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Bu giine kadar yapilan g¢alismalarda sessizlik; kisilerin ¢alistiklart kurumlar ve sorumlu
olduklar isle ilgili diisiince, fikir, kaygi ve onerilerini ¢ok cesitli nedenlerle dile getirmekten
kagimmalart olarak kavramsallastirilmistir. Bu ¢alismada; kurumlarda ¢alisanlarin sessiz
kalmalarina neden olabilecek orgiitsel/bireysel nedenleri tespit etmek amaciyla nitel arastirma
yontemi tercih edilerek, katilimcilarla derinlemesine miilakatlar gerceklestirilmistir. Yapilan
goriismeler sonucunda kabullenici, korunmaci, korumact ve faydaci sessizlik olarak
adlandirilan sessizlik tirleri ortaya ¢ikmistr. Katilimcilar; siklikla, fikirlerinin yoneticiler
tarafindan onemli/degerli bulunmayacagina yonelik diisiinceleri dogrultusunda riza temelli
sessiz kalmakta (Kabullenici Sessizlik); agik¢a konugmanin olast bireysel sonuglarindan
korkmalarindan dolayt kasith olarak sessiz kalmaya yonelmekte (Korunmaci Sessizlik), diger
kisilerin/kurumun yararini gozetmek amaciyla isbirligi temelinde sessiz kalmayi se¢mekte
(Korumact Sessizlik) ve kurumdaki gelismeler karsisinda sessiz kalmanin kendilerine ilerleyen
zamanlarda yararimin dokunabilecegi inanciyla baskalarina zarar vermesine ragmen stratejik
olarak sessiz kalmayi tercih etmektedirler (Faydaci Sessizlik).
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Organizational silence is conceptualized in the extant literature as the intentional withholding
of work-related information based on a variety of different underlying motives. In this article,
qualitative research methodology is preferred and in-depth interviews are performed with the
participants to identify individual/organizational causes of employee silence which can lead
employees to remain silent in organizations. The interviews elicited acquiescent, quiescent,
prosocial, and opportunistic forms of silence. Results of the interviews indicate that employees
often do not speak up due to beliefs that their opinion is neither wanted nor valued by their
supervisors (Acquiescent Silence); withhold some information in order to protect oneself, based
on the fear that the consequences of speaking up could be personally unpleasant (Quiescent
Silence); preserve ideas with the goal of benefiting other people or the organization based on
cooperative motives (Prosocial Silence), and disguise work-related ideas or opinions
strategically with the purpose of achieving an advantage for oneself despite causing harm for
others (Opportunistic Silence).

{} Bu makale, 07-08 Kasim 2014 tarihlerinde Kayseri'de yapilan 2. Orgiitsel Davranis Kongresi’nde sunulmus bildirinin genisletilmis

halidir.

* lletisim kurulacak yazar: Dilek Ugok, Ogretim Gérevlisi, Istanbul Kavram MYO, Istanbul, Tiirkiye. E-posta: diucok@kavram.edu.tr


http://dergipark.ulakbim.gov.tr/iid/
mailto:diucok@kavram.edu.tr

28 | Is ve Insan Dergisi, 2015; 2(1), 27-37.

1. GIRIS

Giliniimiiziin rekabete dayali is ortaminda 6rgiitlerin
rakipleri karsisinda fark yaratmalari, caligsanlarin
bilgi, beceri ve yeteneklerini is siire¢lerine
katmalariyla miimkiin olmaktadir. Bu baglamda
orgiitler, c¢alisanlarinin  daha ¢ok inisiyatif
almalarina; bilgi, goriis ve elestirilerini agikca ifade
etmelerine  ve  sahip  olduklari  bilgileri
paylasmalarina ihtiya¢ duymaktadir. Buna ragmen
calisanlarin orgiit icindeki belirli sorunlar1 bildikleri
halde iistleriyle acikca konusmayi riskli bir durum
olarak degerlendirmeleri, orgiitsel hiyerarsinin iist
kademelerindeki kisiler tarafindan “sikayetci biri”
olarak goriilmekten kaginmalari, orgiit kiiltiiriiniin
bilgi paylasimimi desteklemeyen bir yapida olmasi,
taraflar arasindaki glivene dayali iligkilerin
zedelenecegine dair yasanilan korkular, ¢alisanlarin
orgiitle ilgili fikirlerini paylagsmak konusunda
“sessiz kalma”y1  tercih  ettiklerini  ortaya
koymaktadir (Milliken & Morrison, 2003; Morrison
& Milliken, 2000; Premeaux & Bedeian, 2003;
Roberts & O’Reilly, 1974; Ryan & Oestreich,
1991). Bunun yaninda ¢alisanlarin 6nemli bir konu
hakkinda sessiz kaldiklarinda bunu kasitli olarak
yapip yapmadiklarini anlamak her zaman miimkiin
olmamaktadir. Dolayisiyla, bir c¢alisanin sessiz
kalmasi, “sOyleyecek bir seyinin olmamasi” ya da
statiikoyla “fikir birligi”nde oldugunun sessiz bir
ifadesi  olarak  yorumlanabilmektedir.  Hatta
calisanlarin ¢alisma grubundaki diger kisilerin
gorisleriyle genel olarak fikir birliginde olduklarini
beyan etmeleri halinde bile kisisel olarak karsit
goriislerini  bastirip  bastirmadiklarini - anlamak
olduk¢a zordur (Tangirala & Ramanujam, 2008).
Son yillarda konuyla ilgili gelistirilen teoriler, bu
olgular1 goz Oniine alarak calisanlarin orgiitlerde
neden ve hangi durumlarda sessiz kalmay1 tercih
ettikleri sorularin1 yanitlama c¢abasi ile “sessiz
kalma” davranisii  agiklamaya c¢alismaktadir.
Sessizlik  kavrami, i¢inde birgok duyguyu,
distinceyi ve diger orgiitsel dinamiklerle etkilesimi
barindiran karmagsik bir siiregti.  Bu nedenle
orgiitlerde ¢alisanlarin sessiz kalma nedenlerinin
dogru anlagilmasi, gelecekteki yonetim
uygulamalarina 151k tutma potansiyeli agisindan
onemli goriilmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Bugiiniin oOrgiitlerinde beklentinin agik, kendini
ifade edebilen, sorunlara ¢oziim bulabilen, takim
caligmasina yatkin yaratici bireylerden olusmus bir
isglicii  yoniinde olmasma ve bu Ozelliklerin
gelecegin istihdam becerileri olarak belirlenmesine
ragmen (ACCI/BCA, 2002) orgiitsel sessizlik
giiniimiizde siklikla karsilagilan bir sorun olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Morrison ve Milliken (2000),

orgiitsel sessizligi; “calisanlarin isle ilgili konular
ve sorunlar hakkindaki bilgilerini, goriislerini ve
kaygilarini bilingli olarak yonetimle
paylasmamalari, kendilerine saklamalar1” olarak
tanimlamakta ve bu davranisi orgiitsel degisim ve
orgiitsel gelisimi tehdit eden potansiyel bir engel
olarak gormektedirler. Pinder ve Harlos (2001) ise
sessizligi haksizliga bir tepki olarak ele almislardir.
Yazarlara gore, isgoren sessizligi, degisimi
etkileyebilme/diizenleyebilme yeteneginde oldugu
diistintilen insanlardan, orgiitsel durumlarla ilgili
davranigsal, bilissel ve/veya duygusal
degerlendirmeleri kapsayan samimi diisiincelerin
esirgenmesidir. Vakola ve Bouradas (2005) da
orgiitsel sessizligin oncellerini ve sonuglarint ele
aldiklart  makalelerinde  benzer bir tamim
kullanmiglardir. Arastirmacilar, giiniimiizde ¢alisan
giiclendirmesi ve agik iletisim Onem kazandigi
halde sessizligin; ¢alisanlarin 6rgiitsel sorunlara dair
goriis ve endiselerini saklamalari, bilgi paylasma
konusundaki isteksizlikleri, geri bildirim vermekten
kaginmalar1 ve orgiitsel konularda konusmamalar1
seklinde aciga ¢ikabilecegini savunmuslardir.
Baslangigta sessizlik, baglilik gostergesi veya onay
anlamina gelen ses ¢ikarma eksikligi olarak ele
alinmigsa da daha sonra orgiit performansini ve
calisanlar1  etkileyen  bir  davranig  olarak
kavramlastirilmaya ¢alisilmistir. Sessizlik olgusuyla
dogrudan ilgili iki temel kavramsal c¢aligmada
(Morrison & Milliken, 2000; Pinder & Harlos,
2001) iki ortak vurgunun yapildig:r goriilmektedir:
Ilki, “bilgi ve fikrin kasten esirgenmesi”, ikincisi,
“Orgiitsel konu ve sorunlarla smirlt olmasi” olarak
ortaya koyulmustur (Cakici, 2007).

Sessizlige konu olan olaylar, sessizlik davranis
gbsteren calisanlarin pozisyonlar1 ve sessizligin
hedefi durumunda olan birey ve gruplar degiskenlik
gostermektedir. Sessizlik; is grubunun verimliligi
ve uretkenligi, meslektaglarin bilgi, beceri ve
yetenek  agisindan  yetersizlikleri,  igyerinde
karsilasilan muamele ile ilgili yakinmalar, icretlerle
ilgili endiseler, hemfikir olunmayan is yeri
politikalari/siiregleri, gorevi kotiiye kullanma, ise
gelmeme, yalan, hirsizlik vb. ahlaki agidan sorunlu
davranislar gibi konularda goriilebilmektedir. Sessiz
kalma davranigi, miisterilerle dogrudan iliski kuran
calisanlar, orta diizey yoneticiler, st diizey
yoneticiler gibi farkli kesimler tarafindan ortaya
koyulabilmektedir. Sessizligin yoniiyle ilgili yapilan
aragtirmalarda  sessizligin  asagidan  yukariya,
yukaridan asagiya veya aym diizlemdeki ¢aliganlar
arasinda olabilecegi goriilmiistiir. Ancak yazinda en
sik bahsedilen ve iizerinde tartisilan; asagidan
yukariya dogru sessiz kalma halidir. Sessizligin
muhatab1 olarak ise; c¢alisma arkadaslari, iistler,
kurum disindaki kural koyucu organlar gibi farkli
hedefler ile karsilagilabilmektedir.  Yapilan
caligmalarda konularmn, aktorlerin ve hedeflerin
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farklilagsmast nedeniyle sessizlik olgusunun c¢ok
yonlii niteligi goz Oniine almarak arastirilmasi
onerilmektedir  (Brinsfield, 2009;  Milliken,
Morrison, & Hewlin, 2003; Tangirala &
Ramanujam, 2008).

Sessizlik davranigint agiklamaya c¢alisan birgok
teorinin vurguladigi tizere orgiitsel sessizlik farkli
sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, sessizlik
davranisinin  birey icin biligsel ve duygusal
anlamindan hareketle sessizlik tiirlerinin
tanimlanmasini saglamistir. Van Dyne, Ang ve
Botero (2003), calisan sessizliginin arkasinda yatan
niyetlere gore 1ii¢ temel tiri oldugunu ileri
stirmiislerdir. Bunlar; kabullenici (boyun egici)
sessizlik, korunmaci (savunma amagli) sessizlik ve
korumaci (Orgiit yararim1 gozeten) sessizliktir.
Kabullenici sessizlik; hi¢bir seyin degismeyecegi
inanciyla var olan durumu benimseme anlayisina
dayanmaktadir. “Boyle gelmis, boyle gider...”,
“Bos ver, ¢eneni yorma...” gibi sdylemlerin i¢ine
gizlenmistir. Bu durumda c¢alisanlar; mevcut
duruma razi olmakta, konuyla ilgili cok fazla
konusmak istememekte ve durumu degistirmeye

yonelik herhangi bir tesebbiiste
bulunmamaktadirlar. Calisanin, fikrinin
onemsenmeyecegini  ve  herhangi bir fark
yaratamayacagini  diigiinmesi,  kisisel  olarak

kendisini yetersiz hissetmesi, davraniglarim1 ve

disiincelerini  is yerinde alinan kararlara ve
olusturulan normlara goére sekillendirmesi ve
bunlar1  kabullenmesi  kabullenici  sessizligin

gostergeleri olarak kabul edilmektedir. Korunmaci
sessizlik; bireyin kisisel olarak “a¢ik¢a konugmanin
olas1 sonuglarindan korkmasindan” dolay1 kasith
olarak sessiz kalmayi tercih etmesi olarak ifade
edilmektedir. Bu sessizlik tiirlinde ¢alisanlar,
isleriyle ilgili herhangi bir konuda fikir beyan
ettiklerinde bunun faydasiz hatta tehlikeli bir ¢aba
olduguna inanmakta ve bunun sonucunda {istlerinin
duymak istemedigi herhangi bir bilgiyi kendilerinde
tutabilmektedirler (Milliken & Morrison, 2003;
Pinder & Harlos, 2001). Korumaci sessizlik de; isle
ilgili fikir, bilgi ve gorislerin, diger kisilerin ya da
Orgiitiin yararin1 gdzetme amaciyla, 6zveri veya
isbirligi  giidiileri  temelinde  disavurumundan
kagimnma olarak tanimlanmaktadir (Van Dyne, Ang,
& Botero, 2003). Korunmaci sessizligin aksine
korumaci sessizlik agikga konusmanin olumsuz
sonuglarindan korkmaktan ziyade baskalarinin
iyiligini diisiinerek sessiz kalmaya karar vermekle
ilgili oldugundan mensup olunan Orgiitiin amaci ve
diger calisanlarin yarar1 diigiiniilerek, fedakarliga ve
isbirligine bagh olarak is ile ilgili fikirlerin
paylagilmamasi durumunda meydana gelmektedir
(Cakici, 2010; Podsakoff, MacKenzie, Paine, &
Bachrach, 2000). Knoll ve Dick (2013) ise
calisanlarin igle ilgili gelismeler karsisinda sessiz
kalmalarmin kendilerine yarar1 dokunabilecegi

inanciyla sessiz kalmay1 tercih etmeleri anlamina
gelen  faydaci  sessizlik  tiriinii  literatiire
eklemislerdir. Bireyin isle ilgili fikir, diisiince ve
Onerilerini, kariyeri/gelecegi ile ilgili bir amaca
ulasmak ya da konusma durumunda iistlenmek
zorunda kalabilecegi is yilikiinden korunmak adina
stratejik bir sekilde saklamasi, faydact sessizligin en
onemli gostergelerinden biri olarak
degerlendirilmektedir.

Sessizlige yola acan etkenler arasinda g¢esitli
bireysel, yonetsel ve  oOrglitsel  oOzellikler
sayilmaktadir. Calisganin olumsuz duygu durumu,
diistik pozisyonu, deneyim eksikligi bireyden
kaynaklanan ozelliklerdendir. Yoneticilerin
olumsuz geribildirim alma korkulari, ¢alisanlarin
bencil ve giivenilmez olduguna, yonetenlerin daha
bilgili olduguna ve goriis ayriliklarinin 6nlenmesi
gerektigine iligkin yonetici inaniglart ve calisan-
yonetici iligkisinin mesafeli olusu yoneticilerden
kaynaklanan etkenlerdendir. Hiyerarsik orgiitsel
yapi, merkeziyetci karar alma mekanizmalari,
calisana destek saglamayan kiiltlirel ortam ve fikir
birligine zorlayan sosyal baskilar ise orgiitle ilgili
Ozellikler arasinda yer almaktadir (Erenler, 2010).

Orgiitsel sessizligin hem orgiitsel diizeyde hem de
bireysel diizeyde olumsuz ve kalici sonuglar
dogurabilecegi ve uzun vadede bakildiginda
orgiitin  performansim1  da  olumsuz  ydnde
etkileyebilecegi goriisii yapilan arastirmalar ile
desteklenmistir (Morrison & Milliken, 2000; Pinder
& Harlos, 2001; Tangirala & Ramanujam, 2008).
Ayrica orgiitsel sessizlik; kalitesiz bir iletigim iklimi
(Vakola & Boudaras, 2005), diisik performans
(Aktas & Simsek, 2013), diigiikk motivasyon, etkisiz
orgiitsel 6grenme, yiiksek isten ayrilma orani ve
sabotaj davraniglart (Morrison & Milliken, 2009),
distik baghilik ve disiik orgiitsel giiven (Nikolau,
Vakola, & Bouradas, 2011), yetersiz ig tatmini
(Aktas & Simsek, 2012; Bargin, 2012) gibi orgiitsel
degiskenlerle iliskilendirilmistir (Simsek & Aktas,
2014). Yapilan bu aragtirmalar; orgiitsel sessizligin
performansi diisiirebilecegini, gelisimin/yeniligin
onlinde potansiyel bir engel olusturabilecegini ve
bireysel/orgiitsel ~ diizeyde olumsuz  sonuglar
dogurabilecegini ortaya koymaktadir. Bunun
yaninda, kurumlarda zaman zaman ydneticiler igin
yararli olabilecek bilgiyi gizlemek olarak da agiga
cikabilen orgiitsel sessizligin, bazi durumlarda
beklenilenden daha vahim sonuclara neden
olabildigi gozlemlenmistir. Ornegin; 2003 yilindaki
Columbia Uzay Mekigi faciasindan sonra yapilan
sorusturmada kazaya neden olan hatanin aslinda
zamaninda miihendisler tarafindan fark edildigi
anlagilmistir. Kurumda yoneticilere “kotii haberleri
iletmekten c¢ekinmek” gibi bir kiiltiirtin hakim
olmas1 ve zorlayict biitge kisitlamalari, ¢aliganlarin
konuyla  ilgili  sessiz  kalmalarna  zemin
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olusturmustur. Boylece, sorunun incelenmeden bir
kenara birakilmast mekigin patlamasiyla bir
trajediye doniismistiir. Saglik sektdriinde yapilan
bir arastirmada ise; 1700 hemsire, doktor, klinik
bakim personeli ve yonetici ile yapilan
gorismelerde, doktorlarin %88’inin klinik agidan
yanlis karar veren meslektaslariyla ¢aligtiklar:
belirlenmistir. Saglik c¢alisanlarinin  yarisindan
fazlas1  kurallarin  ¢ignendigini, yetersiz/zayif
performans ve takim calismasi gosterildigini ifade
etmiglerdir. Caliganlar arasinda bu konudaki
kaygilarini dile getirenlerin oraninin %10’un altinda
kalmasi, saglik sektoriindeki sessizligin ciddi
boyutunu gostermektedir (Aktaran Simsek & Aktas,
2014; VitalSmarts, 2013).

Ormeklerde de goriildiigii iizere; gerek orgiitler
gerekse caliganlar agisindan artan énemine ragmen,
orgiitsel sessizlik konusunun orgiitsel davranig ve
yonetim literatiiriinde  yeterince incelenmedigi
goriilmektedir (Tangirala & Ramanujam, 2008).
Son yillarda sessizligin, bireylerin konuyla ilgili
fikirlerinin olmamast ya da sdyleyecek bir
seylerinin bulunmamasi 6tesinde, igerisinde derin
ve gizli anlamlar barindiran bir olgu olabilecegi
diistincesi yaygin olarak kabul gdérmeye baslamistir
(Brinsfield, Edwards, & Greenberg, 2009). Eger
calisanlar sessiz kalarak Orgiitlerine ya da
yoneticilerine bir mesaj veriyorlarsa, bu mesajin
anlamlandirilmas1  gerekmektedir, ¢linkii  bu
mesajlarin arka planinda calisanlarin
tutumlarimi/davramiglarii ya da is  ciktilarini
etkileyebilecek  potansiyel  riskler  mevcuttur
(Ozdemir & Ugur, 2013). Calisan sessizliginin;
katihimer iklim ve seffaf liderlik (Oztiirk, 2014),
algilanan Orgiitsel destek ve tepe yOnetiminin
acikligi (Erenler, 2010) degiskenleri ile negatif
iligkisi de ses ¢ikarmama davranisinin ortamsal ve
yonetsel Ozellikler agisindan Onemine isaret
etmektedir. Bu bulgular, arastirmacilarin, sessizlik
olgusunun ortaya ¢ikisi acisindan sadece birey
kaynakli 6zelliklerin ele alinmasinin ve yonetimin
gic-merkezli roliiniin géz ardi edilmesinin
kavramin tanimlanmasinda eksiklikler olusturacagi
goriisiinii desteklemektedir (Donaghey, Cullinane,
Dundon, & Wilkinson, 2011).

Orgiitsel sessizligin yabanci literatiirde ortaya
koyulan nedenlerinin Tiirk katilimeilar igin de
gecerli olup olmadigini ve varsa sessizlige katkida
bulunan diger faktorleri ortaya koymay1 amaglayan
bu arastirmada asagidaki sorular ele alinmaktadir:

1. Orgiitsel sessizlik katilimeilar igin nasil bir
anlam tagimaktadir?

2. Katilmcilarin isyerinde sessiz kalmalarina
neden olabilecek bireysel/orgiitsel ozellikler
nelerdir?

3. YONTEM

Bu caligmada, ¢ok yonlii ve olusumunda birden
fazla degiskenin rol aldigi diisiiniilen Orgiitsel
sessizlik olgusunun nedenleri ile ilgili olarak
katilimcilarin ~ algilamalarini,  diigiincelerini  ve
deneyimlerini belirlemek amaciyla nitel arastirma
yontemi kullanilmistir. Nitel aragtirmalarda gézlem,
gorlisme ve dokiiman analizi gibi veri toplama
yontemleri kullanilmakta, algilarin ve olaylarin
dogal ortamda gergek¢i ve biitiinciil bir bicimde
ortaya konmasi hedeflenmektedir (Yildirirm &
Simgek, 2006). Literatiire bakildiginda, ozellikle
bireylere = 6zgli  deneyimlerin, algilamalarin,
diigiincelerin =~ ve  yorumlarm  derinlemesine
incelenmesi gerektiginde nitel arastirma yonteminin
onerildigi gorilmektedir (Bluhm, Harman, Lee, &
Mitchell, 2011). Veri toplama araci olarak,
katilimcilar ile yiiz yiize goriisiilerek bilgi almaya
olanak saglayan derinlemesine miilakat tekniginden
yararlanilmistir. Aragtirma ornekleminin tespitinde
amacl drnekleme yontemlerinden kolay ulagilabilir
ornekleme yontemi kullanilmistir. Gorligmeler igin
katilimcilardan randevu alinmis, bu esnada
goriisiilecek konuya iligkin katilimcilara herhangi
bir agiklama yapilmamustir. Boylece katilimcilarin,
arastirilan konuyla ilgili 6nceden hazirlik yapmalari
onlenmis, mevcut farkindalhk  diizeylerinin
hazirliksiz  olarak ger¢ek durumu yansitmasi
amaglanmistir. Goriismeler, katilimcilarin
kendilerini daha rahat hissetmeleri agisindan,
calisma  ortamlar1  digindaki  bir  mekanda
gerceklestirilmistir.

Calismanin ___ilk  boliimiinde; derinlemesine

miilakatlar sirasinda katilimcilara yonlendirilecek
sorulart belirlemek amaciyla bir 6n ¢aligma
gergeklestirilmigtir.  Bu  6n  ¢alismada  farkli
sektorlerde hizmet veren 55 katilimciya ¢alisanlarin
isyerinde sessiz kalmalarmma yol acabilecek
durumlarin =~ neler  olabilecegi  sorulmustur.
Katilimcilardan elde edilen veriler ilk asamada
icerik analizi yontemi kullanilarak ifade kaliplarina
doniistiiriilmiis ve bu ifadeleri belirli kategoriler
altinda  toplayabilecek temalar belirlenmistir.
Orgiitsel sessizlik nedenlerine iliskin ifadelerin
kodlanmas1 ve temalarin belirlenmesi siirecinde,
calismay1 yiirliten arastirmacilarin disinda sosyal
bilimler alaninda goérev yapan Yyedi uzman
akademisyenin goriisleri dikkate alinmistir. Uzman
gorlisleri  dogrultusunda, anlagilir bulunmayan
toplam 16 madde yeniden diizenlenmis ve orgiitsel
sessizlik nedenleri olarak ifade edilebilecek 19 tema
ve 4 ana kategori belirlenmistir.

Calismanin _ikinci bolimiinde; farkli sektorlerde
(Bankacilik, Telekomiinikasyon, Egitim, Hizmet)
hizmet veren 6 katilimciyla yar1 yapilandiriimisg
miilakatlar gerceklestirilmistir. Calismaya
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katilanlarin yas ortalamasi 32 yil (Minimum 24,
Maksimum 54); is hayatindaki kidemleri ortalama 6
yil (Minimum 1 yil, Maksimum 28 yil); ¢alistiklar
kurumlardaki kidemleri ortalama 6 yildir (Minimum
1 y1l, Maksimum 25 y1l). Orneklem iginde kadin ve
erkek katilimeilar yaklasik olarak esit bir bigimde
temsil edilmigtir. Katilimcilara, arastirmacilar
tarafindan gelistirilen yar1 yapilandirilmig goriisme
formunda; 6n calismada elde edilen 4 ana kategori
dogrultusunda sorular yoneltilmis ve kurumlarda
calisanlarin sessiz kalmalarina neden olabilecek
orgiitsel/bireysel nedenleri  degerlendirmelerinin
beklendigi sdylenmistir. Ayrica, her katilimcidan
varsa yasadiklari/sahit olduklar: bir sessizlik olayini
paylagmalari istenmistir. Bu drneklerin istenmesinin
nedeni, kisisel deneyimlerden/6rnek olaylardan
c¢ikarilabilecek ve simdiye kadar literatiirde farkina
varilmamig bir ayrintinin  orgiitsel  sessizlik
kavramina 151k tutabileceginin diisiiniilmesidir. Her
katilimciyla yaklasik 15-20 dakika gorisiiliip,
goriisme sirasinda not tutma yontemiyle veriler
kayit altina alinmistir. Bunun Oncesinde her
katilimciya miilakata baslamadan once, verecekleri
biitlin  bilgilerin gizli tutulacagi1 ve sadece
akademik amacli kullanilacagini  belirten bir
aciklama yapilmistir. Bu amagla, not tutulmasi
esnasinda katilimcilarin isimleri istenmemis, soru
kagitlarina  isimlerini temsilen “A,B,C,D,E,F”
harflerinden olusan isaretler konulmustur.

Veri analizi siirecinde, 6ncelikle gorlisme kayitlari
bilgisayar ortaminda yazili metin haline getirilip
Excel programina aktarilmis ve diizenlenmistir.
Konusma metninin kimin tarafindan
oOlusturuldugunun belirlenmesi amaciyla her bir
siituna katilimci isimlerini temsilen “A,B,C,D,E,F”
harfleri konulmustur. Konugsma metinleri 6ncelikle
her satirda tek bir ana fikir olacak bi¢imde satirlara
ayrilmig ve sonrasinda filtreleme araci kullanilarak
ayni ana fikirdeki satirlar bir araya getirilerek
isimlendirilmis ve on ¢alismada elde edilen temalar
altinda gruplandirilarak betimsel ve igerik analizleri
yapilmustir. Icerik analizinde temelde yapilan islem,
birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve
temalar cergevesinde bir araya getirmek ve bunlart
okuyucunun anlayabilecegi bir bigimde organize
ederek yorumlamaktir (Yildirnm & Simgek, 2006).
Goriigsmelerden elde edilen verilerin analizinde
betimsel analiz tekniginden yararlanilmistir. Bu
teknikte, goriigme formunda yer alan sorular dikkate
almarak katilimcilarin goriisleri, yer yer dogrudan
almtilar  verilerek  smiflandirilmistir.  Verilerin
sunumunda, almnti se¢imi ig¢in carpicilik (farkh
gorlis), aciklayicilik (temaya uygunluk), ¢esitlilik ve
u¢ ornekler olgiitleri dikkate almmustir (Unver,
Biimen, & Basgbay, 2010). Aragtirmanin i¢
gegerliligi, uzman incelemesi, katilimer teyidi,
bulgularin  dogrudan alintilarla  verilmesi ve
bulgularin ilgili alan yazinla tutarliligi yardimiyla

saglanmigtir (Yurdakul, 2008). Verilerin kodlanma
ve tema olusturma asamasinda, katilimecilardan elde
edilen bilgiler incelenip, anlamli olacak sekilde
boliimlere ayrilmis ve her bolimiin ne anlam ifade
ettigini bulmaya yonelik kod isimler verilmistir. Bu
kapsamda bazi kodlamalar yapilirken konuyla ilgili
daha onceden belirlenmis kavramlar gbéz Oniine
alindig1 gibi (6rnegin; kisisel ¢ikar, olumsuz
yonetici  ozellikleri,  giivensizlik,  etiketlenme
korkusu, ceza alma korkusu, degisen bir sey
olmayacagina dair inang, dikkatleri iizerine
¢ekmemek), verilerden ¢ikarilan kavramlara gore
veya genel bir ¢erceveden yola ¢ikarak da (6rnegin;
kisilik yapisi, gelenek/aile/kiiltiir etkisi, is yiikiiniin
artisi, risk alma, sorumluluk altina girmekten
ka¢inmak) kodlama islemi gergeklestirilmistir.
Yapilan analiz sonucu elde edilen kodlar ve
olusturulan temalar uzman goriisiine sunulmus ve
gelen oOneriler dogrultusunda (6rnegin; “bencil
olmak” kodlamasinin  hem bir kisilik ozelligi
olabilecegi hem de kisisel menfaat @ibi de
diigtiniilebilecegi; “her isletmede olur boyle seyler”
kodunun  hem  kurumda degisen bir sey
olmayacagina yonelik inanct hem de sorumluluk
altima  girmek  istememe  gibi bir  durumu
cagristirabilecegi) benzer cagrisimlar
yapabilecek/ayni tema altinda toplanabilecek farkli
kodlarin yeniden tanimlanmasi ydniinde gerekli
diizenlemeler yapilmis (6rnegin; “bencil olmak”
yerine sessizlige yatkin kisilik yapist tamimlamasinin
kullanilmasi ya da “her igletmede olur béyle seyler
inanct”min  konuya kayitsiz/ilgisiz kalmak olarak
yeniden isimlendirilmesi) ve temalarin ait olduklar
kategorilerle eslestirilmeleri  gergeklestirilmistir.
Arastirmanin giivenilirlik hesaplamasi i¢in Miles ve
Huberman’in  (1994)  Givenilirlik =  Goriis
Birligi/(Gortis Birligi + Gorts Ayrihig) X 100
seklinde onerdigi giivenilirlik formiilii
kullanilmistir.  Yapilan  hesaplama  sonucunda
kodlayicilar arasindaki uyusma oraninin .76 ¢ikmasi
bu c¢alisma i¢in giivenilir kabul edilmistir (Arls,
2013; Miles & Huberman, 1994).

4. BULGULAR

Oncelikle, goriisme gergeklestirilen katilimcilardan
her biri sessizlik olgusunun orgiitler i¢in uzun
vadede yikici sonuglar dogurabilecegini, bu nedenle
kavram iizerinde yapilan arastirmalarin is hayatina
yonelik olumlu katkilarda bulunmasini
beklediklerini ifade etmislerdir. Katilimcilar,
negatif bir olgu bi¢iminde kavramlastirdiklar
sessizligin onlenmesi i¢in gerek kurumsal gerekse
bireysel  girisimlerde  bulunulmasi  geregine
deginmislerdir. Bu baglamda orgiitsel sessizligin
nedenlerine iligkin yoneltilen sorularda bireysel,
yonetsel ve orgiitsel konulara isaret eden yonde
goriis bildirmislerdir. Istisnasiz biitiin katilimcilarin
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Tablo 1: Orgiitsel Sessizligin Nedenlerivle Tgli Olusturulnmms Tema ve Eategoriler

Kategoriler

Temalar

Savunmac: /Konmmac: Sessizlik

v Kigsizel Zarar Korkusu
v Bagkalsrmm Olumsuz Diiziincelermes Hedef
Olmaktan Cekinmek
¥ Ses Cikarmaktzn Alikoyan Olumsuz
Y ometim/ Y énetici Ozellikleri
v Cahyma Arkadaslaryla iskieri
Bozmamak Catsma T azamamak
Olumsuz Duygulan Yagzmalktsn Kagmmak
Agcikea Konugan Kigilerm Haksizhga Kot
Muameleye Maruz Kalarak Emszal Tegkil Emeleri

44

Boyun Egici’Kabullenici Sessizlilkc

Acikca Konusmanm Faydasiz Oldugu Inana
Konuya KayitsizTlgisiz Kalmak

Gelensk/ All=Kiiltir {in  Sessizligi Pekigtumesi
Sesstzhife Vatkm Kk Yapisi
BaskaBumm Kenugacagma Dar Inang

Bir zevlen Degistime Giiciine Yetkive Szhip
Olmamzk

LSS NEREN

Eonmmacy/'Olumlu sosyal Sessizlik

Eurumun Itibarmi Kommak
Kunmda Cahzan Eiziler Kormak

Favdacy/Gilearcy Sessizlilkc

Eummdaki GiicliPozisyvonu Devam Ettumsk
Bilgiyi Szklamanm Kismm Kariverme Fayda
Saglayacai Vinindeki Inang

SessizKalman Konunun Bagkalarma Karsi Koz
Olarzk Kullanilabilecegt Y éniindeki Inang
Konugulmas: Dunimunda Meveut I Viikiinin
Artzcaima Dair Inang )

¥ Sorumluluk Alma Gimek Istememek

LRV IENEN

<,

<,

sessiz kalma nedenlerine dair cezalandirilma/izole
edilme/etiketlenme  korkusu, kariyere yonelik
endiseler, bir seylerin degismeyecegine iligkin inang
ve kurum yoneticilerinin otoriter Ozellikleri gibi
konular1 siklikla vurguladiklar1 ve fikir birliginde
olduklar1 gézlemlenmistir.

Calismanin ilk  bolumiinde; derinlemesine

miilakatlar sirasinda katilimcilara yonlendirilecek
sorulart belirlemek amaciyla gerceklestirilen ©6n
calisgmada katilimcilardan elde edilen veriler ilk
asamada icerik analizi yontemi kullanilarak ifade
kaliplarina doniistiirilmiis ve bu ifadeleri belirli
kategoriler ~ altinda  toplayabilecek  temalar
belirlenmistir (Bakiniz Tablo 1). Diger bir ifadeyle;
tamamlanan 55 gériisme sonrasinda sessizlik nedeni
olarak kabul edilebilecek 114 ifadeye ulasilmis,
tekrarlanan 38 ve anlamlandirilamayan 13 ifade
(camum istemedigi igin, yoneticimi sevmiyorum,
herkes mutluysa séylemeye ne gerek var, her seyi
ben mi diizeltecegim, ne gerek var, yalandan kim
olmiis, susmak her zaman iyidir, ben isten
ayrilacagim zaten, ben rahatsiz olmuyorum, zamani
gelince 6grenilir, gormezden gelinmesi lazim bazi
seylerin, biiyiitmeye gerek yok, diizelse ne olur)
cikarildiginda ise orgiitsel sessizlik nedeni olarak
kabul edilebilecek 63 ifade kalib1 ortaya ¢ikmustir.
Elde edilen ifade kaliplari, icerik analizi ve uzman
gorlisii yardimiyla 19 tema altinda toplanmis ve
literatiirdeki orgiitsel sessizligin nedenlerine iligkin
4 kategoriyle eslestirilmistir.

Calismanin ikinci béliimiinde; farkli sektorlerde

hizmet veren 6 katilimciyla on calismada elde
edilen temalar dogrultusunda yar1 yapilandirilmisg
miilakatlar gergeklestirilmistir. Bu  goriismeler
sirasinda katilimcilara daha 6nce orgiitsel sessizlik
olgusunu yasayip yasamadiklari ve calisanlarin
sessiz kalmalarina yol agabilecek Orgiitsel/bireysel
nedenlerin neler olabilecegi sorulmus; ardindan
yasadiklari/sahit olduklar1 kisisel deneyimlerini
paylasmalart istenmistir. Katilimcilar, ¢alisanlarin
olasi sessiz kalma nedenlerini ortaya koyarken,
agirlikli olarak isle ilgili duyulan korkularin,
otoriter yonetici Ozelliklerinin, korku kiiltiiriiniin
hakim oldugu/saglikli iletisimin olmadig1 oOrgiitsel

yapilarin ve sosyal ortamda izole edilme
tedirginliginin sessiz kalma davranigim
pekistirebileceginin altin ¢izmiglerdir.
Katilimcilarin - kendi  deneyimlerini  anlattiklart

boliimde; caliganlarin aslinda Orgiitte var olan
olumsuzluklara karsi duyarli olduklari, ¢evrelerinde
olup bitenleri fark edebildikleri ve degerlendirme
yapabildikleri ancak ¢aligma arkadaglarindan
gerekli destek ve giiveni hissetmedikleri durumlarda
da sessiz kalmayr tercih edebilecekleri ifade
edilmistir. Bu noktada, ayni hiyerarsik diizeydeki
calisanlarin  Orgiitteki ~ olumsuzluklarin  dile
getirilmesi konusunda birlesmelerinin ve
birbirlerine destek olmalarinin, iist yonetimin bu
konularda daha yapici adimlar atmasini saglayacagi
diistiniilmektedir. A,B,D,F kod adli katilimcilar
orgiitsel sessizlik deneyimini birebir yasadiklarini;
E kod adli katilimer igyerinde sessizlik yasayan bir
arkadasina tanik oldugunu; C kod adli katilimci ise
orgiitsel  sessizligi yasamadigini  fakat olasi
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Tahlo 2: Katitlimcilanin Orgiitsel Sessizlikle Igili Verdikleri Olay Omekler

Kisiler

Ifadeler

“Bankada terfi mekanizmasiun performans degerlendinme véntemlen kullanilarak yiirlitlibnesine
ragmen, bazi ¢alisanlann yéneticilenyle kunmug olduklan yvakm ihigkilenn onlann terfi etmesimi
kolaylasgtimmas ve bu dunmmun biitiin béliim ¢alisanlan tarafindan bilinmesine rafmen sessiz
kalmmasi sézkonusu. Ginkiibéyle bir dunumun acikea ifade edilmesi hem biitiin simgeklen tizerime
gekerek kanyernmin olumsuz etkilenmesine hem de asla defigmewecek bir vap: igin bosa ¢aba
gistermeme neden olacak”™ (Savunmaci ve Boyun Egici Sessizlik)

“Okulda X Bélim Bagkamnin ders atamalanm gergeklestinrken adaletsiz davrandigmu fark edip
Miidiir Beyile génigmem okul calizanlam tarafindan sikavetgi biri olarak yvaftalanmama sebep oldu
Dunun de@zmediz gibi biliim baskamivla olan iligkim zaviflad:. Kunmin vapesi ve yéneticiler bu
tiir elestirileri kaldiracak diizeyde degl bu sebeple bir daha ses gikammay: didginmiiyornm”™
(Savunmact ve Boyun Eficl Sessizlik)

“Orgiitsel sessizli@ birebir yasamuig olmamama rafgmen samryonun arkasindaki en biiyiik etken,
kiginin konusulmas: halinde bir geylerin defisecefine dair bir mancin olmamasidir. Bu nedenle
suya sabuna dekunmadan iz havatiu stirdiinnek bence en mantiklizt”™ (Boyvun E&icl Sessizlik)

“Cabstifim kunum miisterilere baz: malhizmetlerivle ilgili dogmu bilgi vermivor ve bu dunmm bir
kunim politikas: olmus dunmda. Kunimda bu dunmmu aktarabilecegim bir merel vok zaten olsa da
gitvenmem. Tek yol basi haberdar etmel, fakat bu da kurumun itibann: zedeleyecek ve hatta
kapanmasmma bile neden olabilecek. Bende bu durumdan kétii etkilenebiliim. Bu nedenle
susuyonum” (Savunmac: ve Konmmaes Sessizlik)

“Bir ilgenin beledive gorevlilen tarafindan imar plammmn degistinlerek SIT alamma akarvalkat
istasyonu ruhsats verlmesi ve yargt karanyla iptal edilmesine ragmen ilge beledive bagkans
tarafindan istasyomm faalivetlerine giz yunmilmas:” (Faydact Sessizlik)

“Aviu pozisyvonda galistifim gok vakmn bir i arkadasaim, midstenlere ait gizh bilgilen vakin ¢evresiyle
pavlagiyordu. Bu dunmmu fark edip kendisine séylemeyi gok diigimdiim fakat bu dunum onunla olan
vakm ihizkimi zedelevecekti. Bu dunumu ondan habersiz vineticime sévlemeyi didgiindiim fakat
yoneticim omunla vizlegmemizi istevebilirdi ve belki de arkadagmun igine son verlebilirdi™
(Savunmact ve Konumace Sessizhk)

nedenlerini

ifade
Katilimcilardan derlenen

edebilecegini  vurgulamustir.
sessizlik  6rneklerinin

133

olarak ifade edilen savunmaci/korunmaci sessizlik
(Pinder & Harlos, 2001) 6zellikleri arastirmamizin

Ozetleri Tablo 2'de sunulmustur.

5.SONUC VE ONERILER

Bu calismanin sonuglari, orgiitlerde karsilasilan
sessizligin nedenlerine bagli olarak asagidaki
sessizlik tiirlerini ortaya koymustur:

Calisanlarin sessiz kalmayi tercih etme nedenlerinin
basinda; kurumlardaki yonetsel ve orgiitsel yapinin
etkin rol oynadigi  gorilmektedir.  Birgok
aragtirmada (Dutton, Ashford, O’Neil, Hayes, &
Wierba, 1997; Premeaux, 2001) oldugu gibi, bu
calismada da “yilizlesme korkusu” énemli bir faktor
olarak ortaya ¢ikmistir. Bunun yaninda; igle ilgili
korkular, yalniz kalma/birakilma korkusu ve is
arkadaslariyla olan iliskileri yipratma korkular1 da
sessizligi  pekistiren nedenler olarak goze
carpmaktadir. Katilimeilar, isle ilgili konularda
yoneticileriyle konugmaktan ¢ogunlukla c¢ekince
duyduklarini; bu ¢ekincelerini de kurumda hakim
olan kati hiyerarsik yapiya ve konusmayi
desteklemeyen oOrgiit  kiiltiiriine  bagladiklarini
belirtmisglerdir. Katilimcilar ayrica kurumda fark
ettikleri olumsuz bir durumu yoneticileriyle
paylasmayr ¢ogu zaman “riskli” gordiiklerini de
ifade etmiglerdir. Literatiirde, bireyin “acikca
konusmanin olast sonuglarindan korkmasindan”
dolay1 kasith bigimde sessiz kalmayi tercih etmesi

bulgularint destekler niteliktedir. Ayn1 zamanda,
calisanlarin yoneticilerin olumsuz geribildirimden
hoslanmamalarindan kaynaklanan sessizlik
davraniglarini agiklamada etkili olan ve MUM etkisi
olarak bilinen kavramu tamimlamak faydali
olacaktir., MUM etkisi (The MUM Effect -
istenmeyen haber veya mesajlar hakkinda sessiz
kalma), Rosen ve Tesser (1970) tarafindan yapilan
bir aragtirma ile ortaya atilmistir. Bu arastirmada
temel varsayim; kisilerin genel olarak kotii haberleri
diger insanlara iletmek konusunda goniilsiiz
olduklari, bu duruma ise koti haber vermek ile ilgili
duyduklar1 rahatsizliklarin ve olusabilecek olumsuz
durumlardan kagimmma egiliminin yol agtigidir
(Brinsfield, 2009; Conlee & Tesser, 1973). Yapilan
bir¢ok caligma gostermektedir ki ¢aliganlar mevcut
problemler ve yanlis giden faaliyetler konusunda
boliim yoneticilerine rapor verecekleri zaman
kendilerini rahatsiz hissetmektedirler (Rosen &
Tesser, 1970).

Katilimeilarin  sessizlikle ilgili ifade ettikleri bir
diger konu da; c¢alisanlarin kurumda yasanan
olumsuz bir duruma ses c¢ikarmalari durumunda
kurumda hichbir seyin degismeyecegine olan
inanglaridir. Bu inanca sahip olan katilimcilar
kurumun/sartlarin diizelmesinden umitlerini
kestiklerini ve “boyle gelmis boyle gider” vb.
diisiince kaliplarina sahip olduklarini
belirtmiglerdir. Literatiire bakildiginda, calisanin,
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fikrinin 6nemsenmeyecegini ve herhangi bir fark
yaratamayacagini  diisiinmesi, kisisel  olarak
kendisini yetersiz hissetmesi, davranislarint ve
diislincelerini i yerinde alman kararlara ve
olusturulan normlara goére sekillendirmesi ve
bunlara boyun egmesi kabullenici/boyun egici
sessizligin gostergeleri olarak kabul edilmektedir
(Pinder & Harlos, 2001). Bu noktada &grenilmis
caresizlik teorisine deginmek faydali olacaktir.
Seligman ve Maier (1967) tarafindan gelistirilen
Ogrenilmis caresizlik teorisine gore; bireyin
pasifligi, eyleme gecememesi ve yasamint kontrol
edememe duygusu, bireyin daha onceden kontrol
etmeye calistifi ama basarili olamadig1 yasant1 ve
travmalar sonucu gelismektedir. Bireylerin orgiitle
ilgili sorunlari, fikirlerini ve diigiincelerini dile
getirmek yerine sessiz kalmayi tercih etmeleri
Ogrenilmis ¢aresizlik teorisine dayandirilabilir.
Pinder ve Harlos’un (2001) yapmis olduklari
aragtirmada  ortaya koymus olduklar1  razi
olucu/kabullenici  sessizlik boyutu, 06grenilmis
caresizlik olgusu ile Ortiismektedir. Buna gore,
bireyler, daha oOnce edindikleri tecriibeler
sonucunda sorunlarmni, fikirlerini ve diisiincelerini
orgiit ile paylagtiklarinda durumun degismedigini
gorerek mevcut durumu diizeltmek icin caba
harcamaktan vazge¢mekte, degisimden timitlerini
kesmekte, teslim olarak mevcut duruma riza
gostermekte ve sonucta sessiz kalmayi tercih

etmektedirler. ~ Katilimecilar ~ aym1  zamanda
¢ekingenlik gibi  kisilik  6zelliklerinin, iginde
bulunulan  aile/kiltir ~ dinamiklerinin ~ “ses”
cikarmaya atfettigi Onemin, kurumda agik¢a

elestirilerde bulunan/baskaldiran kisilerin yasamis
olduklart haksizlik ve koti muamelenin de
kabullenici/boyun egici sessizlik iizerinde etkili
olabilecegini ifade etmiglerdir. Huang, Van De
Vliert ve Van Der Vegt (2005) yapmis olduklari
arastirmada, farkli  seviyelerde goérev  alan
calisanlarin diistincelerini saklama davranislarinin
giic mesafesi ile baglantili oldugunu ve bu konuda
kiiltiirler aras1 bir fark bulundugunu belirtmislerdir.
Sonug¢ olarak, yiikksek gii¢ mesafesine sahip
iilkelerde, caliganlarin iist yonetime goriislerini
iletme ve yetkililere karsi ¢ikma egilimlerinin daha
diistik oldugunu ve dolayisiyla c¢alisanlarin sessizlik
davranisina daha c¢ok yoneldiklerini sdylemek
miimkiindiir.

Orgiitsel sessizlik nedenlerine dair alt1 ¢izilen bir
diger nokta da; katilimcilarin gerek caligtiklar
kurumu gerekse is arkadaglarini basina/miisterilere
karst “kol kwrilir yen iginde kali” inanciyla
koruyabileceklerini ifade etmeleridir. Calisanlar,
calistiklar1  kurumun temel isleyisinin  zayif
noktalarin1 gdriip, sorunlari giderme yoniindeki fikir
ve dislincelerini paylagmak istediklerinde, bu
girisimlerinin  kurumun imajin1 zedeleyecegini
diisiinerek konusmaktan vazgegebilirler. Ornegin;

calisanlar bazi durumlarda grup igindeki kaynagma
ve uzlagmanin = siirdiiriilmesi ugruna muhalif
goriislerini agiklamamayi tercih edebilmektedir. Ya
da c¢alisan, arkadasini koruma adina, bu kisinin
isteki  yetersizligi konusunda sessiz kalmay1
diistinebilmektedir. Literatiirde, isle ilgili fikir, bilgi
ve gorislerin, diger kisilerin ya da orgiitiin yararim
gbzetme amaciyla, Ozveri veya isbirligi giidiileri
temelinde  disavurumundan  kaginma  olarak
tanimlanan (Van Dyne vd., 2003) korumaci/olumlu
sosyal sessizlik katilimecilarimizin  ifadelerini
destekler niteliktedir. Ayrica, calisanlar arasinda
“konusma”nin grubun/orgiitiin birligini bozucu bir
faktor olarak algilanmast; orgiitlerde farkli fikirleri
“tartigmak” yerine tek bir fikir lizerinde anlagsmanin
daha 1iyi bir yol olabilecegi noktasinda goriis birligi
olusturabilir. Bu baglamda, c¢alisanlarin farkli
seslerin orgiit icindeki birligi bozacagl yoniindeki
inanglarmin, korumaci/olumlu sosyal sessizlik
davranigina zemin olusturacagi diisliniilmektedir
(Morrison & Milliken, 2000).

Katilimcilarin konuyla ilgili son olarak degindikleri
nokta ise; bugiline kadar ulusal basinda tizerinde
durulmamis olan bir sessizlik tiiriinii fark etmemizi
saglamis olmasi agisindan Onemli goriilmektedir.
Katilimeilarin goriisleri, calisanlarin ~ bazi
durumlarda bagkalarinin (kurum/diger c¢aliganlar)
zarar goOrecegi agikdr olsa bile sadece kendi
ctkarlarmiy/faydalarimi  diisiinerek  sessiz  kalma
tercihini yapabilecekleri yoniindedir. Ornegin, bir
yonetici kamu yararma aykir1 olmasina ragmen var
olan pozisyonunu/giiciinii kaybetmemek i¢in kanun
dis1 bir olay karsisinda sessiz kalabilir ve tepki
gbstermeyebilir.  Bunun  yaninda, c¢aliganin
kurumdaki bazi1 bilgilere tek basina ulasabilir
olmasi, bu bilgileri paylagmast durumunda elindeki
avantaji  kaybedecegini bilmesi ve bu amagla
kurumun iyiligi igin bile olsa sessiz kalmay1 tercih
etmesi verilebilecek bir diger ornektir. Literatiirde
bireyin isle ilgili fikir, diisiince ve Onerilerini,
kariyeri/gelecegi ile ilgili bir amaca ulagsmak adina
stratejik bir sekilde saklamasi olarak tanimlanan
(Knoll & Dick, 2013) faydaci/cikarci sessizlik
katilimcilarimizin -~ bu  ifadelerini dogrular
niteliktedir. Bu noktada, Ornegin, st diizeyde
basarma ihtiyact gosteren ve yiiksek diizeyde
makyavelist ozelikler tasiyan bir kisilik yapisina
sahip olan calisanlarin, kurumun/diger ¢aliganlarin
zarara ugramasi kesin goriinen durumlarda bile
stratejik olarak kendi iyilikleri dogrultusunda karar
verebilecekleri ve faydaci/gikarci sessizlik davranisi
icine girebilecekleri diisiiniilebilir.

Yukarida belirtilen dort farkli sekilde ortaya
cikabilen calisan sessizligi; kurumsallagma diizeyi,
kiiltiir, adalet algisi, kuruma giiven, olumsuz
geribildirim, kurum yapisi, iletisim ag1 gibi
orgiitsel; amirle iliskiler, lider-iiye etkilesimi gibi
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iligkisel ve kisilik, inang kaliplar1, deneyim, yas gibi
bireysel oOncelleri bulunan karmasik bir olgudur.
Sonuglar1 ise stres, devamsizlik, isten ayrilma,
disiik tatmin ve motivasyon, {iretkenlik karsiti
davranis, basarisiz orgiitsel degisim gibi genis bir
yelpazeye yayilmaktadir (Milliken vd., 2003;
Morrison & Milliken, 2000). Orgiitlerin, kurum igin
onemli sonuglar1 bulunan sessizlik olgusu ile
miicadele  edebilmeleri icin  calisanlar1  iyi
tanimalari, nelere deger verdiklerini bilmeleri ve
isletme icinde gelecekte istlenmek istedikleri
konumlar1 anlamalar etkili birer ara¢ olacaktir. Bir
diger yol ise; iletisim mekanizmalarmin acgik ve
isler kilinmasi; ilgili konular hakkinda oOrgiit ici
isimsiz anketler/goriismeler/forumlar yapilmasi gibi
geri bildirim yontemlerini kullanabilmeleridir (Metz
& Simon, 2008). Bunun yaninda, yoneticiler,
calisanlarin ~ hangi  konularda/neden  sessiz
kaldiklarini net bir bigimde tespit etmeli, 6zellikle
farkli fikir ve diisiinceleri orgiit yararina bir araya
getirebilmek  i¢in  calisan  yelpazesini iyl
degerlendirebilmelidirler  (Milliken vd, 2003).
Kurum igerisinde yasanabilecek olumlu o6rnek
olaylarin artmasiyla (sessiz kalinmama davranisinin
odiillendirilmesi vb.), calisanlara etik, orgiit kiiltiiri,
iletisim vb. konularda verilecek olan egitimlerle,
uyulmast gereken etik ilkelerin belirlenip, yazili
hale getirilmesiyle ve kurumlarda faaliyet
gosterecek etik birimlerin  olusturulmast ile de
orgiitsel sessizligin oniine gegilebilir.

Bu arastirmada elde edilen sonuglarin, orgiitlerde
karsilagilan sessizligin nedenlerine bir yenisinin
eklenmesine (faydaci sessizlik) zemin olusturarak
ulusal yazina katkida bulunacagina ve bu durumun
orgiitsel sessizligin anlasilmasina/6l¢iilmesine dair
yeni bir bakis agis1 kazandiracagina inanilmaktadir.
Gelecekte  yapilacak  arastirmalarda, faydact
sessizlik ve diger sessizlik tiirlerinin bagar1 ihtiyaci,
makyavelist kisilik, sorumluluk ve uyumluluk gibi
kisilik o6zellikleriyle etkilesimi incelenerek bu
etkilesimin ses c¢ikarmama davraniginin ortaya
koydugu orgiitsel sonuglari nasil etkiledigi ele
alinabilir. Konuyla ilgili arastirmalarda, sessizligin
kurum itibarin1 korumak ve calisan dayanigmasini
giiclendirmek agisindan yaratabilecegi olumlu
sonuglar tizerinde durulabilir. Kavramin tanimi ile
ilgili  incelemelerde, c¢alisanlarin  takdir ve
tegvikinden kaginilmasi gibi davraniglarin sessizlik
olgusunun kapsamui igindeki yeri degerlendirilebilir.

Uygulamalar agisindan ise, c¢alisanlarin sessiz
kalma nedenlerinin belirlenmesine doniik
arastirmalarin ~ sayisindaki  artisin  Orgiitlerde

demokratik, katilimci, acik iletisime dayali, seffaf
yonetim anlayiglarinin yayginlasmasi yoniinde yarar
saglayacag diisliniilmektedir.

Arastirma kapsamina sadece Istanbul ilinde faaliyet
gosteren isletme ¢aliganlarinin dahil edilmis olmasi

aragtirmanin en Onemli kisitim1 olusturmaktadir.
Ayrica, caligmanin ikinci asamasinda yapilan
miilakatlardan elde edilen verilerin
genellenebilmesi agisindan goriismelerin daha fazla
sayida katilimcr ile gergeklestirilmesi gerekli
goriilmektedir. Arastirmanin bir diger kisiti ise,
sessiz kalma  davramisinin  aragtirmacilarin
gdzlemine degil, katilimeilarin kendi
degerlendirmelerine ~ dayandirilnis  olmasidir.
Bireysel ve orgiitsel baglamda olumsuz anlamlar
ylklenen sessizlik davranisinin  agiklanmasi
konusunda katilimcilarin tereddiit yasamasi soz
konusu olabileceginden, ulasilan sonuglarda sosyal
begenilirlik etkisinin bulunabilecegi g6z Oniine
almmalidir.
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