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Orgiitsel Sessizlige Dair Kavramsal Bir Inceleme *

Gamze Macit ¢, Ramazan Erdem4

Ozet Anahtar Kelimeler

Orgiitsel sessizlik, bir konu veya sorun karsisinda, calisanlarin itaat, korku ve Orgiitsel Sessizlik
is birligi giidiileri ile hareket ederek, bilgi, duygu ve diisiincelerini kasitl
olarak paylasmamalari olarak tanimlanabilir. Orgiit iginde bir tepki gostergesi
olarak kabul edilen, i¢inde bir¢ok duyguyu barindiran, orgiitsel ve bireysel

Kabullenici Sessizlik

Savunma Amacl Sessizlik

nedenlerle ortaya c¢ikan Orgiitsel sessizlik kavrami son yillarda Onem Koruma Amagh Sessizlik
kazanmaya baglamistir. Orgiitsel sessizlik, 6nlem alinmadig1 takdirde hem
calisanlar hem de orgiitler iizerinde bir¢ok olumsuz etkiye neden olur. Makale Hakkinda
Yoneticilerin, orgiitsel sessizlik nedenlerini ortadan kaldirarak, ¢alisanlarin
her durumda bilgi, duygu ve diisiincelerini korkmadan ifade edebilecekleri bir Gelis Tarihi: 13.03.2019

Orgiit yapist olusturmalar: ve Orgiitsel sessizligin Orgiit icinde yaygin bir
kiiltiir haline gelmesini 6nlemek i¢in ¢aba sarf etmeleri oldukga 6nemlidir. Bu .
calismada, Orgiitlerin biiyiik bir cogunlugunda rastlanan ancak 6nemi gozard: Doi: 10.18026/cbayarsos.539307

Kabul Tarihi: 10.06.2020

edilen oOrgiitsel sessizlik kavraminin kapsamli bir tanimi yapilarak, orgiitsel
sessizligin tarihsel gelisimi, nedenleri, tiirleri ve etkilerinden detayli olarak
bahsedilmistir. Orgiitsel sessizlik hakkinda teorik bilgilerin verildigi bu
calisma gelecekteki calismalara da katki saglayabilecektir.

A Conceptual Review on Organizational Silence

Abstract Keywords

Organizational silence can be defined as the fact that employees act with Organizational Silence
obedience, fear and cooperation motives in the face of a subject or problem and

: . . Acquiescent Silence
do not deliberately share their knowledge, feelings and thoughts. The concept

of organizational silence, which is considered as a response indicator within Defensive Silence

the organization and contains many emotions and emerges for organizational Prosocial Silence
and individual reasons, has started to gain importance in recent years.
Organizational silence causes many negative impacts on both employees and About Article

organizations unless measures are taken. It is very important for managers to

eliminate the causes of organizational silence, form an organizational structure Received: 13.03.2019
in which employees can express their knowledge, feelings and thoughts
without fear and make efforts to prevent organizational silence from becoming
a widespread culture within the organization. In this study, a comprehensive Doi: 10.18026/cbayarsos.539307
definition of the concept of organizational silence which is found in the
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majority of organizations, but whose importance is ignored, is explained and
the historical development, causes, types and effects of organizational silence
are discussed in detail. This study provides theoretical information about
organizational silence, may contribute to future studies.
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Giris

Orgiitlerin, degisimin ¢ok yogun bir sekilde yasandig1i rekabet ortammna uyum
saglayabilmeleri ve yasamlarmi siirdiirebilmeleri icin ihtiya¢ duydugu en onemli faktor
insandir. Teknolojinin gelismesi ile bir¢ok sorunun {iistesinden gelinebilecegi diisiiniilse de,
bir orgiitiin basarisi, orgiitiin en 6nemli unsuru olan insana verilen deger ile yakindan ilgilidir.
Cunkii gerekli bilgilere ve deneyimlere sahip c¢alisanlar Orgiit igcinde Onemli bilgi
kaynaklaridir. Orgiitte karsilasilan sorunlarin calisanlara yansimasi ve onlarin drgiitle uyum
icinde olmamalar1 durumunda, orgilitlerin amaglarina ulasmasindaki en biiyiik engellerden
biri ile karsilagilmis olacaktir.

Calisanlar i¢in her agidan kusursuz bir is ortami olusturulsa bile, ¢alisanlara gereken 6nem
verilmedigi takdirde oOrgiitlerin basariya ulasmalari miimkiin degildir. Calisanlarin
verimliliklerinin arttirilabilmesi ve Orgiitiin basariya ulasabilmesi i¢in ¢alisanlarin her kosulda
sOz sahibi olabilmesi, olumsuz durumlar karsisinda bile fikir ve diistincelerini korkusuzca
ifade edebilmesine imkan taninmasi gerekir.

Calisanlarin sessiz kalmay1 tercih etmesi nedeniyle onlarin uyum icinde galistiklar: diistincesi
gecerliligini kaybetmistir. Orgiitsel sessizlik son yillarda énem kazanmaya, sessizlik bir
“uyum” gostergesi olarak degil “tepki” gostergesi olarak kabul edilmeye baslamistir.
Orgiitlerin sahip olduklar bilgiyi paylasmaktan ve risk almaktan korkmayan ¢aliganlara daha
¢ok ihtiyaci vardir. Orgiitlerde, sikayetci olarak goriinmemek, yonetimin bilgi paylagimini
desteklemeyen bir yapida olmasi, korku gibi cesitli nedenlerle sessiz kalmay1 tercih eden,
kasith olarak bilgi ve goriislerini ifade etmekten kagman c¢alisan sayisinin artig
disiintilmektedir.

Bu calismanin amaci, orgiitsel sessizlik kavramini teorik olarak inceleyerek, tarihsel gelisimini,
nedenlerini, tiirlerini, olumsuz etkilerini ve alinabilecek 6nlemleri ortaya koymaktir. Bu amag
dogrultusunda orgiitsel sessizlik kavramu ile ilgili literatiir incelenerek konunun teorik
gergevesi gizilmeye calisilmigtir.

Orgiitsel Sessizlik

Orgﬁtsel sessizlik konusunda 6nemli ¢alismalar: bulunan Morrison ve Milliken (2000)’e gore
orgiitsel sessizlik, calisanlarin orgiitsel konularla ya da sorunlarla ilgili goriis ve fikirlerini
agikca ifade etmeyerek kendilerine saklamasidir. Kolektif diizeyde bir fenomen olan orgiitsel
sessizlik, ¢alisanlar arasindaki farkliliklar1 degerlendiren ve yansitan, birden fazla perspektif
ve goriglerin ifadesine izin veren cogulcu Orgiitlerin gelismesinde ©6nemli bir engel
olusturabilir. Orgiitsel sessizligin nedenlerini izleyip anlayarak, drgiitlerde cogulculuga iliskin
engellerin dogru ve kapsamli bir sekilde anlagilmasi saglanabilir (Morrison ve Milliken, 2000:
706 -707).

Adaletsizlige bir tepki olarak ortaya ¢ikan orgiitsel sessizlik, 6rgiit tiyelerinin orgiitsel kosullar
ile ilgili davranigsal, bilissel ve duygusal degerlendirmelerini, bu durumu etkileyecek ya da
diizeltebilecek kisilere bilerek ve isteyerek sdylememesidir. Orgiitsel sessizligin ortaya
¢ikmasi icin, kosullar1 degistirme isteginin olmamas: veya bu kosullari iyilestirme kabiliyetine
sahip olan kisilerle iletisimin olmamasi gerekir (Pinder ve Harlos, 2001: 334).

Sessizlik kavrami bir¢ok yonetim bilimi kavraminda oldugu gibi yiizeysel anlamda kolay
tanimlanabilecek ve analiz edilebilecek bir yapida gibi goriinmektedir. Oysaki oldukga
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karmagik ve bagmtili bir yapist bulunmaktadir (Oztiirk ve Cevher, 2016: 72). Cogunlukla
suskunluk ve uyumla ayni oldugu siisiiniilerek, 6zellikle toplumumuzda uygun bulunup
desteklenen, hatta “Soz giimiisse, stikiit altindir.” gibi atasozleri ile kiiltiirtimiize bile isleyen
bir kavramdir (Eroglu vd., 2011: 99). Orgiitsel sessizligin hakim oldugu orgiitlerde, calisanlar,
degisimin giiclii ve Onemli bir kaynagi olmalarma ragmen c¢ogunlukla sessizligi tercih
etmektedirler (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394). Bir¢ok Orgiitte yoneticiler, calisanlarin sadece
bazi goriislerini ifade etmelerini desteklemektedir ve simirli seviyede iletisim kurmalarina
imkan tanimaktadir. Biitlin goriislerini agikca ifade edemeyen calisanlar ise bir siire sonra
sessiz kalma davranisi sergilemeyi segebilmektedir.

Orgiit iiyeleri, baz1 durumlarda mahcup olmamak ya da diger orgiit iiyeleri ile karsi karstya
gelmemek icin sessiz kalmay1 ve kendilerini rahat ifade edebilecekleri Orgiitleri tercih
etmektedirler. Orgiitsel sessizligin hakim olmadig1 orgiitlerde, yoneticiler ve diger orgiit
iiyeleri daha yiiksek motivasyon ve performansa sahiptir. Farkli goriis ve diisiincelere sahip
insanlar bu farkliliklarla yiizlesmek istemedikleri zaman sessizlik ortaya g¢ikmaktadir.
Orgiitsel konular ile ilgili, 6rgiit iiyelerinin biiyiik cogunlugu sessizlige biiriindiigiinde, orgiit
icinde kollektif bir sessizlik hakim olur (Durak, 2012: 64-65). Orgiitler kadar calisanlar1 da
olumsuz etkileyebilen oOrgiitsel sessizligin hakim oldugu kiiltiirlerde, ¢alisanlarin sessiz
kalmalar1 iginde bulunduklar1 kosullardan memnun olduklar1 seklinde algilanabilir.
Ekonomik krizler, ¢alisanlarin isini kaybetme korkusu, sorunlu ve dedikoducu biri olarak
algilanma korkulari, bulunduklar1 kosullardan memnun olmamalarina ragmen calisanlarin
sessizligi tercih etmesine yol agabilir (Demir ve Demir, 2012: 185; Kahveci ve Demirtas, 2013:
52-53).

Orgiitsel sessizlik, érgiitlere niifuz eden, yaygimn oldugu halde hakkinda nispeten az akademik
arastirma bulunan, genellikle aragtirmacilar tarafindan ihmal edilen, basit goriilen ve hak
ettigi degeri gormeyen bir kavramdir. Sessizlik konusuna ¢ok az ilgi gosterilmesinin iki nedeni
vardir. Birincisi, sessizligin “konusmanin yoklugu” olarak goriilmesidir, konusma
gerceklesmediginde, davranis yoklugu ozellikle belirgin degildir ve dikkat gekmez. Ikincisi
bu ilk neden ile ilgili olarak, daha acik ve daha belirgin bir davranisa gore bu davranis
eksikliginin aragtirmanin daha zor olmasidir (Van Dyne vd., 2003:1363-1364).

Orgiitsel sessizligin kendi icinde geligkili, siibjektif ve karmasik bir yapisi vardir fakat bu
karmagiklik ve irrasyonelligi icinde kendine has bir ahengi ve sirlh bir rasyonelligi
bulunmaktadir (Oztiirk ve Cevher, 2016: 72). Jensen (1973)’e gore, sessizligin; insanlar1 bir
arada tutma ya da uzaklastirma, insanlar arasindaki iliskilere zarar verme ya da bu iligkileri
diizeltme, bilgi saglama ya da bilgileri gizleme, derin diisiincelerin varlig1 ya da diisiince
yolkugunun olmasi, insanlar1 hem kabul etmeye hem de reddetmeye yoneltme gibi islevleri
vardir (Akt: Pinder ve Harlos, 2001: 338).

Orgﬁt ortamlarinda sessizligi ve sesi anlamada esas teskil eden temel siire¢ “yayilma” fikridir.
Bagka bir deyisle, bir konuda sessizlik olarak baslayan sey, bir dizi konunun sessizligi igin
yayilabilir, bir konuyla ilgili sessiz kalma karari, diger konularda sessizligin artmasi olasiligina
neden olur. Ozellikle kisisel 6nemi olan bir konudaki sessizlik yayilabilir, ¢iinkii bir kisinin
orgilitteki diger insanlarla olan baglarinin giictinii etkiler, digerlerinden bilingli olarak bilgi
kesintisi ile baglar zayiflar, bu zayiflamis baglar, giiven diizeyinde bir bozulma ve diger
konularda konusma ihtimalinin azalmasina neden olur (Milliken ve Morrison, 2003: 1564).
Bilgi ve fikirlerin saklanmasi, Orgiitsel karar verme, hata diizeltme-gelistirme ve yenilik
siireglerini zayiflatabilir (Vakola ve Bouradas, 2005: 443). Genel olarak, orgiitsel sessizlik,
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calisanlar tarafindan bilgilerin kasithi olarak ifade edilmesinden kaginmalar: anlamina gelir
ancak her iletisim dis1 durum orgiitsel sessizlik anlamia gelmemektedir. Orgiitsel sessizlik,
calisanlarin soyleyecek birseyleri olmamasmndan kaynaklanan iletisim eksikligini degil,
calisanlarin bilgilerini ve goriislerini kasitli olarak saklamalarindan kaynaklanan iletisimsizlik
durumunu kapsamaktadir.

Orgiitsel Sessizlik Incelemelerinin Tarihsel Gelisimi

Orgiitlerde ses ve sessizlikle ilgili yapilan arasgtirmalar incelendiginde farkli anlayiglari
yansitan {i¢ donemin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir Kronolojik olarak ilk dalga 1970’lerden
baslayip 1980’lerin ortasina kadar olan donemi; ikinci dalga 1980" lerin ortasindan baslayip
2000’ lere kadar olan donemi ve son olarak mevcut dalga 2000'lerden giiniimiize kadar gelen
siireyi kapsamaktadir (Brinsfield vd., 2009: 4).

Ik Dalga

1970’den 1980'1i yillarin ortalarma kadar olan donemi kapsamaktadir. Albert O. Hirschman’in
1970’de yayimlanan “Exit, Voice and Loyalty” adli eserinde ¢alisan sessizligi kavramai ilk kez
tanimlanmaya calisilmistir. Hirschman (1970) sessizligi pasif fakat baghlik (loyalty) ile es
anlamda kullanmis ve daha sonra da yonetim bilimciler sessizligi baghiliga esitlemeye devam
etmiglerdir (Brinsfield vd., 2009: 8; Cakici, 2007: 149). Ik dalga déneminde, “mum (susma)
etkisi” ve “sessizlik sarmali” calismalari ile ses ve sessizlik smiflandirilmaya calisilmistir
(Brinsfield vd., 2009: 8).

MUM etkisi (mum about undesireable message /istenilmeyen mesajlar hakkinda sessizlik);
calisanlarm, huzursuzluga neden olacagindan dolayi, olumsuz bilgileri iletme konusundaki
genel isteksizlikleridir ve calisanlarin orgiitte karsilasilan sorunlarla ilgili neden sessiz
kaldiklarmin olas1 bir agiklamasi olarak degerlendirilmektedir. MUM etkisinin; kotii haberi
iletmedeki huzursuzluk hissi, haberi veren ile alan arasindaki iligkinin zarar gorebilecegi
endigesi ve haber alanin talihsizligini paylasmamaktan kaynaklanan sugluluk duygusu gibi
etkenler sonucunda olustugu gézlemlenmistir (Rosen ve Tesser, 1970: 254). Orgiitte, bireyler
arasindaki statii ve giic farkliliklar1 da MUM etkisini kuvvetlendirmektedir. Bazi arastirmalar,
calisanlarin haksizliklar ya da olas1 problemler hakkindaki kaygilarm iistlerine bildirirken
huzursuz olduklarmi ve karsilasabilecekleri olumsuz etkilerden kaginmak icin bilgiyi
sakladiklarmi ya da carpittiklarini ortaya koymustur. Bu etki sadece yukar1 yonlii iletigim ile
smirh degildir, ayn1 zamanda y6neticiler de kimi zaman geri bildirim almaktan kaginabilirler
ya da siireci geciktirebilirler (Brinsfield vd., 2009: 10-11).

Sessizlikle ilgili bir diger énemli ¢alisma ise Elisabeth Noelle-Neumann (1974) tarafindan
ortaya atilan sessizlik sarmali teorisidir. Neumann, bireylerin toplumun sorunlar:1 hakkinda
kendilerine destegin zayif oldugunu algiladiklarinda sessiz kalma egilimlerini koruduklarma,
aksine toplumun daha giiglii destegi karsisinda goriislerini daha kendinden emin olarak ve
korkmadan ifade edebildiklerini belirtmektedir (Akt: Brinsfield vd., 2009: 11). Sessizlik
sarmali, bireyin fikrini belirtmeden once, fikrin kamu destegi diizeyini degerlendirme
olayidir. Kisiler kendi fikirlerini ve diisiincelerinin, rgiitiin genel diisiincesi ile uygun olmasi
durumunda etkili olabilecegini diistindiikleri takdirde fikirlerini agik¢a ifade etme
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egilimindedirler. Aksi durumda daha tedbirli davranarak sessiz kalmay1 tercih edeceklerdir
(Gakici, 2010: 17; Bowen ve Blackmon, 2003: 1394).

Bireyler, cogunlugun fikrine uymadiklar: icin dislanabilirler, hata yapma korkusundan daha
¢ok yalniz kalma korkusu ve kabul gorme ihtiyaci ile diger insanlar ile ayni fikirde olmasalar
da ¢ogunluga katilmayz tercih edebilirler. Cogunluk tarafindan benimsenen goriis ile azinlikta
kalan goriisleri degerlendirmeleri sonucunda kisiler, fikrini sdyleme ya da sOylememe
yoniinde karar alirlar (Cakici, 2010: 17). Calisanlar, is arkadaslarindan destek bulmadikga
seslerini ¢ikartmayacaklardir. Eger akranlarinin desteginden emin degillerse ya da sese kars:
direnis olasilig1 yiiksekse, sessizlik ya da diiriist olmayan bir yanit1 segerler. Bu nedenle, ses
ve sessizlik arasindaki tercih, biiyiik Olgiide bir ¢alisma grubundaki 'fikir iklimi' tarafindan
belirlenir. Calisma gruplari igindeki bu iletisim yaklasimi, hakim goriisiin bir konudaki
roliinlin yani sira sosyal biitiinliikk, giiven ve c¢alisma grubuna yonelik tutumu da
vurgulamaktadir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394). Calisanlar kendilerini azinlik olarak
hissettiklerinde, yalmiz birakilma korkusu ile goriislerini agiklamada goniilsiiz davranarak
daha ¢ok sessizligi tercih edeceklerdir. Buna karsin kendi gortislerinin ¢cogunluk konumunda
oldugunu hissettiklerinde ise sessiz kalmay1p konusmay1 tercih etme ihtimalleri daha fazladir
(Durak, 2012: 65-66). Orgiitiin gelisimi icin gerekli olan grup tartismalarmi, diisiince ve bilgi
aligverisini, yeni fikir ve disilincelerin ortaya ¢ikmasimi engelleyen sessizlik sarmalinin
kirilarak, orgiit icinde yeni fikir ve diistincelerin agik¢a ifade edilebilmesini saglamak
gerekmektedir (Kahveci ve Demirtas, 2013: 54).

Ikinci Dalga

Ikinci dalga, 1980'lerin ortasindan baglayip 2000'lere kadar olan dénemi kapsamaktadir. Bu
siire igerisinde ses ve sessizlikle ilgili arastirmalarin icerigi muhbirlik (sorun bildirme), ilkeli
orgiitsel muhalefet, konu benimsetme ve sikayet¢i olma gibi birkag yeni yapiy1 da kapsayacak
sekilde genislemistir. Yine bu donemde orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel adalet konular:
aragtirmalarda yerini almistir. {lk defa 1987 yilinda Greenberg tarafindan kullamilan &rgiitsel
adalet kavrami ¢alisanlarin konusmas: yani sesliligi tizerine odaklanmistir. Arastirmacilar,
1990’1 yillarin sonuna dogru ise sessizlik ile baglantih sagir kulak sendromu ve sosyal
dislanma gibi konulara yonelmistir (Brinsfield vd., 2009: 12; Durak, 2012: 46).

Orgﬁtsel hareketsizlik olarak adlandirilan sagir kulak sendromu, c¢alsanlarin
hogsnutsuzluklarini dogrudan ve agik bir sekilde ifade etmelerini cesaretlendirmeyen
ortamlarda biiyiir ve bir orgiitsel norm olarak ortaya ¢ikar. Boyle ortamlarda, ‘duymadim’,
‘gormedim’, ‘bilmiyorum’ stratejisi ile sessiz kalmak en kestirme yant olur (Cakici, 2007: 157).
Bir kiginin ya da grubun, diger kisi ya da grubu gérmezden gelmesi olarak tanimlanabilecek
sosyal diglanma ise sessizligin yaygimn bir bicimi olarak karsmmiza g¢ikabilmektedir. Sosyal
diglanma, sadece kisinin bagka bir kisiye kars1 takindig1 sessiz tutum ile degil, sozlii iletisim
yetersizliginden daha fazlasi olarak, o kisiyi tamamen gormezden gelmesi ile ilgilidir
(Williams, 2007: 429; Lustenberger ve Williams, 2009:246).

Mevcut Dalga

Mevcut dalga (current wave), 2000'lerden giintimiize kadar gelen siireyi kapsamaktadir. Bu
donemde konusma ve sessizlikle ilgili arastirmalar artmistir. Sessizlik konusu “konugmanin
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tersi” diislincesinin Gtesinde degerlendirilmis, yonetim ve psikoloji ile ilgili dergilerde
sessizlik kavramina yer verilmistir. Baslangicta sessizlik, baglilik gostergesi ya da onaylama
anlamina gelen ses ¢itkarmama olarak degerlendirilse de daha sonra 6rgiit performansin ve
calisanlar1 olumsuz etkileyen bir davranis olarak kavramlastirilmaya calisilmistir. Yonetim
yazininda, orgiitlerde sessizlik olgusu ile dogrudan iliskili iki temel kavramsal ¢calismadan s6z
edilebilir. Bu ¢alismalardan ilki Morrison ve Milliken (2000) tarafindan yapilmistir. Morrison
ve Milliken, orgiitlerde sistematik olarak gelisen sessizlik siirecini ve bu siirecin siirekliligini
ve gliclenmesini saglayan oOrgiitsel kosullar1 agiklamaktadir. Ikinci 6nemli calisma da Pinder
ve Harlos (2001) tarafindan yapilmistir. Pinder ve Harlos algilanan adaletsizlik konusunda,
calisanlarin agik¢a konusma ya da konusmamaya dair kararlar: {izerine odaklanmislardir.
Calisan sessizligi kavramini gelistirmisler, calisan sessizligine neden olan ve sessizligi
gliclendiren Orgiitsel kosullar1 agiklayan bir model dnermislerdir. Arastirmacilar, ¢alisan
sessizligini, “degisimi etkileyebilme ya da diizeltebilme yeteneginde oldugu algilanan
insanlara, orgtitsel durumlarla ilgili konularda, kisinin davranissal, bilissel ve/ veya duygusal
degerlendirmeleri hakkindaki samimi diisiincelerini esirgemesi” olarak tanimlamaktadirlar.
Morrison ve Milliken (2000) ile Pinder ve Harlos (2001) tarafindan yapilan sessizlik olgusuyla
dogrudan ilgili iki temel kavramsal calismada ve daha sonraki calismalarda yer alan
tanimlamalarda genellikle “bilgi ve fikrin kasten esirgenmesi” ve “Orgilitsel konu ve
sorunlarla” siurli olmasi seklinde iki ortak vurgunun oldugu goriilmektedir. Van Dyne vd.
tarafindan 2003 yilinda yapilan, orgiitsel sessizligi ve sesliligi kendi icinde smiflandirarak
sessizligi cok boyutlu bir yapi olarak degerlendiren ¢alisma bu doneme onciiliik etmistir ve
orglitsel sessizlik yazininda 6nemli bir yere sahiptir (Durak, 2012: 47; Cakici, 2010: 9-19; Cakici,
2008: 118). Van Dyne ve digerleri (2003: 1362), calisan davranislarin1 aktif ya da pasif olma
durumlarma gore bireysel diizeyde inceleyerek, sessizligi ve sesi belirleyen {i¢ temel giidii
(raz1 olma, kendini koruma, digerlerini koruma), bunun sonucunda da {i¢ tiir sessizlik
(kabullenici, korumaci, prososyal) ve buna paralel olarak {i¢ ses (kabullenici, korumaci,
prososyal) tiirlinii tasvir etmiglerdir.

Brinsfield ve arkadaslari (2009: 18) mevcut dalga kapsaminda orgiitsel sessizlik, ¢alisan
sessizligi gibi kavramlar1 ele almiglar ve sessizlikle baglantili oldugunu diisiindiikleri isi
birakma, orgiitsel 6grenme ve kavramlar: tizerinde bilgi paylasimi gibi konular iizerinde
durmuglardir.

Orgiitsel Sessizlik Nedenleri

Bu calismada orgiitsel sessizligin nedenleri, yonetsel ve orgiitsel nedenler ile bireysel nedenler
olmak tizere iki baslik altinda incelenmistir.

Orgiitsel Sessizligin Yonetsel ve Orgiitsel Nedenleri

Orgiitsel sessizligin yonetsel ve orgiitsel nedenleri, yoneticilerin olumsuz geribildirim
korkusu, yoneticilerin Ortiik inanglari, orgiitsel yapilar, politikalar ve uygulamalar, toplu
duyarhlik yoluyla paylasilan algilarin olusturulmasy, algilama siirecinde bozulma, ¢alisanlar
ve iist diizey yoneticiler arasmndaki demografik farkliliklarin dogrudan etkilerinden
olugsmaktadir.
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Yoneticilerin Olumsuz Geribildirim Korkusu

Orgiit iiyelerinin konusabilmeleri igin birtakim &rgiitsel sartlarin olusmasi gerekir, bunlardan
biri, calisanlarin taleplerini yoneticilere ileten iletisim kanallarinin agik olmasidir. Yoneticiler,
calisanlarin goriislerine karsi ¢iktiklarinda veya reddettiklerinde, ¢alisanlarda konusmanin
riskli oldugu ya da ¢aba gerektirmeye degmeyecegi yoniinde bir alg1 olusur (Durak, 2012: 66).
Orgiitlerde bir sessizlik ortami olusturmay1 kolaylastiran onemli faktorlerden biri iist
yoneticilerin, dzellikle astlardan gelen olumsuz geri bildirim alma korkusudur. Insanlarin
siklikla, sahip olduklar1 bilgiler ya da kisisel hareketleri ile ilgili olumsuz geribildirimler
almalar1 durumunda kendilerini tehdit altinda hissettiklerini gosteren gii¢lii kanitlar vardir.
Bu nedenle, insanlar olumsuz geri bildirim almaktan ka¢ginmaya calisirlar ve geri bildirimi
aldiklarinda ise mesaji gormezden gelmeye calisabilirler, mesajin hatali oldugunu diisiiniirler
veya kaynagin inanilirligina saldirabilirler (Morrison ve Milliken, 2000: 708).

Orgiit diizeni icerisindeki hiyerarsik yapida her yoneticinin bir de iist yoneticisi veya
degerlendiricisi bulunmaktadir. Calisanlar tarafindan yapilacak olan her geri doniisii ara
yonetici kendisi icin risk olarak algilayabilir ve sessizlik iklimi olusturabilir (Oztiirk ve Cevher,
2016: 73). Bir¢ok yonetici utang, tehdit korkusu, hassasiyet veya yetersizlik duygularindan
uzaklasmak icin geri bildirim almaktan kaginmaya giiclii bir bigimde ihtiya¢ duymaktadir.
Dolayisiyla, bu yoneticiler zayifliklar1 karsisinda sunulan Onerileri veya mevcut faaliyet
bicimleri hakkindaki sorulari 6nleme egiliminde olacaktir. Yoneticilerin ozellikle astlardan
gelen olumsuz geri bildirimleri 6nleme egilimi gosterdigi yoniinde kamnitlar vardir. Olumsuz
geri bildirim, yukaridan ziyade asagidan geldiginde, daha az dogru ve hakli, kisinin giiciinti
ve giivenilirligini daha fazla tehdit edici olarak goriilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000:
708). Yoneticiler, ¢alisanlardan aldiklar1 olumsuz geri bildirimden sonra, 6z elestiri yaparak
kendilerini gozden gecirmek yerine karsisindaki kisileri elestirmeyi ya da suclamay1 tercih
edebilmektedir (Durak, 2012: 67).

Tiirkiye’de geribildirim uygulamalarmin ontinde ciddi bazi1 engeller bulunmaktadir.
Kiiltiriimiizde geri bildirim almak da vermek de oldukga zor bir durumdur. Ulkemizde,
geribildirim siirecinde, mesajlarin dogru iletilmesi, geribildirim alan kisiye aciklama ve
savunma hakki verilmesi ve geribildirimi veren kisinin de onu dinlemeye hazir olmas: gibi
temel kurallarin uygulanmasini tesvik eden bir atmosfer bulunmasi olasilig1 azdir. Olumsuz
geri bildirimin, alan icin de veren i¢in de kiiltiirden bagimsiz olarak zor oldugu sdylenebilir.
Ancak kiiltiirden kaynaklanan nedenlerle, olumsuz geri bildirim ile bas edilmesi ¢ok daha zor
bir stirece doniisebilir. Olumsuz geribildirim alan ve veren kisiler, gelisecek olumsuz duygular
ile kars1 karsiya kalacaktir (Siimer, 2007: 376-378)

Yoneticilerin Ortiik Inanclar

Orgiitsel sessizligin temelinde yatan bir diger énemli faktdr, yoneticilerin gogu zaman
calisanlar ve yoOnetim ile ilgili ortiik inanglaridir. Bu inanglarin ilki, ¢alisanlarin kendi
¢ikarlarmi diisiinen, tembel ve gilivenilmez kisiler olduklaridir. McGregor'un (1960) X
Teorisine benzeyen bu inang, bireylerin kendilerini ilgilendiren konularda ve bireysel
araclarmi en tist diizeye ¢itkarmak icin hareket ettigini, orgiit yararma davranig gostermede
sorumsuz ve tembel olduklarmi, herhangi tesvik veya yaptirnm olmaksizin orgiitiin
menfaatlerini korumak icin giivenilemeyeceklerini savunur. Diger bir ortiik inang ise, 6rgiitiin
yararma en iyi olani yoneticilerin bilecegi inancidir. Bu inang yoneticilerin ¢alisanlar:
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“ekonomik insan” olarak diistinmelerinden kaynaklanmaktadir. Calisanlar bencil ve
calismaktan kaginiyorlarsa, muhtemelen 6rgiit igin neyin en iyi oldugunu bilemeyeceklerdir.
Son ortiik inang ise, orgiit icinde fikir birligi ve uzlasma olmasinin orgiitiin saglikli oldugunun
bir gostergesi oldugudur. Orgiitte sessizlik varsa her sey yolunda ve herkes memnundur
diisiincesi hakim olabilir (Morrison ve Milliken, 2000: 708-710; Durak, 2012: 68).

Diistik gii¢ mesafesi egilimi olan toplumlarin, gii¢ esitligi ile ilgili talepleri ve beklentileri
fazladir, esitsizligin minimum diizeyde olmas1 gerektigi yoniinde yaygin bir inang¢ vardair.
Buna karsin {ilkemiz gibi yiiksek gii¢ mesafesi olan toplumlarda ise hiyerarsiyi kabul etme
egilimi daha fazladir, yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda bir fark olmasi gerektigi yoniinde bir
inan¢ vardir. Gili¢ mesafesinin yiiksek oldugu bir Orgiitte yoOneticilerin en iyiyi bildigi
diisiiniiliir ve bu inang orgiitsel sessizlige yol acan énemli bir faktordiir (Durak, 2012: 69). Ust
yonetimin kiiltiirel degerleri de yoneticilerin ¢alisanlar hakkindaki inanglarim etkilemektedir.

Bu inang ve yargilara sahip yoneticiler, astlardan gelen bilgilere ve gortislere kapali, agik¢a
konusmay1 desteklemeyen ve sorun bildirenlere olumsuz tepkiler veren bir yonetim anlayisi
sergileyebilirler. Ac¢ikca konusanlar1 ddiillendirmeyerek gizli veya acik sekilde cezalandiran
iist yonetim; sessizlik iklimi, sagir kulak sendromu ve haksizlik kiiltiirtinii besleyen bir
orgiitsel ortam olusmasina neden olabilir. Bu Ortiik inanglar, ayni zamanda siki kontrol
mekanizmalari, merkezilesme, dikey hiyerarsik yapi, yukar1 dogru iletisim mekanizmalarmin
eksikligi gibi uygulamalara kaynaklik edebilirler. Bu yap1 ve uygulamalar, ¢calisanlar arasinda,
sorunlar hakkinda konusmanin anlamsiz ve riskli oldugu algisimin paylasilmasmna yol
acabilecegi gibi yoneticilere giiven duyulmasini da engelleyebilir (Cakici, 2010: 29-30).

Orgiitsel Yapilar, Politikalar ve Uygulamalar

Yoneticilerin inang ve varsayimlari, hem onlarin davranislarini ve tercihlerini etkiler hem de
calisanlart etkiler. Ornegin yoneticiler, calisanlarm is yapmaktan kagindiklarini ve iyi bir ig
yapmak icin giivenilemeyecek olduklarin1 varsayarak kontrol mekanizmalar1 kurarlar.
Yonetimin kendilerine giivenmedigini fark eden ¢alisanlar, yonetime karsi tavir alarak
sistemlerde bosluklar bulmaya calisir. Calisanlarin bu tepkisi de yoneticilerin ilk inanglarmi
gliclendirmektedir. Calisanlarin kendi ¢ikarlarimi diisiindiikleri, yoneticilerin en iyiyi bildigi
ve Orgiit icinde anlasmazhigm kotii oldugu yoniindeki dile getirilmeyen hakim diistince,
yonetimin yukar1 dogru bilgi akisini zorlastiran orgiit yapisi inga etmesine neden olur. Bu
egilim, yoneticilerin herhangi bir tehdit edici bilgi veya geribildirimden kaginma arzusuyla
gliclenecektir. Bu inanglarin egemen oldugu orgiitlerin iki ortak yapisal 6zelligi, karar alma
mekanizmasmin merkezilestirilmesi ve resmi geri bildirim mekanizmalarmin olmamasidir,
calisanlarin firsatqr oldugu diisiiniiliir ve yoOneticilerin karar verme siireclerine dahil
edilmezler, yoneticiler bu inanglarimi ¢alisanlarin karsisina ¢ikarmak egiliminde olurlar
(Morrison ve Milliken,2000: 712-713).

Hisyerarsi kiltiiriine sahip Orgiitlerde, sessizlik davramsinin goriilme ihtimali ytiiksektir.
Dikey orgiit yapilarinda, iist yonetimin alt kademelerde bulunan galisanlar ile etkilesimi,
iletisimi ve onlara giiveni diisiik diizeyde olacaktir (Durak, 2012: 70). Kat1 bir yonetim tarzini
benimseyen yoneticiler tercih ettikleri uygulamalar ve politikalar ile calisanlarin sessizligi
tercih etmelerine ve bir siire sonra orgiitsel sessizligin orgiit icinde sik karsilagilan bir davranis
haline gelmesine neden olabilir.
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Toplu Duyarlilik Yoluyla Paylasilan Algilarin Olusturulmasi

Birgok Orgiitte, bilginin yukar1 akisini engelleyen orgiit yapist ya da problemleri dile getirmeyi
engelleyen uygulamalar ile orgiitsel sessizligin yayginlastirilmasina tam olarak nasil yol
actigini anlamak igin, sessizlik ortaminin gelisimini ve bu iklimin i¢ine girdigi toplu duyarhlik
olusturma siirecini anlamak gerekir. Orgiit iklimi belli bir calisma ortaminin psikolojik agcidan
onemli yonlerinin paylasildig1 kalici algilamalari ifade eder. Tklim, bireysel ihtiyaclara veya
motivasyon durumlarina gore giiglii bir davranis belirleyicisi olabilir. Sessizlik iklimi,
paylasilan “Orgiitteki sorunlar hakkinda konusmak icin ¢aba sarf etmeye degmez” ve “gortis
ve endiselerini dile getirmek tehlikelidir” inanglari ile nitelendirilen bir ortamdir ve insanlar
arasindaki etkilesimlerden olusmaktadir. Sessizlik iklimi, c¢alisanlarin algilarin1 ve
deneyimlerini paylastigi, calisma ortaminin gesitli yonleri hakkinda ortak bir anlayisa sahip
olduklar1 toplumsal etkilesimler yoluyla gerceklesir. Bireyler, inanglarim1 ve algilaring,
degerlendirme ihtiyac ile bagka ¢alisanlarinki ile karsilastirirlar (Morrison ve Milliken, 2000:
714).

Calisanlar, sosyal etkilesim ile algilarini ve deneyimlerini paylasarak orgiit iginde ortak bir
algi olustururlar. Ornegin, yoneticlerin astlarin fikirlerini gérmezden gelmeleri ya da muhalif
astlarin terfi ettirilmemeleri gibi durumlarda, ¢alisanlar konusmanin riskli ya da gereksiz
oldugu yoniinde bir goriiste birlesebilirler. Bunlara benzeyen yonetsel davranislarin yaygin
ve belirgin olmasina gore, Orgiitsel sessizlesme konusunda ortak niyet olusturma da o kadar
hizli yaygimlasir (Cakici, 2007: 156).

Orgiitsel karar verme merkezilestirildiginde ve yukari dogru iletisim kisitlandiginda,
yoneticilerin ¢alisan goriislerini dikkate almamas: ve calisanlarin da konugsmanin riskli veya
cabaya deger olmadigi goriisiinde birlesmeleri muhtemeldir. Bu yapilar ve yo&netsel
davraniglar ne kadar yaygin olursa, konugsmanin hos karsilanmadig1 yoniindeki paylasilan
algilar gelistirme olasili1 artar. Bununla birlikte, bu yapilarin ve eylemlerin, sessizlik iklimine
yol agma ihtimali, ¢alisanlara ortak algilamalar olusturmak igin uygun durumlar sagladiginda
daha fazla olacaktir. Kollektif duyu olusturma siireci, bir yandan orgiitsel yapilar ve yonetim
uygulamalari ile iklim arasindaki iligkiyi ilimli hale getirmektedir. Dolayisiyla, bir 6rgiit icinde
bir sessizlik ortaminin nasil gelistigini anlamak igin, bu siireci ve meydana gelme olasiliginm
artiran faktorleri anlamak gerekir. Ortak algi ve tutumlarm, bir sosyal birim {iyelerinin
birbirleriyle etkilesim ve iletisim kurma firsatlaria sahip olmasi durumunda, gelisme ve
glclenmeleri muhtemeldir. Etkilesim ve iletisim ne kadar sik ve siddetliyse "toplumsal
bulagsma" (bir kisiden digerine yonelik tutum ve algilamalarin yayilmasi) ihtimali de o kadar
fazladir (Morrison ve Milliken, 2000: 715).

Bireyler, kendilerini en rahat hissettikleri ve kendileriyle benzer olduklarmi diisiindiikleri
kisilerle etkilesime girmekte ve ayni kisileri de inanglarmi ve algilarmi dogrulamak igin
referans olarak kullanmay1 tercih etmektedirler. Dolayisiyla, calisanlar: sessizlige iten 6rgiitsel
bir yapida, ¢alisanlar arasinda yiiksek bir benzerlik derecesi oldugunda sessizlik iklimi ortaya
¢itkma ihtimali daha yiiksek olacaktir. Bu agda yer alan bir kisinin farkli kaynaklardan elde
ettigi bilgiler neredeyse aynidir. Informal baglar, drgiitsel inang ve tutumlarin iletildigi kritik
kanallardir. Giiglii baglar daha fazla etkilesim ve iletisimi saglayacag: icin toplu duyarlilik
yoluyla paylasilan algilarin artmas: ve daha fazla ¢alisanin konusmayn riskli olarak algilamasi
ihtimalini arttirir. Ayrica yogun sosyal bir ortamda ortaya gikan bu giiclii baglar toplu
duyusallagtirmay1 kolaylastiracaktir ve toplu duyusal yapilanmanin gerceklesmesini
saglayacaktir (Morrison ve Milliken, 2000: 716).
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Algilama Siirecinde Bozulma

Sessizlik ortaminin ortaya ¢ikmasini etkileyebilecek toplu duyu olusturma siireci, ¢alisanlarin
gozlemlerini ve deneyimlerini paylasarak topluca yorumlamalari nedeniyle onyargili ve
¢ogunlukla yanhs algilamalara neden olan giiglii bir egilime sahiptir. Calisanlar, sinirli ve
¢ogunlukla bozulmus bilgilerle hareket ederler. Arastirmalara gore bireyler, kendi
gerceklerinden ¢ok diger insanlarin inandiklarina daha fazla giivenmektedir. Bir birey, kisisel
deneyimleri ile Orgiitte ses ¢itkarmanin memnuniyetle karsilandigini bilse bile, diger orgiit
iiyeleri Orgiitte bunun kabul edilemez oldugunu diisiiniirse, birey de bu goriisii benimseme
egilimi gosterecektir. Ayrica, orgiit icindeki konular ve sorunlar ile ilgili olarak sessiz kalmay1
secen digerleri, konusmanin tabu olduguna dair algilamay1 giiclendirecektir ve toplu duyu
olusturma siireci, muhtemelen risk alma ve konusma yetersizligi konusunda abartili
algilamalara neden olacaktir. Calisanlarin, konusmanin tehlikeli olduguna dair ortak alg:
gliclenmesi ile sessizligi tercih etme ihtimalleri artacaktir (Morrison ve Milliken, 2000: 716-
717).

Yoneticiler tarafindan goriisleri dikkate alinmayan ¢alisanlar, konusmanin gereksiz oldugunu
diisiinmeye baslayabilir. Ayrica goriislerini acikca ifade eden bir ¢alisanin Orgiit igerisinde
karsilasacag1 zorluklar, bazi ¢alisanlar tarafindan yanhs bir sekilde anlasilabilir ve yasanan
zorluklarin konugsmanin bir sonucu oldugunun diisiiniilmesine neden olabilir. Algi siirecinde
meydana gelen bu bozulmanin diger orgiit iiyelerine de yayilmasiyla, konusmanin gereksiz
oldugu algis1 ya da olumsuz goriis bildirenlerin cezalandirilacagi yoniinde dogru olmayan bir
alg1 ortaya cikabilir ve Orglitsel sessizlige neden olabilir.

Calisanlar ve Ust Diizey Yoneticiler Arasindaki Demografik Farkliliklarin Dogrudan Etkileri

Ust diizey yéneticiler ve alt diizey ¢alisanlar arasindaki demografik farkliliklarm, ydnetimin
sessizlige katkida bulunan inanglarin arttirma ihtimali vardir. Ayni zamanda bu degiskenin,
alt diizey calisanlarin algilarini ve inanglarinmi etkileyerek bir sessizlik iklimine dogrudan
katkida bulunmasi da muhtemeldir. Calisanlarin, kendilerine benzeyen insanlar1 {ist
yonetimde gormediklerinde, orgiitiin  kendilerine benzeyen insanlarmn goriislerini
degerlendirmedigi sonucuna varma ihtimali yiiksektir. Gortiglerini diiriistge dile getirmeleri
durumunda, tepedeki kisilere daha ¢ok benzeyen ¢alisanlara kiyasla, daha fazla risk tasidiklar:
inancini olusturabilirler (Morisson ve Milliken, 2000: 717). Yoneticiler ve astlar arasinda
demografik agidan daha fazla farklilik oldugunda, sessizlik ikliminin ortaya ¢ikma olasilig:
daha ytiksektir.

Orgiitsel Sessizligin Bireysel Nedenleri

Calisanlar orgiite katkida bulunmay1 deneyebilir fakat kendine zarar gelebilecegini hissetmesi
durumunda ya da olumsuz bir tepki ile karsilasmas1 durumunda katkida bulunmak igin ¢aba
sarf etmeyi tekrarlamaz ve sessizlik davranisini tercih edebilir.

Sessiz kalma davranisi konulara ve bireylere gore farklilik gostermektedir. Bir kisinin sessiz
kalma davranisi her zaman ve her ortamda farklilik gosterebilir, bu tip durumlarin sebebini
tek bir etkene baglamak miimkiin degildir, gegmiste yasanan olaylar ve bu olaylara verilen
tepkiler sessizlige yol agabilir, yas, egitim, cinsiyet, deneyim gibi Ozellikler sessizlik
davranisini tercih etmede etkili olabilir.
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Yas, bireyin sessiz kalma davranisini etkileyen Onemli etkenlerden biridir. Genglik
donemlerinde ¢alisanlarin ise uyum konusunda bazi zorluklarla karsilagsmalar1 sonucu is
degistirme egilimleri daha yiiksek olabilir ve daha tepkisel davranabilirler. Yas ilerledikce
¢alisanlarin uyum diizeyi yiikselir ve sorumluluk almaya istekli olurlar. Diger bir sessizlik
faktorii olan egitim ise, kisileri toplumla olan iligkilerinde giiglii kilan, bireyin bir¢ok alanda
ilerlemesini ve goriislerini ifade etmesini saglayan bir etkendir. Egitim seviyesinin artmas
kisilerin bilgi ve goriislerini ifade etmelerini kolaylasatiracak ve sessizlik davranisini daha az
tercih etmelerini saglayabilecektir. Sessizlik {izerinde etkili olan, hem ¢alisma hayatindaki
mesleki bilgilere hem de kisiler arasi iletisime dayanan deneyim, bir 6grenme stirecidir ve
kisilerin sessiz kalmasin etkileyebilmektedir. Olumsuzluklar karsisinda alinan tepkiler ile
kazanilan deneyim, kisilerin sessiz kalmay: tercih etmesine neden olabilmektedir. Sessizlik
iizerinde etkili olan faktorlerden biri de cinsiyettir. Kadinlar toplum i¢inde deneyimlerini ve
fikirlerini duyurmalar1 igin tesvik edildiklerinde bile seslerini duyurmada zorluklarla
karsilasmakta, erkekler ise fikirlerini belirtmede daha basarili olmaktadir (Ozgen ve Siirgevil,
2009: 315-316). Orgiitlerde kadin ve erkek calisanlar arasinda adil olmayan uygulamalara
neden olabilen cinsiyet kalip yargilar kisilerin davranislar1 ve beklentileri {izerinde, {icret
farkliliklarindan terfi kararlarina kadar bir¢ok siire¢ tizerinde etkili olmaktadir. Bu durum
kadin calisanlarin aleyhine sonuglar olustururken erkek c¢alisanlarin kayirildigr bir ortama
neden olabilmektedir. Orgiitte olusan bu esitsizlik bircok olumsuz sonuca neden olabilecek
etkiye sahiptir (Uysal Irak, 2010: 192-193). Ataerkil toplum yapisi nedeniyle kadinlara
yliklenen bazi rollerin varligi, kadinlarin is doyumlar: ve orgiite bagliliklarini azaltarak sessiz
kalmalaria neden olabilmektedir.

Sessizlik tercihini etkileyen diger bir faktor, ortama uyum gosterme davranisi olan kendini
uyarlamadir. Kendini uyarlama diizeyi yiiksek kisiler, toplumda iyi bir izlenim birakmak
amaciyla davramglarini kasith olarak degistirebilen kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi
disiik kisiler ise duygularmi, diistincelerini, deger yargilarin1 yansitabilen kisilerdir ve agikga
konusma davranisini tercih ederler (Cakici, 2010: 24).

Mobbing de orgiitsel sessizlige neden olan faktorlerdendir. Mobbing magduru kisilerin
gosterebilecegi tepkilerin basinda, kendini 6rgiitten soyutlayarak, olumlu veya olumsuz higbir
konuda fikir ve diisiincelerini dile getirmeme davranis1 yer alacaktir (Giil ve Ozcan, 2011: 131).

Orgiitsel Sessizlik Tiirleri

Sessizlik, kisinin aktif olarak iletisim kurmamasi olarak goriilebilse de, sessizlik yalnizca
sesten yoksun olmak degildir, ¢alisanlarin fikirleri, bilgileri ve goriisleri olmasma ragmen,
bunlar: ifade etmemeyi segme durumudur. Farkh sessizlik bigimleri farkli ¢alisan giidiileri
tarafindan yonlendirilmektedir (Van Dyne vd., 2003: 1366). Orgﬁtsel sessizlik, baskalarmin
goriiglerine uyma, kendini koruma bagkalarmi diisiinerek hareket etme sebebiyle farkli
sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir (Tagkiran, 2011: 76).

Sessizlik kavramu ile ilgili yapilan arastirmalar sonucunda, gesitli aragtirmacilar tarafindan
birkag sessizlik smiflandirmas: yapilmistir.

Bruneau (1973) yapmis oldugu sessizlik smiflandirmasini, pragmatik sessizlige
dayandirmistir. Brunea (1973)'a gore pragmatik sessizlik, bireylerin zaman zaman kendi
fikirlerini sdylemeyi tehlikeli bularak, kasitli olarak konugsmaktan kaginmalar: ve genellikle de
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stratejik bir amag i¢in konugsmamay1 se¢meleridir. Bruneau, pozitif ya da muhalefetsiz iletisim
kurabilen pragmatik sessizligin ti¢ bi¢imini tanimlamistir, bunlar psiko-dilbilimsel, etkilesimli
ve sosyokiiltiirel sessizliklerdir. Psiko-dilbilimsel sessizlik, konusma esnasinda istenmeden
yapilan, kasith olmayan duraksamalar1 igeren psikolojik temelli sessizlik tiirtidiir. Etkilesimli
sessizlik, karsilikli gortiis alig-verisleri sirasinda genellikle stratejik ve kasith olarak yapilan
sessizliktir. Sosyo-kiiltiirel sessizlik, ¢ogunlukla olduk¢a resmilestirilmis grup veya Orgiit
icerisindeki duraklamalari ifade eden sessizlik tiiriidiir (Pinder ve Harlos, 2001: 338 - 340).

Sessizlik konusunda 6nemli ¢aligsmalar: bulunan Pinder ve Harlos (2001), sessizligi “pasit” ile
“razi olma” seklinde siniflandirmislardir. Pinder ve Harlos (2001: 348-349), pasif sessizligi
calisanlarin kasitli olarak ses ¢tkarmamalari seklinde tanimlamistir. Isyerindeki adaletsizlik
baglaminda bu sessizlik sekli, kisinin kendinin ya da baskalarinin destegi veya kiskirtmasi ile
degistirilebilir olan rahatsiz edici, bilingli bir durumu ifade etmektedir. Pasiflik durumu;
calisanlarin, kendilerine dayatilan kosullar1 kabul etmemeleri ve bu mevcut durumu
degistirme konusunda cesitli alternatiflerin var oldugunu bilmelerine ragmen, bunlar: dile
getirmeleri halinde kendilerine olumsuz bir geribildirim donecegi endisesi ve korkusuyla
siiktinetlerini koruyarak goniillii bir bigimde pasifligi tercih etmeleri anlamina da gelmektedir.
Buna ragmen, pasifligi tercih eden calisanlar sessizligi besleyen ve iireten kosullari
degistirmek igin sessizliklerini bozmaya hazirdirlar.

Pinder ve Harlos, ileri siirdiikleri diger sessizlik sekli olan razi olma kavramini ise, pasifligin
aksine, boyun egmek hatta géz yummak seklinde tanimlamaistir. Dolayisiyla raz1 olma, mevcut
durumu garanti altina alan ve alternatif durumlarm var oldugunun sinirh olarak farkinda
olundugu, orgiitsel kosullarin kabuliiniin ¢alisanlar tarafindan daha derinden hissedilmesidir.
Razi1 olma sessizligi, pasif sessizlikten daha derin bir durumu ifade etmektedir, pasif sessizlige
gore daha fazla destek veya daha fazla kiskirtma olmasi gerekmektedir. Raz1 olan orgiit
tiyeleri, pasif iiyelere gore sessizlestiklerinin daha az farkindadirlar. Pasif sessizlige benzer
sekilde, raz1 olma sessizligi de rahatsiz edicidir ve motivasyon kapasitesi ise daha zay1ftir. Ses
cikarma veya sikayet etme konularinda orgiit tiyelerini harekete gegirmek i¢in pasif sessizlige
oranla razi olma sessizliginde daha fazla motive edici faktore ihtiya¢ duyulmaktadir. Pinder
ve Harlos, her iki sessizlik boyutlar1 arasindaki farki goniilliiliik, biling, kabul, stres diizeyi,
alternatiflerin farkinda olma, ses ¢ikarma egilimi, isten ayrilma egilimi ve baskin duygular
agisindan aciklama yoluna gitmiglerdir (Pinder ve Harlos, 2001: 352). Pinder ve Harlos
(2001)'un sessizlik boyutlar1 pasif ve razi olma sessizliginin alt boyutlara gore farkliliklar:
Tablo 1’de yer almaktadir.
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Tablo 1. Pinder ve Harlos’a Gore Pasif Sessizlik ve Razi Olma Sessizliginin Boyutlar:

Pasif Sessizlik Razi Olma Sessizligi

Boyutlar . ) (Kabullenici Sessizlik)
(Quiescence Silence) . .
(Acquiescence Silence)

Gontilliiliik Nispeten gondiillii Nispeten goniilsiiz

Biling Bilingli Daha az bilingli

Kabul Diisiik Orta ile ytiksek aras1

Stres Diizeyi Ortadan ytiksege dogru Diistikten ortaya dogru

Alternatiflerin Farkinda Olma  Nispeten yiiksek Nispeten diisiik

Ses Cikarma Egilimi Nispeten yiiksek Nispeten diisiik

Isten Ayrilma Egilimi Nispeten yiiksek Nispeten diisiik

Baskin Duygular Korku, ofke, umutsuzluk, sinizm, Boyun egme, kabullenme
depresyon

(Kaynak: Pinder ve Harlos, 2001: 350)

Van Dyne ve digerleri (2003) ise Pinder ve Harlos (2001)"un sessizlik siniflandirmasini temel
almis, ancak yonetim, etik ve iletisim yazinlarini derinlemesine inceleyerek, Pinder ve Harlos
(2001)'un gelistirdigi iki sessizlik tiiriine yeni bir tiir daha ekleyerek, kabullenici, savunma
(korunma) amacli ve koruma amagh (6rgiit yararina/ prososyal) sessizlik olmak tizere {i¢ farkl
sessizlik tiirti tanimlamislardir (Van Dyne vd., 2003:1364).

Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik (acquiescent silence), calisanlarin mevcut duruma razi olup, goriis, bilgi
ve diisiincelerini kendilerine saklayarak, pasif bir davranis sergilemeleri olarak ifade edilebilir
(Van Dyne vd., 2003: 1366). Bagka bir ifadeyle ¢alisanlarin igsiz kalmama veya terfi edebilmek
gibi amaclar dogrultusunda, olaylar karsinda sessiz kalmalar1 ve diisiincelerini dile
getirmekten kagmmalaridir (Oztiirk ve Cevher, 2016: 74).

Kabullenici sessizligin bir pargast olan itaat kavrami, icginde bulunulan sartlarn
sorgulanmadan kabul edilmesi ve mevcut alternatiflerin smirliligini ifade etmektedir. Itaatkar
calisanlar iginde bulunduklar sartlar: sorgulamadan kabul eder (Pinder ve Harlos, 2001: 349).
Kabullenici sessizlikte, ¢alisanlarin bilgi sahibi olmasina ragmen iletisim kurmaktan kaginma
davranisi 6n plana gikmaktadir (Ozgen ve Siiregevil, 2009: 311).

Kosullar1 oldugu gibi kabul etmek calisana giiven verir, dolayisiyla ¢alisanlar s6z konusu
kosullar1 degistirmeye ve sorunlar i¢in ¢oziim aramaya calismaz, kendilerine sunulan
secenekleri de kabul etmezler (Pinder ve Harlos, 2001: 349). Ornegin, bir calisan, konugmasimin
anlamsiz ve fark yaratma imkanina sahip olmadigi inana ile kendi kendini, fikirlerini
degistirmek i¢in zorlayabilir. Alternatif olarak, bir ¢calisan fark yaratamayacagi diisiincesinden
dolay1 goriislerini ve bilgisini kendine de saklayabilir. Her iki durumda da sessizlik itaat
temeline dayanmaktadir. Kabullenici sessizlik davranis: sergileyen ¢alisanlarin fikirleri veya
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Onerileri ile orgiite proaktif bir bicimde katkida bulunma olasiliklar1 diisiiktiir, kasitli olarak
pasif davranis sergilerler, itaat duygusuna ve anlamli degisikliklerin orgiitiin yeteneklerinin
otesinde olduguna dair inanca sahiptirler (Van Dyne vd., 2003: 1366).

Bu sessizlik tiiriinde, ¢alisanlar mevcut durumu kabullenirler ve durumu degistirme
girisiminde ya da agik¢a konusma c¢abasi iginde olmazlar, kasithh olarak pasif ve ilgisiz
davranislar sergilerler. Ilgisiz davranis boyun egme temeline dayanabilecegi gibi, konusmanin
yararinin olmayacagi inancina da dayanabilir. Kabullenici sessizlik “Boyle gelmis boyle
gider.”, “Bana dokunmayan yilan bin yil yasasin.” gibi sozlerle iilkemizde kendini
gostermektedir. Ogrenilmig, caresizlik ile kabullenici sessizlik arasinda arasinda giiglii bir iliski
vardir. Onceki deneyimlerine dayanarak, ne yaparsa yapsin cevresini kontrol edemedigini
goren 0grenilmis caresizlik icindeki insanlar, kabullenme ve sessizlesme davranislarina egimli
olurlar. Bu kisiler orgtitle ilgili sorunlara ve konulara kars: ilgilerini kaybederler. Kabullenici
sessizlikte Orgiitsel konu ve sorunlara karsi ilgisizlik ya da diisiik diizeyde ilgi s6z konusu
olup, durumu degistirme cabasi yoktur, sadece yapmak zorunda olduklar: isleri yaparak
zaman doldurma gayesi vardir (Cakici, 2010: 33).

Baskici ve otoriter bir ortamda yetisen kisilerin, orgiit icinde kabullenici sessizligi tercih etme
ihtimalleri daha yiiksektir. Eger bir oOrgilitte, yoneticiler yetkilerin ¢ok onemli bir kismini
kendilerinde toplamigsa, boyle bir orgiitte calisanlarin ¢ogunlugunun kabullenici sessizligi
tercih etme ihtimalleri yiiksektir. Ancak glintimiizde bu davranis bir meziyet olmaktan ¢ikmis
ve sakinca haline gelmistir ¢linkii glintimiizde kendisine verilen gorevleri sorgulamaksizin
yerine getiren bireyler orgiit icinde 6nemini kaybetmis, diisiinen, sorgulayan, farkli 6neriler
sunabilen bireyler 6nem kazanmaya baslamistir (Durak, 2012: 53-54).

Savunma (Korunma) Amacli Sessizlik

Savunma amagh sessizlik (defensive silence), kendini dis tehlikelerden korumak amaciyla,
fikir, bilgi ve goriislerin giivence hissi ile kasithi olarak saklanmasidir. Kabullenici sessizligin
aksine, kendini savunma giidiisii ile ortaya ¢ikan savunma amagh sessizlik; endise ve korku
temeline dayanan, kendini dis tehditlerden korumak icin tasarlanmis kasith ve proaktif
davranigtir. Bu sessizlik tlirtinde, calisanlar alternatiflerin farkindadirlar ve bu davranisi
bilingli olarak gostermektedirler. Fikirlerin saklanmasi bilingli bir takip kararma
dayanmaktadir ve belli bir zaman diliminde en iyi kisisel strateji olarak diigtintilmektedir (Van
Dyne vd., 2003: 1367). Bilingli bir risk degerlendirmesine dayandig1 ve digsal tehditlerden
kendini koruma niyeti tagidig1 i¢in daha proaktiftir (Cakici, 2010: 33).

Pinder ve Harlos (2001) pasif sessizligi (quiescence silence), agik¢a konusmanin sonuglarindan
korkulmasi nedeniyle kasitli olarak sessiz kalma olarak agiklamaktadir. Birey mevcut durumu
degistirmeye yonelik alternatif fikirlere sahip olmasina ragmen, kendini koruma adina onlar:
dile getirmede isteksizdir. Morrison ve Milliken tarafindan vurgulanan korku faktorii bu
noktada ©nem kazanmaktadir. YoOneticilerden negatif geri bildirim alma korkusu,
yoneticilerin ¢alisanlarin dogustan tembel oldugu konusundaki inanglar1 vb. ¢alisanlarin bu
tiir sessizlik davranigini gostermelerine neden olmaktadir (Tagkiran 2011: 79). Van Dyne ve
digerleri (2003), pasif davranisi ayr1 bir sessizlik tiirii olarak degil de savunma amach sessizlik
icinde ele almiglardir. Pasif davranis, kabullenmeye gore gegici bir sessizlik hali olabilir ve kisi
agitk¢a konusmay1 tercih edebilir, kisi haksizhigin farkindadir ve durumu diizeltebilecek
insanlara sessizligini bozmak icin firsat kollamakta olabilir. Ornegin is yerinde kendisine
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tacizde bulunulmus bir kadin ¢alisan, durumu degistirebilecegine inandig1 kisiye ulasana
kadar ya da kamu destegi gorecegi ana kadar sessizligini siirdiirerek, haksizlig1 sineye ¢cekmis
olabilir (Cakici, 2010: 33-34).

Calisanlar, korkuya dayali olarak sorumlu tutulma korkusuyla, sorunlar hakkindaki bilgileri
sakli tutmay1 ya da kendini korumak i¢in gergekleri gérmezden gelmeyi ve kendini korumak
icin kisisel hatalar1 gizlemeyi tercih edebilirler, fikirlerini ve diisiincelerini dile getirmeleri
durumunda fayda yerine zarar gorebileceklerini diislinerek, giivenlik ihtiyacini 6n plana
¢ikarabilirler. MUM (sessizlik) etkisi, savunma amagh sessizligin orneklerindendir. MUM
etkisi, insanlarin kisisel olarak rahatsiz olmaktan, savunmaci yanitlar almaktan veya olumsuz
kisisel sonuglardan kaginmak igin tistlerine kotii haberleri iletmekten kaginmalaridir (Van
Dyne vd., 2003: 1367).

Koruma Amagli (Orgiit Yararina/ Prososyal) Sessizlik

Van Dyne vd. (2003: 1368) tarafindan literatiire eklenen koruma amagh sessizlik (prosocial
silence), isbirligi ile fedakarlik temelinde, orgiite veya oOrgiit icindeki diger kisilere faydal
olmak amaciyla, isle ilgili bilgi, fikir ve gortislerin sakli tutulmasidir.

Koruma amagl sessizlik; ¢alisanin orgiitii koruma gtidiisiiyle ya da diger ¢alisanlar1 koruma
gldiisiiyle hareket etmesi sonucu iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Brinsfield, 2009: 146).
Koruma amagl sessizlik baskalarina odaklanan kasitli, proaktif ve orgiit tarafindan zorunlu
tutulmayan, istege bagh bir davranistir. Savunma sessizligine benzer sekilde, koruma amacl
sessizlik; farkindalik ve alternatiflerin gz 6niinde bulundurulmas: ve fikir, bilgi ve goriislerin
birakilmasina yonelik bilingli karar tizerine kuruludur. Savunma sessizliginin aksine, koruma
amach sessizlikte, agik¢a konusmaktan kaynaklanabilecek olumsuz kisisel sonuglardan
korkulmasindan ziyade, baskalar1 i¢in endiselenildigi ve diger insanlarin yarar: diisiintildigii
icin sessizlik davranis: tercih edilmektedir (Van Dyne vd., 2003: 1368). Calisanlarin koruma
amagh sessizligi tercih etmesindeki amag; orgiit, calisma arkadagslar1 ve gevrelerinin iyiligi ve
gelecegi gibi konularda sessizliklerini koruyarak, diisiincelerini orgiitiin devamliligimni
saglamas1 igin dile getirmemesidir (Oztiirk ve Cevher, 2016: 74). Bu sessizlik tiiriinde,
calisanlar “kol kirilir yen iginde kalir” diisiincesi ile hareket etmektedir.

Tiirk calisanlarm kendilerini ait hissettikleri orgiitlerin varli§in1 ve uyumunu devam ettirme
kaygilar1 bulunmaktadir. Tiirk ¢ahsanlar icin, orgiitten ayrilma karari sadece bireysel bir
getiri- gotiirii hesab1 olmayip, oOrgiit icerisinde gelisen iligkileri bozmamak, orgiit igin
kendinden fedakarlik etmek gibi normlar1 kapsamakta ve oOrgiitsel bagliliklarimni
etkilemektedir (Wasti, 2000: 205). Koruma amagh sessizligi tercih eden birey, orgiit igindeki
dayanigsmayi, birlik ve beraberlig§i bozmamak adina muhalif goriiglerini agiklamaktan
kagmabilir, arkadasini korumak adina isteki yetersizligi konusunda sessiz kalabilir ya da orgiit
aleyhine kullanilabilecek 6zel bir bilgiyi 6rgiitii korumak amaciyla dile getirmeyebilir (Cakic,
2010: 34). Bireyci bati toplumlarma kiyasla tilkemiz gibi topluluk¢u degerleri yiiksek
toplumlarda, koruma amacl sessizligin daha yaygin oldugu soylenebilir (Durak, 2012: 57).

Yoneticilerin, ¢alisanlarin sessiz kalma davraniglarinin altinda yatan giidiileri anlamalar:
kolay bir stire¢ degildir. Cilinkii sessizlik, kasith olarak bilgiyi ifade etmemeye dayanir ve bu
ylizden konusmaya gore daha karmasik ve belirsiz bir durumdur. Konusmaya gore daha
ortiiktlir ve calisanlarin hangi giidiilerle sessiz kaldiklarimi tespit etmek daha giigtiir.
Yoneticilerin, sessizligin nedenlerini yanhs nitelendirmeleri de miimkiindiir. Bununla birlikte
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yoneticilerin, sessizligin nedenlerini anlamaya calismak ve Orgiitsel iletisimi etkin hale
getirmek gibi sorumlulugu da vardir. Aksi takdirde sessizlik davranis: kollektif bir hale gelir
ve Orglitiin her yanini kaplarsa orgiite zarar verebilecek durumlar ortaya ¢ikabilir (Van Dyne
vd., 2003: 1368; Cakici, 2010: 34). Zor bir siire¢ olmasina ragmen yoneticilerin, ¢alisanlar:
konusmaya tesvik edebilmek ve yenilikgi fikirleri {iretim siirecine katabilmek i¢in ¢alisanlarin
sessizlik nedenlerini dogru tespit ederek yorumlamalari gerekmektedir (Durak, 2012: 58).

Orgiitsel Sessizligin Etkileri

Orgiitlerin varliklari devam ettirebilmeleri i¢in, cevredeki degisimlere uyum saglayabilen,
sahip olduklar1 bilgileri korkusuzca paylasan, fikirlerini savunabilen c¢alisanlara ihtiyaci
vardir. Bu Ozellikleri tasimayan calisanlara sahip ya da sessziz kalmamalar1 yoniinde
calisanlarini desteklemeyen oOrgiitlerin, orgiitsel bozulma ve degisime direng gibi olumsuz
sonuglarin yani sira karsilasabilecekleri bazi sorunlar su sekilde siralanabilir (Ozgen ve
Stirgevil, 2009: 321):

a. Orgiit icindeki iletisimsizlik nedeniyle calisanlarin birbirinden uzaklasmasi,

Bireysel sessizlesmeleri benimseyen calisanlarin sosyal ortamdan gekilerek kendilerini
orgiitten soyutlamalari,

c. Sorunlarin dile getirilmemesinden kaynaklanan sessizligin, orgiitte yaygin bir kiiltiir
haline gelme tehlikesi,

d. Calisanlarin orgiite bagliliklarinin, is tatmininin ve verimliliklerinin azalmasi,
Calisanlarin giivenlerini, motivasyonlarini azaltarak, stres, duyarsizlasma ve ise
yabancilasma diizeyini arttirmasi,

f. Degisime uyum saglayamama riski.

Calisanlarin, bilgiyi paylasma, konusma ve geri bildirim sunma konusundaki isteksizligi,
moral, motivasyon ve giiveni olumsuz olarak etkileme potansiyeline sahiptir. Ayrica, bilgi ve
diisiinceleri saklamak, orgiitsel karar verme, hata diizeltme, gelistirme ve yenilik siireclerini
de zayiflatabilir (Vakola ve Bouradas, 2005: 443). Calisanin sessizligi tercih etmelerinin
olumsuz etkileri dogrudan ve dolayl bigimde olabilir. Orgiitsel sessizlik, kritik bilgilere
yonetsel erisimi azaltarak isi dogrudan etkiler. Ornegin, siireklilik arz eden iyilestirme,
mevcut calisma siireglerinde zayif noktalar hakkinda ipucu saglayabilecek operasyonel
problemlerin belirlenmesini gerektirir. Calisanlarin sessizligi tercih etmesi, iyilestirme
siireglerinde sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olur ve drgiitlerde yeniligi azaltir. Orgiitsel
sessizligin dolayl sonuglar1 da vardir, 6rnegin yolsuzluklara, kazalara neden olabilir, kasith

olarak iletisim kurmayan ¢alisanlarin stres ve psikolojik sorunlarin arttirabilir (Tangirala ve
Ramanujam, 2008: 37-38).

C)rgiitsel Sessizligin etkileri, karar alma ve degisim siiregleri iizerine etkileri ile ¢alisanlarin
algi, tutum ve davranislar iizerine etkileri olmak tizere iki baghk altinda toplanmistir.

Orgiitsel Sessizligin Karar Alma ve Degisim Siirecleri Uzerine Etkileri

Orgiitsel sessizligin, orgiitsel karar verme ve degisim siirecinde 6nemli bir etkisi vardir. Orgiit
kararlari ile ilgili arastirmalar, Orgiit tiyelerinin karar verme siirecine dahil edilmesinin karar
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kalitesini arttirdigini ve orgiit performansi tizerinde olumlu bir etkisi oldugunu gostermistir.
Ayrica, yeniliklerin kabul edilebilmesi ve uygulanabilmesi igin, ¢alisanlarin yeni fikirlerini
korkusuzca dile getirebilecegi bir drgiit ortamma ihtiyact vardir. Orgiitsel sessizlik karar
alicilar icin bilgi akislarini kisitlayarak, orgiitsel karar alma ve degisim siireglerinin etkinligini
tehlikeye atacaktir. Diger taraftan, ¢alisanlardan smirsiz bilgi girdisi saglamaya ¢alismak da
arzu edilen bir durum degildir, ¢ok fazla girdi, karar verme siireglerine asir1 yiiklendiginde,
zamaninda ve etkili bir karar vermeyi engelleyebilir, karar alma ve degisim girisimlerinin
kalitesini diisiirebilir (Morrison ve Milliken, 2000: 719). Orgiitsel sessizligin orgiitlere ve
calisanlara etkileri dogrudan ya da dolayli olabilmektedir. Orgiitsel sessizlik, yoneticilerin
onemli bilgilere erisimini azalttig1 igin isleri dogrudan, ¢alisanlarin mutlulugunu etkilediginde
ise isleri dolayli olarak etkilemektedir. Sessizlik iklimi Orgiitlerde hatalar1 fark etmeyi ve
bunun sonucunda da orgiitsel etkililigi olumsuz olarak etkilemektedir (Durak, 2012: 85).

Orgiitsel sessizlik olumsuz geribildirimleri ve dolayisiyla bir 6rgiitiin hatalar1 algilama ve
diizeltme becerisini engellemektir. Olumsuzluklar diizeltiimediginde, hatalar devam etme
egilimi gostererek yogunlasabilir, ¢linkii diizeltici 6nlemler gerektiginde alinamaz. Daha da
kotiisti, tist diizey yoneticiler onemli bilgilerden yoksun olduklarmi kabul edemeyebilir ve
sessizligi basar1 olarak yorumlayabilir. Yoneticiler dogrudan ¢alisanlardan geribildirim istiyor
olsa bile, calisanlar olumsuz bilgileri filtrelemek icin caba sarf edebilirler. Sonug olarak,
yonetimin aldig geribildirim, ¢alisanlarin dogru ya da giivenilir tepkileri yerine, yoneticilerin
diisiindiiklerini ve duymak istediklerini yansitabilir (Morrison ve Milliken, 2000: 719).

Hatalar1 fark ederek sorunlari zamaninda ¢ozebilmek oOrgiitsel degisim icin hayati dnem
tasimaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarin karar alma ve degisim siireclerinde fikirlerini ve
goriislerini agikga ifade edebilecekleri, sahip olduklar1 bilgileri paylasmaktan
korkmayacaklar1 bir orgiit kiiltiirii olusturulmas1 ve Orglitsel sessizligin oniine gecilmesi
gerekmektedir.

Orgiitsel Sessizligin Calisanlarin Algi, Tutum ve Davranislar1 Uzerine Etkileri

Orgﬁtsel sessizligin neden oldugu olumsuz sonuglardan en 6nemlileri ¢alisanlarin orgiite olan
bagliliklarmi azalmast ve is tatminsizliginin ortaya ¢tkmasidir. Orgiitsel baghhigi azalan ve
yaptig1 isten tatmin olmayan calisanlar isten ayrilma diisiincesine kapailabilir, bu nedenle
orgiitler siirekli artan rekabet ortaminda insan kaynaklarmi dogru yonetmek icin orgiitsel
sessizligin oniine ge¢melidir (Tayfun vd., 2016: 36).

Calisanlarin, orgiitsel sessizligi tercih etmeleri stres seviyelerini arttirarak psikolojik sorunlar
yasamalarina da sebep olabilir. Sorunlarla ilgili konusamama ve acikca fikirlerini dile
getirememenin neden oldugu his; motivasyon, is tatmini ve orgiitsel baghlikta azalmaya
neden olacak ve bu azalma ise zamanla ¢alisanlarin orgiitle daha az ilgilenmelerine yol
acabilecektir (Tangirala ve Ramanujam, 2008; Akt.: Zerenler, 2011: 161).

Orgiitsel sessizligin galisanlar {izerinde; kendilerini degersiz gdrmeleri, kontrol edildiklerinde
kendilerinde eksiklik algilamalar1 ve bilissel uyumsuzluk gostermeleri gibi yikicr etkileri
vardir ve bu etkiler Orgiitsel etkinligi zayiflatabilecek cesitli ikinci derece sonuglara yol
acabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 720). Bu nedenle ¢alisanlarin kendilerini degersiz
hissetmeleri, ¢evrelerini kontrol etme eksikligi algilar1 ve bilissel uyumsuzluk yasamalarin
kisaca agiklamak faydali olabilir.
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Calisanlarin Kendilerini Degersiz Hissetmeleri

Calisanlar goriislerini agikca ifade edemediklerinde degersiz olduklar: hissine kapilabilirler.
Orgiitiin kendilerine deger vermedigini hissettiklerinde ise, orgiite duyduklari giiven ve
orgiite verdikleri deger azalabilecektir (Morrison ve Milliken, 2000: 720). Orgiitsel baghlik ve
glivenin azalmasi ise ¢alisanlarda daha diisiik tatmine ve motivasyona yol agarak, psikolojik
cekilme ya da orgiitten ayrilmaya neden olacaktir (Durak, 2012: 76). Orgiitsel sessizligin neden
olabilecegi olumsuz sonuglar1 yasamamak igin yOneticilerin gerekli onlemleri almasi ve
oncelikle orgiit tiyelerinin kendilerini degerli hissedecekleri bir orgiit kiiltiirti olusturmalar:
gerekmektedir.

Calisanlarin Cevrelerini Kontrol Etme Eksikligi Algilar

Farkl bakis acilarina sahip ya da toplumsal duyarlilig1 yiiksek kisiler, seslerini ¢tkarmalarina
ragmen sonug alamadiklarini gordiiklerinde, bir siire sonra sessizligi tercih edebilirler ve bu
insanlarin cevrelerinde ne olup bittigini kontrol etme ihtiyaci, umursamaz ve duyarsiz kisilere
gore daha fazladir (Cakicy, 2010: 35).

Calisanlar kendilerini etkileyen yakin cevre iizerinde giiclii bir kontrol istegine sahip
olmalarina ragmen, bazi durumlarda gevrelerini ve islerini kontrol etme konusunda eksik
kalabilirler. Calisanlar fikir ve diistincelerini agiklayarak cevreleri {izerinde kontrol duygusu
elde ederler. Kendilerine konusma imkani taninmadigi zaman ise, ¢alisanlarin kontrol
ihtiyaclar1 karsilanmamais olur ve bu durumda kendilerini, yaptiklar1 isler ve cevrelerini
etkileme konusunda gli¢siiz hissederler. Calisanlarin kontrol eksikligi hissetmeleri ise
motivasyonun azalmasi, tatminsizlik, strese bagh rahatsizliklar ve psikolojik geri ¢ekilme gibi
zararli etkilere neden olmaktadir, stres ve psikolojik geri cekilme gibi davraniglar ise
ogrenilmis acizligi yansitabilmektedir. Calisanlar konusma ya da diger olumlu araglarla
kontrolii saglayamadiklarini diistindiiklerinde, orgiit igin zararh olan bir takim yollarla
kontrolii saglamaya c¢alisacaklardir. Calisanlarn bilgiyi digerlerinden esirgemesi ve
konugmamasi stresin artmasina yol agabilmektedir ancak konusmama, bazi durumlarda ve
bazi sartlar altinda akillica ve stratejik en iyi karar olabilmektedir (Brinsfield vd., 2009: 27; Akt.:
Durak, 2012: 77).

Calisanlarin Bilissel Uyumsuzluk Yasamalari

Orgiitsel sessizligin calisanla {izerindeki {iglincii olumsuz etkisi, yapmay1 diisiindiikleri ile
yaptiklarinin farkli olmasindan dolay1 bilissel uyumsuzluk yasamalari, olduklar1 gibi
goriinememelerinden ya da goriindiikleri gibi olamamalarindan rahatsizhik duymalaridir.
Yanlis uygulamalara sessiz kalmak zorunda kalan kisi kendi inanglar ile geliserek, bu
durumun verdigi i¢ sikintiyr siirekli olarak hissedecektir. Kisi inanglar1 ile davranislari
arasinda geliski yasiyorsa, biligsel uyusmazlik yasar ve orgiitsel sessizlik biligsel uyusmazligi
arttirabilir, bu durumda kisiler, inanglarin1 veya davranislarini degistirerek uyumlu olmaya
calisirlar. Ancak inanglarmi ve davranislarini kolay degistiremeyen galisanlarin endise ve
stresleri giderek artar ve kendilerini is yerine uyum saglayamayan caresizlik icinde bulurlar
(Cakaci, 2010: 35; Durak, 2012: 77).
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Orgiitsel Sessizlige Kars1 Alinabilecek Onlemler

Sessizlik sorununun ¢éziimiinde yoneticiler baskin rol oynamaktadir, bu nedenle sessizligin
siirmesine neden olan kosullar1 kirmak ve Orgiit icinde giiveni olusturmak yoneticilerin
sorumlulugundadir. Yoneticiler kendi ortiik inanglarim1 degistirerek sessizlik ile miicadele
etmeye baglamalidir. Yoneticiler, endiselerini ya da sorunlari dile getiren ¢alisanlari igtenlikle
dinleyerek, destekleyici bir tavir sergileyebilir ve c¢alisanlarin kendilerini gilivende
hissedebilecekleri bir is ortam1 olusturabilirler (Cakici, 2007: 160).

Orgiitsel sessizligin calisanlar iizerinde stres, diisiik motivasyon, diisiik baghlik ve giiven,
sabotaj yapma egiliminin yani sira, tatminsizlik, isten ayrilmalarin yogunlugu ve dolayisiyla
personel devir hizinin yiiksek olmas1 gibi sonuglar1 goriilmektedir (Morrison ve Milliken,
2000: 720). Bu sonuglarin yol agabilecegi olumsuzluklar: 6nlemek amaciyla, orgiitsel sessizlikle
miicadele etmek Orgiitler agisindan énemli bir hale gelmektedir.

Orgiitsel sessizligin nedenlerinin ve sonuglarinin bilinmesi, drgiitsel sessizlikle miicadelede
bir yol haritas1 sunmaktadir. Bu dogrultuda orgiitsel sessizlik ile ilgili alinabilecek 6nlemler
su sekildedir (Harlos, 2001: 330; Akt.: Ozgen ve Siirgevil, 2009: 322):

a. Orgiitte calisanlarin bilgilerini ve becerilerini gelistirmeye yonelik egitimler

diizenlenmesi,

o

Soru—cevap programlari,
Calisanlara danismanlik hizmeti sunulmasi,
Oneri sistemlerinin gelistirilmesi,
Is ile ilgili anket uygulamalar1 ve anket sonuglarmin geri bildirimi,
Onerilere iligkin tegvik ve ddiil programlarmin uygulanmas,

Onerilerin kabul edilerek uygulanmasi ve bir giiven ortam1 olugturulmast,

7o ™o a0

Personel giiclendirme,

Iletisim kanallarinin acik olmast.

[y

Orgﬁtlerin calisanlaria kendilerini ifade edebilmeleri i¢in sundugu bu olanaklarin basarisi
icin, bu uygulamalar1 yaparken karisik mesajlar verilmemesi gerekir. Diger taraftan caligsanlar
icin bir¢ok yetkilendirme programi ve gelisme planlar1 tasarlanirken, diger yandan aym
calisanlarm Orgiitteki yoneticilerin fikirlerine ayak uydurmalari beklenir (Ozgen ve Siirgevil,
2009: 322).

Yoneticiler demokratik bir ortam olusturmaya ¢aligsa bile, negatif geri bildirimde bulunma ya
da farkh goriisleri dile getirme konusunda ¢alisanlar sessiz kalmay1 tercih edebilmektedir.
Calisanlarin kisisel Ozelliklerini ve deger yargilarini degistirmek zor olsa da yoneticiler,
calisanlari sessizlige iten nedenleri ortadan kaldirmak igin ¢aba sarfedebilirler ve ¢alisanlarin
da aktif bir bicimde yer aldig1 bir resmi iletisim kanali olusturabilirler. A¢ik¢a konusmay1
tercih edenlerin “sikayet¢i” ya da “sorun gikaric1” olarak algilanmadigi formel bir sistem
kurulabilir (Cakici, 2007: 160).
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SONUC

Orgﬁtsel sessizlik, bir konu veya sorun karsisinda, ¢alisanlarin itaat, korku ve isbirligi giidiileri
ile hareket ederek, bilgi, duygu ve diisiincelerini kasith olarak paylasmamalaridir. Orgiit
icinde karsilasilan sorunlar karsisinda, orgiit iiyelerinin verdigi tepkilerin basinda, icinde
bircok duyguyu da barindiran sessizlik davranisi gelmektedir. Orgiit iiyeleri, séylediklerinin
bir fark yaratmayacagini diisiinmeleri nedeniyle kabullenici sessizligi, kendilerini koruma
amaciyla savunma amagh sessizligi ya da orgiitii koruma amaciyla koruma amagh (prososyal)
sessizligi tercih edebilmektedir.

Orgiit iiyelerinin sessizligi tercih etmesinin temelinde birgok orgiitsel ve bireysel neden
bulunmaktadir. Bu Orgiitsel nedenlerin basinda, yoneticilerin olumsuz geri bildirim almaktan
korkmalar1 yer almaktadir. Yoneticilerin calisanlar hakkindaki olumsuz goriisleri ve
calisanlara giivenmemeleri de sik karsilasilan Orgiitsel sessizlik nedenlerdendir. Kararlarin
genellikle {ist yOnetim tarafindan alinmasi, Orgiit iiyelerinin fikir ve goriislerine 6nem
verilmemesi, calisanlar arasinda ayrim yapilmasi, yoneticilerden korkulmasi ve onlara
glivenilmemesi de calisanlarin sessizlik tercihlerini sekillendirmekte ve calisanlar arasinda
sessizlik davranisi sik goriilen bir davramis haline gelmektedir. Ayrica, orgiit tiyelerinin
fikirlerine 6nem vermeyen Orgiit yapist nedeniyle ¢alisanlarin algilarindaki bozulmalarda
sessizlige neden olmaktadir. Bu orgiitsel nedenlerin yani sira; yas, cinsiyet, egitim diizeyi,
deneyim ya da psikolojik yildirma (mobbing) algis1 gibi bireysel faktorler de orgiit tiyelerinin
sessizlik tercihini etkilemektedir. Orgiitsel ve bireysel nedenler, &rgiit icerisinde sessizlik
ikliminin hakim olmasina neden olarak, ¢alisanlarin bilgi, duygu ve diisiincelerini acik¢a ifade
etmelerine engel olmaktadir.

Bir orgiitii calisanlarindan bagimsiz olarak diisiinmek miimkiin degildir. Bu nedenle orgiit ile
calisanlar arasindaki uyumu saglayacak davranis bigimlerinin gelistirilebilmesi igin,
calisanlarin her kosulda kendilerini ifade edebilecekleri bir orgiit kiiltiirtiniin olusturulmasi
gerekmektedir. Orgiitsel sessizligin, érgiit icinde yaygin bir kiiltiir haline gelmesi drgiitler icin
biiyiik tehlike arz etmekte, yeniliklerin ve degisimin 6niinde ciddi bir engel olusturmaktadir.
Bilgiyi paylasma, konusma ve geri bildirim sunma konusundaki isteksizlik, calisanlarin
verimliligini, motivasyonunu, orgiite duydugu giiven ve bagliligi olumsuz olarak etkileme
potansiyeline sahiptir. Ayrica, calisanlarin sahip oldugu bilgi ve fikirlerini kendine
saklanmasi, Orgiitsel karar verme, degisim, hata diizeltme-gelistirme ve yenilik siireclerini de
zayiflatabilecektir. Merkezi karar verme, yukari yonlii geribildirim mekanizmalarmin
olmamasi, calisanlarin savunma tepkileri gibi orglitsel sessizligin olusmas: igin elverigli
yapisal ve yonetsel faktorler olmasi, sessizligi tesvik eden orgiit kiiltiiriiniin olusmasina neden
olmaktadir. Orgiitsel sessizlige katkida bulunan yénetsel inanglar ve hiyerarsik seviyelerin
¢ok oldugu orgiitlerde sessizlik daha yaygin olacaktir ve orgiit iginde giiclii bir sessizlik
ikliminin gelisme olasihigini artiracaktir. Bu nedenle, yoneticilerin Orgiitsel sessizlik
nedenlerini ortadan kaldirarak calisanlarin bilgi, duygu ve diistincelerini agik¢a ifade
edebilecekleri bir 6rgiit yapisi olusturmalari olduk¢a 6nemlidir. Orgiitsel sessizligin dniine
gecilmesiyle orgiitsel baghligin yami sira kaynaklarin daha etkin ve verimli kullanilmasini
saglamak miimkiin hale gelecektir.

Orgiitlerin, calisanlarinin goriis, fikir ve geri bildirimlerini ifade etmekten alikoyma egilimleri,
calisanlarmn istenmeyen tepkiler gostermesine ve istenmeyen sonuglar ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Hizla degisen cevrelerde, iist yonetimin ihtiya¢ duyduklar: bilgilere dogru ve hizlh
bir bi¢imde wulasmalar1 olduk¢a oOnemlidir. Calisanlarin ozgiivenlerinin arttirilmasi,
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kendilerini 6nemli ve Orgiite ait hissetmelerini saglamak Orgiitsel sessizlik ile miicadele
etmede Onemli bir adimdir. Orgiitteki sessizligin memnuniyet gostergesi olarak
algilanmasmin oniine gegilerek, yoneticilerin kritik 6nem tasiyan konularda ¢alisanlarin da
fikir ve gortislerine bagvurmalari, ¢alisanlar fikir ve goriislerini agik¢a ifade etmeleri yoniinde
cesaretlendirmeleri gerekmektedir. Boylelikle, orgiitsel sessizligin, Orgiitiin degisimi ve
gelisimine engel olmasinin 6niine gegilebilecektir. Yoneticilerin ¢alisanlar ile arasindaki bag:
gliclendirmeleri, ¢calisanlarin her durumda kendilerini ifade edebilecekleri bir orgiit kiiltiirii
olusturulmasi ve ¢alisanlarin yoneticilere giiveninin saglanmasi ile orgiitsel sessizligin dniine
gecilmesi tiim toplumun yararimna olacaktir.
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