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ORGUTSEL SESSIZLIK

Korhan Karacaoglu’
Ayse Cingoz

GiRiS

Kalitenin iyilestirilmesinin gerektigi, tiketici beklentilerinin daha da arttigi ve
rekabetin giderek yogun hale geldigi sirekli degisen dinyada 6rgtler,
calisanlarinin daha fazla inisiyatif almasini ve gérislerini agikga dile getirmesini
beklemektedir. Bu nedenle isletmeler devamhlik saglama noktasinda, gevresel
tehditlere cevap verebilen, kendilerine gilivenen ve sahip oldugu bilgiyi
paylagsmaktan korkmayan personele ihtiya¢ duymaktadir.

Son yillarda 6rgltlerin ¢alisantarini yénetime katilim, yukari dogru bilgi akisi
ve kararlara ortak olma gibi konularda &zendirdigi ve bunu; TKY,
demokratiklesme, 6rgiitsel adalet, personeli gliglendirme gibi 6rglti gogulcu
hale getiren uygulamalarla gerceklestirmeye calistigina tanik olunmaktadir. TGm
bu c¢abalara ragmen &rgatlerin  degisim programlari genellikle basarisiz
olmaktadir. Bu basarisizhgin temel nedenleri arasinda ise iletisim destedinden
yoksunluk ve bilgi paylasimi konusunda yasanan sorunlarin oldugunun alti
cizilmektedir. Dahasi degisim programlari ile ilgili_en _biiylk engellerden birinin
¢ahsanlarin bilgi ve glven eksikligi ile Morrison ve Milliken tarafindan érgltsel
sessizlik olarak ifade edilen “drgitsel sorunlara iliskin endise ve fikirlerin ifade
edilmemesi” oldugu ortaya konulmaktadir (Milliken vd., 2003: 1453; Morrison ve
Milliiken, 2000: 706; Vakola ve Bouradas, 2005: 441).

Gorildugu Uzere, pek gok akademisyenin 6rgitsel sadlk icin yukar dogru
iletisimin ve etkili karar vermede ¢oklu ve farkh gérislerin Gnemini vurguladiklar
bir ortamda, isgbrenlerin problemler ve sorunlar hakkinda yukari dogru iletisim
kuramamalari  bir paradoks olusturmaktadir. Ayrica, o6rgUtlerde katilimi
saglamaya odaklanan personel giiglendirme gibi uygulamalarin yogun bir sekilde
gundeme geldigi donemlerde; sessizlik gibi sorunlarin ortaya gikmasi, yani gogu
6rgitte galisanlann kurumdaki bazi sorun ve 6zellikle de kendilerini ilgilendiren
konularda gergegi bilmelerine ragmen bunlar Ostlerine sGyleme cesaretini
kendilerinde bulamamalari da baska bir paradoksu ifade etmektedir (Bowen ve
Blackmon, 2003:1394; Morrisson ve Milliken, 2000:707).

:.Yrd. Dog. Dr., Nevsehir Universite_si, iktisadi ve Idari Bilimler Fakiltesi
Ars. Gor., Nevsehir Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi.
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Bu aciklamalara paralel sekilde bazi arastirmacilar da birgok isgérenin orgit
icinde var olan sorunlari ve bazi konulari bilmelerine ragmen bunlari Ustleriyle
paylagmadiklarini vurgulamaktadirlar (Milliken vd., 2003:1454). Ornegin Argysis
(1977) calisanlarin teknik ve politik konularda b|Id|kIer| seyleri sdylemekten
cogunlukla kagindiklarini ileri sirmektedir. Yine Redding, galisanlarin yonetsel
yetki ve politikalara itiraz ederek rutin halde isleyen dengeyi bozmamalan
gerektigine inandiklarini belirtmektedir. Diger arastirmalarda da o6rgitlerin
genellikle muhalif gorislere karsi hosgdri ile yaklasmadiklari, buna paralel
olarak problemlerin agikga dile getirilmesi konusunda c¢aliganlarin isteksiz
olduklari, ileri strilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 706). Sorun ve
problemlerle kargilagildiginda calisanlarin sessiz kalma hissine kapiidiklarini
isaret eden ampirik veriler de vardir. Ancak bu verilerin akademik kaynakli
olmaktan ¢ok popiiler veriler oldugu belirtiimektedir. S6zgelimi Indusrty Week'de
yayinlanan bir raporda, 845 yonetici ile yapilan bir anket sonucuna gobre bu
yoneticilerin sadece %29'u, drgitlerinin calisanlarini fikirlerini agikca ifade etme
konusunda cesaretlendirdigini ortaya koymaktadir. Ayrica Ryan ve Oestreich
(1991) tarafindan 22 isletmede toplam 260 calisan ile yapilan gorigsmede
calisanlarin %70'i iste karsilastiklari sorunlarla ilgili gériglerini belirtmekten
korktuklarim ifade etmislerdir. Arastirmaya gbre, cevaplayicilarin  goris
belirtmemelerinin iki temel nedeni, agikga gorls belirtmenin olumsuz sonuclar
dogurabilecegi ve konusmanin bir seyi degistirmeyecedine olan inangtir
(Morrison ve Milliken, 2000:706). Benzer bir arastirma Turkiye’de Gakici ve
Cakicl tarafindan otel isletmelerinde, 308 otel ¢alisani lizerinde yapiimigtir. Bu
calismanin sonuglarina goére, ankete katilanlarin yaklasik %50'si is yasamlari
boyunca sessizlik tecrlibesi yasadiklarini (sessiz kaldiklarini), bilgi ve
deneyimlerini paylagmadiklarnini  belitmislerdir (Gakici ve Gakici, 2007).
Goruldigl uzere isgbrenlerin bazen &rgutlerde hakim olan korku kiiltiriinden
etkilenerek, bazen sorunlar hakkinda konugmanin sonuglarn (zerinde herhangi
bir degisiklik yaratmayacagini diislinerek, bazen de 6rgit i¢inde olusan mevcut
dengeyi bozmamak adina sessiz kaldiklari bir gergektir.

Orgutlerde calisanlarin sessizligi giderek yayginlasirken, konu gereken ilgiyi
gbremedigi igin gbrece olarak az sayida akademik aragtirmaya konu olmustur.
Sessizlik konusu, 20 yildan fazla bir zamandir degisik kaynaklarda deginilerek
gecilmis ancak bunun ortaya ¢ikis gerekgelerine iliskin ¢ok az sistematik
arastirma yapildi§i tespit edilmistir. (Bowen ve Blackmon, 2003; Dyne vd., 2003;
Milliken vd., 2003; Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001). Konunun,
daha 6nce yapilan calismalarda fazla ilgi gérmemesini bazi arastirmacilar
temelde iki nedene baglamaktadirlar. Birincisi, pek ¢ok kisinin sessizligi
konusmanin yoklugu olarak gérmesidir. Yani bu bakig acisina gore, bir konugma
gergeklesmedigi zaman, davranigin yoklugu da dikkat gekmemektedir. Bu
nedenle sessizlik (izerinde fazla durulmamstir. ikinci gérils ise, birinciyle iligkilidir
ve konugmamay! incelemenin agik bir davranisi incelemeden daha zor olmasiyla
ilgilidir (Dyne vd., 2003: 1364).

Sorun ve konulara iliskin agikga konugmama karari yani “sessizlik”, yasa digl (
ve etik olmayan uygulamalan géz ardi etme potansiyeline sahip oldugu, etkili
drgitsel  6grenmeyi  engelledigi, Orgltsel degisim ve gelisim igin engel
olusturdugu, 6rgit iginde ¢ogulculugu yani farkliliklari dolayisi ile de yenilikgiligi
ve yaraticlligr engelledigi igin Snemlidir (Milliken ve Morrison, 2003:1563;
Morrison ve Milliken, 2000: 707 ). Bu noktada bu c¢alismanin amaci, orgitsel
sessizlik konusunu kavramsal dizeyde agiklamaktir. Sessizlik olgusu bireysel
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dizeyde bir degisken olarak degil &rgiitsel baglamda g6zlemlenen bir olgu
olarak ele alinacak ve ¢dzimlenmeye caligilacaktir. Bu cergevede orgiitsel
sessizligin ne anlama geldigi, tirleri, galisaniarin sessiz kalmalarinin nedenleri
ve bunun sonuglari Uzerinde durulacaktir.

ORGUTSEL SESSIZLIK KAVRAMI

Sessizlik, ¢ok boyutlu kaygan ve muglak yonl ile anlasilmasi kolay
gorlimeyen bir kavramdir (Cakici, 2007:148). Farkli arastirmacilar sessizligi
farkl agilardan ele almislardir. Morrison ve Milliken sessizligi 6rgiit diizeyinde
gerceklesen kolektif bir fenomen olarak degerlendirirken, Miceli ve Near (1992)
Ashford vd. (1998) ve Zhou ve George (2001) gibi aragtirmacilar bireysel bir olgu
olarak ifade etmislerdir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394). Morrison ve Milliken
(2000) orgltsel sessizligi 6rgitsel dedisim ve gelisimin éniindeki dnemili bir engel
ve gogulcu bir 6rgit gelistirmenin onlni tikayan kolektif bir fenomen olarak
gbrmekte ve drgitsel sessizligi, ‘galisanlarin érgute iliskin sorunlar konusunda
goris ve dislncelerini ifade etmeme egilimi’ olarak tanimlamaktadir (Morrison
ve Milliken, 2000:707).

Sessizligin kolektif boyutlari agiklanirken; Noelle ve Neumann (1974, 1985,
1991) tarafindan geligtirilen “sessizlik sarmali” ‘spiral of silence’ teorisi
kullaniimigtir. Sessizlik sarmali teorisi kamuoyu sahasindaki gelismelere dayanir
(Dyne vd. 2003: 1364-1365). Bu teoriye gore, bireyler gogunlugun fikrine
uymaziar ise toplum onlari diglar. Bireyler ise yalniziiktan kaginma ve digerleri
tarafindan kabul gérme ihtiyaci duyarlar. Hata yapma korkusundan ziyade
soyutlanma korkusu bireyleri ayni gorliste olmasalar dahi topluluga uymaya
zorlar (Gakicl, 2007: 153; Moy vd., 2001: 7-8; Moreno-Riano, 2002: 67).

Bowen ve Blackmon (2003) orgltsel ses gikarmayi (organizational voice)
orgat faaliyetlerini etkileyen gdrislerin, gonllll olarak agiklanmasi olarak
tamimlarken, bunun 6rgltsel degisim igin glcll bir kaynak olabilecegini belirtmis
orgitsel ses gikarmanin karsiti olarak tanimladiklarn ¢rgiitsel sessizlik kavramini
ise ‘insanlarin Orglitsel sbéyleme Ozglrce katki saglayamamasr olarak ele
almiglardir (Bowen ve Blackmon 2003:1394). Bir bagka tanimda ise orgiitsel
sessizlik bireyin, drgltsel konulara iligkin degisim yaratma gliciine sahip kisilere,
gergek goruslerini ifade etmekten kaginmasi olarak tanimlanmaktadir (Vakola ve
Bouradas, 2005: 442). Ayrica sessizlik, is ile ilgili gérls, fikir ve bilgilerin kasith
olarak esirgenmesine yonelik davramiglar olarak da gérilebilir (Dyne vd.,
2003:1364). McGowan’a gore ise orgltsel sessizlik, ‘Grgiit tyeleri tarafindan
kisisel ve drgiitsel gliclitk ve sorunlara iliskin ilginin bastirimasr/dir (McGowan,
2003: 1).

Y6netim yazini disinda; etik ve iletisim alaninda da sessizlik konusunun
incelendigi gérllmUstlr. Ancak her iki yazininda sessizligin uygun ve olumlu bir
davranis olduguna vurgu yapiimistir. Bok (1983) etik ve felsefi agidan konuya
yaklagmus; ticari sir saklama, mesleki gliven, ozel bilgi, gizli oy ve igerideki
bilginin korunmasi gibi konulardan yola ¢ikarak sessizlige olumlu bakan bir durus
sergilemistir (Dyne vd. 2003: 1364-1365). Ornegin Nyberg (1993) konusma veya
sessiz kalma ile ilgili olarak, etik agidan her zaman dogrular ifade etmenin
gergekei olmamasinin yaninda pratik de olmadigini belirtmektedir. Bu anlamda
ozellikle kisisel veya kisiler arasi bilgiler konusunda sessiz kalinmasinin ya da bu
bilgilerin gizli olmasinin gerekliligine isaret etmektedir. Ayrica iletisim yazminda
da sosyal etkilesimin kritik bir unsuru olarak sessizligin olumlu yanlarina vurgu
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yapilmistir. Ornegin Scott (1993) sessizlik ve konusmay etkili iletigimin iki
diyalektik unsuru olarak tanimlamistir. Etkili bir iletisim igin konugmanin yaninda
sessiz kalma ya da karsisindakini dinlemenin de gerekliligi Uzerinde durulmustur
(Dyne vd. 2003: 1365). Goruldigu Uzere Orgitsel sessizlik, drgitsel sorunlar
hakkinda gériiglerini ve dlsincelerini agikga ifade etmemeklir. Baz
arastirmacilara gore érgutsel degisim, yaraticilik ve yeniligin éniindeki en biytk
engellerden birisidir. Bazilarina gére ise, etik agidan gerekli bir davranistir,
Cunki dogrularin sdylenmesi her zaman arzu edilmeyebilir.

SESSIiZLiK TURLERI

Sessizligin tirleri ile ilgili yazin incelendiginde Pinder ve Harlos (2001)
tarafindan kavramin; razi olma anlaminda sessizlik (acquiescent silence) ve
savunma anlaminda sessizlik (quiescent silence) seklinde ikiye ayrildigi
gorilmektedir. Dyne vd. (2003) ise bu boyutlara toplum yanlisi/6zgeci sessizligi
eklemis ve sessizligi razi olma anlaminda sessizlik, savunma anlaminda
sessizlik (defensive silence) ve toplum yanlisi sessizlik (prosocial silence)
bigiminde ele almigtir. Sessizligin bu ¢ tirl agsagida incelenecektir (Pinder ve
Harlos, 2001; Dyne vd., 2003; Morrison ve Milliken, 2000; Milliken vd. 2003):

RAZI OLMA ANLAMINDA SESSIZLIK

Orgiitlerdeki gelismeler kargisinda riza gdstermeye dayali olarak; bilgi, goris,
fikir ve dlsiincelerin ifade edilmemesi olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla
edilgen bir davranistir. Bu durumda galisanlar; mevcut duruma razi olmakta, gok
fazla konusmak istememekte, durumu degistirmeye ydnelik tesebblste
bulunmamaktadirlar. Bu tutum kasith olarak pasif kalmayl ve gelismelere
karismamay! gerektirmektedir. Calisanin bu davraniginin arkasinda, konugsa
bile herhangi bir farklik yaratamayacagina olan inang yer almaktadir.

SAVUNMA ANLAMINDA SESSIZLIK

Kisinin konusmasi halinde ortaya ¢ikabilecek sonuglardan korkmasina bagli
olarak kasitl bir sekilde gériglerini ifade etmemesi seklinde tanimlanmaktadir.
Burada Morrison ve Milliken (2000) tarafindan vurgulanan korku hissi Gizerinde
durulmaktadir. Bu sessizlik tiriinde korkuya dayali kendini koruma digiincesinin
bir sekli olarak; gorlis, disince ve fikirlerin ifade edilmemesine isaret
edilmektedir. Savunmaci sessizlik, digsal tehditler karsisinda kendini koruma
amagch proaktif ve bilingli bir davranigtir. Insanlarin endigelerini dile getirme
konusunda sessiz kalmalarinin nedenlerinden biri psikologlarin ‘sessizlik etkisi’
(mum effect) olarak kavramsallagtirdiklari sey olabilir. ‘Sessizlik etkisi’ kendini
koruma yénlii sessizlige bir érnektir. Sessizlik etkisi ile ilgili yapilan arastirmalar,
bireylerin herhangi bir k6ti haberi vermekten rahatsiz olmalan y(izinden
genellikle bu haberleri vermek konusunda gbnlilstiz olduklarini gostermistir.
Orgutlerde de 6zellikle galiganlarin potansiyel sorun‘veya konulara iligkin bilgilefi
yukarilara tasimaktan rahatsizlik duyduklarina tanik olunmaktadir. Yapilan
degisik calismalar Ustlerine bilgi veren astlarin, olumsuz bilgiyi minimize edecek
sekilde carpittiklarini géstermistir. Bir baska deyisle astlar ve Ustler arasindaki
hiyerarsik iligki, sessizlik etkisi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Yarim ylizyildan
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daha fazla bir zaman O6nce Festinger hiyerarsik bir sekilde yapilandiriimis
gruplarin, otomatik olarak astlardan Ustlere dogru, 6zellikle elestiri bigimindeki
serbest iletigimi kisitladigini ortaya koymustur. Athanassiades tarafindan yapilan
arastirma bunun bir tr kendini savunma veya koruma davranigi oldugunu iddia
etmektedir. Kanitlar tutarsiz olmakla beraber Ustlere duyulan gliven yetersiz
oldugunda, galiganlarin bilgiyi yukari dogru tasirken slzgecten gecirdigi de
gorlilmektedir.

TOPLUM YANLISI/OZGECI SESSIZLIK

Razi olma ve savunmaci sessizlik, Morrison ve Milliken (2000) ile Pinder ve
Harlos (2001) tarafindan olusturulan ydnetim yazinina dayanmaktadir. Ancak bu
sessizlik tri Dyne vd. (2003) tarafindan gelistiriimistir. Toplum yanlisi veya
bzgeci sessizlik olarak ifade edilebilecek bu tiir, &rgltsel davranis alan
yazinindaki kisilerin davranig tirlerinden toplum yanlisi/dzgeci davranis tiriine
dayanmaktadir. Ozgeci davranig, herhangi bir bigimde karsiik veya o6dl
beklentisi olmaksizin bir baskasina yardim etme anlamina gelir. Buna gore
toplum yanlisi/6zgeci sessizlik, igbirlikgi nedenlerle 6rgiitiin veya baskalarinin
yararlarini g0zeterek ig ile ilgili; fikir, bilgi veya gériglerin kasitli olarak ifade
edilmemesi olarak tanimlanabilir. Bu nedenle proaktif ve bilingli bir davranigtir
(Dyne vd. 2003: 1368).

Tablo 1: Sessizlik Tiirleri ve Kritik Ozellikleri

Davranigin Dogasi |En Onemli Giidii Sessizlik Turi

Caligan Pasif Razi olma (boyun egme) Razi olma anlaminda sessizlik

Calisan Proaktif Kendini k(jrun?a gl.(orI.(u). i Savunma anlaminda s.essizlik
Toplum ydnelimlilik (isbirlidi) |Toplum yanhsi /Ozgeci Sessizlik

Kaynak: Dyne vd, 2003:362.

Tablo 11'de yukarida bahsedilen sessizlik tlrlerinin gerisinde yatan gtdiler
ve bu davraniglarin tird hakkinda bilgiler verilmistir. Tabloya gore, razi olma
seklinde ortaya ¢ikan sessizligin gerisinde yatan temel faktér, boyun egmedir.
GunkO birey konugsmasirun drgitte herhangi bir degisiklik yaratmayacagina
inanir. Bu pasif bir davranis seklidir. Savunmaci sessizlikte temel gldu, bireyin
kendini koruma istegidir. Kisi, konugsmasi halinde ortaya gikabilecek sonuglardan
korktugu igcin kasith bir sekilde gériglerini ifade etmekten kaginir. Ozgeci
sessizlikte ise bireyler, toplum yénelimli olduklari igin ve igbirligi yapma sebebi ile
sessiz kalirlar. Igbirlikgi nedenlerle, &rgltin veya baskalarinin yararlarini
Onleyecek; fikir, bilgi veya gbérislerini kasitl olarak ifade etmek istemezler. Bu
proaktif bir davranis seklidir.

CALISANLARIN SESSiZ KALDIKLARI KONULAR

Galisanlarin sessiz kalmay1 en ¢ok tercih ettikleri konulari seki¥ baslik altinda
ele almak miimklndur. Bunlar (Milliken vd., 2003:1460):
o Ustler veya meslektaslarin yetkinlik veya performanslarina iliskin kaygilar
ve endiseler,
Orgitsel sirec veya performans ile ilgili sorunlar,
o Ucret veya licret esitligi konusunda taginan endise ve kaygilar,
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Sirket politikalari veya kararlari ile ilgili géris ayriliklari,
Kisisel kariyer sorunlari ve bunlara iligkin kaygilar,

Etik veya esitlik ile ilgili sorunlar,

Taciz veya istismar,

Meslektaglarla gatisma,

Calisanlar 6rglit iginde ydneticilerin ve diger ¢alisanlarin performansiarina
iliskin yorum yapmak ve bu konudaki endigelerini dile  getirmek
istememektedirler. Miliken vd (2003), tarafindan yapilan bir arastirmada
caliganlarin sessiz kalmay! en gok tercih ettikleri konular arasinda, birinci sirada
bu faktér yer almistir. Orgiitsel slreglerin igletiimesi ve Gcret esitligi bir diger
sessizlik konusudur. Bu fakidrler aym zamanda o&rgitlerdeki adalet
algilamalariyla ilgili olabilir (8zellikle dagitim ve islem adaleti konulari). Ayrica
calisanlar; taciz, istismar, is arkadaslariyla yasadiklar gatismalar ve kendi
kariyerlerine iliskin kaygilar konularinda da sessiz kalmay tercih etmektedirler.

SESSiZLiGIN NEDENLERI

isyerinde kaygi ve endiseleri dile getirememenin farkli nedenleri vardir.
Siklikla ifade edilen, sessiz kalma nedeni; olumsuz birisi seklinde algilanmak
veya olumsuz bir bicimde degerlendirilmek korkusudur (Milliken vd., 2003:1453).
Sessizligin kaynaklan arasinda; yéneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkusu,
yéneticilerin érttik/zimni inanglari, bireysel korku ve inanglar ve diger faktorler yer
almaktadir (Bowen ve Blackmon, 2003; Gakici, 2007; Huang vd., 2003; Milliken
vd. 2003; Milliken ve Morrison, 2003; Morrison ve Milliken, 2000):

YONETICILERIN OLUMSUZ GERI BILDIiRiM ALMA KORKUSU

Yoneticilerin 6zellikle astlarindan olumsuz bir geri bildirim alma korkusunun
orgiitierde sessizlik ikliminin olusumuna neden olduguna inanilir. Sorun duymak
istemeyen yéneticilerin bulundugu hiyerarsik kademeler iginde yer alan bireyler
bu tercihte bulunabilmektedirler. Sdzgelimi yoneticiler calisaniardan gelen Katki,
elestiri ve tekliflere ‘hayir’ dedikge, zamanla astlar da yéneticilere bu tiir Gneri ve

elestirilerle gelmekten vazgegmekte bir bagka deyisle konugmakla herhangi bir’

sonu¢ alamadiklarini gérmekte ve sessiz kalmayi tercih eder bir duruma
gelmektedirler. Olumsuz bir geri bildirim alindiginda ya geri bildirim alinan
kaynak yok sayimakta, kaynaga glvensizlik dogmakta ya da geri bildirimde
bulunan calisana tepki gdsterilmektedir. Bu durum calisanlarin kendileri ile ilgili
veya orgiit ile ilgili konularda varsa, muhalif veya farkli gorig belirtmelerinin
online gegmektedir.

YONETICILERIN ORTUK/ZIMNI INANGLARI

Orgiitsel sessizligin altinda yatan bir bagka faktor, yoneticilerin, yénetsel
faaliyetin dogasina ve galisanlara iliskin sahip olduklar ortik inanglardir. Bu
inanglardan ilki; galisanlarin givenilmez, cikarci veya bencil olduklan inancidir.
Orgiitsel sessizligi olusturan ikinci inang, yénetimin bircok konuda en iyisini
bildigine olan inangtir. Orgiitse! sessizlik ikliminin yayginlasmasinda etkili olan
figiincil drtilk inang ise drgit igindeki birlik ve uzlasma ruhunun saglikh bir érgit
yapisinin isareti olduguna, aksi durumun yani anlasmaziik ve kargit goriglerin
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bulunmasinin ise orgutte kaginilmasi gereken bir unsur olduguna dair
yoneticilerde bulunan inangtir. Yéneticilerin sahip olduklari bu 6rtiik digiinceler
de calganlann sessizligine ve kolektif dizeydeki sessizlie yani o&rgitsel
sessizlie neden olmaktadir. Bu inanglar tim &rgUtlerin tepe ydneticilerinde
yaygin bir 6zellik gostermese de aragtirmalar hemen her orgiite belli oranda
bulunduguna isaret etmektedir. Bununia birlikte, tepe ybnetimin kdltirel alt
yapilart da c¢alsanlar hakkindaki inanglarini etkileyebilir. Sézgelimi Tark
kiltdrinde de oldudu gibi, tepe ydnetim ekibi ylksek gi¢ mesafesi olan bir
kultirden gelen kisilerden olusuyorsa bu ydneticiler her seyin en iyisini
bildiklerine inanacaklardir. Yiksek glic mesafesinin oldugu kiltGrlerde bireyler,
sirf patron olduklan igin ydneticilerin hakl olduklarma inanabileceklerdir.
Buradan hareketle kolektivist ve ylksek gl¢ mesafesinin oldugu kiltirlerden
gelen bireylerin  olusturdugu yonetim takimlarinda o&rgitsel sessizligin
yayginlasma olasilig: daha fazla olabilecektir. Son yillarda yapilan kiltlrler arasi
calismalarin bulgulari ydnetime katihm ve agik iletigim tlrleri kapsaminda,
calisanlarin glglendiriimesinin yiiksek gi¢ mesafesi kilttrinin oldugu tlkelerde
is ile ilgili daha pozitif tutumlar olusturmadigini géstermistir. Clinkl bu GOlkelerde
insanlar, gi¢li ve gilg¢slz arasinda hiyerarsi ve ugurum egilimi oldugunu
belirtmektedir. Bu bulgular oérgitlerde sessizliji ortadan kaldirmayl amaglayan
yonetim uygulamalarinin her ulus i¢in ayni boyutta islemeyebildigini ileri
sirmektedir. Ylksek gu¢ mesafesinin oldugu Ulkelerde g¢aliganlar, hicbir
elestiride bulunmadan otoritenin faaliyetlerini kabul etme egiliminde olduklari igin
yonetim tesvikleri ve bigimsel katilim mekanizmalarinin olusturulmasina ragmen
agtkca konusma konusunda daha isteksiz olabilmektedirler; yani yiksek gli¢
mesafesinin hakim oldugu Glkelerde otoritenin taleplerine uyma ve hiyerarsik
esitsizligi onaylama egiliminden dolayi yénetimin agiklik ve katilim konusundaki
beklentilerine ¢aligsanlann kayitsiz kaldiklari bir gergektir (Huang vd., 2003).

BIREYSEL KORKU VE INANGCLAR

Korku ve inanglar kendi i¢inde bes farkli sekilde ele alinabilir:

* Bireyin olumsuz bir sekilde degerlendirilecegdi veya algilanacagina ilikin
korkularl. Ornegin bireylerin; sikayetgi veya dedikoducu seklinde
algilanacaklarina iligkin korkular bireylerin &rgit iginde sessiz kalmalarina
yol agabilir.

o lligkilerin zarar gérecegi korkusu ki, bu Ustler nezdinde glven ve sayginlik
asinmasi ve onlardan gérllen onay ve destedin kaybolmasi seklinde
ortaya ¢ikabilir,

e Konusmanin sonugsuz kalacagina veya anlamsiz olduguna iliskin
inanglar. Bagka bir ifade ile, konugmanin herhangi bir seyi
degistirmeyecegi dislncesi (Ogrenilmis garesizlik ).

e Konusursa cezalandirilacagina iliskin endiseler.

" Seligman vd. (1967, 1971, 1975) tarafindan giindeme getirilen “Ogrenilmis Caresiziik” (learned
helplessness) kavrami, hayvan veya insanlarin, baglarina gelen seyler tizerinde higbir
denetimleri olmadigini gérdikleri zaman ortaya gikan durumu ifade etmektedir
(http://www.psikolojisayfam.com/kavramlar/ogrenilmis-caresizlik.html). Bireyin tepki ve
davraniglarinin sonuca ulasmada yetersiz kalmasi ve isteklerini gergeklestirmede g¢abalarinin
basarisiz olmasi nedeniyle kaygilanmasi ve korku yasamasi ve buna bagl olarak sonucu
kontrol etmek igin motivasyonunda duisglis gériilmesi seklinde de ifade edilebilir.
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e Konusmanin Kkigileri zor durumda birakacagina ve psikolojik olarak
olumsuz etkileyecegine olan inanglar. Yani, konugarak herhangi bir kisinin
utanmasini, (zilmesini veya zor duruma dismemesini istememekten
dolay| sessiz kamayi tercih etmesi.

Goériuldigu Gizere orglt iginde cahsanlar olumsuz bir sekilde algilanmamak,
ozellikle yéneticileri ile olan iligkilerini zedelememek, kisileri zor durumda
birakmamak, cezalandiriimamak ve konusmanin sonuglari dedistirmeyecegine
inandiklari igin endige, sikinti ve gériglerini dile getirmemektedirler.

Orglitteki bir soruna iligkin agikga konugmanin kiymetsizligine, bir fikir veya
gdrisi dile getirmenin tehlikeli olduguna dair paylasilan inanglarin olusturdugu
bir durum olarak tanimlanan sessizligin ayrica su gibi kaynaklan (zerinde
durulabilir (Milliken ve Morrison, 2003):

o Baskalarina zarar vermek istememe dislincesi sessizligin tercih

edilmesinde etkilidir.

e Birey hiyerarsik olarak Ust kademelerde bulunan bir kisi ile iletisim
durumunda ise ona karsi ¢ikmama veya onun gdzinde olumsuz bir
pozisyona itimeme dUstncesiyle de sessiz kalmayi yegleyebilir. Bu
hallerde birey agikca konusmak konusunda duruma gore stratejik
davranarak “kendini uyarlama’ yoluna gidebilmektedir.

e Birey fikirlerini agikga sodylediginde bu fikrin bir deger gdérmeyecegine
inaniyorsa bu ylizden de sessizligi tercih edebilir.

e Kdltir, sosyal baglamda bireylerin konugsma ve sessiz kalmalarinda etkili
olan unsurlardandir. Bireyler bagkalarinin kendilerini destekledigine
inandiklari zaman konusma, desteklemedigine inandiklar durumlarda ise
sessiz kalma egilimindedirler. Bagkalarinin desteklemeyecegi olasiligi
yliziinden sessiz kalan bireyler, meslektaslari, amirleri géziinde imajlari
ve glvenilirlikleri sarsilabilecegi igin sessiz kalmay! tercih etmektedirler.

DIGER FAKTORLER

Orgitsel sessizlige yol agan diger faktérler grubunda su dediskenlere
rastlanmaktadir:

s Bireysel 6zellikler yani deneyim ve kidem,

Kati, hiyerarsik 6rgit yapisi,

Calisanlarin desteklenmedidi bir 6rgit kulturd,

Orgiit igindeki sessizlik iklimi,

Ustlerle zayif iligki,

Ustlerle iliskilerin samimi olmamasi veya bir baska deyisle gi¢
mesafesinin fazla olmasi.

Bireylerin gériislerini agiklama istegi sadece kendi kisisel goriglerinden degil,
dis cevresel fakidrlerden de etkilenmektedir. Kamuoyu teorisi, insanlarin baskin
fikri belirlemek igin ¢evrelerini gozlemlediklerini, azinhgin gérislerinden ziyade
cogunlugun gérislerini destekleme egiliminde olduklarini ileri slrmektedir.
Teoriye gore bireyler, azinligin goruslerine yakinlarsa veya ¢ogunlugun fikrini
desteklemiyorlarsa sessiz kalmayi tercih edeceklerdir. Ancak bireyler,
soyleyecekleri seylerin yaygin kabul gérdigine ve dusik risk tagidigina
inandiklaninda ya da yonetim tarafindan destekleneceklerini hissettiklerinde
konusacaklar aksi halde ¢ekingen ve sessiz kalabileceklerdir (Bowen ve
Blackmon, 2003:1394-1397; Gakici, 2007:153).
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Yukaridaki agiklamalar gergevesinde sessizlik kaynaklari toplu bir bigcimde
Sekil 11°de gdsterilmistir.

Sekil 1: Orgiitsel Sessizligi Ortaya Cikaran Faktérler

Ortilkk Yénetsel inanglar Orgiitsel Yap: ve Politikalar
- Cahiganiann gikarci - Karar almada merkezilesme
[duklarina | U #| - Yukan dogru geri blldiim
- Yanetlmin her seyl bildigine meokanizmasindn aksikiik |——
Inanmak

- Gorisg birliginin tyi, muhalif
diisiincenin kot olduguna
inanmak

Saessizlik Orgiitsel
Yd8netsael Uygulamalar L] Ikiimi — Sessizlik
- - Nagatif geri blidirim ve
Yéneticilerin Negatif Geri muhalif dugtnceyi h
Blldirim Korkusu reddetme egllim|
- Blgimsel negatif geri

bildirim eksikligi

Beklenan Olumsuz

Bireysel Ozallik_lg.r Sonuglar / Geri Bildirimler
- D?n9yim s_kslkllgu = - Olumsuz bir kigi olarak algilanmal
- Dugik pozisyon vaya yaftalanma

- ligkilerin zarar gérmesi
- Cezalandirma veya og¢ alma
- Bagkalan Gzerinde olumsuz etki

Orgiltsel Ozellikler
- Hiyerargik yapi
- Dastak olmama kaltari

Ostierls iligkiler Konugmanin Bir Seyl R
- Destak olmayan tarz Degistiremsyecegine Olan Inang
- Samimlyet akslkligl p— (Ogrenilmis Caresizlik)

Kaynak: Milliken vd. 2003; Morrison ve Milliken, 2000; Huang vd., 2003; Milliken ve Morrison,
2003; Cakici, 2007; Bowen ve Blackmon, 2003'den uyarlanarak hazirlanmistir.

Goruldagu Gzere, ydnetsel inancglar (¢alisanlarin ¢ikarci oldugunu, yénetimin
her seyi bildidini, muhalefetin olumsuz bir sey oldugunu diisiinme), ydneticilerin
galisanlardan &rgQtiin isleyisine ve soruniara dair olumsuz geri bildirim alma
korkusu, bireysel anlamda, kisilerin pozisyonlarinin diisiik olmasi ve deneyim
eksikligi, orgutteki hiyerarsik yapt ve g¢alisanlarin desteklenmemesi, (stlerin
astlara kargi gosterdikleri samimiyet eksikligi ve bunlarin sonucunda olusan,
“konugtugu takdirde bir degisiklik olmayacagl” ydnindeki inanglar isgdrenleri
sessiz kalmaya ydnlendirebilir.

SESSIZLIGIN ETKILERIi VEYA SONUGLARI

Konusma, bilgi paylasimi ve geribildirim sadlama noktasindaki isteksizlik;
¢alisanlarin kendine guvenini, moralini ve motivasyonunu olumsuz yénde
etkilemektedir. Ayrica, bilgi gériis ve diglincelerin esirgenmesi érgltsel karar
almayi, hatalan dizeltmeyi, degisim ve inovasyon slreclerini zayiflatmaktadir
(Vakola ve Bouradas, 2005:443). Appelbaum vd. (2004) calisanlarin érgltsel
degisim sonucunda igini kaybetme korkusu, yeni yéneticilerle ilgili belirsizlik, yeni
takim dyelerinin dahil olmasi ve durumsal kontroliin kaybedilmesi gibi degisik
sorunlarla kargl kargiya geldiklerine isaret etmektedir. Degisim, sessizlidin
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hikim sGrd0ga érgitlerde; pozitif iletigim ilflimini, glven ve glipheden kaginmay
gerektirdigi igin riskli hale gelebilmektedir. Calisanlar agisindan sonuglarina
bakildiginda ise sessizlk; ¢aliganlarin kendilerini dedersiz hissetmelerine,
zihinsel uyumsuzluga, stres artigina, sinizme, tatminsizlige, motivasyon ve -
baghligin azalmasina, isten ayriima niyetinin artmasina ve deri cekilme
davraniglarinin ortaya gikmasina neden olmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000:
715; Vakola, Bouradas, 2005: 443-449). Ayrica, 6rgutsel sessizlik; geri bildirim
eksikligine, bilgi eksikligine, alternatif gériis ve fikirlerin analizi ile ilgili eksiklige
de yol agmaktadir. Bunun sonucunda 6rgltsel slireglerde daha az etkinlik s6z
konusu olmaktadir. Sessizligin sonuglari genel anlamda (¢ baslik altinda
incelenebilir. Bu ¢ bashga iliskin unsurlar Sekil 12'de ayrintili bir bigimde ortaya
konulmustur.

Sekil 2: Orgiitsel Sessizligin Sonuglan

Farkli bilgi girdisi
oksikligi

Orgiitse! karar almada
daha diigiik etkinlik

Gorls ve
diglincelsre
yonelik elegtini

Orgiitsel degisim
slreglerinde azalma

oksikligi

Orgiitsel

Sessizlik *| Negatif igsel geri Hatalar tespit ve
bildirim eksikligi diizletme gugligii

- Digiik igsel motivasyan

Caliganlarin - Diigitk baglihk : 2“5.“" T'?:"““
degersiz oldugu - Digtik giiven #| - Geri Cekilme
diistincesi - Personel devir orani
Caliganlarin
kontroi eksikligi —"{- Sabotaj / sapkinlik |
algilamasi
Calisanlarin biligsel L

uyumsuziugu

Kaynak: Morrison E.W. ve r F.J., 2000:718.
KARAR ALMA VE DEGISIM SURECLERINE ETKISI

Grup halinde karar alma (izerine yapilan arastirmalar, degisik bakis agisi ve
alternatiflerin ~ degerlendirimesi - durumunda, karar kalitesinin  arttigini
gostermektedir. Benzer sekilde strateji formilasyonu (izerine yapilan
aragtirmalarda tepe yoénetimi arasinda farkli ve birbirleriyle gelisen gérislerin
bulunmasinin sirket performansi ve karar kalitesi (izerinde poxzitif etkisinin
oldugunu gdstermistir. Bu calismalar gergevesinde degerlendirildiginde drgiitsel
sessizligin, karar almada etkili olan bilgi girdisi farkliigini kisitiayarak orgltsel
karar alma ve degisim streglerinin etkinligini olumsuz yénde etkileyebilecegi
soylenebilir (Morrison ve Milliken, 2000:715). Galiganlar genellikle hiyerarsik yap
icinde, Ust kademelerle olumsuz veya kétii olarak kabul edilebilecek yorumlari
paylasma noktasinda isteksizdirler. Konusma konusundaki bu isteksizlik,
¢alisanlarin bilgilerini esirgemelerine ve dile getirmemelerine neden olabilecegi
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gibi karar almayl ve hatalarin dizeltiimesini de olumsuz ydnde etkileme
potansiyeline sahiptir. Ayrica bu durum galisanlarin moralini ve glvenini de-
zedelemektedir.

CALISANLARIN ALGI, TUTUM VE DAVRANISLARI UZERINE ETKISI

Orglitlerin, galisanlarin fikir ve geri bildirimlerini engelleme egilimi sadece
Orgltsel karar alma ve degisimi olumsuz etkilemekle kalmamakta, ¢aligsanlardan
gelebilecek beklenmeyen tepkilerin de ortaya gikmasina neden olabilmektedir.
Bazi kaynaklarda 6rgltsel sessizligin g¢alisanlar Uzerinde l¢ 6nemli olumsuz
etkisinin olduguna isaret edilmektedir; Buna gére ydneticiler; calisanlarin degerli
olmadiklari hissine kapilabilirler, calisanlarla aralarinda bilissel uyumsuziuk
yasanabilir ve galisanlarin gevrelerini veya islerini kontrol etme eksikligi olduguna
inanabilirler (Morrison ve Milliken, 2000: 720). Morisson ve Milliken galisanlarin
gorlUslerini agikga ifade edemediklerinde, yasadiklar algilamanin degersiz
olduklari hissine kapilma seklinde olduguna isaret etmektedir. Esssenberger
vd.’nin ¢alismasi bu hislerin 6rgltsel baglitk ve glveni etkiledigine isaret
etmektedir. Bunun sonucunda bireylerde sinik davranis sergileme egiliminin
gelistigi de ortaya konulmustur. Sinik davranisg, galisanlarin érglite ve yoneticilere
yOnelik olumsuz inanglar, etkiler ve davranigsal egilimlerinden olusan bir
tutumdur (Erdost vd., 2007: 516). Calisanlarin &rgitlerinin kendilerine deger
vermedigini hissetmeleri halinde 6rglite olan glivenleri, kurumla 6zdeglesmeleri
ve isletmeye verdikleri deder azalacaktir. Given ve bagliliktaki azalmaya bagh
olarak ise, daha disuk igsel motivasyon ve tatmin ile psikolojik olarak kendini
geri gekme ve personel devir hizinin yikselmesi sonuglari ortaya gikabilecektir
(Morrison ve Milliken, 2000: 720).

PERSONEL TARAFINDAN ALGILANAN KONTROL EKSIKLIGI

Adalet arastirmalari ¢alisanlarin géris ve tercihlerini agiklayarak cevreleri
Uzerinde kontrol glcl elde etme isteklerinin dnemine isaret etmektedir.
Arastirmalarda s6z konusu calisanlarin konusma firsatinin ellerinden alinmasini
iyi  karsilamadiklari  belirtilmektedir. Calisanlar agikga konusmalarinin
O0zendirilmedigdi bir &rgit atmosferinde, is gevrelerini yeterince kontrol etme
eksikligi hissettiklerini belirtmektedirler. Kontrol ihtiyaci kargilanmayan kisilerde;
motivasyon azalmasi, tatminsizlik, strese bagli rahatsizlik, fiziksel ve psikolojik
geri cekilme ve hatta sabotaj ve sapkin davranisiar gdzlenebilmektedir (Morrison
ve Milliken, 2000:720).

SONUG

Bu gahismada ginOmiz is dinyasinda giderek yayginlik kazanan ve
¢alisanlarin kendileri ve o6rgutleri ile ilgili konularda; fikir beyan etmek, katki
saglamak ve ¢dzim Uretmek noktasinda kayitsiz kalmalari anlamina gelen
orgltsel sessizlik konusu ele alinmigtir. Her ne kadar igletmeler, galisanlarini
Orgltsel sorun ve konularda degisik mekanizmalari kullanarak katki saglamaya
ve katilimecl olmaya tesvik etse de ¢alisanlar, goriis ve dislncelerini agikga ifade
etme konusunda gekingen davranmakta ve bu durum organizasyonlarin gelisimi
ve degisimi agisindan 6nemli bir sorun olusturmaktadir.
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Orgitsel sessizlik, ilgili alan yazininda razi olma veya boyun egme, kendini
savunma, toplumsal veya 0zgeci sessizlik seklinde ortaya ¢lkmaktadir. Sessizlik,
yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkusu ve 6rtiik inanglarinin yani sira
bireysel korku ve inanglardan kaynaklanabilmektedir. Sessizlk, &rghtierde
degisim ve karar alma sireglerini, galiganlarnn algi, tutum ve davraniglarini
ayrica ¢alisanlar tarafindan algilanan kontrol eksikligini etkileyebilmektedir.

Son geyrek ylzyilda, diinyadaki ydnetsel gelisme ve uygulamalara da paralel
olarak Tirkiye'de, calisanlarin yodnetsel sorun ve ¢6ziimlere katilimini
dnemseyen; TKY, yetki devri, personeli gliglendirme, érglitsel vatandaslik, yukari
dogru iletisim, beseri sermaye ve seffaflik gibi konulara 6nem verildidine tanik
olunmaktadir. Ancak bu kadar ugrasa ragmen Tirk toplumunun sosyo-kiltirel
yapisindan da kaynaklanan ve &rglitlere yansiyan, ylksek gi¢ mesafesi gibi
faktorler nedeniyle galisanlarin 6rgitsel sorun ve konulara ¢ézim noktasinda
katki saglamaktan ¢ok, sessiz kalmayi tercih etme egiliminde olduklari
gbriilmektedir. Bu nedenle is diinyasinda uygulanmaya ¢aligilan bir dizi modern
yonetsel yaklasim ve tekniklerin beklenen basariya ulagamamasinda
calisanlardan kaynaklanan sorunlar arasinda sessizlik olgusunun da dikkate
alinmasi gerektigi disunilmektedir. Bu sorunun ¢dziiminde &zellikle ybnetim
anlayiginda saglanabilecek paradigma degisikligi, yani ybnetim basta olmak
tizere tim orgatin calisanlar nezdinde glven yaratmasi ve geleneksel
yaklagimlarini ya da 6rtik inanglarini degistirmeye baglamalan gerektigi
dustintimektedir. Ozellikle drgit iginde ‘kral ¢iplak’ diyebilenler; ‘sikayetgi’, ‘sorun
cikaric’ yerine ‘cesur’ ve ‘6zglven sahibi’ ve de desteklenmesi gereken kigiler
olarak degerlendirilebilmelidir-

Dinyada ve Tirkiye'de orgitsel degisim ve gelisimin éniindeki en énemli
engeller arasinda gosterilen sessizlik konusunun Ustesinden gelinebilmesi ve
¢6zUmU icin konunun disiplinler arasi bakis agisi ile kiltirel, sosyo-psikolojik ve
yonetsel boyutlarini da igeren kapsamli ve de gérgll aragtirmalarla desteklenip
incelenmesinin yararli olabilecegi diginllmektedir.
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