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Organizational Silence: Silence Behaviors and Their Organizational and
Individual Effects
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Ozet

Orgiitsel sessizlik ve iggorenlerin sessizlik davraniglari son zamanlarda yabanci literatiirde sosyal psikoloji ve
etkiledigi orgutsel davranisg biliminin ilgilendigi bir konudur. Ancak bilinmektedir ki sessizlik; 6rgit veya toplum
yapisinin var oldugu suredir yasanan g6z ardi edilemez bir olgudur. Bireysel bir davranig olmasinin yaninda
kisilerin birbirlerinden etkilenerek bir iklim haline dénlgsen bir 6zellige de sahiptir.

Yapilan bu kavramsal galismayla da orgitsel sessizlik ve o6rgitsel sessizlik iklimi tanimlanmakta, 6rgltsel
sessizligin 6rgutsel ve bireysel etkileri belirtiimekte ve bu etkiler baglaminda isgérenlerin sergiledikleri sessizlik
davraniglar boyutlandirilarak ayrintili bigimde anlatiimaktadir. Calismanin katkisi; her érgitte yasanan, ancak
yerli literatirde kavramsal ve akademik anlamda bir yazin sahibi olmayan bu konuya dikkat cekmek ve diger
orgutsel davranis olgulari ile ilgisinin arastiriimasini adina farkindalik olusturabilmektir.

Keywords: Orgiitsel davranis, Orgiitsel sessizlik, Sessizlik davranisi.
Abstract

Organizational silence and employees’ silence behavior are subjects which have been recently dealt in foreign
literature by social psychology and the organizational behavior science which it has influenced. However, it is
known that silence is a non-negligible phenomenon which has been experienced ever since the organizational or
community structure existed. Besides it is an individual behavior, it becomes a climate as people are affected by
each other.

With this conceptual study, organizational silence and organizational silence climate is defined, the organizational
and individual influences of organizational silence are stated and the silence behaviors shown by employees
under these influences are factored and explained in detail. This study aims to attract attention to this subject
which is present in every organization yet does not hold a place in local academic and conceptual literature, and
to be able to raise awareness to research about its relations with other organizational behavior phenomena.
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Giris

Yogunlasan rekabet kosullari ile micadele edilebilmesi, yiksek musteri beklentilerinin hizli ve etkin bir
sekilde karsilanmasi ve kalitenin surekli artmasi igin ¢alisanlardan daha fazla sorumluluk ve inisiyatif
almalari beklenmektedir. Literatlr, isgéren guglendirmesine ve vyeni iletisim kanallarina
yogunlasmasina ragmen, érgutlerdeki insanlarin st yonetime olan given eksikligi ve gesitli korkulari
halen onlar i¢in dnemli bir engeldir (Vakola ve Bouradas, 2005: 441, Milliken ve Morrison, 2003: 1564).
En degerli kaynak olarak bilinen insan kaynagindan en Ust seviyede yararlanmak icin bu korkulari
ortadan kaldirici bir 6rgutsel iklim olusturmak, calisanlari geribildirim ve 6nerilerini paylasmalari igin
tesvik etmek yoénetim kademesinin ilgilenmesi gereken énemli bir husustur. Zira yénetimin operasyonel
dizeydeki gelismelere ve aksakliklara surekli hakim olmasi beklenemez. Bunun igin ¢alisanlarin kendi
faaliyetlerine iliskin dogru kanallarla iletisim saglamalari 6érgut faaliyetlerinin etkinligini korumasi ve
gelistirebilmesi igin ¢ok gereklidir. Bu baglamda ele alinan 6rgitsel sessizlik; isgérenlerin iglerini ve
bulunduklari 6érgutt iyilestirmeyle ilgili fikir, bilgi ve dusuncelerini kasitl olarak esirgemesi seklinde
tanimlanmaktadir. Literatiirde hem kolektif bir fenomen olarak hem de bireysel bir davranis olarak ele
alinmaktadir. isgdrenlerin oérgiitsel problemler ve 6rgiitsel iyilestirmeler hakkindaki fikir ve
dislncelerini kendilerinde tutmalari ve bu durumun kolektif olarak gerceklesmesi drgitsel sessizlik
olgusunun temeli olarak ifade edilebilir. Bu durum &rgutsel degisimin ve gelisimin 6niinde oldukc¢a
dnemli bir engel olarak belirmektedir (Morrison and Milliken, 2000:706-707).

Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Sessizlik iklimi

Orglitsel sessizlik; drgitsel davranig arastirmalarina son dénemde konu olmaya baslamis bir olgudur.
isgorenlerin ig yerleri, sorumlu olduklari igleri veya érgitin diger faaliyetleri ile ilgili diisiince, fikir,
kaygi ve Onerilerini dile getirmemeleri bigciminde sergilenen bu davranis halinin, érgitlerde siklikla
yasanmaktadir (Vakola ve Bouradas, 2005: 440, Miliken ve Morrison, 2003: 1560, Morrison ve
Milliken, 2000: 708). Bu durum kolektif halde gergeklesirse érgitsel dizeyde tartisiimaktadir. Sessizlik
davranig halini birgok arastirmaci bireysel agilardan bakarken, birgodu da 6rgitsel dizlemde sinerjik
(bireylerin birbirine bagli olarak karsilikl etkilendikleri) bir davranig oldugunu iddia etmistir.
Calisanlarin kolektif olarak sergiledikleri bir davranis olarak disundldagd igin bir iklim halini
alabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708, Maria, 2006: 219). Ancak sessizligin bireysel diizeyde
bir davranis olarak da tanimlamasi yapilmistir. Herhangi bir durumu degistirebilecek ve
iyilestirebilecek kapasiteye sahip olan insanlarin érgitsel sartlarin gelisimine iliskin davranissal, bilissel
ve duygusal olarak gergcek ve samimi ifadelerin saklanmasi ve paylasilmamasidir (Pinder ve Harlos,
2001: 334). Sessizlik kavramsal olarak pasif bir davranis olarak algilanabilir. Ancak sessizlik tamamen
pasif bir davranisi ifade etmez. (Scott, 1993: 3). Sessizlik amagli, kasitli, aktif ve bilingli bir sekilde de
olugabilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 334).

Sessizlik; tevazu, digerlerine saygi, sagduyu ve nezaket gibi iyi ahlak ve erdem unsurlari ile de
yakindan ilgili oldugu dustnulebilmektedir (Nakane 2006: 1812). Bunun yaninda, 6rgit yapisinin
kemiklesmis ahlaki kurallarinin (normlarinin) etkisi ile insanlar birbirleri ile kargi karsiya gelmekten,

dislanmaktan, sikayetci biri olarak bilinmekten, arkadaslari ve yonetimi ile iligkilerini bozmaktan
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korktugu icin sessiz kalabilmektedir. Tabi mevcut iglerini kaybetme korkusu da c¢alisanin kasitli veya
kasitl olmadan, kabullenici ve uysal bir tavir icinde olmasina sebep olmaktadir (Perlow ve Williams,
2003:3; Blackman ve Sadler-Smith, 2009: 571-572).

Sessizligin yonu asagidan yukariya, yukaridan asagiya veya ayni dizlemdeki ¢alisanlar arasinda
olabilir. ilgili yazinda en sik bahsedilen ve (izerinde tartigilan; asagidan yukariya dogru sessiz kalma
halidir. Arastirmalarin sonuglarina goére, ¢alisanlarin sessiz kalmasinda daha fazla etkisi olan, en Ust
yobnetimden daha ¢ok bir Ust yonetimdir. Bu anlamda lider ve (st ydnetim, bitin hiyerarsik dizeydeki
yoneticilerini ve caliganlar ile kurduklar iletisimden haberdar olmasi gerekmektedir (Brinsfield, 2009:
70-71).

Orgutsel dizeyde dislnuldiginde, sessizlik; orgitte bir kiltlr, bir iklim veya bir davranig diizlemi
haline geldikce, isg6renler algiladiklari bu iklimden dolayi fikirlerini ifade edemez, dogruyu sdyleyemez
duruma gelirler. Fikirlerinin degersiz oldugunu veya 6nemsenmeyecegini diistinebilirler. Orgiit Gyeleri
arasinda musterek olarak olusan sessizlik iklimi, dogrulari bilen ama bunlari dile getiremeyen
insanlarin meydana gelmesine sebebiyet verir (Vakola ve Bouradas, 2005: 446). Calisanlar, bdyle bir
iklimin hakim oldugu orgutte kendilerinin etkisiz olacagini veya konusurlarsa tehlikeli durumlar ile karsi
karsiya kalinabilecegini dustinerek, disiik gliven ve destek algilamasi sonucu sessiz kalirlar (Bowen
ve Blackmon, 2003: 1400, Gephart ve Digerleri, 2009: 6). Bu iklim zamanla normlasarak, bireylerin

korkusu ve sessiz kalmasi dogal bir egilim haline déntsecektir (Gephart ve Digerleri, 2009: 5).

Orgutsel sessizlik ikliminin, galisanlar tarafindan algilanmasini énemli derecede etkileyen (¢ boyut
mevcuttur. Bunlar; Ust yonetimin tutum ve davraniglari, bolim/birim yoéneticisinin(sefin) tutum ve

davraniglari ve 6rgut igerisindeki iletisim firsatlaridir (Mayhew ve Digerleri, 2006: 65-67).
Ust Yénetim Tutumu

Geleneksel anlamda yoneticiler, ¢alisanlarin sadece kendilerini distnduiklerini, 6rgitin amaci ve
yarari adina herhangi bir yaptirm veya c¢ikar olmadigi muddetge inisiyatif almayacaklarini ve
gluvenilmez olduklarini disunebilirler. Bu bakis agisi McGregor’ un bahsettigi X kisilik teorisinin bakis
acisi ile benzerlik géstermektedir. Yoneticiler ¢alisanlara bu teorinin bakis agisi ile baktikga, dolayh
veya dog@rudan iletisim kanallarini kapatmis olacaktir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Ydneticinin,
fikir birliginin surdiridlmesine verdigi 6nem ve ¢atismanin ve farklilasmanin o6rgitsel verimlilige zarar
vereceg@i yonundeki inanci, ¢alisanlarin da ayni fikir birligi icerisinde olmalari istedini dogurmaktadir
(Breen ve Digerleri, 2005: 216). Geleneksel yonetici motifi, kendisinden farkli distincelere sahip
insanlar karsisinda rahatsizligini bir sekilde ima edecektir. Bu imalar astin Usti ile karsi karsiya gelme
korkusunu doguracaktir. Ast sessiz kalmayi, Ustu ile ayni meyilde fikir beyan etmeyi tercih edecektir
(Perlow ve Williams, 2003: 5).

Yonetici kendi zayifliklarini 6n plana ¢ikartacak sorgulamalardan da kagacaktir. Bu ylizden astlarinin
proaktif olmasini ve 6n plana ¢ikmasini istemeyecek, gerekirse baski yolu ile bunun 6niinde engel

olabilecektir. Bunun sebebi ydneticinin bireysel kariyerine iliskin duydugu kaygi olabilmektedir (Grant
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ve Digerleri, 2009: 32-33). Yoneticiler, isgOrenler ile arasindaki kati stati bariyerlerini ortadan
kaldirmali, konugsmalarini saglamak igin psikolojik anlamda glvenli bir ortam saglamaya c¢alismall,
takim olarak 6grenme surecini etkin kilmali, somut yéntem ve uygulamalar ile agik bir iletisim yapisi

olusturmalidir (Morrison ve Milliken, 2003: 1355). Acikga konusmaya yeltenenler “sikayetci” ,”sorun

cikarict”, yerine “cesur”, “yurekli” olarak gdsterilmeli, isg0renler de, konusmada israrci ve digerlerini
tesvik edici olmalidir (Cakici, 2007: 160).

Ust y6netim tarafindan olusturulacak 6rgt kiltiriniin galisanlarin verimliligine olumlu katki saglamasi
gerekir (Kése ve Digerleri, 2001: 222). Yoneticilerin, katimi destekleyici ve seffaf bir érgit kultird
olusturmalari érgutsel sessizligin olusmamasini saglayacaktir. Bdylece sessizlige karsi ¢ikan bir 6rgit
kilturh olusacak ve ¢ok cgesitli insan kaynagindan optimum diizeyde faydalanma sansi dogacaktir.
Katilimer ve uyumlu bir 6rgit, calisanlarin cesitliligi sayesinde sadlanan degeri ortaya ¢ikarabilecektir.
Bu ylzden ydneticilerin 6rgit kultiri olusturma gabasi igerisinde 6rgutsel sessizlik durumunu bir
degisken olarak disinmeleri ve yetenekli ¢alisanlarinin bu durumdan etkilenmemesi igin kurumsal

uygulamalar yapmalari gerekmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005: 441).
Béliim Yéneticisi Tutumu

Bolim yoneticisi ¢alisanlariyla dogrudan veya dolayh olarak iletisim kurabilir. Yénetici ¢alisanlar ile
dogrudan kurdugu iletisimde calisanlara agik ve net bir sekilde hangi faaliyetleri yapacaklarini, nasil
yapacaklarini, ne zaman yapacaklarini belirtmektedir. Ancak bir diger alternatif olarak dolayli olarak
iletisim yOneticinin daha demokratik bir bicimde c¢alisani ile gerekli bilgileri paylagsmasi ve ¢alisanini
karar verme sirecine dahil edip sorumluluk vermesi ile gergeklesir. Yapilan arastirmalar bdlim
yoneticisi ve c¢alisan arasindaki iletisimin calisanlarin algiladiklar rol belirsizligini azalttigini, is

performansi ve tatminini arttirdigini géstermektedir (Johlke ve Duhan, 2000: 155-158).

Asagilya dogru iletisimde, iletisim araglarindan veya mesajdan ¢ok bolim yoneticisi ile ¢aligan
arasindaki iletisim olduk¢a 6nemlidir (Glauser, 1984: 616). Dogrudan bagh olunan ydneticinin
sergiledigi tutum mikro anlamda 6rgutin belirli bir bélimiinde sessizlik davranisinin olusmasina veya
olusmamasina neden olabilir (Vakola ve Bouradas, 2005: 451). Hat y0neticiler st yonetimin
kararlarini etkilemek i¢in sorunlari belli bir cergevede sunarak ve dikkati istenilen yone c¢evirerek; hem

alt kademelerin sesi hem de sessizligi olabilmektedir.

Hat yoneticiye karsi geri bildirimin artmasi c¢alisanlarin  kendilerini takim Ulyesi olarak
konumlandirdiklarinin bir géstergesi olabilir. Boyle bir iklimin olusturulmasi érgutin bitin dizeylerine
sirayet edecektir. Kisiler, sorunlar ile ilgili daha fazla konugsma ve tartisma egiliminde olacaklardir.
Problemlerin ¢ézimiinde bu ¢ok seslilikten, farkli bilgilerden, ve farkli bakis agilarindan olusan

sinerjiden yararlanilabilecektir (Breen ve Digerleri, 2005: 226).
Orglitteki lletisim Firsatlari

isgorenlerin  drgiit igerisinde kendilerini ifade etmeleri, kendilerini psikolojik olarak giivende

hissetmeleri ile 6rgutiin yénetim dlizeyinde iletisime acik olmasi arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir

139



Mehmet Akif Ersoy Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi
Yil: 4 Sayi: 6 2012 Bahar

(Botero ve Dyne, 2009: 88). Duzenli iletisim, 6rgit icerisinde bir gliven iklimi olusturarak, problemlere
iliskin farkh yaklagimlar, degerler ve Ooneriler ile ilgili bilgilerin kurum igerisinde degisimini
saglamaktadir. Guven, galisanlar arasindaki iletisim sikligini ve silresini etkileyerek, sosyal iligkilerin
de gelismesine katkida bulunur (Ruppel ve Harrington, 2000: 315).

Karar verme mekanizmasinda da orgut igerisinde iletisim agikhdinin 6nemi yiksektir. Dogru ve
uyumlastiriimig bilgilerin karar vericilere ulastiriimasi ve karar vericilerin de gerekli ve dogru faaliyetler
hakkinda karar almalarini saglamak, bu aciklik ile gergeklesecektir. Karar vericiler igin dnemli bilgiler
her diizeyde olacag: gibi, bekli de en fazla operasyon duzeylerinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu bilgilerin
dogru mercilere ulastirlmamasi veya ulastirlamamasi hatali igleyisin anlasilamamasina ve bdylece

yanlig kararlarin alinmasina sebebiyet verir (Breen ve Digerleri, 2005: 216).
isgéren Sessizlik Davraniglar

Orgiitsel sessizlik ve sessizlik davraniglari ile ilgili yapilan kavramsal gcalismalarda temel kapsamda,

sessizlik egilimine iligkin dort temel isgoren sessizlik davranigi tanimlamigstir. Bunlar;
-ilgisizlige ve boyun egmeye bagl sessizlik davranisi,
-korkuya ve kendini korumaya dayali sessizlik davranisi,

-digerleri odakli prososyal egilime dayali sessizlik davranisi (6rgute, topluma veya bireye
yardimci olma tutumu icindeki kisi) (Dyne ve Digerleri, 2003: 1361-1362)

-iligkileri koruma esasli sessizlik davranisidir (Brinsfield, 2009: 225).

Bu boyutlandirma c¢abasi isgdrenlerin sessizlik davraniglari gdéstermesinin altinda yatan
egilimlerinin/nedenlerinin ortaya c¢ikarilabilmesi adina kavramsal literatire ciddi manada katki

saglamaktadir.
ligisizlige ve Boyun Egmeye Bagli Sessizlik Davranigi

Bu sessizlik davranigi, ¢alisanlarin is yerinde ilgisizlik veya boyun egme/kabullenme durumlarindan
dolayi sahip olduklari bilgiyi, fikri ve distinceyi kimse ile paylasmama ve pasif olma halidir (Pinder ve
Harlos, 2001: 349-350, Kahn, 1990).

Geleneksel orgiitlerde hakim olan merkezilesme ¢abasi isgérenlerin kendilerini gligsiiz hissetmelerine,
isg6renin daha az 6rgutsel vatandagslik davranigini géstermesine, kendisini basarisiz hissetmesine ve
orgutsel hiyerarsiden korkan, uysal ve ilgisiz bir kigilik sergilemesine yol agabilmektedir (Raub,2008:
183). Bunun yaninda genel olarak orgut yoéneticilerinin muhalif seslere de ¢ok fazla toleransi yoktur.
Korku ve sindirme kultiriiniin oldugu bir ortamda calisanlar sessiz kalmaya mecbur kilinirlar. Onemli
bir paydas grubu olarak isgérenler bilirler ki; ¢cogu zaman fikirleri tst yonetim ile iletisim halinde
olamayacaktir. Ozellikle kamu érgitlerinde fikirler her zaman (st yénetimin fikri sinirhdir (Calpham ve

Cooper, 2005: 289). Bu yuzden calisanlar, iyilestirme ve gelistirme sulrecindeki sireglere dislinsel
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anlamda disuk katihm gdsterirler ve pasif kalirlar. Fikirlerin beyan edilmesi i¢cin herhangi bir ¢aba
gOsterilmez, etkili katilm olmaz ve durumun degismesi i¢in bir isteksizlik vardir. Calisanin, fikrinin
onemsenmeyecegdini ve bdylece herhangi bir fark olusturamayacagini disinmesi, kisisel olarak
kendini yetersiz hissetmesi, davraniglarini ve dislincelerini is yerinde alinan kararlara ve olusturulan
normlara goére sekillendirmesi ve bunlari kabullenmesi ilgisiz ve uysal sessizlik davraniglari ve

tutumlari olarak ifade edilebilir (Dyne ve Digerleri, 2003: 1366).
Kendini Korumaya ve Korkuya Dayali Sessizlik Davranigi

Korku; bireylerin algilarini, distints bigimlerini ve davranislarini etkileyen, ancak 6rgitsel literatiirde
kiigimsenen glglii ve yaygin bir duygudur (Gephart ve Digerleri, 2009: 7). Orgitsel sessizligin anahtar
sebeplerinden olan calisanin kaygilarinin ve korkularinin olmasi bu sessizlik davranis boyutunu dile
getirmistir. Bu davranis c¢alisanin kendini psikolojik olarak glivende hissetmemesi ile de ilgilidir
(Edmonson, 1999: 352).

Kendini korumaya ve korkuya dayali sessizlik; ¢alisanin kendisini korumak igin fikirlerini, diistiincelerini
ve sahip oldugu bilgileri kendisinde tutma davranisidir. Kasitl ve proaktif bir davranis olarak kisinin
kendisini dissal tehditlerden koruma egiliminin bir Griinidir. Kendini savunma i¢gglidisiine ve var olan
veya olusacak problemlerden kendinin sorumlu tutulmasi korkusuna bagl olarak gelisir. Calisanlar bu
korkuya bagli olarak yapilan hatalar ve sorunlar ile ilgili gercekleri saklama egilimi igine girerler (Dyne
ve Digerleri, 2003: 1366). Korkunun yogunlugu arttikga zarar da artacaktir. Bu yogunluk algilanan
tehdit seviyesinde olacaktir (Gephart ve Digerleri, 2009: 8).

Kisi, Ustinin duymak istemedigi herhangi bir durumu veya bilgiyi cezalandiriimaktan korktugu igin
kendinde tutabilir (Milliken ve Morrison, 2003: 1565). Bu korku ile galisan herhangi bir kétl haber veya
Orgut ile ilgili olumsuz bir veri elde ettiginde, bu veriyi gérmezlikten gelir veya yanlis aktarir. Yonetici
kendi yanlis eyleminden veya davranigindan dolay! utanmaktan, kendini yetersiz veya savunmasiz
hissetmekten ve bdylece olusacak tehditten kaginmak icin calisanlar lzerinde bdylesine bir geri
bildirim korkusu olusturdugu ileri strtlmistir (Morrison ve Milliken, 2000: 708).

Orgutte fikir ve dislncelerini veya sahip oldugu bilgileri ifade etmek isteyen insanlarin
konusamamasinin énemli nedenlerinden bir tanesi de yatay dizlemde bulunan calisanlar tarafindan
izole edilme (dislanma) tehdidi ve bu duruma iliskin korkularidir. Bu anlamda bireylerin sessiz kalma
veya konusma secimlerini belirleyen énemli bir unsur “distince iklimi” olmaktadir. Calisanlar dirist ve
acik olmaktan alikoyan yatay olarak ayni diizlemde bulunan galisanlar tarafindan yapilan, algilanan
baski ve distince iklimi etkili bir unsurdur (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394-1396, Nikolaou ve
Digerleri, 2008: 668, Gephart ve Digerleri, 2009: 5, Morrisson ve Milliken, 2003: 1355). Boylece
calisanlarin sorunlara kargi yaklasim ve ¢6zim &nerileri ile ilgili yargilanma korkusu sessizlige sebep
olabilmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005: 436). Tersine ¢alisanlar, kendileri arasinda bir dayanisma
ikliminin olduguna inanir ve kolektif olarak hareket ederlerse farkh fikirlerin ve dislncelerin grup

icerisinde dile getirilme sansi artacaktir (Breen ve Digerleri, 2005: 227).
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Prososyal Egilime Dayali Sessizlik Davranisi

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yukarida bahsedilen iki temel davranis boyutundan sonra heniiz yeni
bahsedilen bir boyut da prososyal egilime dayal (6rgutin yararina/digerleri odakl) sessizlik
davranigidir. Prososyal sessizlik davranigi érgltsel vatandaslik davranisi ile iliskilendirilmistir. Orgitsel
vatandaglik davranisi gereklerine uygun olarak bu sessizlik davranisi; is ortaminda digsaridan
gelebilecek ve orgltsel sadakati etkileyecek tehditleri dnlemek ve 6rguti korumak igin ilk 6nce
digerlerini odak alan kasitli, istege bagl ve proaktif bir davranis halidir (Podsakoff ve Digerleri, 2000:
517). Calisanlarin proaktif olarak degisim icin yapisal 6nerilerini ifade etmeleri, orgutteki rolleri
haricinde ilaveten bir davranis olacaktir (Botero ve Dyne, 2009: 87). Orgltiin herhangi bir zorlamasi
veya talimati ile gergeklesmez. Calisanlar is birligi egilimi gostererek, kisiye ve Orgiite ait olan 6zel
bilgileri uygun goériilmeyen kisiler ile paylagsmaz, gizliligi korur ve bunlari onlarin yararina saklar. Orgit
hakkinda disarida olumsuz yorumlar yapmaz. Kurumu ve galisanlari éven bir tavir igerisindedir. Boyle
bir davranig o6rgitsel vatandaslik davranisinin da bir unsuru olmaktadir. Orgitsel vatandaglik
davranisinda yeri olan sportmenlik kavraminin prososyal sessizlik davranigi ile dogrudan iligkisi vardir.
Herhangi bir ortamda mutlak gergeklesecek olan sikintilara tahammdl etmek, sizlanma ve sikayetlere
bagsvurmadan calismaya devam edebilmek prososyal davranisin geregidir. Bu halde sessiz kalmanin
bir bigimini olusturmaktadir (Dyne ve Digerleri, 2003: 1368). Bu kapsamda disunuldiginde sessizlik,
orgutsel vatandaslik davranisi geredi olarak gerceklesebilmektedir. Burada esas olan isg6renin

vicdani ile érgutsel yarari gézetmesi olacaktir.
lligkileri Korumaya Dayali Sessizlik Davranigi

Deger verilen iligkinin korunmasi sessizligin 6nemli bir kaynagidir (Morrison ve Milliken, 2003: 1355).
Calisanlar, galistiklari kurumun temel isleyisinin zayif noktalarini goériip, sorunlari diizeltme yoéniindeki
fikir ve duguncelerini paylagsmak istediginde, digerlerinin bundan hoslanmadigini ve korumaci bir
yapiya birtnduklerini fark edip bu ¢abalarindan vazgecebilirler. Bu ¢abalar digerlerini incitmemeye ve
memnun etmeye ¢alisan politik bir yaklagim olarak ortaya ¢ikar. Bu ylzden gerektiginde ¢6zim onerisi
gizli tutulur. Gunku insanlar sadece kendi imajlarinin zedelenmesini degil, iliskinin de zarar

gbérmemesini isteyebilmektedirler (Perlow ve Repenning, 2007: 10-11).

Orglitte galisan her isgéren belli diizeylerde sosyal sermayeye sahiptir. Sosyal sermaye eger sireklilik
arz ederse bireyler icin etkili bir gli¢ olacaktir. Calisanlar, bu sosyal sermayenin surdurulebilirligine
zarar gelmemesi igin bulunduklari ortamda iligkilerini belli bir diizeyde bozmadan devam ettirmek
zorundadirlar. Orglit igerisinde birgok insan, bulundugu gruptan dislanmaktan korktugu igin diger
insanlarin duymak istedikleri yoéniinde konusur, kendi fikir ve disuncelerini dile getiremez (Perlow ve
Williams, 2003:3-4). Bunun yaninda caligan, 6rgut igin hassas olan konularda kurumdaki imajini
zedelememek adina sessiz ve pasif kalmayi tercih edebilecektir (Milliken ve digerleri, 2003: 1455).
Ayrica sessizligi rahatsiz ve tedirgin hislerini gizlemek icin de kullanabilmektedirler (Panteli ve
Fineman, 2005: 348).
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Orgiitsel Sessizligin Orgiitsel Diizeydeki Sonuglari

Orgutsel sessizlik ikilimi oldukga yaygin ve huzursuzluk verici érgiitsel bir olgudur (Blatt ve Digerleri,
2006: 913). is gorenler drgiitsel hiyerarsi igerisinde negatif bir tepki veya bir tehditle karsilasmamak
icin genellikle bilgileri dnerileri paylagsmakta isteksiz olmaktadirlar. Konugsmaya karsi bu isteksizlik,
orgutsel anlamda yanhs kararlarin verilmesine sebep olabilmekte, bunun yaninda calisanlarin
glvenini, moralini, érgitsel baglihgini, is tatminini ve 6rgltsel fonksiyonlari ile ilgili yetenek gelisimini
olumsuz etkilemekte, o6rgltsel sureglerin yeniligini ve iyilestirimesini engellemektedir (Milliken ve
digerleri, 2003: 1453-1454). Ayrica orgitsel sosyalizasyonun ve uyumun saglanmasini engelleyici bir
unsur olarak belirir (Slade, 2008: 25).

Orgltlerde stratejik bir aktivite olan énemli hususlarda karar verme durumu da sessizlik ikliminden
dolayl olumsuz etkilenecektir. Verilecek olan bir kararda her zaman tek yoénll bir bakis agisi basaril
olmayacak, birden fazla bakis acisi ile gelistirilen alternatifler, karar verme sirecindeki kaliteyi
artiracaktir. Ayni zamanda c¢aligsanlarin sessiz kalmalari ile hatalarin tespiti, dile getiriimesi, yanhsg
isleyen sureglerin duzeltimesi ¢ok daha zor olacaktir (Milliken ve diderleri, 2003: 1453-1454).
Akademisyenler 6rgitsel kararlarin verilis stirecinde farkl ve katiimci bakis agisinin ne kadar énemli
olduguna isaret etmigler, 6rgutin bekas! i¢cin asagidan yukariya, dogru bilginin dogru zamanda
iletiimesinin olduk¢a 6nemli oldugunu vurgulamislardir. Ancak sessizlik iklimi kritik bilgilerin yonetsel
dizeylerde dolasimini, problemler ile ylUzlesmeyi ve yeniligi olumsuz etkileyecektir (Tangirala ve
Ramanujam, 2008: 38-39).

Orgiit igerisinde kaliplagan karar verme prosedirleri, yonetimsel yetersizlik, tcret adaletsizligi ve
orgutin performans yetersizligi gibi 6rguit ici etkenler sessiz kalinmaya sebep olacak ve 6rgtit yararina
herhangi bir kararin agiga ¢ikartilmasina engel olacaktir (Morrison ve Milliken, 2000: 706). Orgiitsel
sessizlik, érgitteki calisanlar ile musterek olarak gelismektedir. Bu musterek davranis Onerilere ve
ortaklasa kararlara katilimin dusik seviyede olmasina sebep olabilmektedir (Glauser, 1984: 616).
Orglitsel sessizlik, 6rglt faaliyetlerinde meydana gelen eksiklik ve hatalarin tespit ve yok edilmesinde
saglikli geribildirim sisteminin olusmasini olumsuz etkileyecektir. Geri bildirim sistemine sahip olmayan
kuruluglarda hatalar kalici bir igleyis halini alir ve daha da yogunlasir (Milliken ve Morrison, 2003:
1565-1566). Bu iklimin varhgi karar verme slrecine, farkh bakis acilari ile degisim surecine, olumsuz

geribildirime ve kesin bilgiye zarar vericidir (Henrinksen ve Dayton, 2006: 1539-1540).

Literatlrde bircok akademisyen bazi Orgut yapilarinin elestiriye ve ¢ok seslilige acik olmadigini, bu
durumlarin érgitte catisma yaratacagini dusiindiiklerini belirtmektedir. Orgltsel d6grenme kavraminin
bu noktada bir miicadele araci olarak ifade edilebilmektedir. Bu gibi kavramlarin gelismesi, 6grenmeye
acik orgut kilturlerinin olusturulmaya calisiimasi, ¢alisanlara karsi 6rgitsel destedin artmasi, en Ust
yonetici ile ¢alisan iligkilerinin artmasi, Ust yonetimin g¢alisanlari dinlemeye istekli hale gelmesi gibi

gelismeler de yapilan arastirmalarda ¢ikan sonuglardir (Milliken ve digerleri, 2003: 1455).

Sessizlik davranisinin sergilendigi, bu davranigin bir iklime donlstigu orgutte, orgitsel atalet ve 6rgut
icerisinde tartisiimazlik hali dogabilmektedir. Bu durum &rgitin gelismesi ve cesitli iyilestiriimelerin
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yapilabilmesini engeller, cevresel faktérlerin gerektirdigi uyum sirecini olumsuz etkiler ve degisim
hizini digirur. Gunumuz dinamik yasantisinda atalet gibi bir olguya yer olmadigdi asikardir. Bu yuzden
mevcut diizenin sorgulanmasi, tzerinde tartisiimasi ve gerekli degisimler ile iyilestiriimelerin yapilmasi
gerekmektedir (Slade, 2008: 28).

Orgiitsel Sessizligin Bireysel Diizeydeki Sonuglari

Orgutsel sessizlik galisanlarin Gzerinde asagilanmis duygusu olugturmaktadir. Bunun yaninda bireyler
Ustlerine veya ayni yatay diuzlemde bulunan mesai arkadaslarina karsi glicenme ve daha ilerisi; kin
duygusu beslemeye baslar. Sessizlik iklimi korundukga ve bireyler arasi ¢atismalar géz ardi edildikge
olumsuz duygularin giict artacaktir. Bdylece bireyler, tamamen kendini korumaci ve bencil bir yapiya
birineceklerdir. Bu olumsuz tutumlar agiga ¢ikmadikg¢a ve ¢ikariimadikga 6rgut icerisinde her iligkiye
sirayet edebilecektir. Sessiz bir yapi da yaraticilik duygusu ve heyecani sekteye ugrayacak,
performans ve verimlilik gibi 6érgitin temel gdstergelerini olumsuz etkileyecektir (Perlow ve Williams,
2003:3-6).

Calisanlar orgutlerinde yaptiklari ve etkiledikleri igler ile ilgili kontroli kendilerinde hissetme istegine
sahiptirler. Bu kontroll, kendi fikir ve tercihlerini ortaya koyabildikleri durumda kendilerinde hissederler.
Kendilerini ifade etme firsatlari saglanmadiginda kontrol duygusu ortadan kalkacaktir. Eger g¢alisan bu
kontrol duygusunun eksikligini yasarsa fizyolojik veya psikolojik yilginlik, vazgegme, stres tabanli
huzursuzluk, tatminsizlik ve motivasyon disusleri hatta sabotaj gibi zararli etkilere yol agabilir (Ehtiyar
ve Yanardag, 2008: 58).

Sessizligin isgérenler Uzerindeki olumsuz etkileri ¢alisanin isyeriyle ilgili sorun ve endiselerini dile
getirmekte gligstiz oldugunu hissetmesi, 6rgute baglilik, aidiyet, gliven, takdir ve destek duygusunda
azalma, is doyumu saglayamama, igten ayrilma isteg@i seklinde ortaya ¢gikmaktadir. Ayrica bildigi ve iyi
oldugu konularda sessiz kalmak ve bu ylzden igcine distigu g¢eliski hali ¢galisanlari oldukga rahatsiz
etmekte, acizlik duygusu yasamalarina ve kendilerini degersiz hissetmelerine neden olabilmektedir
(Cakici, 2008: 119). Bu baglamda kisinin inandidi ile davranigi arasindaki uyumsuzlugun ortaya
¢ilkmasi olarak agiklanan bilissel uyumsuziugun artmasina sebep olmaktadir. Ornegin galisan,
yoneticinin herhangi bir konu ile ilgili gérisiine katilmasa da, bu gérisin davranisini sergilenmek
durumunda kalabilir. Bu uyumsuzluk isgorenlerde is ile ilgili bocalamalara ve kaygilarin artmasina
sebep olmaktadir. (Ehtiyar ve Yanardag, 2008:58-59). Kisi konusmak istese bile bilerek ve isteyerek
kendini korumak i¢in sessiz kalabilir. Ancak konugmadigi veya konugamadigi iginde stresli ve sinirli bir
ruh haline burinur. Bu celigski onu rahatsiz edecek ve motivasyonunu blylk Olgude etkileyecektir
(Brinsfield, 2009: 62).
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Sonug

Orgiitsel sessizlik olgusu, yerli literatiire henliz yeni girmis, lzerinde oldukgca az galisiimis ve ilgili
arastirmacilar tarafindan gereken ilgiyi gérmeyen bir érgitsel davranis olgusu olarak ifade edilebilir.
Orgiitsel sessizligin orgitsel performans ciktilarina olan etkisi, bu konunun daha sik galisiimasi ile

birlikte arastirmacilarin ilgisini gekecegi disinuilmektedir.

Orgiitsel sessizligin hem 6rglitsel diizeyde hem de bireysel diizeyde olumsuz ve etkili sonuglar
dogurabilecegi ve orgutin performansini olumsuz ydnde etkileyecedi literatir taramasi ile
desteklenmistir. Yapilan bu ¢alismanin 6nemli bir katkisi; isgéren sessizliginin érgitiin performansina
hangi diizeylerde ve hangi slreclerde etki yaratacaginin, gelisimin ve yeniligin 6ninde nasil bir bariyer

olabileceginin ve genel olarak nasil sonuglar dogurabileceginin belirtilebilmesidir.

Konu ile ilgili yapilan aragtirmalar; érgutsel sessizligin bir iklim halinde 6rgiite hakim olabilecegini ve bu
iklimi algilayan isgérenlerin etkilenip 6érgut ile ilgili faaliyetler hakkinda sessiz kalabileceklerini ifade
etmektedir. Bu iklimin olusturulmasindaki temel aktor Gst yénetim olarak ifade edilmektedir. Ust
yonetim kadar etkili olabilecek diger bir aktdr ise birim/bélim ydneticileridir. Bu ydneticilerin roli
isg6renlerden dogru ve hizli geribildirimler alma noktasinda ¢cok énemlidir. Zaten sessizlik literattrinun
de bu yoneticilere verdigi 6nem ortadadir. Son olarak drgiitiin iletisim kanallarinin agik olmasi, seffaf
bir yapinin bulunmasi, bilgi akisinin surekli ve dogru olmasi isgdérenin orgitsel faaliyetlere katihmini

artirici bir etki olusturmaktadir.

isgorenlerin sessizlik davraniglari, bireysel 6zelliklerine, érgiit yonetimine, alt yénetsel diizeylere ve
orgutiin genel olarak iletisim yapisina gore degiskenlik gosterebilmektedir. Olusan veya var olan
orgutsel sessizlik iklimi isgorenler tarafindan algilandigi middetge, isgérenler sessizlik davraniglar
gostereceklerdir. Bu davraniglarin altinda yatan temel egilimin hangi yonde (ilgisizlik, uysallik, boyun
edme, korku, kendini koruma, iligkileri koruma, prososyal olma) oldugunu bilmek gerekir. Sessizlik hali
ile ilgili olarak sergilenen davraniglarin ne oranda 6rgutiin sessizlik iklimi boyutlarindan etkilendigini ve
ne oranda bireysel dzelliklerden veya diger unsurlardan etkilendigini belirleyebilmenin oldukc¢a degerli

olacagi dusunulmektedir.
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