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OZET

Orgiitlerde sessizlik yaygin bir durum olmasina ragmen, yapisi, bilesenleri,
etkileri konusunda ¢ok az aragtirma vardir. Cesitli kaynaklar, is gorenlerin Orgiit
sorunlariyla ilgili goriis ve endiselerini dile getirmede isteksiz davrandiklarini
gostermektedir. Bu durum insan kaynagin1 merkezine alan yeni yonetim paradigmalari
ile ¢eligkili bulunmaktadir. Son yillarda sessizlik konusunu orgiitler ve calisanlar
acisindan ele alan arastirmalara rastlanmaktadir. Bu ¢alismada, Tiirkiye 6rgiit yazininda
heniiz yer almayan sessizlesme kavramma dikkat ¢ekmek ve arastirilmasini saglamak
amaciyla, bir cerceve olusturulmaya calisilmistir. Genis bir yazin taramasi ve
incelemesi yapilarak, Orgiitlerde sessizlik kavrami, konusma formlariyla ilgili
kavramlar, sessizlesmenin dayandirildigi teoriler, sessizlesmeyi {ireten ve gelistiren
dinamiklere yer verilmistir. Gelecekteki arastirmalarin yoniine iligkin 6nerilerle ¢aligma
tamamlanmistir.

Anahtar kelimeler: Orgiit, sessizlik.

SILENCE AT ORGANIZATIONS:
THEORETICAL BACKGROUNDS OF SILENCE AND ITS DYNAMICS

ABSTRACT

Although the phenomenon of organizational silence is widely found at
organizations, there is little research on its dimensions and effects. Different literature
suggests that employees are unwilling to speak up about organizational issues and
concerns. This situation shows a contradiction in new management paradigms in which
human resource was taken as the core concept. In recent years, some studies
concentrating on the silence issue from the point of organization and employees have
been carried out. This study will present a framework for the issue for both paying
attention and making contrition to further researches in Turkey where there have been
little studies on the topic. Therefore, in the study, the concept of organizational silence,
concepts related to different expression forms, theories which silence is based on,
factors producing and developing the issue have been discussed by investigating a wide
and diverse literature. Additionally, recommendations on the future directions have
been offered at the end of the article.
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Giris

Gerek yonetim okullar1 gerekse uygulamacilar, is goren bilgi, beceri ve
kapasitesinin, igyeri faaliyetlerini iyilestirmede oOnemli bir faktér oldugunu
vurgulamaktadir. Ancak arastirmalar, ¢aliganlarin, kendilerine giivenmelerine ragmen
fikirlerini acgiklamada tereddiit ettiklerini, tartigmalara katilmanin veya agik¢a
konusmanin riskli bir mesele olduguna inandiklarini ortaya koymaktadir (Premeaux ve
Bedeian, 2003 ; Milliken vd. 2003 ; Pinder ve Harlos 2001). Yeni yonetsel teknikler,
calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini siirekli gelistirmeyi ve bundan fayda yaratmay1
on planda tutmaktadir Orgiitsel ses, orgiitsel degisimin giiglii bir kaynag1 olabildigi
halde i gorenler genellikle konusmaya isteksizdir (Bowen ve Blackman, 2003, s.1394
;Premeaux, 2001, s.1). Bu paradoksal duruma Morrison ve Milliken (2000, s.706 ) de
isaret etmektedir. Yazarlara gore, bir yandan pek ¢ok akademisyen, orgiitiin saglig1 igin
yukart dogru iletisimin gerekliligini ve etkin bir karar i¢in farkli ve ¢oklu goriislerin
onemini vurgularken, 6te yandan bir¢ok calisan, konular ve sorunlar hakkinda yukari
dogru iletisim kurmakta zorlanmaktadir. Cagdas yonetim tekniklerinin, yetkilendirme
ve acik iletisim hatlar1 {izerinde yogunlastigi bir zamanda, bunlarin ortaya ¢ikmasi da
baska bir paradoksu yaratmaktadir.

Morrison ve Milliken (2000, s.707) orgiitsel sessizligi, orgiitsel degisimin ve
gelismenin Oniindeki tehlikeli bir engel ve ¢ogulcu bir orgiit gelistirmenin Oniinii
tikayan, kolektif bir fenomen olarak gérmektedir. Cogulcu bir orgiitii ise, is gorenler
arasindaki degerlerin ve goriislerin farklilagtigi ve ¢ok yonlii bakis agilarmin ve
fikirlerin ifade edilmesine izin verildigi orgiit olarak tanimlamaktadir. Arastirmacilar,
pek cok is gorenin orgiit igindeki belirli konular ve sorunlart bildikleri halde iistleriyle
konugmadiklarimi ve bunun ¢ogu oOrgiitiin yakalandig1 asikar bir c¢eligki oldugunu
vurgulamaktadir. Merkezi Teksas-Houston’da bulunan Amerika’nin yedinci biiyiik
sirketi ve diinyanin da en biiyiik enerji ticaret sirketlerinden olan Enron, 2001 yilinda
Enron Skandali olarak basinda uzun zaman yer almistir. Bu olay carpici bir &rnektir.
Medya pek ¢cok Enron ¢alisaninin sirket faaliyetleri hakkinda endiseli oldugunu, ancak
bu endiselerini patronlariyla konusmaktan korktuklarini yazdi. Sirket bagkan yardimeisi
Sherron Watkins’in tanikligina gore, “sirketin zayiflayan finans durumu yaygin olarak
bilinen Enron’da goz korkutma kiltiirii vardi. Bundan dolay1 hi¢ kimse bu konuyu
ortaya ¢ikarmak i¢in kendini yeterince giivende hissetmedi.” Bu vaka, ¢aligsanlarin sorun
ve endigelerini agik¢a dile getirme konusunda rahatsizlik duyduklarmin canli bir
gostergesidir (Milliken vd. 2003, s.1454).

Orgiitsel sorunlar hakkinda goriislerini ve endiselerini esirgeme olarak
tanimlanan orgiitsel sessizlik, ciddi sekilde arastirilmasi gereken bir konudur. Sessizlik
orgiitlerde yaygin goriilmesine ragmen, dogasi ve ana bilesenlerine iliskin ¢ok az
ampirik kanit vardir (Vakola ve Bouradas, 2005, s.441). Sessizlik orgiitlerde giiclii bir
etkiye sahip oldugu ve her yeri kapladigi halde arastirmalarda hak ettigi yeri almamis
yonetim yazininda yeterince incelenmemistir (Bowen ve Blackmon, 2003, s.1411; Dyne
vd. 2003, s.1363 ; Pinder ve Harlos, 2001, s.331 ; Milliken vd. 2003, s.1456) Sessizlik
konusuna ¢ok az ilgi gosterilmesinin nedenleri arasinda; pek ¢ok goriisiin sessizligi,
konugmanin yoklugu olarak goérmesi ve konusmamayi analiz etmenin agik
davranislardan daha zor olmasi, gosterilmektedir (Dyne vd. 2003, s.1364). Sessizlik ¢cok
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yonlii nedenleri olan, muglak ve kaygan bir davranistir (Milliken ve Morrison, 2003).
Bu nedenle sessizligi anlamak ve yorumlamak konusmaya gore daha giictiir. Son
yillarda yabanci popiiler basinda sik¢a yer almaya baslayan (Mornell 2001; Smith 2005;
Ryan 2005; Hobbs 2005; Moore 2005) is goren sessizligi konusu, bilimsel yazinda da
tartisilmaya baslanmistir. “Journal of Management Studies” dergisinin bir sayisi, bu
6zel konuya ayrilmistir. Odak noktasi, “insanlar orgiitsel ortamlarda, ne zaman ve neden
sessiz kalmay1 seger, ne zaman ve neden sesini ¢ikartmayi tercih ederler” sorusudur.
Morrison ve Milliken (2003, s.1353) bu konuda yapilan mevcut en iyi ¢aligmalari
irdeleyerek is gorenlerin ses ¢ikartmasi ve sessizlesmesi olayini, daha iyi anlamaya ve
biitiinii gostermeye c¢aligmislardir. Ancak konunun hala aragtirilmasi gereken pek ¢ok
yonii bulunmaktadir.

Is gorenler bazen konusmayi, bazen de sessizligi secerler. Ancak neden
sessizlestikleri, nasil sessizlestikleri ve en ¢ok sesini ¢ikarmada isteksiz olduklari
konulari, orgiitle ilgili konu veya sorunu kimle paylastiklari, kiminle konusup kime
sessiz kalacaklarina nasil karar verdikleri, sessizligin nasil anlasilabilecegi gibi konulari
aydinlhiga c¢ikarmak anlamli ve gereklidir (Milliken vd. 2003, s.1454). Bir yandan
gelisme ve yenilik geregi, 6te yandan sessizlesmek paradoksunu ¢éziimleyebilmek i¢in
konunun nedenleri ve sonuglariyla ele alinip incelenmesi gerekmektedir. Tiirkiye
orgiitlerinde var olan sessizlik sorunu iizerinde durulmadigini, gerek arastirmacilarin
gerek uygulamacilarin sessizlik konusunda sessiz kaldiklarini séylemek miimkiindiir.
Yonetim ve organizasyon ve Orgiitsel davranig terimler sozliigiinde is goren sessizligi
terimi heniiz yer almamaktadir (Giiney 2004). Giindelik ve orgiitsel yasamda sessizlik
fenomeni, sadece deyis ve atasozlerinde gomiilii olup informel iligkilerde agizdan agza
dolasan bir &giit olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ulkemizde “Etliye siitliiye
karigmayacaksin isini yapacaksin”, “Soz giimiigse sukut altindir”, “Erken 6ten horozun
basini keserler” gibi ifadeler agik¢a konusmanin sikinti yaratacagina iliskin inancin agik
bir gostergesidir.

Bu c¢alismanin amaci, Orgiitlerde sessiz kalma flizerine gelecekteki
aragtirmacilara rehberlik edebilecek bir baglangi¢ olusturmaktir. Bunun igin, degisik
disiplinlerden genis bir yazin taramasi ve incelemesi yontemiyle konu irdelenmistir.
Calisma, sessizligin yabanci yazinda hangi boyutlarda ele alindigmi gostermesi
bakimindan da fikir vericidir. Bu ¢alismada, daha c¢ok orgiitlerde sessizlik kavramu,
dayandirildig: teorik temeller ve sessizligi tetikleyen dinamikler incelenmeye ¢alisild.
En iyi ¢oziimlere ve yeniliklere ehil insanlarin fikirsel katkilariyla ulasilabilecegi
inanciyla, konuya dikkat ¢cekmek, tartisilmasini saglamak ve incelenmesi gereken bu
konuya arastirmacilar1 davet etmek calismadan beklenen sonuglardir.

1. Orgiitlerde Sessizlik Kavramm

Tirk Dil Kurumu soézliigiinde sessizligin anlami, sessiz olma durumudur.
Sessizlesmek ise, sessiz duruma gelmek ve sessiz kalma durumudur. Calismada isgdren
sessizligi, sessizlesme ve sessiz kalma, es anlamli kullanilmistir. Sessizlik psikolojide
icine kapanma, ozgiivensizlik belirtisi gibi, sosyolojide toplumsal suskunluk gibi
genelde olumsuz bir durum olarak nitelendirilir. Bununla birlikte sese dayal giiriiltliniin
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olmamasi dinginlik, huzur ve sakinlesme i¢in olumlu bir ¢evresel 6zellik olarak goriiliir.
Sessizlesme, ask, kizginlik, kiiskiinliik, saskinlik, unutma, korku, sadakat gibi bir ¢ok
duygunun dilidir ayn1 zamanda.

Sessizlik, c¢ok boyutlu, kaygan ve muglak yoniiyle anlasilmasi kolay
goriilmeyen bir kavramdir. Farkli disiplinlerde sessizlik kavramina yiiklenen anlama
kisaca deginilecek olursa, bu durum daha net ortaya g¢ikar. Etik ve felsefe yazininda
sessizligin uygun ve 6nemli oldugu sartlara vurgu vardir. Bu yaklasimlarda sessizlik,
ses ¢ikartmanin yoklugu olarak diisiinlilmez. Sir saklama (secrets) yani ilgili bilgiyi
bilingli bir kararla tutmayla ilgilenir. Ornegin ticari sirlar, mesleki sirlar, isletme ici 6zel
veriler gibi uygun gizlemeler olabilir. Ote yandan tiiketicilere sahtekarlik, kasitli
aldatmalar, yalan-yanlis reklamlar gibi etik olmayan gizlemeler de olabilir. Etik
yaklagimda giinliik yasam igerisinde neyin agiklanacagi, neyin gizlenecegi kararinda,
“kisisel yargi ve ahlaki standartlarin kullanimi 6nemlidir” vurgusu islenmektedir.
Iletisim yazininda, sosyal etkilesimin kritik bir unsuru oldugu igin sessizlik goriintiisiine
olumlu bakis agisinin da geregi belirtilmektedir. Sessizlik ve konusma, iletisimin iki
onemli diyalektik elemani olarak ele alinir. Etkili iletisim, biri dinlemediginde olanakli
degildir. Sosyal iligkiler, duygular ve diisiinceler kabul goren diizene gore
maskelenmeksizin var olamaz. Her zaman dogrunun sdylenmesi, hem gercek¢i hem de
mantikli degildir (Dyne vd. 2003, s.1365-1366). Bireyler arasi iletisim davraniglarini
diizenleyen dilbilim sistemi nezaket (politeness) aragtirmalarinda kismen, sessizlik
konusu yer almaktadir. Sosyal iliskilerdeki sessizlik, sozlii anlatim kullanildiginda,
kacinilmaz olarak olabilecek zahmet, sikintt veya sorunla kargilagmaktan kaginma
davranist olarak tanimlanmaktadir (Nakane 2006: 2). Nezaket teorileri, sosyal uyumu
korumak ve ilerletmek icin iletisim stratejilerinin nasil kullanilacagma odaklanir
(Culpeper 1996: 349). Sessizlik, Brown ve Levinson (1987) tarafindan gelistirilen
nezaket stratejilerinin uygulanmasinda kullanilabilmektedir. Ornegin; olumlu nezaket
stratejisinde sessizlik dayamigma ve karsilikli anlayis anlamina gelirken, olumsuz
nezaket stratejisinde ise mesafe koyma taktigi olarak kullanilmaktadir Nezaket stratejisi
olarak kullanilan konusma ve sessizligin temelini olusturan sosyo-kiiltiirel normlar ve
degerler s6z konusudur. Ornegin yapilan bir arastirmada (Nakane 2006) sessiz kalmayz,
Japon ogrencilerin genellikle sayginlik ve itibar1 korumak igin kullandigi, Avusturyali
Ogrencilerin ise, sessiz kalmak yerine so6zlii stratejileri daha sik kullandiklart
gorillmiistiir. Kasitli sessizlik bir strateji olarak kullanilabildigi gibi, asir1 endise
mahcubiyet ve panik yiliziinden kasitsiz olarak da ortaya ¢ikabilir. Nitekim Japon
Ogrenciler 6gretim gorevlilerini taciz etmekten kacindiklari igin sessiz kaliyorlarken,
Ogretim gorevlileri onlarin bu davranisii  negatif olarak degerlendirmislerdir.
Anlagilabilecegi gibi sessizligin dogasinin muglak ve caprasik olmasina bagli olarak
sessiz kalmadaki manay1 ayirt etmek zordur. Anlagilmasi ve yorumlanmasinin zorlugu
yonetim yazininda da kabul edilmektedir.

Sessizligin bes tane ikili fonksiyonu oldugu belirtilmektedir (Pinder ve Harlos,
2001, s.338): (1) Sessizlik, insanlari hem bir araya getirir hem de birbirinden
uzaklastirir, (2) Sessizlik, insan iligkilerine hem zarar verebilir hem de diizeltebilir (3)
Sessizlik hem bilgi saglamakta hem de gizlemektedir, (4) Sessizlik derin diislinmenin
veya diigiince yoklugunun isareti olmaktadir, (5) Sessizlik hem onay/kabuliin hem de
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muhalefetin  bir gostergesi olabilir. Is goren sessizligi veya orgiitsel sessizlik
tanimlamalarinda ve analizinde genellikle son ii¢ fonksiyon iizerinde durulmakta ve
sessizlik, aktif, bilingli, kasith ve amacli bir davranig olarak ele alinmakta ve
incelenmektedir.

Yonetim yazininda is goren sessizligi, ilk kez bu terimi tanimlamaya calisan
Hirschman’a dayandirilabilir. Hirschman (1970) sessizligi pasif fakat baglilik (loyalty)
ile es anlamda yapic bir tepki olarak gergevelemis ve daha sonra da yonetim bilimciler
sessizligi bagliliga esitlemeye devam etmislerdir. Ornegin iyi muamele gérmeyen fakat
sikayetlerini rapor etmeyen is gorenler, yaygin sekilde sessiz ama razi olarak ele
alinmustir. Is goren sessizliginin, davranigsal, duygusal veya bilissel unsurlari bulunan
gizli muhalefeti yansitip yansitmadig1 genellikle gz ardi edilmistir. Bu nedenle, yaygin
olmasma ragmen, sessizlik, tatmin olmayan ve iyi muamele gérmeyen is gorenlerin
ihmal edilen bir tepkisi olarak kalmistir (Pinder ve Harlos 2001, s.332). Sessizlesmenin,
ig gorenlerin oOrgiitlerine olan bagliligin bir ifadesi olduguna dikkat ¢eken arastirmalar
bulunmaktadir (Bryant ve Cox, 2004, s.588). Baslangicta sessizlik, baglilik gdstergesi
veya onay anlamina gelen ses ¢ikarma eksikligi olarak ele alinmigsa da daha sonra orgiit
performansint ve ¢alisanlari etkileyen bir davranis olarak kavramlastirilmaya
calistlmistir. Sessizlik olgusuyla direk ilgili iki temel kavramsal ¢alismada (Morrison
ve Milliken, 2000 ile Pinder ve Harlos 2001) ve daha sonraki arastirmalarda yer alan
tanimlamalarda genellikle iki ortak vurgunun oldugu goriiliir: Ilki, ‘bilgi ve fikrin kasten
esirgenmesi ° ikincisi, ‘Orgiitsel konu ve sorunlarla’ sinirli olmasidir.

Morrison ve Milliken (2000, s.707) sessizligi kolektif bir fenomen olarak ele
almis ve Orgiitsel sessizlik kavramini gelistirmislerdir. Is gorenlerin orgiitsel sorunlar
hakkinda fikir, goriis ve kaygilarin1 esirgeme tercihine oOrgiitsel sessizlik adini
vermislerdir. Sessizligi haksizliga bir tepki olarak ele alan Pinder ve Harlos (2001,
s.334) ise, is goren sessizligini, degisimi etkileyebilme/diizeltebilme yeteneginde oldugu
algilanan insanlara, orgiitsel durumlara iliskin konularda, kisinin davranissal, bilissel
ve/veya duygusal degerlendirmeleri hakkindaki samimi diislincelerini esirgemesi olarak
tanimlamaktadirlar. Bu tanimlamalardan hareketle, orgiitlerde sessizlik, is gorenlerin
iyilesme ve gelisme adina isi veya isyeriyle ilgili teknik ve/veya davranigsal konularla
ilgili goriis ve diisiincelerini bilingli olarak esirgemesi ve sessizlesmesi seklinde
tanimlanabilir.

2. is Gorenlerin Konusma Formlar

Yonetim yazininda sessiz kalmanin karsiti olarak, konu ve sorunlari
seslendirmeyle ilgili agagida bahsi gecen arastirmalar da mevcuttur. Bunlardan bazilar
sessizlikle bir arada arastrma konusu yapilmaktadir. Konusma formlariyla
(bicimleriyle) ilgili baz1 kavramlar; istleri etkileme, acik¢a konusma, ses ¢ikartma,
ilkeli orgiitsel muhalefet, muhbirlik, konu benimsetme ve sorumluluk almadir. Bu
kavramlarindan bazilarinin kisa agiklamalarina yer vermek sessiz kalma konusunu daha
iyi anlamay1 kolaylastirabilir. Ciinkii farkli konusma formlarinin (bigimlerinin)
olmamasi veya ¢ok az olmasi durumunda orgiitte sessizlik saltanati stirmekte denebilir.
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Ustleri Etkileme (Upward Influence): Daha iyi hedeflerin segimi ile kisisel
veya Orgiitsel amagclar1 gerceklestirmeyi kolaylastiran taktik se¢imi igin astlarin temkinli
bir girisimi olarak tanimlanmaktadir. Ustleri etkilemede, hiyerarsik zincir icinde daha
giiclii kisilere ulagmak hedeflenir (Premeaux, 2001, s. 8).

Acikca Konusma (Speaking Up): Bireyin isyeri sorunlart ve alternatif
yaklagimlar hakkindaki fikir ve bakig acisimi aleni bir sekilde beyan etmesidir
(Premeaux ve Bedeian, 2003, s.1537). Acikca konusma, genel is memnuniyeti
duygusuna ragmen farkli yaklagimlar Onererek bir Orgiitin i¢ politikalarmni,
uygulamalarini ve prosediirlerini iyilestirme arzusundan kaynaklanir (Premeaux, 2001,
s.6; Premeaux ve Bedeian, 2003, s.1538). Isle ilgili veya kisisel bir konuda yardim
isteme, soru sorma, gorils paylasma ve endiselerini aciklamay1 da igerebilir. Is gorenler
acikca konusmaya isteksiz oldugunda c¢ok yararli bilgilerden mahrum kalmabilir.
Agikca konusma hem dogal hem de gerekli bulunur. Yine de bir ise sahip herkesin
bildigi gibi bu kolay degildir. (Edmondson ve Detert, 2005, s.402). Popiiler basin agikca
konusmanin iflast neticesinde meydana gelen hikayelerle doludur (Detert ve
Edmondson, 2005, s.1). Ag¢ik¢a konusmaya isteksizlik, genellikle olumsuz sonuglari
konusunda duyulan endiselerle ilgilidir. Uluslar arasi ileri teknoloji sirketi ¢alisanlarina
yapilan nitel bir arastirmada, (Detert ve Edmondson, 2005) popiiler olmayan/ragbet
gormeyen fikirlerde agik¢a konusanlarin bezdirildigi, kiigiik disiiriildiigi, terfiden
uzaklastirildig1r ve nadir de olsa isten cikarildigi inancinin yaygin olarak belirtildigi
goriilmiistiir. Arastirmacilar (Morrison ve Milliken, 2000) isyerinde iyilestirme firsatlar1
ve algilanan haksizliklarla ilgili konusmaya bagli olarak isgdrenlerin riskle ilgili duygu
ve diisiincelerine odaklanmislardir. Agikca konusmanin hicbir sey fark ettirmeyecegine
inandiklarinda isgorenlerin iimidi kirilmakta ve sessizlige gdmiilmektedirler. Insanlar
kendilerini giivende hissettiklerinde ve bir fark yaratacaklarina inandiklarinda agikca
konusmaktadirlar.

Konu Benimsetme (Issue Selling): A¢ikca konusma gibi isgérenlerin orgiitsel
fonksiyonlart iyilestirme girisimidir. Fark, bu girisimin diizeyindedir. Konu benimsetme
yonetsel sorumluluga sahip bireylerin, orgiitsel basari igin kilit 6nem tasiyan konular,
gelismeler ve trendlere dikkat ¢gekme girigimidir ve stratejiktir. Konu benimsetme, bir
konu/sorun namina agik¢a konusma ve sessizligi bozmayla ilgilidir. Ornegin bir kadin
yoneticinin orgilitteki cinsiyet esitsizligi konusunda sessizligi kirmasi gibi (Piderit ve
Ashford, 2003, s.1479). Yapilan bir arastirmaya (Dutton vd. 1997, s.407) gore, iist
yonetime stratejik konular1 giindeme getirip getirmemek ‘sartlarin elverisliligine’ iligkin
ip uglarin1 degerlendirdikten sonra karara baglanmaktadir. Orta kademe yoneticileri, tist
yonetimin dinlemeye ve bir destekleme kiiltiirline goniillii olmasint elverisgli sartlar
olarak belirtmistir. Negatif sonuglarindan korku ve belirsizlik ise konu benimsetmek
icin elverigsiz sartlarin isareti olarak goriilmektedir. Sartlarin elverigli olmadigi
sonucuna varildigr taktirde, stratejik Onem arz eden bir konuda bile sessiz
kalinabilmektedir.

Sorumluluk Alma (Taking Charge): Yeni bir kavram olup agik¢a konugmaya

benzer. Sorumluluk alma, isin nasil yapildigiyla ilgili olarak fonksiyonel degisimleri
basariyla sonuglandirmada istengli ve yapict ¢abalart igerir ve informel bir liderlik
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bicimi olarak goriilebilir. Agik¢a konusmaya benzer sekilde, bir Orgiitiin igsel
fonksiyonlarmi iyilestirmeyi amaclar. Ancak agik¢a konugma fikir beyan etmeyle
ilgiliyken, sorumluluk alma islerin yapilma bi¢imini degistirmeyi amaglayan davranigsal
cabalarla ilgilidir (Premeaux, 2001, s.7-8).

Ses Cikartma (Voice): Ses c¢ikartma kavrami, Hirschman’in 1970°de
yayinlanan kitabinda tatminsizlige tepki olarak tanimlanmis, ¢ikma (exit) ve baglilik
(loyalty) kavramlariyla birlikte inceleme konusu yapilmistir. Haksiz muamele ve
tatminsizliklere kars1 tepkiyi Hoffmann (2006, s.2313) iste kalarak sesini ¢ikartma veya
isten ¢ikma seklinde incelerken, Kolarska ve Aldrich (1980, s.44), iste kalarak
sessizlesme veya isten ¢ikma bigiminde ele almaktadir. Sesini ¢ikartmak, iggorenlerin
onlem alict bir sekilde degisim i¢in Onerilerde bulunmasi (Dyne vd. 2003, s.1369),
orgiitsel faaliyetleri etkileyebilecek fikirlerini goniillii olarak agiklamasi (Bowen ve
Blackmon, 2003, s.1394), yakinmalarini resmi yerlere iletme sikligi (Boroff ve Lewin,
1997, s.50) gibi agik¢a konusma davranigini tarif etmek i¢in kullanilan bir terimdir.
Yazinda isgorenlerin sesi olarak da yer alabilen bu terim, calisanlarin karar alma
stirecine katilimini kolaylastiran ve adil uygulama siireclerinin varligini betimlemek
i¢in de kullanilir (Premeaux, 2001, s.6). Ses ¢ikartmak, isten ¢ikmak (Luchak, 2003,
s.115) veya konusmaktan kagmmak yerine, itiraz edilebilir meseleleri degistirme
girisimi (Keeley ve Graham, 1991, s.349) olarak tanimlanmaktadir. Birincil amact
kisisel memnuniyetsizlikleri elimine etmektir. Ses ¢ikartmak, i¢sel veya digsal
kanallarin kullanimimi igerebilir. Ornegin isgdrenler eylemleri igin sendikalari ve
kamuoyunu seferber edebilir (Premeaux, 2001, s.6) veya daha {ist makamlara, dogrudan
talepler, protestolar ve ricalar seklinde iletilerde bulunabilirler (Pinder ve Harlos, 2001,
$.336).

Sesini ¢ikartmak ve ¢ikip gitmek ile bagllik arasindaki iliskiyi inceleyen
aragtirmalar bulunmaktadir (Luchak, 2003, s.115-134; Boroff ve Lewin, 1997, 5.50-63).
Ornegin Amerika uluslar arasi tele-komiinikasyon sirketinde yonetici olmayan
isgorenlere yapilan anket verileri sonucunda, baglhiligin hem ses ¢ikartma hem de ¢ikma
niyeti ile giglii bir negatif iligkiye sahip oldugu bulunmustur. Ayni arastirmada
isyerinde haksiz davranisa maruz kalmis 6rgiite bagh isgdrenlerin tepkilerini sessizlige
biirlinerek verdiklerini ortaya koymustur. Kanada’da bir kamu hizmeti kurulusunda
yapilan bir arastirmaya gore de (Luchak, 2003, s.115) duygusal bir baglilik hisseden
isgorenler ¢ok az temsilci kullanmakta, daha c¢ok direkt olarak goriislerini dile
getirmektedirler. Rasyonel nedenlerle bagli olanlar ise, temsilci araciligiyla ses
cikartmaktadirlar. Her iki sebeple baglilik hisseden isgorenler daha diigiik olasilikla
isten ¢ikmaktadirlar.

Mubhbirlik (Whistleblowing): Muhbirlik 0Orgiit iyelerinin, igverenlerinin
kontroliindeki kurallara aykiri, yasal olmayan ve ahlaki olmayan uygulamalar etkili
olabilecek mercilere bildirmesidir. Muhbirlik mevcut orgiitsel uygulamalarm ahlaki
olmadigina ve yasal olmadigna inanan is gorenler tarafindan baslatilir. Dolayisiyla
orgiitsel sonuglar1 ne olursa olsun muhbirlik, 6rgiit 6tesi ilgi duyulan gayeler igin yapilir
(Premeaux, 2001, s.6). Vicdani sorumluluk bu gayenin basinda gelir.
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ilkeli Orgiitsel Muhalefet (Principled Organizational Dissent): Ilkeli
orgiitsel muhalefet iggorenlerin Orgiitsel statiikoyu protesto etmek ve/veya degistirmek
icin mevcut politika veya uygulamaya bilingli ~ karst durus  cabasi olarak
tanimlanmaktadir (Premeaux, 2001, s.4). Bazi arastirmalar orgiitlerin genellikle elestiri
ve muhalif diisiincelere hosgoriisiiz oldugunu gostermektedir (Milliken vd. 2003,
5.1455). Insanlar muhalefet ettikleri taktirde cezalandirilacaklarma inanmaktalar.
Deneysel aragtirmalar azinlikta kalan insanlarin, zihinleri degistirilmesi gereken
hedefler haline geldigini gostermekte, bu basarilamadigi taktirde, bu kisiler
reddedilmekte ve dislanmaktadir. Birey, istii ile muhalefet halinde ise, bu durumun
daha siddetli yasanacag1 soylenebilir. Orgiitsel ortamlarda, belirtilen farkli goriislerin,
ya nafile ya da tehlikeli oldugu paylasilan bir anlayistir. Bu durum orgiitsel sessizlik
olarak nitelendirilmektedir (Nemeth ve Nemeth-Brown, 2003, 5.65-66). Ulkemizde
siyasi parti yonetimlerinde kolay kolay muhalif goriis ortaya konulamadigi basinda
gecen haberler arasindadir. Ayrica, iiniversite kurullarinda da benzer durumlarla
karsilasildigi duyulmaktadir.

3. Sessiz Kalma Kararmin Teorik Temelleri

Gerek sessizlesme karar1 gerekse yukarida belirtilen is gorenlerin
ifade/konusma (expression) formlarina iligkin kararlar, yazinda bilinen ortak bir teorik
temele oturtulabilmektedir. Bunlar, Vroom’un Bekleyis Teorisi ve Ajzen’in Planlh
Davranis Teorisidir. Bekleyis teorisi ve planli davranig teorisine gore, eger bir
davranigin arzu edilen sonuglara onciiliik edecegi veya arzu edilmeyen sonuglari
Onleyecegi Umit ediliyorsa ve bireyin tahmini, olumlu sonuglarin yiiksek olacagi
yoniindeyse, birey Ozel bir davranmisa girisme yoniinde olumlu bir tutuma sahip
olacaktir. Benzer sekilde, fikirlerin acgikga dile getirilmesine iliskin olumlu bir
degerlendirme, dyle davranma olasiligint artiracaktir. Farkli bir anlatimla, eger bireyler
acikca konusmanin olumlu sonuglar yaratmayacagina inanirsa Oyle davranmayi az
onemli olarak degerlendirecek ve bu nedenle giderek sessizlesebilecektir (Premeaux,
2001, s.9-14).

Bireylerin, sessizlesme veya konusma karari, fayda/maliyet analizine de
dayandirilabilmektedir. S6yle ki, bireyler konusarak elde edebilecekleri faydalara karsi,
konusmanin olas1 bedelini tartarak fayda/maliyet analizi yaparlar. Direkt bedeller, enerji
ve zaman kaybidir. Indirekt bedeller ise, azalan imaj, itibar kayb1 (Dutton vd. 1997),
goriisiine karsi ¢ikilanlarin misillemede bulunma olasiligi, biiyiiyen muhalif iliskilerin
yaratacag1 risk ve catigmalar ile goriisii yok sayildiginda veya hesaba alinmadiginda
duyulan psikolojik rahatsizliklardir (Premeaux, 2001, s.11). Yiikseltim kayb1 ve isini
kaybetme de 6denen bedeller arasindadir.

Yapilan bir arastirmada (Edmondson ve Detert, 2005) bireylerin neyi sdyleyip
neyi sdylemeyecegine ve neyi yapip, neyi yapmayacagina iliskin karar vermeden dnce,
hizla riski degerlendirme egiliminde oldugu gorilmiistir. “Eger bunu sdylersem,
incinecek miyim sikintt duyacak miyim, utandirilacak miyim” diye sorarak eylemin
bedelini 6l¢iip bigmektedir. Bireyler agik¢a konusarak ne kazanip ne kaybedeceklerine
iliskin degerlendirmelerini, liderin/yoneticinin davranislarindan ve daha Onceki
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deneyimlerinden hareketle yaparlar. Ses c¢ikartma (voice) veya agik¢a konusmanin
(speaking up) riski hem fayda/maliyet degerlendirmesine (Milliken ve Morrison 2003;
Dutton vd. 1997), hem de duygusal yonden degerlendirmeye (Detert ve Edmondson,
2005, 5.406) baglidir. Insan duygu sistemi, her seyin iizerinde otomatik olarak yasamini
stirdiirme diirtiisityle bigimlenir. Sessizlesme veya ses ¢ikartma kararin1 Kolarska ve
Aldrich (1980, s.43) de akilct modele dayandirmaktadir. Arastirmacilara gore, kisiler
cesitli sikintilar1 hesaba katmakta ve g¢esitli secenekleri fayda/maliyet agisindan
tartmaktadirlar.

Sessiz kalmay1 tercih etmenin dayandirildigi diger bir teori de Noelle-
Neumann’in (1974, s.43-51) gelistirdigi “sessizlik sarmali (spirals of silence)”
teorisidir. Sessizlik sarmali teorisi ilk olarak kamuoyu calismalarinda geligmistir.
Teorinin 6zl sudur: Bireyler ¢cogunlugun fikrine uymazlarsa toplum onlar1 digina iter.
Bireyler yalnizlasmaktan kacinma ve hemcinslerinden kabul gérme ihtiyaci duyarlar.
Hata yapma korkusundan ziyade izolasyon korkusu, insanlarin ayni fikirde olmasa da
cogunluga katilmalarini saglar. Bundan dolay1 bireyler, uyum gostermeyle ilgili yiiksek
bir farkindalik diizeyi edinmek icin kisisel olarak ve medya araciligiyla siirekli olarak
kamuoyundaki ‘egemen goriisii’ (climate of opinion) degerlendirirler. Degerlendirme
sonucunda birey, fikrini sdyleme veya kendini sansiirleme yoniinde karar alir. Sessizlik
sarmali teorisi, egemen fikri/diisiinceyi belirlemek igin insanlarin g¢evrelerini inceden
inceye gozden gecirdiklerini, ¢ogunlugun destekledigi fikrin azinhiginkinden daha
kolayca ifade edildigini tartisir. Eger birey, cogunlugunki ile ayni fikri tagimiyorsa veya
kamu desteginin zay1f oldugu anlasiliyorsa, goriislerini agiklamada isteksiz davranabilir.
Sosyal izolasyondan kagimmak i¢in bireyler hem ¢ogunlugun gdriisiiniin ne oldugunu
hem de hangi goriiglerin popiilerliginin arttigin1 veya azaldigin1 kesfetmeye calisirlar.
Sessizlik sarmalt kisaca, fikir beyan etmeden once fikrin kamu destegi diizeyini
degerlendirme olayidir. Sarmalin devami igin zayif kamu desteginin anlasilmasi,
insanlarin izolasyon tehlikesini sezmesi ve izolasyondan korkmasi gerekir. Sessizlik
sarmali varsayimlari bir ¢cok arastirmaya konu olmustur ve tartismalidir (Moreno-Riano,
2002, s.67; Moy vd. 2001; Willnat vd. 2002).

Bowen ve Blackmon (2003, s.1394) bu teoriyi orgiitsel baglamda kullanarak,
iggorenlerin i3 arkadaslarindan destek bulmadik¢a ses ¢ikartmayacaklarini
vurgulamaktadirlar. Eger isgorenler is arkadaslarindan destek bulacagi inancini
tagimiyorsa veya ses ¢ikartmaya direng oldugunu diigiiniiyorsa, muhtemelen diiriist
olmayan bir yanitt veya sessizligi sececeklerdir. Gruplar icindeki sessizlik sarmali
orgiitsel iyilestirmeler icin esas olan agik ve diiriist tartigmalari smirlandirabilir.
Insanlar, fikir ve diisiincelerinde acik ve diiriist olmaktan alikoyan, izolasyon tehdidi ve
korkusudur. Orgiitlerde sessiz kalma ve ses ¢ikartma arasindaki segim, biiyiik lgiide is
grubundaki egemen goriisten ve algilanan orgiitsel destekten etkilenir.

Insanlar, hatali bile olsalar genellikle gogunluk ile ayni fikirde olmaya gayret
ederler. Ayr1 kalmaya isteksizlik iki nedene baglanabilir. ilki, biri kendi goriislerinden
farkli, ittifak halindeki bir ¢ogunlukla kars1 karsiya kaldiginda genellikle ¢cogunlugun
dogru oldugu sanisin1 kabul eder. ikincisi, insanlar azinhk durumunu siirdiirmelerinin
sonucunda reddedilebileceklerine ve alay konusu olacaklarma inanirlar. Bazi
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arastirmacilar, Amerikan igletmelerinde 10 kisiden 7’sinin, istleri ile goriisleri farkli
oldugunda sessiz kaldiklar1 yoniinde bir degerlendirmede bulunmaktadir. Hatta daha iyi
bildikleri konuda dahi sessiz kalarak patronlarinin hata yapmasina izin verebilmekteler.
Bireyler iist diizey giice sahip olsalar dahi, azinlik olmaya isteksiz olabilmektedir
(Nemeth ve Nemeth-Brown, 2003, s.66). Bu baglamda bireyler, topluma ve ortama
uyum gosterme davranigi gelistirirler. Kendini uyarlama (self-monitoring) teorisine
gore, bireyler durumun gereklerine gore davranislarini  uyumlastirmak igin
hassasiyetlerini ortama gore degistirirler. Kendini uyarlama, insanlarin kisiler arasi
iligkilerinde kendini gdstermenin, kamudaki goriintiisiinii gdzlemleme, inceden inceye
ayarlama ve kontrol etmenin derecesiyle ilgilidir (Greenberg ve Baron, 2003, 5.90).
Kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan bireyler, kamuda iyi izlenim verme hatirina,
sosyal davranislarini, bilerek degistirme yetenegi olan ve ortamsal ipuglarini kullanan
kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan bireyler, kendi icindeki tavirlari,
duygulari, diisiinceleri ve yargilarini yansitma egilimindedirler. Bu kigiler, kendini
uyarlama diizeyi yiiksek olan kisilere gore, daha asikar konusmaktadirlar (Premeaux ve
Bedeian, 2003, s.1541). Ciinkii kendini uyarlama diizeyi diisiik olanlar, kim olduklartyla
nasil davrandiklari arasindaki tutarliliga 6nem atfetmekte ve gergekten diisiindiikleri ve
hissettikleri ne ise onu ifade etmektedirler (Araz, 2005, s.100). Ulkemizde ¢ogu insanin
davranig tercihinde, toplumda kabul gérmenin ve begenilmenin 6nemli rol oynadigi
sOylenebilir. Dostlara verilen tavsiyeler arasinda “nabza goére serbet verme” deyimi
vardir. Bu davranig, kazanmanin yollarindan biri olarak goriiliir.

4. Sessizligi Ureten ve Gelistiren Dinamikler

Isgorenlerin, is siiregleri, kurumsal isleyis ve isletme fonksiyonlarimi
iyilestirmek i¢in fikir ve bilgilerini bilingli olarak kendilerine saklamalar1 ve sessizlige
biiriinmelerini yaratan ve gelistiren 6rgiitsel kosullar1 irdelemek gerekir. Sessiz kalmay1
ve konusmaya isteksizligi anlamak i¢in koklerine bakmak anlamli olacaktir. Yazinda
isgorenlerin agikca konusma kararimi etkileyen veya sessizligi tetikleyen, bireysel ve
ortamsal faktdrlerden (Premeaux ve Bedeian, 2003), bunun yani sira algilanan orgiitsel
ve yonetsel destek (Dyne vd. 2003), algilanan risk (Piderit ve Ashford, 2003), orgiitsel
normlar (Bowen ve Blackmon, 2003), kiiltirel giic mesafesi (Huang vd. 2005),
yonetimin agikligi ve isgdren katilimi (Huang vd. 2003) isyerindeki kisiler arasi iklim
(Edmondson ve Detert, 2005) isyerindeki sessizlik iklimi (Morrison ve Milliken, 2000)
gibi orgiitsel diizeydeki faktdrlerden soz edilmektedir. Ancak, Morrison ve Milliken
politikalar1 olusturanlarin yoneticiler oldugu iddiasiyla, Orgiitsel sessizligin derin
temellerine inmislerdir. Bu nedenle diger bazi ¢aligmalardan da s6z edecek olmakla
beraber, bu akademisyenlerin sessizligi gelistiren faktorlerine daha genis yer
verilecektir.

Morrison ve Milliken (2000, s.708-714) orgiitsel sessizligin iki orijine bagh bir
sonu¢ oldugunu disiinmekte ve bunlarin da sessizlik iklimini besledigini

tartigmaktadirlar. Bunlar, asagida agiklanmistir.

1) Yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu: Insanlar negatif geribildirim
almaktan kacinirlar ve boyle bir mesaj aldiklarinda, mesaji géz ardi etmeyi, dogru
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degilmis gibi bertaraf etmeyi veya kaynagm giivenilirligine saldirmay1 deneyebilirler.
Yéneticiler arasinda bu korkunun giiclii oldugu ampirik olarak kamtlanmistir. Ustlerden
ziyade, astlardan negatif geri bildirim alindig1 zaman, bilginin az dogru ve mesru
olmadig1 disiiniilmekte ve yukaridakinin giicii ve inanilirhigini tehdit eden bir durum
olarak gosterilmektedir.

2) Yoneticilerin isgdrenler ve ydnetimin dogasi hakkinda sahip olduklari
zimni/kapali inanglar (implicit beliefs): Bu inanglardan biri, isgorenlerin kendi
¢ikarlarint distindiikleri, herhangi tesvik veya yaptirim olmaksizin, 6rgiit yararma
davranig gostermede sorumsuz, tembel ve giivenilmez olacaklaridir. McGregor’in
(1970, 5.30) X Teorisini animsatan bu inang, isgdreni ekonomik agidan goriir ve bir cok
yoneticinin zihninde egemendir. Diger inang, yOnetimin orgiit lehine en iyi olam
bilecegi inancidir. Ugiincii inang ise, birlik, anlasma ve uzlasmanin orgiitsel saghigm
isareti oldugu buna karsin, uyusmazlik ve muhalefetin tehlikeli oldugu ve kaginilmasi
gereken bir davranis oldugu inancidir.

Yukarida bahsedilen yonetsel inanglar, Morrison ve Milliken’e (2000, s.716)
gore orgiitsel yapi, politikalar ve uygulamalar1 sekillendirebilmektedir. Ornegin sik1
kontrol mekanizmasi, yiiksek diizeyde merkezi karar alma, yukari dogru formel
geribildirim mekanizmalarmin eksikligi, dikey hiyerarsik yapi gibi. Bu ydnetsel
inanglar1 tasiyan yoneticiler astlardan gelen bilgi ve goriisleri daha fazla reddedecek
veya negatif tepki verecek ve astlardan daha az geribildirim alma ¢abasinda olacaktir.

Orgiitsel sessizlige katk1 saglayan yonetsel inanclar1 besleyen kosullardan da
s0z etmek gerekir kuskusuz. Bu kosullarin bekli de en oOnemlisi ulusal kiiltiirel
normlardir. Ciinkii bilingaltina kazinmis normlar1 degistirmek kolay olmamaktadir.
Toplumsal kiiltiirel normlarin sessizlik tizerindeki etkisini kabul etmekle birlikte, bunun
ayr1 bir caligma konusu olacak kadar genis oldugu kanisindayim. Bu ¢aligmada, sadece
yonetsel inanglar1 besleyen “gii¢c mesafesi” kiiltiiriine deginilmistir.

Gii¢ mesafesi, toplum iiyelerinin kurum ve orgiitlerdeki giiciin esit olmayan bir
sekilde dagilimmi kabullenme derecesidir. Giig¢ mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde,
calisanlarin, yoneticileri yani sira meslektaglarina da goriislerini agik¢a dile getirmeleri
diisiik olasiliktir. Cilinkii diger insanlarla ¢atismadan kaginmak, patronlardan aldiklar
emre elestirmeden itaat etmek iizere sosyallestirilmislerdir. Gii¢ mesafesinin yiiksek
oldugu kiiltiirlerde, kisiler sadece patronun patron olmasi nedeniyle hakli olduguna
inanirlar (Arrindell, 2003, s.861). Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde yasliya
sayg1 vardir ve statii onemli bir giic gostergesidir (Mooij ve Hofstede, 2002, s.63). Bu
kiiltiirlerde “Gstler en iyisini bilir”, “iistler haklidir” inanct daha hakimdir. Bu durum
ABD gibi gii¢ mesafesinin diisiikk oldugu iilkelerdeki insanlar ile Japonya gibi giic
mesafesi yliksek olan iilkelerin insanlari karsilagtirildiginda ortaya ¢ikmaktadir. Giig
mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerdeki insanlar kizginlhklarimi eksik ifade etme
egilimindedirler. Diis kirikliklarimi direkt gostermemekte ve patronlart hakkindaki
olumsuz duygularin1 gizlemektedirler. (Huang vd. 2005, s.461) Aym zamanda is
gorenler, yetkililerin emirlerine elestirmeksizin itaat etme egilimindedirler.
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Kiiltiirler arast karsilagtirmali aragtirmalarda, giic mesafesinin yiiksek oldugu
iilkelerde, yonetimin agiklig1 ve is goren katiliminin mutlaka daha pozitif bir davranis
iretmedigi gortilmistir (Huang vd. 2003). Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu iilkelerdeki
insanlarin tersine, giic mesafesinin yiiksek oldugu {iilkelerden gelen is gorenlere
kararlara katilma firsati verildiginde, goriis belirtme konusunda daha cesaretli ve
iiretken olmadiklar1 bulgulanmistir (Huang vd. 2005, s.459). Bu iilkelerde heniiz agiklik
ikliminin i gorenleri daha fazla ses ¢ikartmalarini saglamada yeterli olmadigi
sOylenebilir. Bu bulgular orgiitsel sessizligi kirmay1 amaglayan yonetsel uygulamalarin
her ulusta is gorenleri benzer 6l¢iide etkilemeyebilecegini gostermektedir (Huang vd.
2003). Ciinkii giic mesafesinin yiiksek oldugu {ilkelerde daha az bagimsizlik
gereksinimi ile daha yiiksek digsal kontrol giiclii bir sekilde tutarlilik gdstermektedir.
Hiyerarsik agidan giiglii ve gii¢sliz arasindaki ayrilik kabul edilir (Arrindell, 2003,
$.862) Benzer sekilde iist yonetim ekibi, giic mesafesi yiiksek kiiltiirden gelen kisiler
tarafindan  olusmussa, en iyisini bildiklerine inanacaklardir. Hofstede’ nin
arastirmalarinda Tirkiye giic mesafesi yiiksek iilkeler arasinda yer almigtir. Cogu zaman
kurumlarimizda  hakliligin, sahip olunan hiyerarsik giigten kaynaklandig:
gozlemlenebilir.

Yonetsel inanglar1 besleyen diger kosul, yonetim ekibinin homojenligidir. Ust
yonetim egitim ve tecriibe olarak ne kadar homojen ise, o kadar kaynastirici olurlar ve
muhalefet fikrinden o kadar ¢ok tehdit algilarlar. Ust yonetim siirekli ayni kisilerden
olustugu zaman paylasilan varsayimlar saglamlasacak ve az sorgulanacaktir. Ayrica
kaynagin sinirlt oldugu ortamlarda kontrol {izerinde daha ¢ok durulmakta, kars: fikirlere
daha az ac¢ik olunmaktadir. Yeni ve esnek endiistrilere kiyasla olgunluk déneminde olan
ve duragan endiistrilerde de durum benzerdir (Morrison ve Milliken, 2000, s.711).

Yoneticilerin olumsuz geribildirim korkusu ve zimni inanglar1 ve bunun
sonucunda olusan yapi ve politikalar sessizlik ikliminin hammaddesini olusturmaktadir.
Morrison ve Milliken (2000, s.714) tarafindan gelistirilen sessizlik iklimi kavrami su iki
paylagilan inangla karakterize edilmektedir: (1) Orgiit igindeki sorunlar hakkinda
konusmak bosunadir (2) Fikir ve kaygilart seslendirmek tehlikelidir. Toplu niyet
olusturma siireci ve iletisim, sessizlik iklimini hizlandirmaktadir. Soyle ki, is gorenler,
sosyal etkilesim yoluyla algilamalar1 ve deneyimleri paylasirlar ve isyeri ortamina
iliskin ortak bir anlays tiiretirler. Ornegin yoneticiler astlardan gelen fikirleri hasir alti
ettiklerinde veya muhalefet oldugu igin astlar terfi ettirilmediginde is gdrenler
konugmanin riskli oldugu veya bosuna oldugu yorumunda birbirine yakinlagirlar. Buna
benzer yonetsel davranislar ne kadar yaygin ve belirginse, sessizlesme konusunda ortak
niyet olusturma o kadar hizla yol alir.

Sessizlik ikliminin 6rgiitsel etkinligi olumsuz yonde etkiledigine dair ampirik
arastirmalar vardir. Vakola ve Bouradas (2005, s.441) 677 is goren iizerinde yaptig1 bir
arastirmada, gozetimcilerin sessizlige dair tutumu, st yonetimin sessizlige dair tutumu
ve iletisim firsatlari ile ig gérenlerin sessiz kalma davranisi arasinda iligski bulmuglardir.
Sessizlik ikliminin bu ii¢ boyutu Orgiitsel baglhilik ve is tatmini ile de iligkili
bulunmustur. Sessizlik ikliminin, Orgiitiin hatalarin1 ortaya c¢ikarma ve O6grenme
yetenegini olumsuz yonde etkiledigini bulgulamiglardir.
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Belli orgiitsel yapilanmalar sessizlik iklimi kavrami yam sira iligkili iki
kavrami daha iiretir ve gelistirir. Bunlar, haksizlik kiiltiirii ve sagir kulak sendromu
kavramlaridir. Haksizlik kiiltiiriiniin yeserdigi igyerlerinin bazi ortak 6zellikleri; yogun
gbzetim, catigmanin bastirilmasi, is iligkilerini insan iligkilerinden daha degerli tutma,
rekabete doniik bireycilik, yiiksek diizeyde merkezilesme, otoriter yonetim tarzi, zayif
iletisimdir. Orgiitsel hareketsizlik olarak adlandirilan sagir kulak sendromu, is
gorenlerin  hosnutsuzluklarmi  dogrudan agik bir sekilde ifade etmelerini
cesaretlendirmeyen ortamlarda biiylir ve bir 6rgiitsel norm olarak ortaya ¢ikar (Pinder
ve Harlos, 2001, s.345-346). Boyle ortamlarda, ‘duymadim’, ‘gérmedim’, ‘bilmiyorum’
en kestirme yanit olur.

Orgiitler demokratik ilkeler etrafinda diizenlense bile bu, 6rgiit elemanlarinin
konugmas1 gerektigi zamanlarda konusacagi garantisini verir mi? Arastirmalar
demokratik kooperatif iiyelerinin, elestirileri yumusatma ve farkli goriigleri en aza
indirme egiliminde oldugunu gostermistir. Demokratik ¢evrelerdeki iletisim kaliplari,
konsensiis arama, ¢atismadan kacginma, ¢ok az diizeltici geri bildirim ve zor ve can
sikict durumlardan uzak durmaya yoneliktir (Premeaux, 2001, s.3). Dolayisiyla nasil
yetistirildigimiz ve egitildigimiz, kiiltiirel 6zelliklerimiz, kisiligimiz hatta cinsiyetimiz
gibi daha derin kokleri olabilir sessizlesmenin. Nitekim yukarida bahsedildigi gibi
yonetimin cesaretlendirici durusu ve formel katilim mekanizmalari olsa dahi, bizim gibi
glic mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde is gorenler agik¢a konusmada isteksiz
davranabilmektedir.

5. Gelecekteki Arastirmalarin Yonii

Sessizlik konusu her ne kadar anlagilmasi ve yorumlanmasi zor bir davranig
olsa da, ig goren ve oOrgiitsel performans iizerinde etkiye sahip onemli bir davranig
olarak incelenmeli ve kavramlagtirilmalidir. Haksizliklara karsi is goren sessizligi ve
kolektif bir fenomen olarak orgiitsel sessizligi direkt ele alan iki temel kavramsal
arastirma olup, orgiitlerde sessizlik duvarint kirmaya doniik arastirmalar agirliktadir.
Sessizlik konusunun hala arastirilmasi gereken bir ¢ok yonii bulunmaktadir. Bu ¢alisma,
basta da belirtildigi gibi, sessizlik konusunda sadece genel bir ¢ergeve olusturabilir.
Gelecekte sessizlik ile ilgili olarak arastirilmasi 6nerebilecek konular sunlar olabilir:

1) Bu calismada sessiz kalma tercihini etkileyen, bireysel, orgiitsel ve iistlerle
ilgili baz1 faktorlerden bahsedildi. Gelecek arastirmalar ilave degiskenleri ortaya
koyabilir veya bu faktorler farkli orgiitlerde, farkli sektdrlerde smanabilir. Ornegin
duyarsizlik ve umarsizlik gibi bireysel dzelliklerin sessiz kalmadaki etkisine bakilabilir.
Pinder ve Harlos (2001) is goren sessizligini haksizlik kiiltiiriine bir tepki olarak
incelemislerdir. Hiyerarsik yapi, merkezilesme, biirokrasi gibi diger orgiitsel 6zelliklerin
bir nedeni olarak da ele alinabilir.

2) Ulusal kiiltiirel normlar is gérenlerin orgiitleri hakkindaki goriis ve fikirlerini

dile getirmelerini etkileyebilir. Ornegin gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde,
hiyerarsik esitsizlik s6z konusu oldugundan, ¢atigmadan kaginmak i¢in sorun ve
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endiseler agikga dile getirilmeyebilir. Bu varsayim ampirik arastirmalarla test edilebilir.
Bireyler yasadiklart toplumun bir iriiniidiir. Dolayisiyla ulusal kiiltiirel normlar ile
orgiitlerde sessizlesme arasindaki iligki aragtirilabilir. Sessizligi kirmada bize 6zgi
yonetsel uygulamalar igin 6neri gelistirilebilir.

3) Bu calismada, c¢alisanlara konustuklari igin giivende olmadiklarimi
hissettiren orgiitsel veya ortamsal kosullardan bahsedildi. Ancak &rgiitsel kosullart daha
detayli arastirmak, bu kosullar1 anlamaya ¢aligmak ve nasil degistirilebilecegine iligkin
oneri gelistirmek gerekir.

Insanlarin ézgiirce konusabildikleri is ortami nasil yaratilabilir? Onemli oldugu
kadar gerceklesmesi diis gibi bir soru. Bununla birlikte, is gorenlere dnemli sorun ve
konularda rahatlikla konusabileceklerini hissettikleri bir is ortaminin nasil
yaratilabilecegi sorusuyla ilgilenen arastirmacilar bulunmaktadir. Edmonsson ve Detert
(2005) insanlarin konusmak i¢in kendilerini giivende hissettikleri bir iklim yaratmada,
takim liderlerinin kog¢lugunun gerekli oldugu sonucuna varmislardir. Piderit ve Ashford
(2003) ise, cinsiyet esitligi konularinda acik diyalogu cesaretlendirmek icin
yoneticilerin, iiyelerini imaj riskine kars1 koruyacak yollar1 bulmasini éneriyorlar.

4) Bir orgiitte sessizlik iklimi nasil olusur ve nasil gelisir? Sessizlik iklimini
degistirmek igin gereken siire¢ nasildir? Orgiit kiiltiirii ve drgiit ikliminin sessizlik iklimi
iizerinde etkisi var midir? Derinlemesine arastirilmay1 beklemektedir.

5) Sessiz kalmanin sonuglart hakkinda ampirik arastirmalar yok denecek kadar
azdir. Sessizligin isletmelere etkisi, derinlemesine incelenmesi gereken konular
arasindadir.

6) Is gorenlerin fikir, goriis ve diisiincelerini rahatlikla dile getirebildikleri ve
en iyi fikirlerin uygulandigi birimlerde/orgiitlerde basarinin artmasi beklenir. Bu
ortamin, bireylerde yaratacagi psikolojik, davranigsal ve diisiinsel sonuglart nelerdir?
Bunun orgiitsel performans ile iligkisinin ne oldugu arastirilabilir.

7) Yoneticinin “her tiirlii goriise agigim” veya “arkadaslar kurumumuzla ilgili
pozitif degil negatif goriislerinize ihtiyacim var” sdylemleri, iggorenlerin bryik altindan
giilmesi ile sonuglanabilir. Insanlar bir kez sisteme giivenmemeye baslarsa, giivenlerini
yeniden kazanmak oldukca zordur. Insanlar ge¢miste konusmanmn riskli oldugunu
diisiindiigiinde bugiin giivende oldugunu nasil 6grenir? Giiven yeniden nasil kazanilir?
Gtiven ortami nasil olusturulur? Arastirilmaya deger diger konulardir.

8) Isgorenler hangi konularda konusuyor, hangi konularda sessiz kalryorlar?
Kimler konusuyor, kimler sessiz kaliyor? Kimlere konusup, kimlere sessizlesiyorlar?
Az aragtirilan konulardir. Milliken, Morrison ve Hewlin (2003, s.1461) yaptiklari
aragtirmada, goriismeye Kkatilanlara sessiz kaldiklar1 konulart da sormuslardir.
Yanitlayicilar, is arkadaslarmin performans/becerileri hakkindaki endiselerinden,
iglerinin bir bolimiinii iyilestirmek i¢in Onerilerine kadar kapsamli bir dizi konudan
bahsetmislerdir. Biz en ¢ok hangi konular1 konusuyor, hangi konularda sessiz
kaliyoruz? Ulkemizde bu konuda yapilacak ampirik arastirmalar anlamli olabilir.
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9) Seligman’in &grenilmis caresizlik teorisi ile isgoren sessizligi arasindaki
iligki arastirilabilir. Hi¢ bir seyin ise yaramayacagi, bir seyin degismeyecegi inancinin
yiiksek oldugunu diisiindiigiim {ilkemiz insanlarin1 anlamada, yararli olabilecek bir
arastirma olabilir.

Sonu¢

Sosyoloji, antropoloji, felsefe ve dilbilim gibi disiplinlerde dikkati g¢eken
sessizlik fenomeni, Orgiitsel arastirmalarda, son yillara kadar onayi-kabulii ¢agristiran
bir davranig olarak gorildiigi i¢in ihmal edilmis, sorun olarak ele alinmamistir.
Sessizlik bu kadar sig anlama sikigtirilamayacak kadar, i¢inde pek ¢ok duyguyu,
diisiinceyi ve eylemi barindiran karmakarigik ve kaygan bir kavramdir. Sessizlesmeyi
bir sorun olarak goren ve kavramlastirmaya caligan arastirmalarda, oOrgiitlerde
sessizlesmenin kilit tas1, “fikir goriis ve diisiincelerin kasten esirgenmesi” olarak ortaya
ctkmaktadir. Herkesin her seyi rahatlikla agiklayabilecegi hissi, bir kaos ortami
yaratabilir hi¢ kuskusuz. Ancak, emir’in demiri kestigi ortamlarda da, fikir {iretimi s6z
konusu olamayacagi agiktir. Bu nedenle sessizligin optimal diizeyde olmas1 kabul goren
bir anlayigtir. Sessizlesme, islevsellik kazandiysa ve zararliysa, Orgiitler i¢in Gnem
kazanmakta ve sorun haline gelmektedir. Sessizlik gdlgesi isletmenin her yanim
sarmigsa, i gorenler genel olarak orgiitiin sorun ve konularma iliskin goriislerini
kendinde tutmay1, yani sessiz kalmay1 bilingli olarak tercih ediyorlar ise, sessizlik bir i¢
tehdit unsuru olarak duruyordur. Fark edilmesi ve ¢dziimlenmesi gerekir. Ozellikle
bizim gibi toplumlarda, sessizlestirmek kolay, sessizligi kirmak ¢ok kolay degildir. Bu
sorunu kisa zamanda ¢dzebilecek Onerilerde bulunmak da kolay olmayacaktir.

“Insan, farkli konularda potansiyeli olan, gizil giicleri bulunan en &nemli
degerdir” vurgusu giiniimiiz yoneticilerinin vazgecilmez slogamidir. Orgiitsel grenme,
yetkilendirme, katilimer yonetim, yetki gogerimi, agik iletisim, seffaf yonetim, beseri
sermaye, ekip c¢alismasi, toplam kalite yonetimi son yillarin yildiz paradigmalari haline
gelmistir. Ne var ki aragtirmalar ve gozlemler, is gorenlerin konusamadiklari ve
sessizlestiklerini gosteren bulgularla doludur. Ozellikle gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu,
ogrenilmig/dgretilmis caresizligin yaygin oldugu, yasam cevresini kontrol etmek yerine
uyum saglamay1 O0grenmis, sosyo-psikolojik yapist modern ve geleneksellik arasina
stkismig bizim gibi toplumlarda, kisilik 6zellikleri de genel olarak, dis kontrol odakli
(kaderci), kendini uyarlama diizeyi yiiksek, saglikli iletisim kurma becerisi diisiik,
Ozgiiveni diisiik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Genellikle orgiitlerimizde sesini ¢ikartmayan
veya sesi cikartilmayan is gorenlerle ve alisildik yontemlerle is yasami devam
etmektedir. Dolayisiyla iilkemizdeki bircok orgiitte kalite, verimlilik ve performans
artiginin araglart olarak goriilen yeni yonetim teknik ve yaklasimlart bagarili bir sekilde
uygulanamamaktadir. Katilimci, demokratik ve acik iletisime dayali yonetim
uygulamalar1 arzu edilen, ancak hayata gecirilemeyen birer diis olarak kalmaktadir. Is
goren sessizliginin  kirtlmasi, kurumlarimizin = kit kaynaklarmin daha etkin
kullanilabilmesi daha verimli ve liretken olunabilmesi i¢in 6nemli oldugu kadar, is
gorenlerin Ozgiivenlerinin artmasi, kendilerini dnemsenmis hissetmesi ve kuruma
aidiyet duygusu agisindan da dnemsenmesi gereken bir konudur. ilerleme ve gelisme
ortak akli kullanabilme becerisini gerektirmektedir.
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Cogu orgiitte sessizligin slirmesini saglayan kosullart kirmanin ve bu
kurumlarin igerisinde giiveni yaratmanin, yonetimin sorumlulugu oldugu ve
yoneticilerin ise, kendi Ortiilii inanglarimi degistirmeyle baslamalart gerektigi
diistiniilmektedir. Sessizlik sorununun ¢odziimiinde, yonetici/liderler dominant rol
oynamaktadir. Orgiitsel 6grenme, yukar1 dogru iletisim, katilimci yonetim gibi
uygulamalar1 gerceklestirmede ciddi olan yoneticiler, karsilastiklar1 sorunlari ve
kaygilarmi agik¢a konusmalara kulak verebilir, onlari igtenlikle dinleyebilir,
destekleyici ve yetistirici olabilir, kendilerini giivende hissedecekleri isyeri ortamini
yaratabilirler. Daha once de belirtildigi gibi, yonetim demokratik ortam yaratmaya
caligsa dahi, negatif geribildirimde bulunma veya farkli goriislerini belirtme konusunda
insanlar sessiz kalabilmektedir. Bireylerin kisisel 6zellik ve yargilarini degistirmenin
zor oldugunu kabul etmekle beraber, yoneticiler, sesini ¢ikarma davranigmin sonuglari
hakkinda is gorenlerin inanglarimi etkileyen faktorleri degistirmek igin ¢aba
gosterebilirler. Caliganlart aktif olarak dahil eden resmi iletisim kanallarin
olusturabilirler. Ag¢ik¢a konusmaya yeltenenler “sikayetci” ,”sorun c¢ikarici1”, yerine
“cesur”, “yiirekli” olarak gosterilebilir. Konusmayi destekleyen formel bir sistem
kurulabilir. Konusmaya yiireklendirecek gorevliler olabilir. Gergekte sessizlik sorunsali,
sadece yoneticilere birakilmayacak kadar 6nemli bir fenomendir. Sessizlik sarmalindan
kurtulmak i¢in tiim ¢alisanlar, konugmada 1srarct ve digerlerini tesvik edici olmalidir.

Orgiitlerimizde pek ¢ok yoneticinin, sessizligi, onay-riza ve memnuniyet olarak
algiladigin1 oysa, oOrgiitle ilgili gerceklerin ¢ogu zaman sessizlikle ortildiigiini
soylemek miimkiindiir. Sessizligin nasil kirilabilecegi konusunda, oncelikle orgiitlerde
yaygin olmakla beraber az arastirilmis bu konuda, arastirmacilarin daha detayl
arastirmalar yaparak, uygulayicilart bilgilendirici ve ¢dziimler konusunda yonlendirici
olabilecegi diisiiniilmektedir.
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