda mesru bir sekilde seslerini duyurduklar1 katilimcilara doniistiiren yapilarin
kuruldugunu ifade eder (Feldberg ve Glenn, 1983: 48). Esasen kiiresellesen ekonomi ¢aginda, isyerinin
demokratiklesmesi her zamankinden daha avantajlidir. Isgorenlerin sessizligi, orgiitlerde hata
diizeltmesini engeller ve isgorenler arasinda memnuniyetsizlik ve strese neden olur (Dedahanov vd.,
2016: 1260). Bir baska ifadeyle, sessizligin hiikiim siirdiigii orgiitlerde, isgérenlerin yorumlarina,
tutumlarina ve sonrasinda sorunlarina hi¢ dikkat etmedigi i¢in isgorenler goriislerini ifade etmekten
kacinirlar ve genellikle sorunlar1 ¢dzmeye calismazlar. Bu nedenle isgoren sessizlik davraniglarini
azaltmak oldukg¢a 6nemlidir.

Bu caligmada Gaziantep Biiyliksehir Belediyesi personelinin orgiitsel demokrasi algilariin
orgiitsel sessizlik diizeylerine etkileri incelenmistir. Elde edilen bulgulardan hareketle oOrgiitsel
demokrasinin katilim/elestiri, seffaflik, adalet, esitlik ve hesap verebilirlik boyutlarinin &rgiitsel
sessizligin sosyal amacl seslilik, savunmaci sessizlik ve savunmaci seslilik boyutlari tizerine etkisinin
olup olmadigi ortaya konulmustur. Arastirma kapsaminda ortaya konulan hipotezleri test etmek igin
yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucu orgiitsel demokrasinin (6rnegin, adalet, esitlik) tiimii 6nemli

etkiler gostermese de, test edilen regresyon modellerinde orgiitsel demokrasinin katilim/elestiri ve
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seffaflik boyutlarinin rgiitsel sessizligin sosyal amacl seslilik boyutu iizerinde pozitif yonlii etkisinin
oldugu; orgiitsel demokrasinin katilim/elestiri, seffaflik ve hesap verebilirlik boyutlarinin 6rgiitsel
sessizligin savunmaci sessizlik boyutu iizerinde negatif yonlii etkisinin oldugu; orgiitsel demokrasinin
katilim/elestiri boyutunun orgiitsel sessizligin savunmaci seslilik boyutu iizerinde ise negatif etkisinin
oldugu goriilmektedir. Bu bulgular, drgiitlerde demokratik uygulamalarin sessizligin iizerine etkisinin
oldugu gosteren bir¢ok calismanin (Broof ve Lewin, 1997; Huang vd., 2005; Park ve Keil, 2009;
Sarikaya, 2013; Lee vd., 2014; Karadag ve Gegkil, 2020) sonuglarint dogrulamaktadir. Bununla birlikte,
arastirmada dikkat ¢ceken sonug, drgiitsel demokrasinin esitlik ve adalet boyutlarinin 6rgiitsel sessizligin
hicbir boyutu tizerinde etkili olmamasidir.

Aragtirmada elde edilen bulgularda agikca gorildiigli iizere oOrgiitsel demokrasinin
katilim/elestiri boyutunun orgiitsel sessizligin sosyal amagh seslilik boyutu iizerinde pozitif yonli,
orgiitsel sessizligin savunmaci sessizlik ve savunmaci seslilik boyutlartyla negatif yonlii etkisinin
oldugunu tespit edilmistir. Orgiitlerde demokrasinin en goriiniir ve baskin degiskenlerinden biri olarak
(Holtzhausen, 2002: 33) katilim, karmasik konusma ve sessizligin mikro siireglerini icerir. Orgiit iiyeleri
konusma yoluyla, orgiitsel politikalar ve prosediirler hakkinda anlayis gelistirmenin yani sira hem
kurumsal hem de kisisel rol kimlikleri olusturur ve genellikle oyunun kurallarimi &grenir. Orgiit iiyeleri,
sessizlik yoluyla, kurumsal meselelerin yani sira zor veya rahatsiz edici kisisel konularla ilgili endiseleri
bastirir (Beheshtifar vd., 2012: 281). Katilime1 6rgiit iklimi, isgdrenlerin sosyal amach fikirlerini ve
diislincelerini ifade etmede daha rahat hissetmelerine ve kendini koruyan (savunmaci sessizlik)
sessizlige veya sadece kisisel ¢ikarlarin1 korumak (savunmaci seslilik) icin seslerini ifade etmeye daha
az ihtiya¢ duymalarina izin verecektir (Lee vd., 2014: 40). Bu calismada elde edilen bulgular, iggérenler
ve st diizey yoneticiler arasinda yeterli iletisim oldugunda ve isgorenler goriislerini rahatca ifade
edebildiklerinde veya karar alma siireclerine dahil olduklarinda isgérenlerin daha katilime1 olduklar: ve
orgiit ikliminde diistince ve fikirlerini daha c¢ok paylagmaya basladiklari, isle ilgili konulardaki
endiselerini ve anlagsmazliklarini saklama olasiliklar1 daha az oldugunu gostermektedir.

Yukaridaki bulgulara paralel bir sekilde orgiitsel demokrasinin seffaflik boyutunun orgiitsel
sessizligin sosyal amach seslilik boyutu iizerinde pozitif yonlii, drgiitsel sessizlik/sesliginin savunmaci
sessizlik boyutu iizerinde negatif yonlii etkisinin oldugu tespit edilmistir. Isyerinde demokratiklesme,
isgorenlerin politikalar1 formiile etmek ve kararlara katilmak i¢in gereken bilgi, fikir ve goriislere toplu
erisime (Feldberg ve Glenn, 1983: 48) seffaf bir sekilde sahip olmasini gerektirir. Bu ¢aligmada elde
edilen bulgular, isgorenler ve st diizey yoneticiler arasinda seffaf bir bilgi paylasimi, saglikli ve iki
yonli iletisimi ve glivene dayali seffaf bir is ortaminin sosyal amagli sesliligin artmasi ve savunmaci
sessizligin azalmasiyla aciklanabilir. Bu bakis agisiyla orgiitlerde giivene dayali seffaf bir ig ortami
olmadigi takdirde, isgorenler gordiikleri sorunlarla konusmayacaktir ve bu durum da siirekli bir sessizlik
dongiisiine yol agabilir.

Elde edilen diger 6nemli bir sonug, orgiitsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun orgiitsel

sessizligin savunmaci sessizlik boyutu iizerinde negatif yonlii etkisinin oldugu goriilmiistiir. Bu
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bulgular, 6rgiit misyonu ve degerlerine bagli kalma sorumlulugu tagiyan yoneticilerin is ve iglemler ile

ilgili aciklamalar yaptiklarinda isgdrenlerin savunmaci sessizligi asgari diizeye indirmeyi tercih

edeceklerini gostermektedir. Bagka bir deyisle, kurallar ve yasalar ile denetimi vurgulayan bir ¢alisma
ortam gelistirmek, isgorenleri isle ilgili fikirler, bilgiler ve sorunlar hakkinda konusmaya tesvik etmek
i¢in etkili olabilir.

Bu c¢alismanin bulgularina dayanarak, orgiitsel sessizlige son vermek isteyen yoneticilerin
oncelikle is yerinde demokratik uygulamalara vurgu yapmalar1 gerekir. Ust diizey yoneticiler ve amirler,
isgorenlerin goriislerini ifade etme konusunda kendilerini glivende hissedecekleri ve fikirlerini ve
onerilerini sunmaya tesvik eden demokratik bir is ortami olusturmalidir. Isgérenler, yoneticilerinin ve
en Onemlisi amirlerinin ger¢egi duymakla ilgilenmedikleri algilarlarsa muhtemelen sessiz kalmay1
sececeklerdir. Bu nedenle, iist diizey yoneticiler ve amirler, isgorenleri igin psikolojik olarak bir
giivenlik ag1 olusturacak tutumlar gelistirmeli ve davranislarda bulunmalidir. Seslilik davranigini tesvik
etmenin bir bagka yolu da iletisim firsatlarinin saglamasi ve bilgi, kaygi ve/veya fikirlerin aktarilmasi
veya aligverisi igin resmi sistemlerin olusturmasidir.
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