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Ozet

Calisanlar, oOrgiit ile ilgili sorun veya firsat iceren durumlarda, kendilerini
gelebilecek zarar ve tehlikelerden korumak, dislanmak ve degersizlesmekten kaginmak
icin bilingli olarak sessiz kalma davranisi sergileyebilmektedirler. Arastirmanin temel
amaci, calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusunun orgiitsel sessizlik diizeyleri
iizerine olan etkisinin incelenmesidir. Arastirmanin evreni, Kastamonu il merkezinde
bulunan bir kamu kurumunda gorev yapan 120 calisandan olugmaktadir. Arastirmada,
olumsuz degerlendirilme korkusu Olgegi ve orgiitsel sessizlik 6lgegi kullanilmistir.
Arastirma Olgeklerinin i¢ tutarlilik analizi Cronbach Alfa ile incelenmis ve %70’in
iizerinde tespit edilmistir. Ayrica Olgekler dogrulayict faktor analizi sonucu iyi uyum
degerleri gostermistir. Degiskenler arasindaki iliskiylr ortaya koymak amaciyla
korelasyon analizi ve regresyon analizi kullanilmistir. Arastirmanin  bulgulari
degerlendirildiginde; olumsuz degerlendirilme korkusunun Orgiitsel sessizlik ve
boyutlar1 (kabullenici, korunma) ile gii¢clii, anlamli ve pozitif bir iliskisinin oldugu
goriilmektedir. Ancak koruma amacl sessizlik ile herhangi bir iligkiye rastlanmamaistir.

Anahtar Kelimeler: Olumsuz degerlendirilme korkusu, orgiitsel sessizlik, kabullenici
sessizlik, korunma amagcli sessizlik, koruma amagl sessizlik.

Abstract

Employees, when encountered to a problem or an opportunity, may consciously
exhibit silence behavior in order to protect themselves from harm and danger that may
arise and to avoid from being excluded and being worthless. The main purpose of the
research is to examine the effect of employees’ fear of negative evaluation on their
organizational silence levels. The population of the research consists of 120 employees
working in a public institution located in Kastamonu province city center. “Fear of
Negative Evaluation Scale” and “Organizational Silence Scale” were used in the
research. The internal consistency analyses of the scales were examined with Cronbach
Alpha and found over 70%. Additionally, confirmatory factor analysis results of the
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scales showed good fit values. Correlation and regression analyses were conducted for
understanding the relationships between variables. When the findings of the research
are evaluated; there appears to be a strong, significant and positive relationship
between the fear of negative evaluation and organizational silence and its
subdimensions (acquiescent silence and defensive silence). However, no relation is
observed between the prosocial silence.

Keywords: Fear of negative evaluation, organizational silence, acquiescent silence,
defensive silence, prosocial silence.

1. Giris

Orgiitler, yogun rekabetin yasandig1 kiiresel is diinyasinda tiiketicilerin
beklentilerini kaliteden 6diin vermeden en iyi ve hizli sekilde karsilamak, rakiplerine
kars1 stirdiiriilebilir rekabet avantaji yakalamak, sektorde lider konuma gelmek ve
olumlu bir imaj yaratmak icin bilgili ve bunu paylasmaktan korkmayan, tecriibeli,
sorumluluk alan, yaratici, girisimci, aidiyetli ve yenilik¢i ¢alisanlara ihtiyag
duymaktadir (Quinn ve Spreitzer, 1997). Calisanlarin bu becerilere sahip olmasi ve
orgiit icinde rahat ve Ozgiir bir bi¢imde kullanabilmesi orgiitsel ve yoOnetsel bazi
engellerin kaldirilmasi, olumlu oOrgiit kiiltiirii yaratilmas1 ve orgiit tarafindan gerekli
destegin saglanmasi ile miimkiin olabilmektedir (Dimitris ve Vakola, 2007).

Calisanlar, kendilerine deger verildigi, kararlara katilimlariin saglandig, fikir,
diisiince ve bilgilerin 6zgiirce paylasildigi, davranislarindan dolay1 kiigimsenmedigi,
orgiitsel adaletin tam olarak saglandig1 oOrgiitlerde daha etkili ve verimli bir sekilde
calisabilmekte ve dolayisiyla performanslar1 yiiksek olabilmektedir. Bunun tam tersi
durumlarda ise ¢aliganlar, orgiit ile ilgili sorun veya firsat iceren durumlarda kendilerini
gelebilecek zarar ve tehlikelerden korumak, dislanmak ve degersizlesmekten kacinmak
icin bilingli olarak sessiz kalma davranis1 sergileyebilmektedirler. Olumsuz
degerlendirilme korkusu calisanlarin olaylar karsisinda sessiz kalma, konusmama
ve/veya tepkisiz kalma davranisinin temelini olusturan faktorlerden biridir (Milliken ve
Morrison, 2003).

Olumsuz degerlendirilme korkusu, bireyin performansi, yetenekleri ve
davraniglart hakkinda bagkalarinin  olumsuz degerlendirmelerini gbéz Oniinde
bulundurmasi, bunlardan dolay sikinti, endise ve korku yasamasi ve bu tiir ortamlardan
kacinmasi seklinde tanimlanmaktadir (Erdogan ve Ucukoglu, 2011; Leary, 1983).
Orgiitsel sessizlik ise c¢alisanlarin bilingli, aktif ve bir amaca yénelik olarak
gerceklestirdigi davranis sekli olarak belirtilebilir. Orgiitsel sessizlik; drgiitsel degisimi
ve gelisimi etkileyebilme ve sorunlari ¢oziimleyebilme yetenegine sahip olan yonetici,
patron, lider ve diger bireylere karsi ¢alisanlarin, davranigsal, duygusal ve/veya bilissel
degerlendirmeleri konusunda fikirlerini, diisiincelerini ve bilgilerini gizlemesi,
s0ylememesi olarak da tanimlanmaktadir (Cakici, 2008; Erigiic ve dig., 2014). Modern
yonetim yaklagimlar1 kapsaminda calisanlarin yaraticiliklari, i¢ girisimcilik 6zellikleri,
bilgi ve diislinlerinin daha fazla paylasilmasi, orgiitsel baglilik ve is tatminin yiliksek
olmas1 ve dolayisiyla orgiitsel performansin artmasi beklenirken, yasanan cesitli
sebeplerden dolay1 calisanlarin Orgiite karsi bilingli bir sekilde kayitsiz ve sessiz
kaldiklar1 goriilmektedir. Calisanlarin sergiledikleri bu sessiz kalma davranisi yeni ve
yaratict fikirlerin ortaya c¢ikmasini ve sinerjinin olusmasin1  olumsuz olarak
etkilemektedir (Cavusoglu ve Kose, 2016).
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Bu calismada, calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusunun 6rgiitsel sessizlik
diizeyleri tizerine olan etkisinin incelenmesi amag¢lanmaktadir. Bu dogrultuda dncelikle
iki kavramin daha iyi anlasilmasi i¢in ilgili yazin taramasi yapilmis ve arastirma
hipotezleri olusturulmustur. Arastirmanin metodolojisi kapsaminda; arastirmanin
evreni, Orneklemi, kisitlari, kullanilan 6lgekler agiklanmis ve gegerlilik ve glivenirlilik
analizleri yapilmistir. Bulgular kisminda ise, degiskenler arasindaki iligkiyi ortaya
koymak amaciyla korelasyon analizi ve regresyon analizi kullanilmistir. Daha sonra ise
bulgular 1s181nda sonug ve degerlendirmeler yapilarak 6nerilerde bulunulmustur.

2. Kavramsal Cerceve

Bu boliimde, olumsuz degerlendirilme korkusu ve orgiitsel sessizlik kavramlari ile
ilgili yazin taramasi ve bu iki kavram arasindaki iliskiye yer verilmektedir.

2.1. Olumsuz Degerlendirilme Korkusu

Insanlar sosyal varliklardir ve birbirleri ile etkilesim igindedirler. Bu etkilesim
sirecinde digerleri ilizerinde nasil bir etki biraktiklar1 ve digerleri tarafindan nasil
algilandiklar1 veya degerlendirildikleri ile ilgilenirler. Bu algilamalar hem olumlu hem
de olumsuz olabilir (Cam, Sevimli ve Yerlikaya, 2010). Sosyal bir ortamda diger
bireylerle bir arada olmaktan, ayni ortami1 paylasmaktan huzursuz olma, bu tiir
ortamlardan kaginma, sikilma ve utangaclik gdsterme ve digerleri tarafindan olumsuz
degerlendirilme korkusunu yasama gibi durumlar sosyal kaygi veya sosyal fobi olarak
tanimlanmaktadir (Dogan ve Totan, 2010). Sosyal kaygi, kisinin is ve sosyal yasaminda
sergileyecegi performansi engelleyen ve bilissel nedenleri arastirildiginda 06ziinde
olumsuz degerlendirilme korkusunun oldugu yasam kalitesini kisitlayici ve zorlayici bir
hastaliktir (Duke ve dig., 2006).

Sosyal kaygiyr en iyi aciklayan modellerden biri de bilissel model olarak
belirtilmektedir. Bu modele gore sosyal kayginin en belirgin 6zelligi; kisinin diger
insanlarin goziinde giiclii bir olumlu alg1 ve izlenim birakma amacinin olmasi fakat bu
amaci yerine getirebilecek yetenegine ve bilgisine kars1 glivensizlik duymasidir (Cam
ve dig., 2010). Sosyal kaygi yasayan birey, digerleri ile birlikteyken istenmeyen,
ayiplanan davranislar icerisinde olacagi ve bunun sonucunda digerleri tarafindan kabul
edilmeyecegi, deger ve itibar kaybina sebep olabilecegi ve bireysel amaglarina
ulasamayacag1 gibi diislinceler icerisinde olur (Tirkcapar, 1999). Dolayisiyla sosyal
kaygi, utangaglik, siiphe duyma, endiselenme, korku gibi bireyin performansini
kisitlayan, iletisim becerisini engelleyen, beslenme aligkanliklarini diisiiren ve 06z
giivenini azaltan nedenlerin temelinde olumsuz degerlendirilme korkusu yer almaktadir
(Amico ve dig., 2003; Beidel, Morris ve Turner, 2004; Carleton, Collimore ve
Asmundson, 2007; Durmus, 2008; Hamarta, 2009; Unal, Arik ve Uzun, 2016). Sosyal
kaygt ve olumsuz degerlendirilme korkusu, kisileraras: iligkilerin bozulmasi,
giivensizlik ve depresyon da dahil olmak iizere bir¢ok istenmeyen ve kritik sonuglar i¢in
onemli risk faktorleridir (Teachman ve Allen, 2007).

Olumsuz degerlendirilme korkusu (ODK), bireyin performansi, yetenekleri ve
davraniglart  hakkinda bagkalarmmin  olumsuz degerlendirmelerini  gdzoniinde
bulundurmasi, bunlardan dolay sikinti, endise ve korku yasamasi ve bu tiir ortamlardan
kacinmasi seklinde tanimlanmaktadir (Erdogan ve Ucukoglu, 2011; Leary, 1983).
Watson ve Friend (1969) ODK’yi, bireyin baskalarmin degerlendirmeleriyle ilgili
duydugu endise, olast olumsuz degerlendirmelerine karsi {izilme ve yaptig1 veya
yapacag1 davraniglardan 6tiirii olumsuz degerlendirilme beklentisi iginde olma durumu
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olarak tanimlamaktadir (Ayan ve Unsar, 2015; Begley ve White, 2003; Collins ve. dig.,
2005; Mesagno, Harvey ve Janelle, 2012; Ridgers, Fazey ve Fairclough, 2007). ODK,
sergileyecegi faaliyetlerde bagkalarindan onay almama veya olumsuz geri bildirim alma
thtimalinden kaynaklanan endise ve korku olarak tanimlanabilir (Amico ve dig., 2003).
ODK, bireyin potansiyelinin diisiik seviyede oldugunun ortaya ¢ikmasi ve baskalarinin
bu durumu olumsuz degerlendirmesinin farkindaligidir (Ozgiingér, 2006). Bu nedenle
ODK, kiiciik diisiiriilme, olas1 diismanca davranislardan kaynakl iiziintii, kaygir ve
korku halidir (Kose ve dig., 2016; Sevimli, 2009; Weeks, Heimberg ve Rodebaugh,
2008).

ODK, genel korkular, endise ve psikopatolojilerin gelisimini destekledigine
inanilan Gi¢ temel korkudan biridir (Carleton ve dig., 2007). ODK, kisinin; sosyal bir
faaliyet icindeyken baskalar1 tarafindan olumsuz degerlendirilecegine ve ondan yiiksek
performans beklendigine, kabiliyeti ve performansi konusunda siipheye kapilmasina ve
olast bir hata durumunda dislanacagi, ayiplanacagi ve yetersiz goriilece§ine dair
birtakim inanglar gelistirmesine sebep olmaktadir (Cetin, ilhan ve Yilmaz, 2014; Rapee
ve Heimberg, 1997; Weeks ve dig., 2005). ODK, baskalarindan sosyal onay alma veya
onaylanma cabasi ile ilgili oldugundan ODK’s1 yiiksek olan bireylerin onay alma ya da
onaylanmamaktan kacinma veya endise duyma giidiileri olduk¢a yiiksektir (Erkan,
2002). Bireyin sosyal bir ortamdayken devamli olarak hata yapip ¢evresinde bulunan
diger bireylerden olumsuz degerlendirmeler alabilecegi diisiincesi onun performansini
diisiirebilir ve bu tiir sosyal ortamlarda rahat davranmasini ve kendini ifade edebilmesini
engelleyebilir (Omiir, Aydin ve Argon, 2014).

ODK ile ilgili yazinda yapilan ¢aligmalarin bazilar1 kavramin daha 1yi anlagilmasi
ve yazindaki diger degiskenler ile olan iliskisini ortaya koymasi bakimindan 6nemli
olabilir. Puklek ve Vidmar (2000) arastirmalarinda, olumsuz degerlendirilme
korkusunun erkeklere oranla kadinlarda daha fazla goriildiigiinii ve yas artik¢a azaldigi
sonucunu ortaya koymuslardir. Aydin (2008) arastirmasinda, yabanci dil 6grencilerinin
dil kaygilarinin (konusma, yanlis anlagilma gibi) en giiclii kaynaginin baskalari
tarafindan olumsuz degerlendirme korkusu oldugunu belirtmislerdir. Secer, Halmatov
ve Gengcdogan (2013) caligmalarinda, olumsuz degerlendirilme korkusu ile sosyal
kacinma, kritize edilme korkusu ve degersizlik duygusu arasinda pozitif ve anlaml bir
iliskinin oldugunu saptamislardir. Zorbaz ve Dost (2014) calismalarinda, olumsuz
degerlendirilme korkusu ile bagllik, giiven ve 6zdesim arasinda negatif ve anlaml bir
iliskinin oldugunu ortaya koymuslardir. Bu durumda, bireylerin gosterecegi performans
sonucu bagkalar: tarafindan olumsuz degerlendirilme korkusu onlarin baglhilik ve giiven
duymalarim1 azaltmaktadir. Williams, Falkum ve Martinsen (2015) isitme engelli
isgorenler ile gerceklestirdikleri ¢aligmalarinda, olumsuz degerlendirilme korkusu ile
depresyon arasinda pozitif ve anlamli bir iligkinin oldugunu saptamislardir. Bireylerin
sahip oldugu birtakim engeller (fiziksel, zihinsel) dolayisiyla baskalar1 tarafindan
olumsuz degerlendirilebilecekleri diisiincesi ve bunun sonucunda iglerine kapanmasi
onlar1 depresyona girmeye yonelten dnemli sebepler arasinda yer almaktadir. Celik ve
Odac1 (2015) calismalarinda, akademik erteleme ile olumsuz degerlendirilme korkusu
arasinda pozitif ve anlamli bir iligkinin oldugunu ve bu durumun 6grencilerin basarisin
onemli Olciide etkiledigini vurgulamiglardir. Chu ve dig. (2016) ¢alismalarinda,
olumsuz degerlendirilme korkusunun yiiksek oldugu bireylerde intihara yonelimin de
artt1g1, dolayisiyla pozitif ve anlamli bir iligskinin oldugu sonucuna varmiglardir. Ayrica,
bireyde eksik olan baglilik duygusu ve inancin, olumsuz degerlendirilme korkusu ile
intihar diistincesi arasindaki iligkinin agiklayicist oldugunu belirtmislerdir. Yazindaki

Isletme Arastirmalart Dergisi 385 Journal of Business Research-Tiirk



E. Kanbur 10/1 (2018) 382-402

arastirmalar dikkate alindiginda ODK’nin ¢alisanlarin sergiledigi orgiitsel sessizlik ile
de iligkili olabilecegi diistiniilmektedir.

2.2. Orgiitsel Sessizlik

Sessizlik kavrami Tirk Dil Kurumu Biiylik Tiirkge Sozligii'nde en basit
anlamiyla “ortamda giiriiltii (ses) olmama durumu, siikit” olarak tanimlanmaktadir.
Sessizlik, konugmaya yonelik bir davranisin olmamast veya yoklugu olarak
belirtilmektedir (Dyne, Ang ve Botero, 2003). Sessizlik kavrami ayn1 zamanda bagkalar1
ile dayanisma ve uyusmanin bir gostergesi olarak saygi ve nezaket gosterme, iyi niyet
ve tevazu sahibi olma gibi ahlak ve erdem kurallariyla da yakindan ilgilidir (Nakane
2006). Bu durumun aksine kati1 orgiit yapist ve kiiltiirii nedeniyle bireylerin yanlis
anlasilma, dislanma, asagilanma, i1s arkadaslar1 ve yoneticileri ile catisma korkusu
onlarin sessiz kalmasina sebep olabilmektedir (Alparslan ve Kayalar, 2012). Sessizlik,
genel olarak pasif bir eylemi ifade etmesine ragmen, bu durum tiim sessizlik tiirleri i¢in
ayn1 degildir (Scott, 1993). Ornegin; bireyler drgiitlerinde baz1 konularda sessiz kalarak
veya konusmayarak yoneticilere, ekip arkadaslarina ve diger ilgili kisilere birtakim
mesajlar vermektedirler. Bu baglamda, bireylerin sessiz kalmasi1 o konu hakkinda bilgi
sahibi olmamasi1 ve/veya diislincesinin olmadigin1 gostermemektedir (Acaray,
Cekmecelioglu ve Akturan, 2015).

Orgiitsel sessizlik, calisanlarn orgiitsel performanslarini artirmaya ve islerini
gelistirmeye yonelik sahip olduklar1 bilgi, diisiince, davranis ve fikirlerini bilingli olarak
ortaya koymamasi olarak tanimlanmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000; Ozyer, 2017).
Orgiitsel sessizlik; orgiit igindeki istenmeyen ve sorun yaratan durumlarin
giderilebilmesi i¢in gerekli yetenek, bilgi ve yaraticilifa sahip calisanlarin goérdiikleri
ve/veya algiladiklar1 adaletsizlik ve tehlike karsisinda bu becerilerini bilingli olarak
kullanmamasi olarak da tanimlanmaktadir (Donaghey ve dig., 2011; Pinder ve Harlos,
2001). Benzer bir tanimda ise Orgiitiin maruz kaldig1 sorunlar ve tehlikeler hakkinda
kolektif diizeyde herhangi bir davranista bulunmama veya hi¢ konugsmama seklinde
ifade edilmektedir (Cakinberk, Dede ve Yilmaz, 2014). Orgiitsel sessizli§in hem 6rgiit
hem de calisanlar iizerinde olumsuz etkileri bulunmaktadir. Orgiit iizerinde; ¢alisanlarin
bireysel yaraticiliklarii, i¢ girisimcilik  6zelliklerini  kullanmamasi, sorunlari
gormemezlikten gelmesi, tecriibelerini  ve kabiliyetlerini  kullanmamasi, is
performansinin diismesi ve verimsizlik gibi etkileri vardir. Calisan {izerinde ise; is
tatmini, giiven, motivasyon, baglilik ve performansin azalmasi, kendini ¢ekme ve
degersiz hissetme gibi etkileri goriilmektedir (Cakici, 2008; Milliken ve Morrison
2003).

Calisanlarin sessiz kalmalarin1 gerektiren birtakim nedenler vardir. Bunlar;
mevcut duruma ve diisiinceye karsi kabullenme davranigi, goriis, diisiince ve fikirlerinin
paylasilmas1 sonucu olusabilecek tepkiden korkmasma bagli korunma davranisi ve
bagkalarini diisiinme, iligki i¢inde olma ve igbirligi saglamaya yonelik koruma davranisi
olarak belirtilmektedir (Aktas ve Simsek, 2014). Bu nedenler ayn1 zamanda orgiitsel
sessizligin boyutlarin1 olusturmaktadir. Bunlar; kabullenici sessizlik, korunma amaclh
sessizlik ve koruma amagcli sessizlik olarak siniflandirilmaktadir (Dyne ve dig., 2003;
Cakici, 2010; Giil ve Ozcan, 2011; Karacaoglu ve Kiigiikkdylii, 2015; Zehir ve
Erdogan, 2011). Kabullenici sessizlik, ¢alisanlarin fikir, diisiince, goriis ve bilgilerini
kendisine saklamasi, bilingli bir sekilde sessizlige biirlinmesi veya olaylara kayitsiz
kaymasi olarak tanimlanabilir. Calisanin Orgiitiin  i¢inde bulundugu sorundan
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kurtulabilmesi i¢in yapilmas: veya sOylenmesi gerekenleri bilmesi fakat bu konuda
isteksiz davranmasi olarak da ifade edilmektedir. Korunma amach sessizlik, ¢alisanlarin
orgiit icinde kendisine karsi gelebilecek saldiri, zarar ve olumsuz degerlendirmelere
kars1 kendini savunma davranisindan ortaya ¢ikan bilgi, diisiince ve goriislerini saklama
veya kullanmama olarak tanimlanmaktadir. Korunma amacl sessizligin temelinde
korku, endise ve kaygi gibi faktorler yer almaktadir. Koruma amagh sessizlik,
calisanlarin Orgiitiin ve diger calisanlarin ¢ikarlarin1 6n planda tutmak, onlara zarar
vermemek veya onlara faydali olmak i¢in is ile ilgili bilgi, diisiince ve goriislerini
gizleme veya ag¢iga vurmama olarak tanimlanmaktadir. Koruma amacl sessizlikte
fedakarlik, 6zveri ve isbirligi cercevesinde Orgiitiin ve diger ¢alisanlarin ¢ikarlarini
bilingli bir sekilde koruma diisiincesi 6n plandadir.

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yazinda yapilan ¢alismalarm bazilar1 kavramin daha
iyl anlasilmasi ve yazindaki diger degiskenler ile olan iligkisini ortaya koymasi
bakimindan 6nemli olabilir. Vakola ve Bouradas (2005) caligmalarinda, orgiitsel
sessizlik ile oOrgiitsel baghlik, is tatmini ve iletisim becerileri arasinda negatif bir
iligkinin oldugu ve bu durumun calisanlarin orgiite karsi aidiyet duygularini,
motivasyonlarin1 ve yaraticiliklarimi azalttigini vurgulamislardir. Nikmaram ve dig.
(2012), Panahi ve dig. (2012) ve Aeen, Zarei ve Matin (2014) caligmalarinda orgiitsel
sessizlik ile orgiitsel baglilik arasinda negatif bir korelasyonun oldugunu
belirtmektedirler. Fard ve Karimi (2015) de caligmalarinda, orgiitsel sessizlik ile is
tatmini ve giiven arasinda negatif bir iliskinin oldugunu ortaya koymaktadirlar. Cinar,
Karcioglu ve Aliogullart (2013), Kiliglar ve Harbalioglu (2014) ile Korkmaz ve
Aydemir (2015) calismalarinda, orgiitsel sessizlik ile Orgiitsel vatandaslik davranisi
arasinda negatif ve giliclii bir iliskinin oldugunu belirtmektedirler.

Bayin, Yesilaydin ve Esatoglu (2015) hemsireler {lizerinde oOrgiitsel sessizligin
nedenlerini ortaya koymak amaciyla gerceklestirdikleri calismalarinda; oOrglitsel
sessizligin temel sebebinin orgiitsel ve yonetsel faktorler oldugunu vurgulamaktadirlar.
Hemsirelerin yasi, kidemleri ve ¢alisma yeri degisiklikleri gibi degiskenlerin sessizlik
iizerinde anlamli bir farklilasmaya yol agtig1 belirtilmektedir. Calisanlar1 sessiz kalmaya
yonelten sebepleri en aza indirmek ve/veya tamamen ortadan kaldirmak i¢in onlarin
diisiincelerini, fikirlerini, gorlslerini rahat ifade edebilecekleri ortamin yaratilmasi,
yoneticilerinin onlarin endiseleri ve korkular ile ilgilenmesi ve seffaf bir orgiit kiiltiirii
olusturmasi  Onerilmektedir. Aktas ve Simsek (2014) hemsireler T{izerinde
gerceklestirdikleri ¢alismalarinda, orgiitsel sessizlik boyutlarindan kabullenici sessizlik
ile bireysel performans ve boyutlari (gérev ve baglamsal) arasinda negatif ve anlamli bir
iliskinin oldugunu vurgulamaktadirlar. Yazarlar baska bir caligmalarinda (2015) ise,
orgilitsel sessizlik ile is doyumu arasinda negatif bir iliskinin, tiikkenmislik ve boyutlari
ile pozitif bir iliskisinin oldugunu belirtmektedirler.

Akin ve Ulusoy (2016) akademisyenler ile gerceklestirdikleri calismalarinda,
orgiitsel sessizlik ile tilkenmislik arasinda anlamli ve pozitif bir iligkinin oldugunu
vurgulamislardir. Akademik hayatta tiikenmisligi en aza indirgemek i¢in yoneticilerin
fikirlerin 6zgiirce tartisildigi, ifade edilebildigi bir orgiit kiiltlirii olusturmasi ve bunun
devamliliginin saglanmas1 gerektigi belirtilmektedir. Cavus, Develi ve Sarioglu (2015)
caligmalarinda, orgiitsel sessizlik ile mobbing ve boyutlar1 arasinda pozitif, anlamli ve
orta diizeyde bir iliskinin oldugunu vurgulamaktadir. El¢i ve dig. (2014) ¢alismalarinda,
ayn1 dogrultuda sonuclara ulasmakla beraber calismada oOrgiitsel sessizligin isten
ayrilma niyeti iizerinde de pozitif bir iliskinin oldugunu saptamislardir. Erol ve Kéroglu
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(2013) liderlik tarzlar ile orgiitsel sessizlik tizerine gerceklestirdikleri ¢alismalarinda,
tam serbesti tantyan ve etkilesimci liderlik tarzlar ile orglitsel sessizlik arasinda pozitif,
doniisiimecti liderlik tarzi ile negatif bir iliskinin oldugunu ortaya koymaktadirlar.
Karacaoglu ve Kiiciikkoylii (2015) calismalarinda, orgiitsel sessizlik ile orgiitsel sinizm
arasinda pozitif ve giiclii bir iliskinin oldugunu vurgulamaktadirlar.

2.3. Olumsuz Degerlendirilme Korkusu ile Orgiitsel Sessizlik iliskisi

Calisanlar, sahip oldugu yetenek, kabiliyet, bilgi, diislince, fikir ve
davraniglarindan 6tiirii 6rgiit ve/veya is arkadaslar1 géziinde kiigiik diisme, asagilanma,
degersizlesme ve bunun gibi olumsuz degerlendirilme korkusu neticesinde endise, kaygi
ve korku yasamaktadirlar (Leary, 1983). Olumsuz degerlendirilme korkusu yasayan
calisanlar orgiit icinde karsilastiklari olumsuz ve oOrglite zarar verebilecek olaylar
karsisinda sessiz kalmay1 tercih etmektedirler (Milliken ve Morrison, 2003). Ayrica
yoneticileri tarafindan cezalandirilacagi, is arkadaslari tarafindan dislanacagi, baski
yapilacag1 ve degersizlestirilecegi korku ve endisesini tasiyan calisanlar bilgi, diisiince
ve fikirlerini 6zgiirce ifade edemeyecek ve sessizlige biirtineceklerdir (Akgiindiiz, 2014;
Bowen ve Blackmon, 2003).

Milliken, Morrison ve Hewlin (2003) calismalarinda, orgiitsel sessizligin en
belirgin nedenini, ¢alisanlarin, yoneticileri ve/veya is arkadaslar1 tarafindan olumsuz
degerlendirilme korkusu ve bunun sonucunda 6rgiit icinde kurduklar1 olumlu iliskilere
zarar verme endisesi ya da kaygisi olarak belirtmektedirler. Bu baglamda arastirmaya
konu olan olumsuz degerlendirilme korkusu ile orgiitsel sessizlik ve boyutlar
arasindaki 1iligkiyi ortaya koymak amaciyla asagidaki arastirma hipotezleri
olusturulmustur.

H;: Calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusunun orgiitsel sessizlik iizerinde
pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

H,: Calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusunun oOrgilitsel sessizlik
boyutlarindan “kabullenici sessizlik™ tizerinde pozitif etkisi vardir.

H;: Calisanlarin  olumsuz degerlendirilme korkusunun orgilitsel sessizlik
boyutlarindan “korunma amagli sessizlik™ iizerinde pozitif etkisi vardir.

H4: Calisanlarin - olumsuz degerlendirilme korkusunun orgilitsel sessizlik
boyutlarindan “koruma amagh sessizlik tizerinde pozitif etkisi vardir.

3. Metodoloji

Bu boliimde, arastirmanin amaci, onemi, evren ve Orneklemi, kisitlari, veri
toplama formu, arastirmada kullanilan 6lcekler, faktor ve gilivenilirlik analizlerine yer
verilmektedir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin temel amaci, calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusunun
orgiitsel sessizlik diizeyleri iizerine olan etkisinin incelenmesidir. Calisanlarin kendileri
ile 1ilgili gerek yoneticileri gerekse de calisma arkadaglar1 tarafindan nasil
degerlendirildigi, nasil bir izlenim biraktig1 ve hangi diisiinceye sahip olduklar1 onlarin
orgiit i¢i davranislarmi etkilemektedir. Olumsuz degerlendirilme korkusu yasayan
caligsanlar yaptiklar1 islerde ve kurduklar iletisimlerde basarisiz olabilmekte ve Orgiit
icinde olaylara ve kisilere karsi sessiz kalabilmektedirler. Orgiitsel performansin
istenilen amacglar dogrultusunda harekete gegirilebilmesi ve siirdiiriilebilirliginin
saglanmast icin calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusuna yol agabilecek ve
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neticesinde onlar1 Orgiitsel sessizlige itebilecek nedenlerin arastirilmasi ve ortadan
kaldirilmas1 6nem arz etmektedir. Orgiitler, rakipleri ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamak ve amaclarina ulagsmak icin en kiymetli kaynagi olan insana odaklanmali ve
onu olumsuzluga yoneltebilecek faktorlere kars1 gerekli 6nlemleri almalidirlar.

3.2. Arastirmanin Evreni, Orneklemi ve Kisitlar

Arastirmanin evreni, Kastamonu il merkezinde bulunan bir kamu kurumunda
gorev yapan 120 calisandan olusmaktadir. Arastirmanin yuriitildigi kamu
kurumundaki calisanlarin tamamina anket uygulama imkani bulundugundan tam sayim
yapilmis ve orneklem belirleme yoluna gidilmemistir. Toplam 120 ¢alisandan olusan
arastirma evreninin 0=.05 giiven diizeyi ve +.05 hata diizeyinde temsil edilebilmesi i¢in
en az 92 calisan ile aragtirmanin yliriitiilmesi yeterli goriilmektedir (Altunisik ve dig.,
2004; Giirbiiz ve Sahin, 2016). Arastirma siirecinde evrenin tamamina 120 adet anket
formu gonderilmistir. Geri doniisiimii saglanan 109 anket formu (%90,8 yanitlanma
oran1) arastirma evrenini temsil edecek niteliktedir. Arastirmanin katilimcilari, veri
toplama teknigi ve kullanilan 6lgekler arastirmanin sinirlar1 arasinda yer almaktadir.

3.3. Veri Toplama Yéntemi ve Kullanilan Ol¢ekler

Arastirma verilerinin toplanmasinda anket tekniginden yararlanilmistir. Arastirma
anketi ii¢ boliimden olusmakta olup, birinci boliimde ¢alisanlarin demografik 6zellikleri,
ikinci bolimde c¢alisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusu ve son boliimde ise
orgiitsel sessizlik ile iliskili sorular yer almaktadir. ikinci ve iigiincii boliimdeki sorular
besli Likert tipinde 6lgeklendirilmistir.

Calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusunu 6lgmek amaciyla, Leary (1983)
tarafindan gelistirilen ve Cetin, Dogan ve Sapmaz (2010) tarafindan gecerlilik ve
giivenilirligi yapilarak Tirkce’ye uyarlanan, Dogan, Sapmaz ve Totan (2011), Cetin ve
dig. (2014), Celik ve Odaci (2015), Karasar ve Ogiilmiis (2016), Omiir ve dig. (2016) ve
Unal ve dig. (2016) tarafindan ¢alismalarinda vyararlandiklart  “Olumsuz
Degerlendirilme Korkusu Olgegi - Fear of Negative Evaluation Scale” kullanilmistir.
Orijinali 12 madde tek boyuttan olusan 6lgegin Cetin ve dig. (2010) tarafindan yapilan
Tirkge uyarlamasinda bir soru ayirt edicilik indeksi negatif oldugundan olcekten
cikartilmistir. Boylece 11 madde olarak belirlenen 6lcegin bu hali ile Tiirkiye’deki
arastirmalarda kullanilabilecegi ifade edilmistir. Bu calismada 11 madde ve tek
boyuttan olusan dlgek formu kullanilmistir. Olgekte; “Onemli olmadigini bilsem de
baskalarimin hakkimda ne diislindiigii beni endiselendirir.” ve “Cogu zaman insanlarin
benim kusurlarimi fark edeceklerinden korkarim.” gibi ifadeler yer almaktadir.

Calisanlarin oOrgiitsel sessizlik diizeyini 6lgmek amaciyla, Dyne, Ang ve Botero
(2003) tarafinda gelistirilen, Karacaoglu ve Cing6z (2009), Taskiran (2010), Sehitoglu
(2010), Simsek ve Aktas (2014) ve Acaray ve dig. (2015) tarafindan ¢alismalarinda
yararlandiklar1  “Orgiitsel ~ Sessizlik  Olcegi- Organizational Silence Scale”
kullanilmustir. Olgek, 15 madde ve 3 boyuttan olusmaktadir. Olgekte; “Benimle ilgili
olmadig: icin degisime yonelik yapilan Oneriler hakkinda konusmakta isteksizimdir.”,
“Yoneticimin tepkisinden korktugum veya c¢ekindigim i¢in is ile ilgili bilgilerimi
kendime saklarim.” ve “Bu isletmeye ve is arkadaslarima zarar verebilecek bilgileri
aciklamay1 reddederim.” gibi ifadeler yer almaktadir.

Isletme Arastirmalart Dergisi 389 Journal of Business Research-Tiirk



E. Kanbur 10/1 (2018) 382-402

3.4. Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Arastirma verilerinin toplandigi olumsuz degerlendirilme korkusu oOlgegi ve
orgiitsel sessizlik 6l¢eginin i¢ tutarlilik analizi Cronbach Alfa Katsayisi ile incelenmistir
(Tablo 1). Arastirmada kullanilan Olceklerin yap1r gecerliligini 6lgmek amaciyla
dogrulayic1 faktdr analizinden yararlamilmistir (Tablo 2). Ayrica, verilerin carpiklik
(Skewness) ve basiklik (Kurtosis) degerlerinin -1 ile +1 arasinda bulundugu ve
analizlere uygun oldugu yani normal dagilim gosterdigi sOylenebilir (Yazicioglu ve
Erdogan, 2004).

Tablo 1. Giivenilirlik Analizi

Madde Cronbach

Olgek Sayis1 Alpha (@)

Orgiitsel Sessizlik 15 82,1
Kabullenici sessizlik 5 77,7
Korunma amacl sessizlik 5 .85,6
Koruma amacl sessizlik 5 .89,1

Olumsuz Degerlendirilme Korkusu 11 .82,0

Tablo 2’de, olumsuz degerlendirilme korkusu 6lgegi ve orgiitsel sessizlik dlgegine
iliskin dogrulayici faktor analizi sonucu 6nerilen uyum degerleri sunulmustur.

Tablo 2. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Olcek CMIN/DF RMSEA GFI AGFI  NFI CFI
ODKO 1,953 ,093 973 ,900 924 ,959
0sO 1,844 ,088 ,943 ,902 913 ,956
ODKO Olumsuz Degerlendirilme Korkusu Olgegi

0SO Orgiitsel Sessizlik Olgegi

Olumsuz degerlendirilme korkusu oOl¢eginin uyum degerleri incelendiginde;
RMSEA degeri ,093; CMIN/DF degeri 1,953; GFI degeri ,973; AGFI degeri ,900; NFI
degeri ,924 ve CFI degeri ,959 olarak hesaplanmistir. Bu sonuclara gore 6lcek ile daha
onceki caligmalarda Cetin vd. (2010) ortaya konan tek boyutlu faktér yapisim
dogrulandig1 yani Olgegin Tirkce’ye uyarlanmis hali ile iyi bir uyum sagladig
belirtilebilir. Orgiitsel sessizlik 6lgeginin uyum degerleri incelendiginde; RMSEA
degeri ,088; CMIN/DF degeri 1,844; GFI degeri ,943; AGFI degeri ,902; NFI degeri
913 ve CFI degeri ,956 olarak hesaplanmistir. Bu sonuglara gore 6l¢egin orijinali ile
uyum sagladig1 ve ii¢ boyutlu faktér yapisini dogrulandig: belirtilebilir. Ayrica her iki
Olcegin de faktor yiiklerinin .45°ten biiyiik oldugu tespit edilmistir.
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Olumsuz degerlendirilme korkusu ve oOrgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin
incelenmesi i¢in yapilandirilan aragtirma modeli Sekil 1°de sunulmustur.
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/ ORGUTSEL SESSIZLIK
Sekil 1. Arastirma Modeli

4. BULGULAR

Bu boliimde, bagimsiz degisken olumsuz degerlendirilme korkusu ile bagimli
degisken orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 arasindaki iliskiyi ortaya koymak amaciyla
korelasyon analizi (Tablo 3) ve regresyon analizi (Tablo 4 ve 5) kullanilmgtir.

4.1. Korelasyon Analizi ve Bulgular:

Olumsuz degerlendirilme korkusu ile orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 arasindaki
iliskiyi ortaya koymak amaciyla korelasyon analizinden yararlanilmigtir (Tablo 3).

Tablo 3. Degiskenler Arasindaki Korelasyon Analizi ve Bulgulari
Degiskenler Ort. SS. 1 2 3 4 5

Olumsuz Degerlendirilme 2,80 ,736 1

Korkusu
2 Orgﬁtsel Sessizlik 2,69 561 ,576* 1
3 Kabullenici 2,61 850 ,567* ,683* 1
4 Korunma 2,39 917 ,466* ,765* ,556%* 1
S5 Koruma 3,07 ,924 ,141 ,603* ,024 ,093 1

*p<0.01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 3’te yer alan, bagimsiz degisken olumsuz degerlendirilme korkusu ile
bagimli degisken oOrgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 arasindakikorelasyon analizine
iliskin bulgular incelendiginde; olumsuz degerlendirilme korkusu ile orgiitsel sessizlik
arasinda anlamli ve pozitif yonli (r=,576; p<,01) bir iliskinin oldugu goriilmektedir.
Olumsuz degerlendirilme korkusu degiskeni ile oOrgiitsel sessizlikalt boyutlarindan
“kabullenici sessizlik” boyutu (r=,567; p<,01) ve “korunma amacl sessizlik” boyutu
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(r=,466; p<,01) arasinda pozitif ve anlaml bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Ancak,
“koruma amagh sessizlik” boyutu ile arasinda herhangi bir iliski gdzlenmemistir.

4.2. Regresyon Analizi ve Bulgular

Olumsuz degerlendirilme korkusu ile orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 arasindaki
iligkiyi belirlemek amaciyla regresyon analizinden yararlanilmistir (Tablo 4 ve 5).
Ayrica Durbin-Watson (DW) istatistigi ile atik degerler arasinda otokorelasyon olup
olmadig1 kontrol edilmistir.

Tablo 4. Olumsuz Degerlendirilme Korkusu ile Orgiitsel Sessizlik
Arasindaki Regresyon Analizi ve Bulgular:

Bagimsiz Degisken: Olumsuz Degerlendirilme Korkusu

Bagimh degisken R’ Diiz.R? F B t p DW

Orgiitsel Sessizlik 29,8 29,1 45,831 ,546 6,770 ,000* 1,987

*p<0.01 diizeyinde anlamlidur.

Tablo 4’te yer alan degiskenler arasindaki regresyon analizine iliskin bulgular
degerlendirildiginde; orgiitsel sessizlik degiskeninin%29,1’inin olumsuz
degerlendirilme korkusu degiskeni tarafindan aciklandigi goriilmektedir. Bu bulgulara
gore, calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusunun orgiitsel sessizlik diizeyleri
iizerinde anlamli ve pozitif yonde (f=,546, p<,01) etkisinin oldugu goriilmektedir. Bu
kapsamda, arastirmanin birinci hipotezi (H;) desteklenmektedir. Durbin-Watson
istatistigi degerinin 1,987 oldugu ve oto korelasyon olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 5. Degiskenler (Olumsuz Degerlendirilme Korkusu — Orgiitsel Sessizlik
Boyutlar1) Arasindaki Regresyon Analizi ve Bulgular

Bagimh
Degiskenler

Bagimsiz

2 I
Degisken R Diiz.R F B t p

32,1 31,5 51,089 ,567 7,148 ,000* 1,799 Kabullenici

21,7 21,0 29,949 466 5,473 ,000* 1,905 Korunma

0,20 0,11 2,187 ,141 1479 ,142 1,784 Koruma

Olumsuz Degerlendirilme
Korkusu

*p<0.01 diizeyinde anlamlidur.
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Tablo 5’de yer alan degiskenler arasindaki regresyon analizine iliskin bulgular
degerlendirildiginde; Orgiitsel sessizlik degiskeninin “kabullenici sessizlik” alt
boyutunun %31,5’inin ve “korunma amacl sessizlik” alt boyutunun %21’ ininolumsuz
degerlendirilme korkusu degiskeni tarafindan agiklandigi goriilmektedir. Ancak,
orgiitsel sessizlik degiskeninin “koruma amacli sessizlik” alt boyutu ile olumsuz
degerlendirilme korkusu degiskeni arasinda herhangi bir iliski goriilmemistir. Bu
bulgulara gore, calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusunun orgiitsel sessizlik alt
boyutlarindan kabullenici sessizlik (B=,567, p<,01) ve korunma amacgh sessizlik
(B=,466, p<,01) iizerinde anlamli ve pozitif yonde etkisinin oldugu goriilmektedir. Bu
baglamda, aragtirmanin ikinci (H;) ve ticlincii (H3) hipotezleri desteklenirken, dordiincii
hipotezi (H4) desteklenmemektedir. Ayrica, Durbin-Watson istatistigi degerinin 1,5 - 2
degerleri arasinda oldugu ve oto korelasyon olmadig1 sdylenebilir.

Calisanlariin olumsuz degerlendirilme korkusunun orgiitsel sessizlik iizerindeki
etkisini ortaya koymak amaciyla olusturulan arastirma hipotezlerinin yapilan analizler
sonucundaki kabul/red durumlar1 Tablo 6’dagoriilmektedir.

Tablo 6. Arastirma Hipotezlerinin Kabul/Red Durumlari

i D
Hipotez Hipotezler urumu
Nu. Kabul Red
o Calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusunun orgiitsel \/
1

sessizlik tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.
Calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusunun orgiitsel
H, sessizlik boyutlarindan “kabullenici sessizlik” iizerinde \/
pozitif etkisi vardir.
Calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusunun orgiitsel
Hs sessizlik  boyutlarindan “korunma amach sessizlik” \/
iizerinde pozitif etkisi vardir.
Calisanlarin olumsuz degerlendirilme korkusunun orgiitsel
Hy sessizlik boyutlarindan “koruma amacl sessizlik” iizerinde x
pozitif etkisi vardir.

5. Sonug ve Degerlendirme

Orgiitler, acimasiz rekabet ortaminda tiiketicilerin beklentilerini en iyi ve hizli bir
sekilde karsilayabilmek, hedefledigi amaglara ekonomik, etkili ve verimli olarak
ulasabilmek, yasanan degisim ve gelisime ayak uydurabilmek ve hayatta kalabilmek
icin en degerli kaynagi olan c¢alisanlarmin bilgi, fikir ve diisiincelerine ihtiyag
duymaktadirlar. Kiiresellesen is diinyasinda sadece teknolojik altyapt veya makine
orgiitlerin istenilen amaglara ulagsmasinda kisithh kalmaktadir. Calisanlarin bireysel
yaraticiliklari, i¢ girisimcilik 6zellikleri, orgiitsel bagliliklar1 ve fedakarliklar1 orgiitleri
rakiplerine kars1 siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada 6n plana ¢ikarmaktadir.

Arastirmanin bulgular1 degerlendirildiginde; olumsuz degerlendirilme korkusunun
orgiitsel sessizlik ve boyutlar1 (kabullenici sessizlik, korunma amacli sessizlik) ile
giliclii, anlamli ve pozitif bir iligkisinin oldugu goriilmektedir. Ancak olumsuz
degerlendirilme korkusunun orgiitsel sessizligin diger boyutu olan koruma amagh
sessizlik boyutu ile herhangi bir iliskiye rastlanmamaktadir. Is ortaminda gerek yénetici,
lider veya isverenleri gerekse de diger is arkadaslar1 tarafindan bilgi, diisiince, fikir
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ve/veya davraniglarindan dolayr olumsuz degerlendirilebilecegi korkusu calisanlarin
sessiz kalma, konugsmama ve/veya davranista bulunmamasina yol agmaktadir. Yazinda
yapilmis bazi ¢alismalar da arastirmanin bulgularin1 destekler niteliktedir. Milliken ve
dig. (2003) calismalarinda, orgiitsel sessizligin en belirgin nedenini calisanlarin
yoneticileri ve/veya is arkadaslari taratindan olumsuz degerlendirilme korkusu ve bunun
sonucunda orgiit i¢inde kurduklart olumlu iligkilere zarar verme endisesi ya da kaygisi
olarak belirtmektedirler. Hazel, Keaten ve Kelly (2014) caligmalarinda, olumsuz
degerlendirilme korkusu ile iletisim kuramama ve bdylelikle sessiz kalma arasinda
pozitif ve anlamli bir iliskinin oldugunu vurgulamislardir.

Orgiitler, calisanlarin fikir ve diisiincelerini her ortamda 6zgiirce ifade edebilmesi
icin seffaf ve adil bir Orgiit kiiltiirii olusturmali ve devamliligini saglamalidirlar. Aym
zamanda yoOneticiler calisanlarin kararlara katilmasini saglamali, onlara degerli
olduklarim1 hissettirmeli ve her konuda destek saglamalidirlar. Kendini giivenli ve
adaletli bir orgiit kiiltiirtinde algilayan calisan bilgi ve tecriibesini agik ve net bir sekilde
orgiitiin amaglart dogrultusunda kullanabilir. Ayn1 zamanda Orgiit tarafindan iletisim
kanallar1 acik tutulmali, istek ve sikayetlere uygun ve mantikli cevap verilmeli,
kararlara katilim saglanmali, adil bir licretlendirme ve motivasyon ortami olusturulmali
ve calisanlara degerli oldugu hissettirilmedir.
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Extensive Summary

1. Introduction

In the global business world where intense competition is taking place,
organizations are in need of experienced, responsible, creative, motivated, committed
and innovative employees who are knowledgeable and willing to share this in order to
meet consumers’ expectation in the best and speedy manner without sacrificing quality,
to gain a sustainable competitive advantage against their competitors, to become leader
in the industry and to create a positive image (Quinn and Spreitzer, 1997). The ability of
employees to have these skills and use them easily and freely within the organization is
possible by removing organizational and managerial barriers, by creating a positive
organizational culture and by providing the necessary support from the organization
(Dimitris and Vakola, 2007).

Employees are able to work more effectively and efficiently in organizations
inwhich that they are valued, their participation to decisions is provided, their ideas,
thoughts and knowledges are shared freely, their behavior is not underestimated,
organizational justice is fully provided, and thus, their performances may become high.
On the contrary of these cases, at any time when encountered to a problem or an
opportunity employees may consciously exhibit silence behavior in order to protect
themselves from harm and danger that may arise and to avoid from being excluded and
being worthless. Fear of negative evaluation is one of the factors that constitute the
basis of silence, nonspeaking and/or unresponsiveness behavior of employees in front of
the events (Milliken and Morrison, 2003).

Fear of negative evaluation is defined as the consideration of others’ negative
evaluations about the performance, abilities and behaviors of the individual, and living
distress, anxiety and fear due to these and avoidance from such environments (Erdogan
and Ugukoglu, 2011; Leary, 1983). Organizational silence can be clarified as a form of
behavior which employees made consciously, actively and in a way oriented towards an
aim.Organizational silence can be defined as hiding or not telling ideas, thoughts and
knowledge about behavioral, emotional and/or cognitive evaluations against manager,
boss, leader and other individuals who have the ability of problem solving and
influencing organizational change and development (Cakici, 2008; Erigiic et al.,
2014).While it is expected from employees to have creativity, internal entrepreneurship
characteristics, more knowledge sharing, higher organizational commitment and higher
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job satisfaction, and therefore increased organizational performance in the context of
modern management approaches, it can be seen that employees are unconcerned and in
silence consciously against organization due to various reasons. This silence behavior of
employees negatively affects the rise of new and creative ideas and the formation of
synergy (Cavusoglu and Kdose, 2016). In this context, the following research hypotheses
have been established in order to understand the relationship between fear of negative
evaluation and organizational silence and its dimensions.

H;: The fear of negative evaluation of employees has a positive and significant
effect on organizational silence.

H,: The fear of negative evaluation of employees has a positive and significant
effect on “acquiescent silence” dimension of organizational silence.

Hj;: The fear of negative evaluation of employees has a positive and significant
effect on “defensive silence” dimension of organizational silence.

H4: The fear of negative evaluation of employees has a positive and significant
effect on “prosocial silence” dimension of organizational silence.

2. Methodology

The main purpose of the research is to examine the effect of employees’ fear of
negative evaluation on their organizational silence levels. The population of the research
consists of 120 employees working in a public institution located in Kastamonu
province city center. Due to possibility of reaching the whole of the employees in this
public institution, full enumeration utilized in the research. In the research process, 120
questionnaires were sent to the population of the research. 109 recycled questionnaire
forms (90.8% response rate) statistically accepted to represent the population.
Participants, data gathering technique and measures can be clarified as the limitations of
the study. For gathering the data questionnaire technique was used. The research
questionnaire consists of three parts; the first part is related to the demographic
characteristics of the employees, the second part is measuring the fear of negative
evaluation and the last part is related to organizational silence. The questions in the
second and third part were scaled in the five-point Likert type. In order to measure the
fear of negative evaluation of the employees, “Fear of Negative Evaluation Scale”
which has been developed by Leary (1983) and adapted to Turkish by Cetin et al.
(2010) was used. The scale consists of 11 items and one dimension. “Organizational
Silence Scale”, developed by Dyne, Ang and Botero (2003), was used to measure the
organizational silence level of employees. The scale consists of 15 items and 3
dimensions. The internal consistency analyses of the scales of fear of negative
evaluation and organizational silence were examined with Cronbach Alpha and found
over 70%. Additionally, confirmatory factor analysis results of the scales showed good
fit values.

3. Findings

Findings of correlation and regression analyses which were conducted for
understanding the relationships between fear of negative evaluation and organizational
silence and its dimensions were examined. When correlation analysis findings related to
the variables are examined, it can be seen that there is a significant and positive
relationship (1=,576; p<,01) between fear of negative evaluation and organizational
silence. Findings demonstrate that there is a significant and positive relationship
between fear of negative evaluation and acquiescent silence (r=,567; p<,01) and
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defensive silence (r=,466; p<,01). However, no relation is observed between prosocial
silence. When the findings of the regression analysis between the variables are
evaluated, it can be seen that 29,1% of organizational silence is explained by fear of
negative evaluation. According to these findings, fear of negative evaluation of
employees has a significant and positive effect on their organizational silence levels (3
=,546, p<,01). Thus, the first hypothesis (H;) of the research is supported. When the
findings of the regression analysis betweenfear of negative evaluation and
subdimensions of organizational silence are examined, it can be seen that 31,5% of
acquiescent silence and 21% of defensive silence is explained by fear of negative
evaluation. However, there isn’t any relationship found between prosocial silence and
fear of negative evaluation. According to these findings, fear of negative evaluation of
employees has a significant and positive effect on their acquiescent silence (p=,567,
p<,01) and defensive silence (f=,466, p<,01) levels. Thus, the second (H,) and the third
hypotheses (Hiz) of the research are supported while the fourth hypothesis (Hy4) is
rejected.

4. Conclusion and Discussion

When the findings of the research are evaluated; there appears to be a strong,
significant and positive relationship between fear of negative evaluation and
organizational silence and its subdimensions (acquiescent silence and defensive
silence). However, no relation is observed between fear of negative evaluation and
prosocial silence as a subdimension of organizational silence. Employees fear that they
may be negatively evaluated by their managers, leaders or employers as well as by other
colleagues due to their knowledge, thoughts, ideas and/or behaviors in the business
environment cause them to be in silence, nonspeaking and/or unresponsiveness
behavior. Organizations must establish and maintain a transparent and equitable
organizational culture for their employees to express their opinions and ideas freely in
every environment. At the same time, managers must make employees participate in
decisions, feel them that they are valuable and provide them support in all matters.
Employees who clearly perceive themselves in a safe and equitable organizational
culture can clearly and confidently use their knowledge and experience in the direction
of their organization’s purposes. Ultimately, communication channels should be kept
open, appropriate and logical answers should be given to requests and complaints,
participation in decisions should be ensured, fairminded compensation and motivation
should be provided and employees should feel valued by the organization.
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