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Arastirma Makalesi

Orgutsel Sessizlik Olgusu ve Orglitlere Olan Etkisi:

Kavramsal Bir Cerceve

Organizational Silence Phenomenon and Its Effects on Organizati-

ons: A Conceptual Framework

Can BiGER™

'Dog. Dr., Karabiik Universitesi, Seyahat-Turizm ve Egdlence Hizmetleri Bolimii, Karabiik, Tiirkiye.

OZET: Bu kavramsal arastirma makalesinin konusu érgiitsel sessizliktir ve érgiitlere olan etkilerine odaklanmaktadir. Sessizlik
orgltlerde yaygin gorilmesine ragmen alan yazinda nedenleri, etkisi ve ana bilesenleri hakkinda cok fazla arastirma bulun-
mamaktadir. Bu nedenle bu calismanin amaci érgutsel sessizlik olgusunu irdelemek ve calisanlarin 6rgiitlerde neden sessiz
kalmayi tercih ettikleri Gzerine gelecekteki arastirmacilara rehberlik edebilecek bir baslangi¢ olusturmaktir. Calisanlarin hem
orgutsel sorunlarlailgilihem de karar alma suireclerinde fikirlerini 6zellikle kasitli olarak dile getirmemeleri is akisini bozmaktadir
ve gerekli dnlemler alinmamasi halinde 6rgitsel seviyeye cikabilir ve sonucunda calisanlarin performansini ve motivasyonunun
olumsuz yonde etkilemekle kalmaz, ayni zamanda beklenmedik buiyiik mali ytklere yol acabilir. Ayrica, calisani en degerli varlk
olarak goren ve simdilerde insan kaynagini merkeze alan gilincel yonetim yaklasimlariyla da celismektedir. Sonug olarak, bu
calisma orglitsel sessizlik olgusunu hakkinda yapilmis olan calismalar 1siginda kavramsal bir cerceve sunmakta neden olabi-
lecegi etkileri hakkinda bir bakis acisi ortaya koymakta ve érgutlerdeki olumsuz etkilerinin azaltilmasi konusunda ¢6zim 6ner-
ilerinde bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Sessizlik, Orgiitsel Sessizlik, Psikolojik Giivenlik.

ABSTRACT: The subject of this conceptual research study is organizational silence and focuses on its effects on organizations.
Although silence is common in organizations, there is not much research in the literature about its causes, effects and main
components. Therefore, the aim of this study is to examine the phenomenon of organizational silence and to create a beginning
that can guide future researchers on why employees prefer to remain silent in organizations. Employees’ deliberate reluctance
to express their opinions both regarding organizational problems and through decision-making processes disrupts the work-
flow and, if required precautions are not taken, it may escalate to the organizational level and, as a result, it will not only neg-
atively affect the performance and motivation of employees but also lead to unexpected huge financial burdens. In addition,
it contradicts both current management approaches that consider employees as the most valuable asset and today’s human
resources view, which puts the employees right in the center. As a result, this study offers a conceptual framework in the light of
studies on the phenomenon of organizational silence, reveals a perspective on the effects it may cause, and suggests solutions
to reduce its negative effects in organizations.

Keywords: Silence, Organizational Silence, Psychological Safety.

1. Girig

Bu calisma orgiitsel sessizligi irdelemekte ve orgiitlere
olan etkilerine odaklanmaktadir. Tiirk Dil Kurumunda
sessizligin tanimi “Ortalikta giirtiltli olmama durumu;
siitkit” olarak yapilmistir. Susmanin genellikle konus-
maktan daha iyi sonug verecegini vurgulayan bir ataso-
zll olan “So6z glimiisse siikit altindir” ifadesi, toplumda
yaygin olarak kabul edilen ve onaylanan bir soylemdir.
Ote yandan, az konusan kisilerin nadiren kinandig1 ve
toplumda itibarinin daha ¢ok olacagi distniliir ve ¢ok
sakaci, alayci ve bos konusmanin iyi olmadigi kabul edilir
ve bu kisilerin sorunlar yasayacagi savunulur. Ornegin,
bu kapsamda “Az sdyle, ¢ok dinle” atasozii bir kisinin
az konusursa hem cevresindekileri rahatsiz etmektedir

hem de daha az yanilacagini agiklamaktadir. Bu nedenle,
ozellikle gecmiste, sessizlik genel olarak, uyum, baglilik,
nezaket, saygi, onay, riza olarak goriilse de zaman geg-
tikce aslinda sessizligin, fikirlerini gerektiginde agikca
soylememenin, sorunlara neden olabilecegi ve 6zellikle
isletmelerde, is akisini bozdugu, ekip ¢alismalarini sek-
teye ugrattig1 ve orgiitsel iletisimi engelledigi gozlemlen-
mistir.

ilk olarak, orgiitsel sessizlik, bir orgiitiin karsilastig:
onemli sorunlara karsilik olarak bazi ¢alisanlarin ¢ok az
sey soyleme veya ¢ok az sey yapma olgusunu ifade eder.
Literatiirde orgiitsel sessizligin nedenleri hakkinda sik-
likla psikolojik giiven duygusu, 6nyarg: ve statiiko tuzagi
olmak tizere bireysel faktorlere, sorumlulugun yayilma-
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st ve duyulan giivensizligin yansimalarina dahil olmak
lizere sosyal faktorlere ve son olarak da katilimc1 yonetim
ikliminin olmayisi ve seffaf olmayan liderlik gibi 6rgiitsel
faktorlere deginilmektedir. Ornegin, Abdillah vd. (2018),
orgiitsel sessizlik olgusunun bireysel, sosyal ve orgiitsel
oénciillerinin oldugunu vurgulamislardir. Orgiitsel bag-
lamda sessiz kalma nedenlerinin 6rgiitte bulunan baski
ve korku ortaminin yiiziinden oldugunu, sosyal baglam-
da fikirlerini agik¢a ifade etmeleri durumunda dislan-
ma korkusunun neden oldugunu ve bireysel baglamda
ise kendi goriis ve oOnerilerine deger verilmeyecegini ve
bu yilizden kétii muamele goreceklerinin diisiincesi ne-
deniyle sessiz kalmayi tercih ettiklerini agiklamislardir.
Van Dyne vd. (2003) orgiitlerde calisanlarin distinceleri-
ni dile getirmemelerinin ve 6rgiitsel sessizligin cesitli ne-
denleri oldugunu belirtmisler, genellikle karisik gerekee-
lere dayandigini savunmuslar ve bunlarin ti¢ temel tiirii
oldugunu ileri siirmiislerdir. Bunlar; kabullenici, boyun
egici sessizlik (Acquiescent Silence), savunmaci, savun-
ma amacly, sessizlik (Defensive Silence) ve korumaci, 6r-
giit yararini gézeten (ProSocial Silence) sessizliktir. Isgo-
renler fikirlerini beyan etmenin bir fark yaratmayacagini
diistinmeleri nedeniyle kabullenici sessizligi, kendilerini
koruma disiincesiyle savunma amagli sessizligi veya
icinde bulunduklar1 6rgiitic koruma amaciyla koruma
amacli sessizligi tercih edebilmektedir. Shojaie vd. (2011)
orgiitsel sessizligi orgiitlerde finansal siirecleri sekteye
ugratan, gosterilen c¢abalar1 ve harcanan emekleri bosa
¢ikaran bir olgu oldugunu belirtmisler ve yonetimin ala-
cag1 kararlarda diisiik katilim gosterme egilimi, olusan
hatalarin dizeltilmesinde ve orgiitlerde birlik olunma-
sinin 6niinde bir engel teskil ettigini vurgulamislardir.
Yine, ozellikle kasitli sessizligin, onemli bilgilerin st
yonetim kademelerine akisinin saglanamamasi nede-
niyle orgiitlerin performansini dogrudan etkiledigini ve
bunun da orgiitsel degisim ve gelisim siireclerini yavas-
lattigini vurgulamislardir. Bununla birlikte, Pacheco ve
Caldeira (2015) calisanlarin sessizligi tercih etmelerinin
altinda yatan nedenin psikolojik giivenlik algis1 boyutu-
nun da oldugunu vurgulamislardir. Ciinkd, psikolojik
giivenlik bireylerin kendilerini, fikirlerini acik¢a konusa-
bilmede, hata yapma konusunda ve statiikoya direnmek
icin glivende hissetmelerini kapsamaktadir. Bu yiizden,
calisanlar fikirlerini dile getirme sirasinda giivenlik bile-
seninin eksikligini algilarlarsa veya ciddi bir sorunu 6ne
¢ikardiklarinda, 6rnegin bu durumun, baskalarinin ken-
dilerine olan saygisini ve destegini kaybedecek sekilde
sonuglanirsa ve sorun ¢ikaran veya her seyden sikayetci
olarak algilanabilecekleri diisiincesiyle birlikte, hatta is-
ten kendilerini kovulma tehlikesiyle karsi karsiya biraka-
bilir endisesiyle de seslerini duyurmaktan korkabilirler.

Kisaca, ¢alisanlar genellikle, 6rgiitlerde is ve isleyisle ilgi-
li, yapict amaglara yonelik fikir, bilgi ve goriislere sahip-
tir ancak bazilari bu fikirlerini dile getirmekten kaginir.
Calisanlarin orgiitsel sorunlarla ilgili fikirlerini acikla-
mamaya karar vermesi, Morrison ve Milliken’'in (2004)
“orglitsel sessizlik” olarak adlandirdigi, orgiitlerde cali-
sanlarin seslerinin duyulmasini engelleyen ve calisan-
larin orgiitsel sorunlarla ilgili goriis ve kaygilarini gizle-
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meyi tercih ettigi olguya yol agmaktadir. Kasitli sessizlik,
orgiitlerin degisimini, doniisimiinii ve yenilikciligini
kisitlayabilmektedir. Ayni zamanda, orgiitsel sessizlik,
orgiitsel degisim ve gelismenin 6niinde potansiyel olarak
tehlikeli bir olgudur ve gercek anlamda katilimci 6rgiit-
lerin gelismesinin 6niinde 6nemli bir engel teskil etmek-
tedir. Sonug olarak, bu calismada orgiitsel sessizlik ele
alinacak ve orgiitsel baglamda yarattig: etkiler daha 6nce
yapilmis olan ¢aligmalar 1s1g1nda vurgulanacak ve olum-
suz etkilerinin iistesinden gelmenin yollariyla ilgili goriis
ortaya koyacak ve ¢6ziim 6nerilerinde bulunulacaktir.

2. Orgiitsel Sessizlik Olgusu

Orgiitsel sessizlik, genel baglamda, calisanlarin 6rgiitler-
de goriislerini agikca ortaya koymaya tereddiit ettiklerin-
de, is ortamlarinda tartigmalara katilmanin ve fikirlerini
acikca konusmanin kendileri i¢in riskli sonuglar dogu-
rabilecegini distindiiklerinde ortaya ¢ikan bir olgudur.
Orgiitsel sessizlik genellikle, calisanlarin kendilerine
giivendikleri halde, orgiitte yasanan sorunlari bilmele-
rine ve kendi aralarinda elestirmelerine ragmen, cali-
sanlarin yonetime bunlar1 beyan etmekten kaginmayla
ilgili tutumlarini da kapsamaktadir. Bunun altinda yatan
nedenler ise genellikle fikirlerinin dikkate alinmayacagi
diisiincesi veya yonetimin yanlis giden bir seyleri diizel-
temeyecegi inancidir. Kisaca, orgiitsel sorunlarla ilgili
distincelerini ve goriislerini beyan etmekten kacinmayi
kapsayan orgiitsel sessizligi tist yonetimin yorumlayabil-
mesi ve acikliga kavusturabilmesi kolay degildir ¢tinkii
sozli ifadeleri anlamak ve yorumlamak ne kadar kolay-
sa calisanlar tarafindan benimsenen sessizligin neden-
lerini anlayabilmek bir o kadar zordur. Ciinkii orgiitsel
sessizlik, bir¢ok farkli nedenlerle calisanlarin olumsuz
davranis Oriintiilerini de iceren, otoriteyi kii¢iik gorme
ve mevcut uygulamalari mantiksiz bulma gibi ¢alisan
tutumlarini da kapsamaktadir. Orgiitsel sessizlik olgu-
sunu irdeleyen ve literatiirde yerini almasini saglayan
Morrison ve Milliken’e (2000) gore orgiitsel sessizlik, ca-
lisanlarin 6rgiitte yasanan sorunlarla ilgili fikir, goriis ve
endiselerini dile getirmeme egilimi veya kendilerine sak-
lama tercihidir ve bunun nedenini ise genellikle ¢alisan-
larin, gortislerini agikca ifade ettiklerinde, yoneticilerin-
den olumsuz davranislar gorebilme ihtimali (Orn. isten
atilma korkusu, yoneticinin kendisine takacagi korkusu
veya is arkadaslar1 agisindan gecimsiz birisi olarak algi-
lanma korkusu gibi) oldugunu da vurgulamislardir. Yine,
Harlos (2001) bireylerin, orgiitlerde calisma sartlarini
algilamalarinda duygusal, davranissal ve bilissel olarak,
tic farkli boyutta degerlendirmeler yapmalarinin etkili
oldugunu ve orgiitlerde yasanan gelismeleri farklilasti-
rabilecek veya degistirebilecek kisilerden bazi bireylerin,
isiyle ilgili olasi risklerden kaginmak i¢in kendi bilgi, go-
riis ve distincelerini bilerek ve isteyerek paylasmamala-
rin1 Orgiitsel sessizlik tanimlanmislardir.

Orgiitsel sessizligin en énemli 6zelliklerinden biri, her-
hangi bir zorlama olmaksizin, kendi hiir iradesiyle aldig1
karar neticesinde, bireyin orgiit icerisinde goriisiinii, dii-
siincesini veya sahip oldugu bilgiyi dile getirmemesidir.
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Bunun nedeni ise genellikle bireyin, ¢alisma ortaminda
kendisini daha giivende olacagini diisiintip kendisini ola-
st isiyle ilgili risklerden korumak amaciyla, fikir, bilgi ve
goriislerini orgiitte bu sekilde daha konforlu olacag: dii-
stincesiyle kasitli olarak saklanmasidir. Buna ek olarak,
orgiitsel sessizligin temelinde itiraz, protesto ¢abalar1 da
bulunur ve orgiitte sessiz kalmayi tercih eden calisan-
lar genellikle konusma firsatlarinin olmamasindan veya
kendilerince goriislerinin agikca ifade etmelerinin soru-
nu gidermeyecegi inancindan dolay: da suskun kalirlar.
Bunun sonucunda galisanlar sessiz kalmayi yeglediginde
amacli ve bilingli olarak sessizlige buirtiniirler ve bu tiirde
sessizlige ait yaygin tanimlamalar pasif-agresif davra-
nislara da vurgu yapmaktadir. Yani sessiz kalmayi tercih
eden bir caligsan bu yolla kendince gozlemledigi orgiitsel
adaletsizlik ve haksiz uygulamalara kars: 6fkesini de pa-
sif bir sekilde, sessiz kalarak ortaya koymaktadir. Orne-
gin Castrillon (2023), Amerikali ¢alisanlarin neredeyse
ylizde yetmisinin is yerinde benzeri goériilmemis diizeyde
pasif-agresif davranislarla karsi karsiya oldugunu vurgu-
lamistir ve bu bilgiye, Gol tarafindan yaptirilan ve One-
Poll tarafindan yiritilmiis ve 2.000 calisan yetiskinle
yapilmis olan anketle elde edilen verilerin ele alindig1 bir
arastirmaninin sonucunda ulasildigini belirtmistir. Bu
arastirma sonucunda, katilimcilarin yiizde altmis doku-
zunun pasif-agresif davranislarin bir isyeri sorunu haline
geldigi konusunda hemfikir oldugu ortaya ¢ikmistir ve
en yaygin pasif-agresif davraniglardan bazilarinin is ar-
kadaslarinin arkasindan konusmak, saldirganlik, kasti
gerekeelerle benimsenen sessizlik, alaycilik ve sahtekar-
lik oldugunu vurgulanmaisgtur.

Kisaca, oziinde 6fke de barindirabilen orgiitsel sessizlik
olgusunda, calisanlar sessiz kalmay tercih ederek, or-

giit icindeki kosullarin daha iyi olmasini saglayacak veya
sorunlari ¢ozebilecek kisilerle iletisim kurup, bilgi pay-
lasiminda bulunmak yerine bilerek ve isteyerek iletisim
kurmaktan kacinirlar. Yine, bunlara ek olarak, her bir
calisan kendisini iyi ve giivende hissettigi psikolojik bir
alan olan konfor alanindan ¢ikmamak adina da orgiitsel
sessizligi tercih edebilir. Clinkii bu alanda kendince her
seyi kolayca kontrol edebildigini diisiiniir, kimseyle ¢a-
tismak istemez ve kendini daha rahat hissettigi bu psi-
kolojik alanda sessiz kalmayi tercih eder. Ayrica bir tir
savunma taktigi olan orgiitsel sessizlik, asir1 is yiiki ve
catismay1 da beraberinde getiren orgiitte etkin olmayan
bir tist yonetimin olmamasi, rol belirsizligi ve rol catis-
mast gibi durumlardan kaginmanin da bir yontemidir.

Ote yandan, orgiitsel sessizligin 6rgiite olumlu ve olum-
suz yansimalari olacaktir. Ornegin sessizlik érgiit icinde
bazi gereksiz tartismalarin 6niine gegebilecegi gibi, bu-
nunla birlikte eksik bilgi paylasimina da neden olacagin-
dan olumsuz sonuglar doguracaktir. Bu da orgiit icinde
yeterli bilgi ve tecriibe paylasiminin olmayacagi anlami-
na gelmektedir ve yoneticiler i¢in asilmasi gereken zor-
luklara neden olacaktir. Jensen (1973) “Iletisimin Islev-
leri” adli makalesinde, sessizligin sonuglarinin olumlu ve
olumsuz baglamda ele alinabileceginin altini ¢izmis ve
tamamen sessizligi secen insanlarin toplumdan kopaca-
gin1 ve soyutlanacagini belirtmis, 6te yandan, etkili ile-
tisim yontemlerini bilen ve kullanabilenlerin, toplumda
onemli bir etki birakabilecegini ve boylelikle daha fazla
kisisel kazanimlara sahip olacagini vurgulamistir. Bun-
lara ek olarak, Sekil 1'de orgiitsel sessizligin orgiitlerde
yaygin olarak gozlemlenen ikili etkileri gosterilmektedir:
(Burgess & Connell, 2004: 2-3).

Sessizligin Olumlu ve Olumsuz Sonuclar

Bireyleri bir araya getirir.
Bireylere zarar verebilir.
Bireylere bilgi saglayabilir.
Bireyleri derin diisiincelere
itebilir.

Bireylerde istemeden birgok seyi
kabul etmeye yol agabilir.

Sekil 1. Sessizligin olumlu ve olumsuz etkileri (Jensen, 1973: 249-250)

Acikgasi, calisanlar isyerlerinde bazen fikirlerini iste-
dikleri zaman ifade etmeyi, bazen de sessizligi secerler
ve bu tercihlerinin altinda bir¢ok neden yatmaktadir.
Calisma ortamlarindaki fiziki kosullarin elverisli olmasi
ve kendilerinin yonetim tarafindan degerli goriildiikleri
hissi, calisanlarin diisiince ve endiselerini agikca paylas-
malarinda énemli etkenlerdir. Isletmelerde calisanlarin
giiclendirilmesi, yani isletmelerdeki yoneticilerin yar-
dimlasma, paylasma gibi olgularin 6nemini kavrayip,
calisanlar arasinda ekip calismasi yoluyla kisilerin karar
verme siireclerine dahil edilmesi, yine ¢alisanlarin birlik
olma ve aidiyet duygularinin gelistirilmesi, calisanlarin

Bireyleri ayn kalmaya iter.
Bireylere yarar saglayabilir.
Bireyler bilgi saklayabilir.
Bireylere hi¢bir sey
diistindiirtmeyebilir.

Bireyleri dogru olan seyleri de
reddetmeye yoneltebilir.

gorislerini acik¢a ortaya koymalarinda kolaylastirici ola-
caktir. Ote yandan, emir verici ve cezalandirici bir yone-
tim anlayisi, dislanma korkusu, adaletsiz iicret ve kari-
yer firsatlari, isyeri zorbalig1 ve is giivenligi eksikligi gibi
etkenler de calisanlarin sessiz kalmalarinda 6nemlidir.
Bunu dogrular bir nitelikte ise, Pinder ve Harlos (2001)
tarafindan yapilan ¢alismalarinda, sessizligi tercih eden
calisanlarin, yaptiklari islerden tatmin olmayan, iyi mua-
mele gérmeyen ve ihmal edilenlerin bir tepkisi oldugunu
vurgulamislardir.

Ancak, ¢calisma kosullari ne olursa olsun, ¢alisanin bir is-
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letmede bilerek sessizlige biiriinmeyi veya calisma saat-
lerinde sessiz kalmayi tercih etmesi orgiitsel iletisimi de
etkileyecektir. Clinki, orgiitte bilingli olarak sessiz kal-
mavy1 tercih eden bir ¢alisan, giinliik 6rgiitsel operasyon-
larda iizerine diisen iletisim boyutunu sekteye ugratmis
olacak ve iletisim kanallarinin da verimliligini diisiirerek
olumsuz sonuglara neden olabilecektir. Zira, érgiitte ses-
siz kalmay1 tercih eden bir ¢alisan aslinda orgiit sorun-
lariyla ilgili goriis ve endiselerini dile getirmede isteksiz
davranarak, is arkadaslar1 arasinda olmasi gereken ileti-
sim seviyesini de azaltmis olacak, 6ncelikle bi¢cimsel ileti-
simde bozulmalar olacak ve bu durum orgiitsel hedeflere
ulasilmasinda engeller olusturabilecektir. Zira, Morrison
ve Milliken (2000) orgiitsel sessizligi, orgiitsel degisimin
ve gelisimin 6niindeki fark edilmesi gereken bir engel ol-
dugunu ve orgiitsel hedeflere ulasilmasini sekteye ugra-
tabilecek bir olgu oldugunu vurgulamislardir.

Orgiitsel ve bireysel nedenlerle ortaya cikan, orgiitlerde

[ Ust Yonetimsel \ /' &rgiitsel ve Cevresel

Ozellikler Ozellikler
Finansal, ekonomik Diisiik maliyet stratejisi,
gecmisi olan iiyelerin Comert olmayan gevre,

orani, leri veya istikrarh
Ortalama calisma sanayi.
siiresi, Dikey farklhilagsma,

Kiiltiirel gegmis.
Calisanlarla ilgili
demografik Taseron calisana bel

benzesmezlik. baglama.

Ortiilii Yonetimsel inanclar
Calisanlarm ¢ikarci oldugu inanci,
Yénetim hep en iyisini bilir inanci,
Birligin iyi oldugu ve ayrilik¢ihgmm

kot oldugu inane.

Disandan fist dizey
yonetici alma.

l

Orgiitsel Yapilar ve
Politikalar

Karar almanin
merkezilesmesi,

Asagidan yukariya
formel geri bildirim
mekanizmalarimn

yoksunlugu.

Yinetimsel Uygulamalar
Ayniliker veya olumsuz
geri bildirime olumsuz

bir tepki gostergesi olarak kabul edilen orgiitsel sessiz-
lik bir¢ok duyguyu barindirmaktadir ve gerekli 6nlemler
alinmadig1 takdirde orgiitte yaygin bir duruma gelebilir
ve hem c¢alisanlar hem de orgiitler iizerinde bir¢ok olum-
suz etkiye neden olabilir. Ctinki orgiitsel sessizlik cali-
sanlarin orgiite katki saglamasina engel olacak, orgiitsel
hedeflere ulasilmasini sekteye ugratacak, orgiitsel 6gren-
me, siirekli iyilestirme siirecleri olumsuz etkilenecek ve
orgiit i¢sel ve digsal risklere ve tehditlere karsi esnekligi-
ni yitirebilecektir. Bu yiizden, orgiitlerde yoneticiler 6r-
giitsel sessizligin nedenlerini arastirmali ve nedenlerini
ortadan kaldirmaya calismalidir. Boylelikle, bireylerin
bilgi, duygu ve diisiincelerini ¢ekinmeden ifade edebile-
cekleri bir 6rgiit ortami olusturmalari, orgiitsel sessizli-
gin Orgiitte yaygin bir davranis bi¢cimi haline gelmesinin
onlenmesinde oldukea etkili olacaktir. Bunlara ek olarak,
Sekil 2’de, orgiitsel sessizligin artmasina neden olan et-
kenler gosterilmektedir:

Cahsan Etkilesimini Etkileyen Faktorler
Calisanlarin birbirleriyle benzerlikleri,
fsgtici istikran,

Is akis1 bagimsizhig1,

Calisan ekiplerinin giicii ve yogunlugu.

Etkilesim ve
iletisim
aracihgyla

ortak akil
olusturma

Orgiitsel
= Sessizlik

Sessizlik
iklimi

karsilik verme veya kabul
etmeme edilimi,

L J

informel olumsuz geri
bildirim talebinin
yoksunlugu.

M

Yineticilerin olumsuz geri
bildirim korkular

Cahsanlar ve iist diizey
yoneticiler arasmdaki
demografik farkhhklar diizeyi

Sekil 2. Orgiitsel sessizligin artmasina neden olan etkenler (Morrison ve Milliken, 2000: 709)

Kisaca, Leslie A. Perlow ve Stephanie Williams'in 2003
yilinda Harvard Business Review isimli dergide yayin-
lanan makalelerinde belirttikleri gibi, orgiitsel sessizlik
olgusunun orgiitlerde oldukga yaygin ve beklenen bir du-
rum oldugunu ifade etmisler ancak bunun hem bireysel
hem de orgiitsel olumsuz sonuglara yol acabileceginin
altini ¢izmislerdir. Yine bunu dogrular nitelikte, Fortune
500 sirketlerinde ve biiyiik ¢aptaki kamu kurumlarinda
yapmis olduklar1 ¢alismalar sonucunda, orgiitsel ses-
sizligin bireylerde kendilerini degersiz hissetmelerine,
kin beslemelerine ve yalnizlagsmalarina neden oldugunu
tespit etmisler ve orgiitsel verimliligi azalttigini bulmus-
lardir. Literatiirde ¢ok da eski olmayan orgiitsel sessizlik
olgusu, ilk olarak Albert O. Hirschman’in 1970 yilinda
yayinlanan “Exit, Voice, and Loyalty” (Ayrilma, Ses Ci-
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karma ve Sadakat) baslikli kitabinda detayli olarak degi-
nilmis ve yine orgiitsel sessizlik kavrami Sidney Rosen
ve Abraham Tesser'in birlikte yayinladiklar: “On Relu-
ctance to Communicate Undesirable Information: The
MUM Effect” baglikli makalede irdelenmistir. (Buradaki
The MUM Effect, MUM etkisi, mum about undesireable
message /istenilmeyen mesajlar hakkinda sessizlik, an-
lamina gelmektedir). Literatiirde sessizlik etkisi teorisi
olarak da adlandirilan sessizlik etkisi, 6rgiitlerde birey-
lerin diger bireylere olumsuz haberleri iletmek durum-
larinda kaldiklarinda yasayabilecekleri isteksizlik duru-
munu agiklamaktadir. Bu bilgilere ek olarak, daha 6nce
yapilmis olan ¢alismalar 15181nda ¢alisanlarin orgiitlerde
sessiz kalma kararlarinin bazi teorik temelleri oldugu
da vurgulanmas: gerekmektedir. Bu teoriler, Vroom'un
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Beklenti Teorisi ve Ajzen’in Planli Davranis Teorisi ve
Noelle-Neumann'in (1974) gelistirdigi “sessizlik sarmali
(spirals of silence)” teorisidir.

3. Orgiitsel Sessizlikle ilgili Onemli Teo-

riler

Credle Jr'ye gore (2022) orgiitsel sessizlik, orgiitte degi-
simi etkileme kapasitesine sahip bireylerin fikir ve 6ne-
rilerini bilissel ve davranissal olarak saklamalaridir. Or-
giitsel ortamda bireyler genellikle kendilerinin 6zellikle
psikolojik giivenden yoksun oldugunu hissettiklerinde
sessiz kalmay1 tercih etmektedirler. Yine orgiitsel ses-
sizlik, agik ve giivenli iletisim firsatlarinin sinirlandig:
veya calisanlarin goriislerini agik¢a belirtmeleri duru-
munda olumsuz tepkilerin ortaya ¢ikmasi durumlarin-
da, calisanlardan lidere veya liderden lidere fikirlerin,
goriislerin ve oOnerilerin kasitli olarak bastirilmasidir.
Bunlara ek olarak, orgiitsel sessizligin dort ana boyutu
oldugunu vurgulanmis ve bunlarin sirasiyla kabullenici
sessizlik, agik¢a konugmanin anlamsiz oldugu diisiince-
sine dayanan fikirlerin saklanmasidir, savunmaci sessiz-
lik, bir korkuya veya kisinin kendisini veya bir baskasini
koruma arzusuna dayanan fikirlerin saklanmasi, toplum
veya Orgiit yanlisi sessizlik, diisiincelerin acikca ifade
edilmesinin anlamsiz oldugu diistincesiyle sessiz kalma-
nin bagkalarina fayda saglayacag diistincesiyle fikirlerin
saklanmasi ve son olarak firsatci sessizlik, birisine karsi
avantaj elde etmek veya tamamen bagkasinin zararina ol-
mak {izere fikirlerin kasitli olarak saklanmasi oldugunu
belirtilmistir. Bu bilgilere ek olarak, bu bolumde 6rgiitsel
sessizlikle ilgili onemli teorilere deginilmistir.

3.1. Beklenti Teorisi

Bu teori, Victor Harold Vroom tarafindan 1964 yilinda
gelistirilmistir. Bireyin nihayetinde elde edecegi sonucu
arzu etme diizeyi ile, belirli davranislardan belirli bir so-
nucu elde ederek, 6diillendirilecegine dair olan diisiince-
sinin ¢arpimi bireyin motivasyon diizeyini gosterir. Bu
teori kapsaminda, bir ¢alisanin motivasyonunun yiiksek
olmasinin, gosterdigi cabanin yiiksek olmasi gerektigine
ve bunun da altinda yatan nedenin ise elde etmek istedigi
sonuglara ulasabilecegindeki yiiksek inanis oldugu vur-
gulanmaktadir. Aslinda, ¢alisan bu baglamda, ne kadar
¢ok caba harcayacagina karar verirken hedonik bir dii-
stinceye sahiptir. Ayrica bireylerin benimsedikleri dav-
raniglar etkileyen psikolojik unsurlari beklenti, sonug/
cikty, valens, aragsallik, caba ve bu unsurlarin arasindaki
iliski oldugu vurgulanmistir. (Vroom, 1964). Orgiitsel
sessizlik kapsaminda ise, bireyin bir konuda arzulama
derecesi (valens) ile beklentisi arasindaki denge bireyin
o konuda ortaya koyacagi eylemlerinin belirleyicisi ol-
dugundan, eger calisanlar agik¢a konusmanin olumlu
sonuglar ortaya ¢ikarmayacagini bekler ve diistiniirse,
bu sekilde davranmay1 daha az 6nemli olarak disiintip
ve boylece orgiitte giderek sessizlesebilecektir Cakici,
(2007). Vroom, teorisinde beklentiyi, eylem (action) ve
sonu¢ (outcome) arasindaki iligkilerin bir biitiinii olarak
vurgulamaktadir. Bu teoride, beklenti (bekleyis), aragsal-
lik ve deger olmak {izere ti¢ ana faktor 6ne ¢ikmaktadir
ve valens ise bireyin elde ettigi ddiillerin degerinin ken-
disine yeterli diizeyde yarar sagladigini diisiiniip motive
olmasidir. Sekil 3 Vroom'un Beklenti Teorisi Modelini
ortaya koymaktadir:

L Valens J

1

{

Bekleyis J L Bekleyis J

Sekil 3. Vroom'un beklenti teorisi modeli (Lee, 2007: 790-791)

Vroom'un beklenti teorisinde iki 6nemli unsur olan
bekleyis ve valens 6n plana ¢ikmaktadir ve bu unsur-
lar, ¢alisanin orgiitsel sessizlik baglaminda sessiz kalma
egilimlerini de agiklamaktadir. Burada beklenti, calisa-
nin gosterdigi cabanin sonucunda ulasacagi hedefe veya
odiile dair sezgisini, valens ise ¢alisanin 6diile gosterdigi
onemi ifade etmektedir. Zira, ¢alisanlar orgiitte, beklenti
duydugu konularda kazanim elde edemeyecegini deger-
lendirdiginde veya orgiitsel bazi sorunlarin ¢oziilemeye-
cegini diisindiigiinde duygu, distince ve fikirlerini agik
ve net bir sekilde dile getirmeyip, sessiz kalmayi tercih
edecektir.

Pekf Blrlncl ikinci | ( T ‘
Gayret i - Diizey Diizey =)
Diizeyi Olma
Kazammlar Kazammlar

I

L Aragsalhik

3.2. Sessizlik Sarmali Teorisi

Bir siyaset bilimi ve kitle iletisim teorisi olarak ortaya
cikan Sessizlik Sarmali (Suskunluk Sarmali) Teorisi ilk
kez Elisabeth Noelle-Neumann tarafindan 1974 yilinda
gelistirilmistir. Sessizlik sarmali genel olarak bireylerin
icinde bulunduklar: herhangi bir toplulukta kabul géren
fikirlerin ve degerlerin kendi fikir ve degerleriyle uyus-
madigini fark ettiginde, dislanma korkusu ve yalnizlas-
ma endisesi nedeniyle, goriislerini agiklarken kendini
kisitlar veya fikrini soylemekten vazgecer. Bunun ana ne-
denleri ise bireylerin icinde bulundugu grupta veya top-
lulukta yalnizlagsmaktan kaginma ve ¢ogunlukla beraber
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hareket etme ihtiyac1 ve kabul gérme ihtiyaci duyarlar.
Aksi halde, bu toplulukta diglanabilecek ve bu yiizden de
kendisini degersiz hissedebilecektir. Oz olarak, bireyler
kendilerini bir toplulukta, diisiincelerini ve gelisen olay-
lara kars1 goriislerini, 6zellikle kendilerini azinlik olarak
gordiiklerinde, fikir ve dustincelerini saklama ihtiyaci
hissederler. Ancak ayni bireyler, fikirlerinin veya kendi
fikrine yakin goriislerin bir toplulukta yayginlagmaya
basladigini sezerse veya yaygin oldugunu distindigin-
de bu defa goriislerini, rahatga, yiiksek sesle sdylemeye
baslarlar. Kisaca, sessizlik Sarmal: teorisi, baz1 konularla

ilgili olarak, icinde bulundugu toplulukta bir kesimin ¢e-
kinmeden fikirleri acikca ifade ederken, baska bir kesi-
min neden suskun kalmay1 tercih ettigi sorusu iizerine
dayanmaktadir (Hong ve Li, 2021: 195). Sekil 4. Sessizlik
sarmalinin nasil gelistigini ortaya koymaktadir. Burada-
ki spiral ise, bireylerin bir toplulukta egemen diistinceye
kars1 goriislerini agik¢a beyan etmemekte ve aykiri bir
durumu engellemek icin sessiz kalmay: tercih ettikge,
egemen diisiince daha da gii¢lenirken azinliktaki goriis-
leri savunanlarin sayisinda hizli bir azalma goézlemlene-
cegini gostermektedir.

—
Siirekli dile
getirilen,
yaratilmaya
cahsilan ve en

sonunda baskm
gelen algi.

-

-

Kisiler arasmda ve/veya
<: gruplar arasinda var
olan, fakat toplumca
kabul gérmeyecegi
varsayillan goriisler.

-—

G-

Diglanma korkusuyla fikirlerini acik¢a sdylemeyen ve/veya fikirleri
“ayki1” kabul edilen grup ile “genel gecer” addedilen gruba dahil
olmak arasmda kararsiz kalan Kisilerin toplamu.

Sekil 4. Sessizlik sarmali (Bandrovskyi, 2020: 82)

Sessizlik sarmali teorisi, orgiitlerdeki bireylerin,
kendi goriislerini veya diistincelerini agik¢a beyan etme-
den 6nce, ¢evresinde bu goriislerin nasil bir etki biraka-
cag1 tizerine durarak bunu modelleyen bir teori olarak
da uyarlanmaktadir. Orgiitsel sessizlik baglaminda ise,
eger orgiitte bir bireyin goriisiinii sesli olarak dile getiren
baska birileri varsa, bu onun icin bir tetik etkisi yaratir
ve bu birey boylelikle kendi goriis ve diisiincelerini daha
6z giivenli ve dislanma korkusu olmadan dile getirir. Ote
yandan, birey orgiitte kendi diistincelerini paylasan veya
savunan diger bireylerin sayisinin az oldugunu veya azal-
digini diisindigiinde ise kendi goriislerini agik¢a daha az
beyan etmeye meyilli oluyor veya sessizligi tercih ediyor.
Bu durumda sessizlik sarmali teorisinde, siirekli bir de-
gisimi ve gelisimi ifade eden sarmalla agiklanmaktadur.
Bowen ve Blackmon (2003) ‘a gore bireylerin genellikle
topluluklarda baskin goriisii belirlemek i¢in ¢evrelerini
gozlemlediklerini ve ¢ogunlugun goriisiinii azinlik go-
riistinden daha kolay ifade ettiklerini savunmaktadirlar
ve gruplar icindeki sessizlik sarmallari, orgiitsel gelisim
icin gerekli olan acik ve diiriist tartismalar: kisitlayabi-
lir. Yine Noelle-Neumann'in sessizlik sarmali teorisinde,
bireylerde izolasyon tehdidinin ve buna karsilik gelen
izolasyon korkusunun, orgiitlerde bireylerin fikirlerini
ortaya koymada agik ve diiriist olmaktan alikoymak i¢in
uyguladigi yatay baskilar vurguladig: belirtilmistir. Sohn
(2022)'da sessizlik sarmali teorisini, bireylerin ¢ogunlu-
gun fikirlerine sahip olmadiklarinda, kendi kendini giic-
lendiren bir sessizlik sarmalina girmelerindeki nedenin
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dislanma korkusunun oldugunu ve bu nedenle de herke-
sin icinde azinligin da distincelerini kapsayan fikirlerini
acikca dile getirmekten kaginma egilimi oldugunu vur-
gulamistir. Sonug olarak, Giiler (2022) de bireyin toplu-
luklar icinde dislanma korkusu veya sosyal diglama (so-
cial ostracism) sebebiyle, benimsemis oldugu fikirlerini
veya inanglarini etrafindaki insanlarin ¢ogunlugunun
distincelerinden farkli oldugunu goérdiigii icin agikga ifa-
de etmekten kacinarak kendini ¢cogunlugun diisiincele-
rine gore uyumlamasi yolunu tercih etmesi ya da tercih
etmek zorunda kalmasi olarak vurgulamaistir.

3.3. Planli davranis teorisi

Orgiitsel sessizlikle ilgili bir diger teori de planli davranis
teorisidir. Planli davranis teorisi, (The theory of planned
behavior), (TPB), ilk olarak Icek Ajzen tarafindan 1985
yilinda gelistirilmistir. Bilissel merkezli bu teoriye gore
bireylerin davranislarinin altinda yatan etkenleri agikla-
maya odaklanmaktadir ve bu teoride bireylerin niyetleri-
nin yapmak istedigi veya kacindig1 bazi davranislar iize-
rinde giiclii etkisinin oldugu vurgulanmaktadir. Ajzen’in
(1985) gelistirdigi bu teoride, bireyin benimseyecegi bir
davranisi yapip yapmayacagini, o davranisa yonelik bi-
reyin sahip oldugu niyetin belirleyecegini vurgulamak-
tadir. Burada bahsedilen niyet ise bireyin davranisa y6-
nelik tutumundan ve diger bireylerin davranigla ilgili
diistincelerinin, yani 6znel normlarin etkisi altindadir.
Sekil 5’te Ajzen tarafindan 1991 yilinda gelistirilmis olan
planli davranis teorisi agiklanmaktadir:
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Davramsa yonelik
tutum

Algilanan davranis

Sekil 5. Planli davranis teorisi (Schroder vd., 2014: 854)

Ozetlemek gerekirse, orgiitsel sessizlik, calisanlarin
Orgiitsel sorunlara iliskin endiselerini ve fikirlerini bi-
lingli olarak yonetimle paylasmamalar: ve kendilerine
saklamalar1 olarak tanimlanmaktadir. Bu kavram ¢ogu
zaman ¢alisanlarin o6rgiitsel sorunlar ya da kendilerini il-
gilendiren konularla ilgili diisiince, endise ve onerilerini
dile getirmemeleri olarak bilinmektedir. Yani, bazi ¢ali-
sanlar, isleriyle ilgili cesitli sorunlarla karsilastiklarinda,
bilgilerini ¢esitli nedenlerle, cogu zaman baskalariyla,
ozellikle de iist diizey yoneticilerle paylagsmak istemez-
ler. Calisanlar bazen fayda-zarar agisindan distniir ve
konusmak yerine susmayi tercih edebilir. Buna ek olarak,
calisanlarin, psikolojik giivenlige iliskin algilarinin, fi-
kirlerini acik¢a soyleme tizerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugu aciktir. Zira, ¢alisanlar goriislerini agikca ortaya
koymalar1 durumunda olas1 handikaplarin ortaya ¢ikabi-
leceginin farkina varirlarsa, kisisel ve is ortaminda olum-
suz sonuclara maruz kalma korkusu nedeniyle, islerinde
yapici bakis agilarini benimseme konusunda isteksiz ola-
caklardur.

Gallo (2023) bu konuyu destekler nitelikte psikolojik gii-
venligi, olumsuz sonuglardan korkmadan fikirlerini ve
endiselerini ifade etmenin, sorularla agik¢a konusmanin
ve hatalar1 kabul etmenin sorun olmayacagi konusunda
orgiit tiyeleri tarafindan benimsenen ortak bir inang ol-
dugunu vurgulamis ve bunun ti¢ ana unsuru belirtmistir.
Bunlardan birincisi, psikolojik giivenlik, 6rgiit iiyelerinin
kendilerini daha ilgili ve motive hissetmelerine yol acar
clinkii katkilarinin 6énemli oldugunu ve cezalandirilma
korkusu olmadan konusabileceklerini hissederler. Ikinci-
si, bireyler fikirlerini ve endiselerini dile getirirken ken-
dilerini daha rahat hissettiklerinden, daha iyi kararlar
almaya yol acabilir; bu da genellikle daha gesitli perspek-
tiflerin duyulmasina ve dikkate alinmasina destek verir
ve son olarak ii¢linciisii, orgiitteki calisanlarin hatalarini
paylasma ve onlardan 6grenme konusunda kendilerini
rahat hissetmeleri nedeniyle orgiitte siirekli 6grenme ve
iyilestirme kiltiiriini tesvik edebilir.

| 4. sonug ve Gneriler

Bu calisma orgiitsel sessizlik ile ilgili daha 6nce yapilmis

I
=-0-O
|

olan calismalardan elde edilen verilerle kavramsal bir
cerceve sunmay1 hedeflemistir. Ayrica, orgiitsel sessizlik
konusunun alan yazinda gerek orgiitler gerekse calisan-
lar agisindan artan 6nemi goéz oniinde bulunduruldu-
gunda, orgiitsel davranis ve yonetim literatiir baglamin-
da, orgiitsel sessizlik ile ilgili gelecekteki ¢alismalara da
katki saglayabilecegi diisiincesiyle, teorik bilgiler ver-
meyi amaclamistir. Oncelikle, calisanlar sessiz kalmay1
tercih edip, orgiitlerine ya da yoneticilerine bir mesaj
vermeye calisiyorlarsa, bu mesajlarin anlamlandirilma-
s1 gerekmektedir, ¢iinkii bu mesajlarin arka planinda
calisanlarin orgiitteki davranislarini ya da is ¢iktilarini
etkileyebilecek potansiyel riskler mevcuttur. Sessizligin
bircok nedeni olabilir. Ornegin, sessizlik cogu zaman
alcakgonilliiliik, bagkalarina saygi, sagduyu, gorgii gibi
bircok erdemle iliskilendirilir. Ote yandan, biling altina
yerlesmis gorgii kurallar1 nedeniyle insanlar utangtan,
digerleriyle karsi karsiya gelmeden ve algilanan tehli-
keler ve diger ongoriillemeyen risklerden kaginmak icin
suskunluga biirtiniirler. Aslinda sessizlik cogu zaman bir
stresle yiizlesmemeyi tercih ettigimizde baslar. Mizag-
larimizdaki farkliliklar géz 6ntine alindiginda, gercekte
farkli gortislere, inanglara ve zevklere sahip oldugumuz-
dan ge¢misteki deneyimlerimiz ve psikolojik giivenlik
nedeniyle bunu yapmamiz olagandir.

Ote yandan, calisanlar, érgiitiin basarisi ve orgiitsel he-
deflere ulasilmasi i¢in degisim, yaraticilik, 6grenme ve
yenilikler gibi unsurlarin ana bileseni olarak kabul edil-
mektedir. Ancak bir¢ok calisan, orgiitlerindeki gelisen
durumlar ve sorunlar hakkinda goriis ve endiselerini dile
getirmemeyi tercih ediyor. Bu kapsamda, sessizlik, onay
ve paylasim ya da hosnutsuzluk ve muhalefet anlamina
gelebilir, dolayisiyla hem bireyler hem de kuruluslar icin
bir baski mekanizmasi haline gelebilir. Kisaca, orgiit tiye-
leri sessiz kalmayi tercih ederek, zor ya da rahatsiz edici
kisisel ve orgiitsel konularla ilgili endiseleri bastirir ve
aciga c¢ikmasina engel olur. Sonug olarak, orgiitsel ses-
sizligin olusumuna engel olmak ve olas1 olumsuz sonug-
larinin etkilerinin azaltilmasiyla ilgili 6neriler sunlardir
(Zohra ve Sabrina, 2022: 44-45; Otsupius, 2019:60):

« Orgiitte calisanlarin goriislerini acik ve ézgiir bir se-
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kilde ifade edebilecekleri iletisim kanallar1 olustur-
malidir.

« Fikir ve disiincelerini 6zgiirce paylasan calisanlar
hem daha fazla islerine baglilik davranis1 gosterecek
hem de daha az isten ayrilma niyetine sahip olacak-
lardir.

» Yonetim isleyisle ilgili kararlar alirken ¢alisanlarin
gorislerini dikkate almal1 ve tavsiyelerine saygi duy-
malidir.

« Orgiit biinyesindeki birimler aras1 érgiitsel iletisim
ve is birligi artirilmali ve sosyal faaliyetler diizenlen-
melidir.

« Orgiitlerde calisanlarin diisiincelerine éncelik veren
bir orgiit kiltiirt olusturulmalidir.

+ Yoneticiler calisanlarin fikirlerini, Onerilerini ve
sikdyetlerini dinlemeli ve bunlara kars1 6nyargili ol-
mamalidir.

+ Yoneticiler orgiitsel sessizlik iklimini olusturan
baskici ve alayci tavirlar gostermemeli ve yaratici
fikirlere uygun bir 6diillendirme sistemi sunularak
calisanlarin fikirlerini agik¢a beyan etmeleri tesvik

edilmelidir.
» Yoneticiler orgiit ici iletisimi ve etkilesimi
gozlemlemeli ve c¢alisanlarin sahip oldukla-

r1 oOnyargili veya olumsuz fikirlerin olumlu di-
siincelerle  degistirilmesine  yonelik  program
gelistirilmeli ~ ve  etkinlikler = uygulanmalidir.

Sonug olarak, érgiitsel sessizlik bireyin veya bireylerin bi-
lingli, amagly, kasith sekilde benimsedigi bir tutumdur ve
bu konuda daha 6nceden yapilmis ¢alismalarda olumsuz
sonuglarinin oldugu vurgulanmistir. Sessizligin tercih
edilmesinde farkli etkenler rol oynamaktadir ve genel-
likle calisanin goriislerini ifade etse de dikkate alinma-
yacagini diisiinmesi veya ¢esitli tehdit algisi ve kendini
korumaya dayali sessizlik davranisidir. Kisaca, orgiitsel
sessizlik, calisanlarin, kisisel, yonetimsel veya orgiitsel
nedenlerle, orgiitteki sorunlarin ¢éziimii asamasinda
veya orgiitit bulundugu konumdan daha iyi bir noktaya
gelmesi icin ihtiya¢ duyulan goris, fikir ve bilgileri ka-
sitl olarak is arkadaslariyla veya yonetimle paylasmak
istemeyip, sessizligi kalmayi tercih etmesidir. Bununla
birlikte, her bir 6rgiit icin orgiitsel sessizligin sebeplerini
anlamak orgiitiin gelisimi icin ¢ok 6nemlidir, aksi halde
orgiitsel sessizlik yayginlastiginda, orgiitsel iletisimi bo-
zacak, orgiitsel verimliligi diistirerek, orgiitsel hedeflere
ulagsmayi sekteye ugratacaktir.
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