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DISLAMA (OSTRACISM) iLE CALISAN SESSIZLiGi VE CALISANLARIN SESSIZLiGi KULLANMA
BiCIMLERI ARASINDAKI iLiSKiNiN KAVRAMSAL OLARAK iNCELENMESI

1.GIRIS
Orgiitlerde, calisanlar sik sik konusma (ses-voice) ya da sessiz kalma (diisiince, goriis ve
kaygilarin1 paylasip paylasmama) hususunda karar vermek durumunda kalmaktadirlar. Bir¢ok
durumda insanlar - baskalarinin ifade etmek istediklerini ya da baskalari i¢in degerli olabilecek
diistinceleri kendilerine saklayarak- sessiz kalarak giivende olmayi tercih edebilirler. Temkinli
olma ya da kendini giiven altina alma davranisinin bir gostergesi olan sessizligi, Morrison ve
Milliken; Pinder ve Harlos gibi aragtirmacilar “calisan sessizligi” olarak adlandirmiglardir.
Orgiitlerde calisanlarin sessiz kaldig1 konular ve sessizligi tercih etme nedenleri hakkinda ¢ok
sayida farkli goriis vardir. Bir ¢alisan yaptig1 gozlemler sonucu etik olmayan uygulamalar
hakkinda suskunlugunu, goriis bildirirse cezalandirilacagini disiiniip koruyabilir. Bir grubun

iyeleri grup i¢i fikir birligi ve uyumu bozmamak ve dislanmamak i¢in goriislerini

aciklamamayi tercih edebilir.

Morrison ve Milliken (2000:707) sessizligi, ¢calisanlarin islerini ya da kurumunu iyilestirmeyle
ilgili fikir, bilgi ve Onerilerini kasitl olarak esirgemeleri olarak ifade etmislerdir. Pinder ve
Harlos (2001: ) da sessizligi hem bireysel hem de orgiitsel boyutta ele almistir. Degisimi ve
gelisimi etkileyebilme giiclinde olan insanlarin, orgiitsel durumlara iliskin konularda, kisinin
davranigsal, biligsel ve duygusal degerlendirmeleri hakkindaki samimi diislincelerini esirgemesi

olarak tanimlamistir.

Van Dyne ve digerleri (2003: 1361) ise sessizligi, calisanlarin 6rgiit i¢in yararl olabilecek
diistince, bilgi ve onerilerini ifade etmeyi tercih etmedikleri bir durum olarak nitelendirilmistir.
Sessizligi ayrica agik¢a konusma davranisinin yoklugundan 6te, is iyilestirme ile ilgili diislince,
bilgi ve gorislerin ifade edilmesinin kasitli ve bilingli olarak saklanmasini ya da bask: altinda
tutu/masi olarak degerlendirmislerdir. Ellis ve Van Dyne (2009:39) da bu agiklamalarla tutarl
olarak, sessizligin ¢alisanlarin is arkadaslarina olan olumsuz tepkilerini belirtmek amaciyla

kullanabilecekleri bir s6zsiiz iletisim tiirii oldugunu belirtmislerdir.

Brinsfield ve digerleri (2009:4) sesi (voice), bilgi, goriis, diisiince ya da endiselerin ifade
edilmesi olarak tanimlarlarken; sessizligi ise bunlarin saklanmasi, agiga vurulmamasi olarak
tanimlamislardir. Sessizlik ilk bakista bir iletisimsizlik durumu olarak goriilse de,
iletisimsizligin her sekli sessizligi temsil etmemektedir. Robbins ve Judge (2007:354)
sessizligi, felsefe yazinindaki Sherlock Holmes’un havlamayan kpek metaforu ile agiklamistir.

Sessizligi sadece sesin ve iletisimin yoklugu olarak gérmemek gerektigini, aslinda sessizligin
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iletisimin giliclii sekillerinden biri oldugunu vurgulamislardir. Robbins ve Judge’a gore
sessizlik, grup diislincesinin kritik bir unsuru, tatminsizligin ya da ¢ogunlukla ayni fikirde

olmanin bir gostergesi ve yoneticilerin ¢alisanlar1 asagilamak ic¢in kullandigi bir aragtir.

Tanimlardan da anlasilacagi iizerine yonetim bilimlerinde ses ¢ikarmanin (voice) ve sessizligin
zengin bir tarihgesi vardir. Briensfield ve digerleri (2009:4) yonetim literatiiriinde sessizligin
tarihgesini ii¢c ayr1 akima ayirarak incelemistir. ilk akim, 1970°den 1980’in ortasina kadar ki
arastirmalart; 2. akim, 1980’lerin ortalarindan 2000°¢ kadar olan arastirmalar1 ve 3. akim ise

21. Yiizyil i¢inde yapilan ve devam eden arastirmalar (giiniimiiz akimi) igermektedir.

1970’lerden 1980’lerin ortalarina kadar, sosyal bilimciler orgiitlerdeki sessizlik ve ses ¢ikarma
ile ilgili birka¢ farkli formu ele alarak incelemislerdir. Bu ilk calismalarin arasinda;
Hirschman’in 6rgiitsel tatminsizlik ile ilgili calismasi, MUM Etkisi ve Sessizlik Sarmali adli

caligmalar dikkat ¢cekmektedir (Briensfield vd., 2009:8).

1980'lerin ortas1 ve 2000 yillar1 arasinda muhbirlik (whistle-blowing), ilkeli 6rglitsel muhalefet
(principled organizational dissent), konu benimsetme (issue selling) ve sikayet etme
(complaining) gibi ses ¢ikarma ile ilgili birkag yeni kavram ortaya ¢ikmaistir. Bu periyotta ayrica
goriis bildirimi ile ilgili olarak “Orgiitsel adalet” kavramina odaklanilmistir. Ayn1 zamanda
orglitsel vatandaslik davranigini arastiranlar calisanlarin distan goézlenebilen/disa vurulan
davraniglarina gore caligmalarini yiirtitmiislerdir. 1990'larin sonunda sessizlik ile ilgili iki
onemli ¢alisma kaydedilmistir. Bu c¢aligmalar sagir kulak sendromu (deaf ear syndrome) ve
dislama (ostracism)’dir . Bu ¢aligmalar sessizligin yapisal gelisiminde biiyiik bir 6neme sahip

olmustur (Briensfield vd., 2009:12).

2000’11 yillarin basindan bu yana da orgiitsel sessizlik ve ¢alisan sessizligi ile ilgili ¢alismalarin

popiilerligi orgiitsel alanda artmustir.

Bu ¢alismada, calisan sessizligi ile sessiz literatiiriinde ikinci akimda incelenen diglama
kavramu ile iliskisinin kavramsal olarak incelenmesi amaglanmistir. Calismada ayrica “diglama
bir sessizlik tiirli miidiir? Sessizlesen her birey diglanmig midir? Dislama sessizligin kullanilma
bigimlerinden biri midir? ki kavram birbirinden farkli midir yoksa i¢ ice gegmis kavramlar
midir?” gibi sorulara yanit aranacak, kavramlarin birbirine benzeyen ve birbirinden farklilasan
yonleri irdelenecektir. Calismanin, yonetim alaninda sessizlik ile ilgili ele alinan

degiskenlerden (Orgiitsel baglilik, liderlik, orgiitsel vatandaslik, orgiit kiiltlirii vb.) farklilik
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gostermesi ve calismada ilk kez sessizligin kullanilma bigimlerine deginilmesinin yazin alanina

katki saglayacagi diistiniilmektedir.
2.CALISAN SESSIiZLiGi VE TURLERI

Pinder ve Harlos 2001 yilinda ¢alisan sessizligi kavramini ortaya koymustur. Pinder ve Harlos
(2001) sessizligin algilanan adaletsizlige bir tepki olarak goriildiigli calismasinda, sessizligin
ses yoklugundan daha fazlasini icerdigini ifade etmistir. Arastirmacilara gore sessizlik bir dizi
bilissel, duyussal ve istemli icerige sahip bir iletisim bi¢imidir. Sessizligin ayrica kisinin i¢inde

olan, kendi kendisiyle iletisim kurdugu bir durum oldugu da belirtilmistir.

Pinder ve Harlos (2001: 347) calisan sessizliginin, pasif (quiescence) ve kabullenici
(acquiescence) nedenlere bagl olarak farkli anlamlarinin oldugunu ileri stirmiistiir. Pinder ve
Harlos'un ¢alismasindan sonra Van Dyne ve digerleri bu kavrami ayrintilariyla incelemis ve
calisan sessizliginin altinda bu faktorlerin yani sira pro-sosyal gilidiilerin de oldugunu ileri

stirmiiglerdir (Van Dyne vd., 2003:1362).

Bu sessizlik tiirlerine kisaca baktigimizda, kabullenici sessizlik isle ilgili diisiince, bilgi ve
goriislerin, boyun egme ya da geri ¢cekilme duygularina dayali olarak saklanmasidir. Calisanlar
acikca konugmanin bir fark yaratmayacagii ve yararsiz oldugunu disiiniirler. Savunucu
sessizlik ise agik¢a konugmanin sonuglarindan korkmaya dayali kasti sessiz kalma durumudur.
Savunucu sessizlik, 6ziinde korku ve kaygi olan kendini savunma davranigindan ortaya
cikmaktadir. Son olarak pro-sosyal sessizlik isle ilgili diisiince, bilgi ve goriislerin 6rgiit ya da
diger insanlarin yararina sakli tutulmasin ifade etmektedir. Savunucu sessizligin aksine pro-
sosyal sessizlik, agik¢a konugsma sonucu olumsuz bir sonugla karsilasma korkusundan daha ¢ok

digerlerine odaklanan bir davranig bigimidir. (Van Dyne vd., 2003:1366-1367).

Calisan sessizligi konusunda yapilan diger caligmalar incelendiginde, sessizligin farklh
aragtirmacilar tarafindan degisik sekilde siniflandirildigi goriilmiistiir. Kish- Gephart ve
digerleri calisan sessizligini, bilingli olmayan savunmaci sessizlik, bilingli savunmaci sessizlik,
planlt savunmaci sessizlik ve alisilmis sessizlik olarak dort farkli sekilde ele almislardir (Kish-
Gephart vd., 2009:171-173). Kostiuk da calisan sessizligini dort farkli sekilde ele alip
incelenmistir. Kostiuk’a gore calisanlar taktiksel ya da refleksif olarak, umursamadiklar ya da
teknik ve cevresel nedenlerden dolay1 (yapisal sessizlik) sessiz kalmay1 tercih etmektedirler
(Kostiuk,2012). Knoll ve Dick ise yaptiklar1 calismada, Van Dyne ve digerlerinin ortaya

koydugu calisan sessizligi tiirlerine ek olarak firsatg1 sessizlik kavramini yazin alanina
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kazandirmislardir (Knoll ve Dick, 2013:350-352). Firsatci sessizlik ve yapisal sessizlik disinda
bahsi gecen sessizlik tiirlerinin, s6z konusu arastirmalarda ¢alisanlardan elde edilen ifadelere
gore olusturulmus oldugu ancak igerik olarak Van Dyne ve digerlerinin (2003) ortaya koydugu
sessizlik tiirlerinin bir tiirevi oldugu goriilmiistiir. Firsatg1 sessizlikte ¢alisanlarin bir takim bilgi
ve diislincelerini ileride kendilerine avantaj yaratmasi i¢in saklamalari ifade edilirken (Knoll ve
Dick, 2013:352); yapisal sessizlikte ise ¢alisanlarin orgiitsel kaynakli bir takim nedenlerden
dolay1 (gerekli teknolojinin olmayisi ya da iletisim yetersizligi vb.) sessiz kalmak zorunda

kaldiklar1 ifade edilmistir (Kostuik, 2012:74).

Van Dyne ve digerleri (2003) tarafindan olusturulan sessizlik davranislari, bazi Tiirkce
kaynaklarda kabullenici sessizlik, savunucu/savunmaci sessizlik ve pro-sosyal sessizlik olarak
kullanirken (Sehitoglu ve Zehir, 2010; Erenler, 2010; Yesilaydin ve Bayin, 2015; Saribay ve
Kayali, 2016; Yetim ve Eriglic 2018) bazi kaynaklarda ise kabullenici sessizlik, korumaci
sessizlik ve korunmaci sessizlik (Eroglu vd. 2011; Acaray ve Sevik, 2016; Yal¢insoy, 2018 )

olarak kullanilmistir.
2.1. Cahisanlarin Sessizligi Kullanma Bicimleri
2.1.1. Bilgi Toplama Amach

Sessizlik yoneticiler tarafindan problemleri ¢6zme ve Ogrenmeyi arttirma yolu olarak
kullanilabilir. Bir kisi sessiz kaldiginda; buradan kisinin karmasik bir problemi ¢6zmek i¢in
bilgi topladig1r ve/veya bu verilerin igerigini degerlendirdigi sonucu cikartilabilir. Amerika
Temsilciler Meclisi’nin eski sdzciisti Tip O’Neill personel toplantilarinda ilk 6nce sorularini
sorar, sonra da arkasindan sessizlesirdi. Tip O’Neill’in sessizligi, personelini kanuni
diizenlemeler, son sOylentiler, sikayetler, dedikodular ve giiniin politik olaylar1 ile ilgili
degerlendirme yapma ve Oneriler sunmalarini tesvik etmek igindi. Bies (2008) liderligin can
damarinin bilgi oldugunu, O’ Neill’in sessizligi ile de bilgiyi toplamak i¢in dinlemenin 6nemini,

yani sessiz kalabilmenin gerekliligini 6ne stirmiistiir (Bies,2009: 159).

Gereken sorular sorulduktan sonra sessizligi, dinleme ve 6grenme amacli kullanma sadece
politik liderlerle ilgili degildir. Kurumsal liderler tarafindan da sessizlik bu amagla
kullanilmaktadir. Ornegin biiyiik bir yap1 firmasmin iist diizey ydneticisi soru sormay1 ve
sessizligi, isleri olusturan program dogrultusunda yiiriiylip ylriimedigini tespit etmek icin
kullandigini belirtmistir. Yonetici gilinliik olarak, yap1 i¢inde gezinirken ¢alisanlara is esnasinda

sorular sorarak onlarla ufak sohbetler gerceklestirdigini ve sessizligi ise yoneltilen sorulari
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yanitlamak ve isle ilgili her seyin uygun bir sekilde yerine getirilip getirilmedigini dogrulamak

amaciyla kullandigini belirtmistir (Bies,2009: 160).

Bies ve Tripp (1999) sessizligin, is yerindeki zorba patronlarla basa ¢ikmak amach da
kullanilabildigini belirtmistir (Bies,2009: 160). Van Dyne ve digerleri 2003 yilindaki
caligmalarinda sessizligi patron korkusunun yarattigina dikkati c¢ekmislerdir. Calisanlar
patronlarinin kétii muameleleriyle basa ¢ikabilmek icin kendilerini avantajli kilacak sessizligi
tercih etmektedir. Calisanlarin zorbalikla basa ¢ikabilmek icin gelistirdikleri sessiz kalma
tutumu, calisanlarda patronlarinin degisen tavirlarina odaklanmay1 ve zorba davranislarini

gozlemlemeyi saglayarak; onlar hakkinda akillica bir bilgi edinmeyi icermektedir.
2.1.2. Farkh Goriisleri Tesvik Etme Amach

Morrison ve Milliken (2000) kisiler aras1 ve kurumsal boyutta sessizligin nasil yaratildigina ve
farkli goriislerin bastirilmasi sonucu sessizligin zaman i¢inde yayginlastigina dikkati
cekmislerdir. Bies (2008) de arastirmasinda, liderlerin belli zamanlarda farkli/muhalif
goriiglerin agiklanmasini tesvik etmek icin kasith olarak sessizligi yarattiklarina ortaya
koymustur. Farkli goriislerin agiga ¢ikmasini saglamadaki amag ise Orgiit i¢i problemlerin
¢coziimiinii kolaylastirmak ve karar alma mekanizmasinin etkili calismasini saglamaktir.
Konuya iligkin verilen bir ornekte, orgiit i¢cinde yeni bir politika olusturulmasinda karar
alimmasi1 gerektigi i¢in kurul toplanmaktadir. Bu kurulun lideri fikir birliginin saglanabilmesi
icin kurul liyelerinin goriislerini dinlerken, bu esnada bir iiye ortaya ¢ikan ortak fikirden farkli
bir goriisiinii dile getirmistir. Karar alma kurulundaki tiyeler, kiginin goriigiine negatif bir tepki
vermislerdir. Liderin ise araya su sdzlerle girdigi belirtilmistir: “Uyemizin goriisii farkli fakat
ayni zamanda oldukga ilging ve dikkat ¢ekici. Sizden istedigim simdi bu goriisii bes dakika
sessiz kalarak diistinmeniz. Daha sonra bu goriise iliskin degerlendirmenizi duymak istiyorum
ve bu gorlisli tartismaya aciyorum”. Verilen bu Ornekte sadece liderin farkli bir goriisii
desteklemesi degil ayn1 zamanda en dogru karar1 alabilmesi i¢in nasil etkin bir sekilde dinledigi

(sessiz kalmasi) ifade edilmistir. Konuyla ilgili diger bir 6rnek ise tarihe Kiiba Fiizeleri

Bunalimi olarak gecen olayda, Amerika Eski Baskani1 John F. Kennedy’nin oynadig: roldiir.
Kennedy konuyla ilgili olusturulan komitenin yaptig1 toplantilara katilmayarak komiteyi karar
almada 6zgiir birakmistir. Bunun nedeni, Kennedy’nin toplantilara bir bagkanin eslik etmesi
sonucu bireylerin bagskanin duymak istedikleri yonde fikirler ve oneriler sunduklarina iliskin
goriisiydii. Yapilan toplantilara katilan Robert Kennedy, Kennedy’nin yoklugunda yani

sessizliginde komitedeki herkesin esit bir sekilde s6z aldigi, kisitlanmadiklarini ve kendilerini
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tamamiyla Ozgiir hissettiklerini belirtmislerdir. Bdylece Baskan Kennedy’nin sessizligi
(yoklugu) farkl goriislerin agiga ¢ikmasiyla saglikli bir tartisma ortaminin olugsmasini ve on {i¢
giin siiren toplantilarin sonunda da olas1 bir ii¢iincii diinya savasinin ¢ikmasini engellemistir.
Bu ornekte dikkat edilmesi gereken her ne kadar Bagskan Kennedy toplantilara katilmasa da
miittefiklerinin orda oldugu, 6zellikle de erkek kardesi Bobby’in Kennedy’nin o toplantidaki
g06zii ve kulagi olarak bulundugu gergegidir. Bu 6rnege benzer diger bir 6rnek ise Lehman

Brothers Yatirnm Bankasi’na aittir. Lehman Brothers’in CEO’su Lew Glucksman kurumun

gelecegi hakkinda yapict kararlar almasi icin ortaklarindan olusan bir grubun toplantilar
diizenlemesine izin vermistir. Glucksman da ortaklarinin goriislerini daha rahat aciklamalari
icin diizenlenen toplantilara katilmama karar1 almistir. Bu olay, bir 6ncekinden farkli olarak
Gluckman’a bu toplantilar hakkinda bilgi verecek her hangi bir yakin arkadasinin (gozciiniin)
o toplantilarda yer almamasidir. Glucksman ve miittefiklerinden ayr1 yapilan bu toplantilar
yapici olmakta 6te kurumun satilmasi yoniinde bir goriis birliginin olusmasina sebep olmustur.
Bu toplantilardaki Gluckman’in tesvik amacli sessizligi ne yazik ki kurumun gelecegini

tehlikeye atmistir (Bies,2009:161-162).
2.1.3. Diisiinme Odakh Kullanim

Farkli endiistrilerde liderlik iizerine yapmis oldugu arastirmalarda liderlerin sessizligi, bir
konuyu derinlemesine diisiinme ve 6grenme amaglh kullandiklarini ortaya ¢ikmistir. Bies
(2008) yapmis oldugu bir arastirmada, ofisinde 15 dakika boyunca sessizce oturan ve diislinceli
bir sekilde camdan disar1 bakan bir proje yoneticisinin tavrint gozlemlemistir. Proje yoneticisi
ayaga kalktiginda, Bies yoneticinin odasina girerek ne yaptigini sormustur. Proje yoneticisi her
giiniin sonunda neleri iyi yaptigini, neleri daha farkli yapmasi gerektigini ve yarin ne yapacagini
diisinmek i¢in kendisine 15 dakikalik bir diisiinme/degerlendirme siireci tanidigini ifade
etmistir. Arastirmanin izleyen boliimlerinde proje bittiginde ya da projenin biiyiik bir kismi
tamamlandiginda proje yoneticisi, gerceklestirilen projeden alinan derslerin tartigildigi ve
gelecek projelerin hazirlanmasinda faydali olacak “islem sonrasi inceleme” (post-mortem)
olarak adlandirilan bir toplant1 diizenler. Bu toplantida liderler takimin farkl: tiyeleri bir araya
gelerek; birbirlerini sessizlik i¢inde dinlerken projeden ¢ikardiklar dersler lizerinde konusurlar.
Bu toplantilarda sessizlik, agikca konugmanin ve projeyle ilgili hususlarin anlasilmasinin
baslangici olmaktadir. Sessizlik burada ayri bir disiplin gerektiren ve 6grenmeyi kolaylastirict

bir faaliyet olarak kullanilmistir (Bies,2009:162).
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Ayrica oOrgiitsel O0grenmede sessizligin 6nemi oldukca aciktir. Senge (1990)'in 6grenen
organizasyonlar c¢alismasinda “takim bazinda Ogrenme disiplini” olarak adlandirilan
diyolaglarin kritik unsurlarindan biri sessizliktir. Takim tiyeleri, oneriler ileri slirebilmek ve
konular1 anlayabilmek igin birbirlerini dinlemeye ihtiyaglari vardir. Sessizligin dinleme
eyleminin bir pargasi oldugu agiktir. Bireyler ¢alisirken, bir durumu degerlendirirken ya da
karsisindaki kisiyi dinlerken sessiz kalmaya ihtiya¢ duyarlar. Senge (1990) de 6grenme
stirecinin merkezinde sessizligin oldugunu ve takim ftyelerinin birbirlerini dinlemeleri

gerektigini 6zellikle vurgulamistir (Bies,2009:163).
2.1.4. Gerg¢ek Duygu ve Diisiinceleri Saklama Amac¢h Kullanilmasi: Maskeci Sessizlik

Bu sessizlik tiirli, insanlarin agik yiireklilikle konusamamalarindan kaynaklanan, kendini
gizleme davranisinin sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Insanlarin sosyal yasamdaki yiizleriyle 6zel
yasamlarindaki yiizleri birbirinden farkli olabilmektedir. Insanlar bu sessizligi gercegi ya da
gergek duygularini, politik gilidiiler nedeniyle saklamay1 tercih etmektedirler. Kendini saklama,
sessizligin bir¢ok bi¢imini alabilir. Sessizlik, zorba davranislarda bulunan ve biiyiik bir kesimce
kabul gérmiis bir yonetici ile basa ¢ikmak icin stratejik olarak kullanilabilir. Bu duruma Utopya
adl1 eserin yazar1 Thomas More’un Kral 8. Henry ile yasadigi anlagsmazlik 6rnek olarak
gosterilebilir. Kral 8. Henry’nin kendinden 6nce tahta bulunan agabeyinin ani 6liimii {izerine
agabeyinin esi ile evlenmisti. Daha sonra Anne Boleyn’a asik olan Kral 8. Henry bosanmak
istiyordu. Ancak Katolikler’de Papa nikdh1 bozmadan bosanma gerceklesemiyordu. Buna ¢ok
sinirlenen 8. Henry 6nce Oxford ve Cambridge gibi iiniversitelerin de aralarinda bulundugu
iiniversitelerden, bosanmasinin dinsel yasalara sézde uygun oldugunu belirten bir ferman
kopardi. Sonra da bir yasa ¢ikararak kendini ingiliz Kilisesinin basi ilan etti. Parlamentoya
baski yaparak bu kanunu ¢ikaran 8. Henry ayrica iilkenin ileri gelenlerinin bu yasaya boyun
egeceklerine dair yemin etmelerini istemisti. Ulkenin ileri gelenlerinden biri de Thomas
More’du. Kral, More’un destegini almanin kendisini ¢ok giiclendirecegini biliyordu. Ancak bu
and1 igmek Thomas More’un vicdanina aykiriydi, More krali kilisenin basi saymaya yanagmadi
ve olanlara kars1 sessiz kalmaya yegledi. Bunun iizerine kral, 1534 yilinda More’u tutuklatt1.
More cikarildigi mahkemede, sessizligini bozup yemin etmesi i¢in ikna edilmeye calisildi.
Ancak More inanmadig1 bir sey lizerine yalan yemin etmeyi redderek idami tercih etmisti

(Bies,2009:167).

Kendini gizleme amagh sessizligin diger bir bi¢imi, dikkat gekmeme davranigini (low profile)

iceren pasif ses ¢ikarmadir. Kendini tamamen iletisime kapatmaktan 6te herhangi bir konunun

94



DISLAMA (OSTRACISM) iLE CALISAN SESSIZLiGi VE CALISANLARIN SESSIZLiGi KULLANMA
BiCIMLERI ARASINDAKI iLiSKiNiN KAVRAMSAL OLARAK iNCELENMESI

dogrulugunu tartismamayi, elestiri yapmamayi, patron/yonetici ile miimkiin oldugunca az
iletisim kurarak goze batmaktan kaginmay1 ifade etmektedir. Sessizlik sadece pasif olarak degil
bazen aktif olarak da kullanilabilmektedir. Ornegin Bies ve Tripp’in 1999 yilinda yapmis
oldugu arastirmaya katilanlar, zorba davranislarda bulunan yoneticileri ile basa ¢ikmak igin,
aslinda onlarla ayn1 fikirde olmasalar bile katiliyormus gibi davrandiklarimi (aktif/bilingli) ifade
etmislerdir (Bies,2009:167).

Hewlin (2003)’in “goriinliste uyumluluk™ {izerine yaptig1 arastirmadaki davranis ile kendini
gizleme amagh sessizlik kullanim1 benzerlik gostermektedir. Hewlin goriiniiste uyumlulugu,
orgiitiin degerlerinin calisanlar tarafindan kabul ediliyormus gibi gosterilerek; sahte bir goriintii
yaratilmasi olarak tanimlamistir. Calisanlar sessiz kalarak zorbaca davranan yoneticilerinin
kendileri hakkinda uyumlu ve katilimci ¢alisanlar olduklarina inanmalarini1 saglamaktadirlar.
Gizlenme amacli sessizlikte, yonetici ¢alisanlar gergekte olduklarindan farkli olarak kurumuna
bagli ve isine sadik ¢alisanlar olarak gbzlemlemekte bu da yoneticilerin kendi yoneticilik
anlayisini yanlis degerlendirmelerine sebep olmaktadir. Calisanlarin gergegi ya da kendilerini
saklamalar1 zaman iginde duygusal ve ahlaki olarak kendilerine sikint1 verebilecektir
(Bies,2009:167).

Hewlin (2003:637) ve Bies ve Tripp (1999)’in baskici/zorba yonetici ile basa ¢ikmak igin,
calisanin gercek kisiligini saklamasi ya da maskelemesi iizerine olan arastirmalari ile Scott
(1990)’1n baskict rejimlerle halkin basa ¢ikmak igin sessizlik dilini kullandiklarini belirttigi

caligmasi arasinda benzerlik oldugu tespit edilmistir.

2.1.5. Politik Bir Ara¢ Olarak Kullamm: Baski Kurma, O¢ Alma ve

Suclama Yonetimi

Orgiitlerdeki sessizligin merkezinde her zaman gii¢ dinamikleri yer almistir (Morrison ve
Milliken, 2000; Dyne ve digerleri, 2003). Bies (2009:163) sessizligi giiglii ya da gii¢siiz olmayla
iliskili olarak kullanilan politik bir ara¢ olarak degerlendirmistir. Sessizlik ayrica politik
yetenegin bir anahtar1 olarak stratejik kullanima da sahiptir. Sessizligin politik bir ara¢ olarak
kullanilmasina neden olan faktorler ise biri tizerinde baski kurma, birinden 6¢ almayi istegi ve

suclandigt zaman bununla basa ¢ikabilme yolunun sessizlik olarak tercih edilmesidir

(Bies,2009: 163)
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2.1.5.1. Baski Kurma

Sessizlik siklikla hesaplasma stratejisi olarak kullanilmaktadir. Bu stratejiye sessiz muamele
(silent treatment) adi verilmektedir. Birey karsisindaki kisiye tepkisiz kalarak tepkisini
gostermektedir. Sessiz muamele, hosnutsuzlugu ifade etmek igin; karsidaki kisiyi gormezden
gelmeyi ve o kisiyle konusmamay1 igermektedir. Sessiz muamele sadece isyerindeki iliskilerde
degil, diger kisiler arasi iliskilerde (evlilik ya da arkadaslik gibi) de yaygin bir sekilde
kullanilmaktadir (Bies,2009: 164).

Sessizlik politik bir arag¢ olarak digerlerinin iizerinde otorite kurmak icin kullanilabilmektedir.
Yoneticiler ve liderler aslinda kasitli olarak, endise i¢cindeki insanlar1 kontrol altinda tutmak ve
insanlara korku vermek i¢in sessizligi kullanabilmektedir. Sessizligin insanlar iizerinde baski1
arac1 olarak kullanilmasi, drgiitsel politikalarin karanlik tarafina rnek olmaktadir. Ornek
olarak bir yoneticinin bu kullanim big¢imi ile ilgili ifadesi sOyledir: “Ben sessizligi insanlari
kontroliim altinda tutmak i¢in kullantyorum. Onlar1 bu belirsizligin i¢inde tuttukca; onlardaki
korku ve endise duygusu artiyor. insanlar asla benim ne bekledigimi ve onlardan ne istedigimi
bilemiyorlar bu onlar1 sasirtiyor, dengelerini bozuyor. Bundan hoslanmiyorlar ama ne fark eder

¢linkli ben bundan hoslaniyorum.” (Bies,2009: 163).
2.1.5.2. O¢ Alma

O¢ alma amagh sessizlige, yasanan kiigiik zorbaliklarm (petty tyrant) neden oldugu
sdylenebilir. O¢ alma amagl sessiz kalan kisilerin zihninde, yasadiklar1 deneyim sonucu; ilahi
adaletin (poetic justice) yerini bulacagina iliskin bir alg1 olusmaktadir. Danismanlik firmasinda

yOneticilik yapan bir kadinin yasadigi olay bu duruma 6rnek olusturmaktadir (Bies,2009:165):

“Ust diizey yoneticimizle her zaman, giindemimizde olan konularm tartisildigi toplantilar
yapardik. Patronum benden rapor hazirlamamu ister ve daha sonra raporun kapagini kendi adim
tasiyan bir kapakla degistirerek kendisininmis gibi sunardi. Ust diizey y&neticinin yonelttigi
sorular1 da hazirlamis oldugum rapordan yanitlardi. Sonra bir giin {ist diizey yOneticiye
sunumun oldugu bir zaman benim tatile ¢iktigim doneme rastladi. Toplantida {ist diizey yonetici
her zamanki gibi patrona sorular yonelttigi zaman, hi¢birine yanit alamamasi beklenmedik bir
durum yaratti. Bu durumu arastiran iist diizey yonetici listlimiin isine son verdi ve beni onun
yerine getirdi. Firmadaki herkes bunun ilahi adaletin bir gostergesi oldugunu diisiindii. Bu

durumla ilgili savasta sessizligim beni galip getirdi.”
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Sessizlik, karsisindaki kisiye misilleme yapma ve ondan 6¢ alma amagli ve insanlar1 bulundugu
cevreden izole etme niyetiyle de kullanilmaktadir. Bies’in liderlik iizerine yaptigi
arastirmalarda bir fabrika {iist yoOneticisiyle yaptig1 goriismedeki yoOneticinin su sozleri bu
konuya 6rnek olmaktadir: “Ben karar verirken herkesin masada olmasini isterim. Biz konular
iizerinde diisliniir ve tartisiriz. Bir karar icin tartisma yapilirken, goriis bildirme en uygun
zamandir. Fakat yoneticilerimden biri, fikir beyan ederken kendini kimsenin olmadigi bir
yerdeki peygamber gibi goriiyordu. Bu da toplantida olusmasi gereken fikir birligini bozuyordu.
Bu yoneticinin kendi islerini, grubun islerinin iistiinde gérmesinden saglikl1 bir tartigma ortami
da olugsmuyordu. Bu nedenle bu kisiyi toplantt disinda birakma karar1 aldim. Bagka toplantilara
davet etmedim ve toplant1 sonrasinda da kendisine herhangi bir bilgilendirmede bulunmadim.
Daha sonra diger kurul {iyelerinden de kendisini takim dig1 birakmasini talep ettim. Yaptigim
bu muameleden bir hafta sonra kendisi bu durumu ve nedenlerini anladi. Yoneticim simdi bir

2

takim oyuncusundan daha fazlasi...” Sessiz kalarak tepki vermek, Kip Williams’in yapmis
oldugu toplumdan uzaklastirma/dislama (ostracism) ¢aligsmalari ile de tutarlilik gostermektedir.
Williams’in yapmis oldugu bir arastirmaya katilan Amerikalilarin iicte ikisi sevdikleri birine
sessiz muameleyi uyguladiklarini bildirmislerdir. Sessiz muamele, bu davranisa maruz kalanlar

iizerinde olumsuz etkilere sahip olan bir davranis seklidir (Bies,2009:165).
2.1.5.3. Suclama Yonetiminde Kullanilmasi

Kotii haberleri iletme konusundaki isteksizlik yaygin olarak goriilen bir sessizlik davranisidir.
Bu isteksizlik ya da sessizlik Tesser ve Rosen (1975) tarafindan “Mum Etkisi” olarak
adlandirilmistir. Suglama yonetimindeki sessizlik ise stratejik olarak kisileri kotli haberlerden
ya da suclamalardan koruma amachdir. Bu sessizlik tiirii liderler ve gii¢ otoritelerince kasith
olarak yaratilmaktadir. Buna inandirict reddedilebilirlik (plausible deniability) denmektedir.
Kurumsal uygulamada inandirici reddedilebilirlik, hesap verme ve su¢glamadan korunma ig¢in
kullanilmaktadir. Ornegin, 2003 yilinda Beyaz Saray Eski Danismanlarindan Lewis Libby
hakkinda Amerikan yasalarini ihlal edecek sekilde CIA ajaninin kimligini basina sizdirmasinin
ortaya ¢ikmasinin ardindan goriilen mahkemede, Libby’in su¢suz oldugunu ve konuyla ilgili
bir bilgisinin olmadigini1 séylemesi (gercek¢i inkar - inandirict reddedilebilirlik) tizerine
mahkeme Libby hakkinda gorevini koétiiye kullanma, yeminli yalan ifade verme ve
mahkemedeki heyeti yaniltarak sorusturmanin igleyisini engellemeye caligmaktan yeniden dava
acmisti. Durusma salonunda, kararin agiklanmasi ardindan Lewis Libby bir tepki

gostermemisti. Goriilen davalarda Libby’nin tepkisiz kalmasi, su¢lama yonetiminde kisinin
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kendisini korumak igin sessiz kalmasina bir ornektir
(Bies,2009:166;http://www.bbc.co.uk/turkish/news/story/2007/03/070307_libby_verdict.shtm
I, 17.12.2017).

3. DISLAMA (OSTRACISM)

Diglamanin orneklerine medyada, orgiitsel ortamlarda ve bireylerin kisisel deneyimlerinde
sikca rastlanmaktadir. Ornegin 1997°de Avusturalya Brisbane’deki bir gazetenin basliginda
yoneticinin ¢alisanina sessiz muamele (silent treatment) yaptigi, bir yili askin stiredir
yOneticinin calisani ile konusmadigi ya da ona bakmadigi iddiasi ile agilan davaya yer
verilmistir. Bir bagka 6rnek, Amerika Kentucky’de iki ¢alisan arasinda meydana gelen kavga
sonucu ¢alisanlardan biri digerine birkag ay boyunca sessiz muamele uygulamasi ile ilgilidir.
Williams’1n ¢alisanlarla yaptig1 goriismeler sonucu, diglanmaya maruz kalan ¢alisanin kendini
cok kotli hissettigi, hasta olmasa bile hastayim deyip izin almayr ??diisiindiigii ve isten

ayrilmanin bile aklina geldigini ortaya ¢ikmistir (Lustenberger ve Williams, 2009:245-246).
3.1. Dislama Tanimi ve Ayrimi

Dislama diger adiyla ostracism; Yunan dilinde ostrakismos ad1 verilen vatandaglara sunulan
tercihli bir uygulamadan gelmektedir. Ostracism, Antik Yunanda demokrasiyi koruyucu gii¢
anlamina geliyordu. Se¢menler, liderligi tehdit eden birini siklikla da bir onceki lideri,
Atina’dan on yilligina uzaklastiriyorlardi. Uygulama, vatandaslarin ostraka (Ostraka
Yunanca’da zamanla ostrakon, ostrakismos ve ostracism olarak tiiremistir), ad1 verilen kirik
comlek pargalarma uzaklasgtirmak istedikleri kisinin adimmi yazmalar1 ile yapiliyordu.
Uzaklastirma, devlete veya potansiyel lidere tehdit olusturdugu diisiiniilen bir kisiye karsi
alinan bir 6nlem olarak degerlendiriliyordu. Uzaklastirma ile Atina digina gonderilen birey, on

yilligina sessizlige ve yalnizliga mahkum ediliyordu (Lustenberger ve Williams, 2009:248).

Dislamanin kokeni Antik Yunan’a dayansa da Williams (2007:427), tiim sosyal hayvanlarin,
kabilelerin, okul bahgesindeki ¢ocuklarin ve ¢iftlerin arasinda, modern hukuk ve de orgiitlerde
de dislamanin yasandigina dikkati ¢ekmistir. Williams (2007:429) dislamay1, bir kisinin ya da
grubun diger kisi ya da grubu gérmezden gelmesi ya da disarida birakmasi olarak tanimlamistir.
Dislamada, dislama eylemini yiiriitenden kaynak (source) ya da fail (perpetrator) olarak
bahsedilirken; diglama eylemine maruz kalanlardan ise hedeftekiler (targets) ya da kurbanlar
(victims) olarak bahsedilmektedir. Ayrica bazi arastirmacilar ¢alismalarinda sosyal diglanma

(social exclusion) ve reddedilme (rejection) gibi digslama ile benzerlik gosteren alternatif
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kavramlart da c¢alismalarinda kullanmaktadirlar (Williams 2007:427; Lustenberger ve
Williams, 2009:249). Sosyal diglanma genellikle hedefi yalniz birakma ve digerlerinden izole
etme ile gergeklesirken bazen ise kaynak tarafindan resmi bir agiklama sonrasinda
gerceklesmektedir. Reddedilme ise bir etkilesim periyodu sonrasinda bir kisi ya da grubun
istenmediginin agik¢a bildirilmesidir. Williams kavramlarin benzer olusumlar gosterme
egiliminde oldugunu ve literatliirde hangi kavramin ne zaman kullanilacagina iliskin bir goriis
birliginin olmadigim1 belirtmistir. Buna ilaveten dislama, sosyal dislanma ve reddedilme
arasinda ne deneye dayanan bir ayrim ne de kuramcilarin kullanmay: tercih ettikleri 6zel bir
ifade ayirimi bulunmaktadir. Bu bilgiler 1s1¢inda bu kavramlarin birbirleriyle degis tokus

yapilarak kullanilabilecegini sdylemek miimkiindiir.

Lustenberger ve Williams (2009:249) dislamanin ne oldugunu agiklamak i¢in diglamanin ne
olmadigina agiklik getirmenin 6nemine deginmislerdir. S6zlii anlagsmazlik, goze ¢arpan ofke,
satasma, asagilama, zorbalik ve saldirganlik gibi diger istenmeyen davraniglar ile dislama
arasinda dnemli kavramsal bir ayrim olduguna dikkati ¢ekmislerdir. Bu davranislar ile dislama
arasindaki temel farklilik, diglamada oldugu gibi diger davraniglarda kaynagin hedeftekini
gormezden gelmesi ya da disarida birakmak zorunda olmamasidir. Dislama dogasi geregi,
hedefteki birey ile muhatap olma ya da etkilesimdeki ilgi azalmasiyla baslayan bir davranistir.
Dislama her ne kadar resmi bir ifade olmadan 6nce gergeklesebilmesine ragmen hedefteki birey
disarida birakilmis ve {iistelik diglanan birey, digerlerinin ilgi odagiyken toplum disina itilmis
olabilir. Bu kavramsal ayrim bazi deneysel ¢alismalarda da kabul gérmiistiir. Zadro, Williams
ve Richardson (2005:140)’in yapmis oldugu deneyde, diglamay1 tecriibe etmisler ile sozlii
tartismaya maruz kalanlar iizerindeki etki arastirilmistir. Deneyin sonucuna gore dislamaya
maruz kalan bireylerin, sozlii tartisma yasamis bireylere gére daha ¢ok sikint1 yasadiklari tespit
edilmistir. Arastirmacilar diglamaya maruz kalan bireylerin tepkileri ile sdzlii tartisma gibi diger
istenmeyen sosyal davraniglara maruz kalanlarin tepkilerinin ve yasadiklar1 siireclerin ayni

olmadigina da dikkati ¢ekmislerdir.
3.2. Dislama ve Sessizlik Arasidaki iliski

Williams (2007:427) dislamanin, tipik olarak insanlar1 dista birakma ya da yok sayma oldugunu
belirtmis; yok sayma ve dista birakma boyunca ortaya ¢ikan bir dizi tepkimelerin nitelik kattig1
bir siire¢ olduguna dikkati ¢ekmistir. Sommer ve digerlerine (2001: 232) gdre bireylerin

dislama yapmasinin altinda, karsi tarafi cezalandirma ya da incitme; catigma siiresince
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diizeysizlikten, sugluluk duygusundan kaginma ve tartismay1 yatistirmak i¢in mola verme gibi

nedenler yatmaktadir.

Orgiitlerde dislama, sessizligin bir baska yaygm bir bi¢imi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Sessizlik, birini diglama ya da gormezden gelmede anahtar rol oynasa da dislama eylemi
cogunlukla sozlii iletisim yetersizliginden daha fazlasidir. Diglama bireyin baska bir bireye
sadece sessiz tutumunu degil, o bireyin tamamiyla gormezden gelinmesi ile ilgilidir. Diglama
ayrica bireyi kendinden uzaklastirmayr ya da bireyin fiziksel varligindan kendini gizlice

sakinmayi da igeren bir kavramdir (Lustenberger ve Williams, 2009:246).

Van Dyne ve digerleri (2003) yapmis olduklar1 ¢alismalarinda sessizligi kabullenici, savunucu
ve pro-sosyal sessizlik olmak tizere {lige ayirmislardi. Sessizligin tiim bigimlerinde, farkli
nedenlerle kasith olarak hedeften bilgiyi sakli tutma vardir. Aslinda dislama ve orgiitsel
sessizlik ayn1 duyu lizerine odaklanmaktadir. Arastirmacilara gore iki kavram arasindaki major
farklilik, dislamay1 arastiranlarin sessizligi, bireyi sosyal olarak dislama ya da gdrmezden
gelme olarak degerlendirmeleridir. ikinci farklilik ise sessizlik davranis tiirlerinin higbirinde,
sessizlik nedeni olarak hedefin diglanmasina iliskin bir ibarenin ya da yer almamasidir. Aslinda
orgiitlerdeki dislama eyleminde ¢alisanlarin sessizligi kullanma bigimlerine (6¢ alma, misillme
yapma) paralel olarak sessizligin ¢alisanlar1 istenmeyen bir davranigtan vazgecirme ya da 6¢
alma amagli olarak kullanildigr goriilmektedir. Bu baglamda Van Dyne ve digerlerinin
caligmalar1 kapsaminda dislamanin, is siireclerini etkileyen diger potansiyel bir sessizlik nedeni

oldugu ileri siiriilebilir (Lustenberger ve Williams, 2009:252).

Dislama ve sessizlik arasindaki diger bir fark ise kavramlarin is siirecleri ile ilgili
baglantilaridir. Yonetim alaninda sessizlik ile ilgili yapilan tiim ¢alismalar, 15 ile ilgili
durumlardaki calisanlarin sessizlesmesini icermektedir. Ancak oOrgiitsel dislama, Orgiitsel
sessizlik gibi sadece is siirecleri ile ilgili olmak durumunda degildir. Orgiit i¢i dislama,
orgilitlerdeki profesyonel ya da bireysel tiim sosyal etkilesimleri icermektedir. Diglama, sirket
pikniginde baslayip, 6gleden sonraki biit¢e toplantisinda siiriiyor olabilir. Sabahleyin giinaydin
dememek, sorulara cevap vermemek ve e-mailleri yanitlamamak gibi davranislarin is

stirecleriyle birebir ilgisi bulunmayabilir, kisisel ya da algisal bir durumdan kaynaklanabilir.

Sessizlik ve diglama arasindaki son ayrim ise bireylerin yasanan durum hakkindaki
algilamalaridir. Ferris ve digerleri (2008:1348) dislama konusunda, bireyin dislamaya iliskin

zihinde olusan alginin 6nemine dikkat gekmislerdir. Dislama, digerlerini gormezden gelmek ya
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da disarida birakmak icin kati bir sekilde sessizligi kullanir. Dislama davranmiginda dikkat
edilecek nokta, kaynak tarafindan gergeklestirilen ve hedef tarafindan algilanan davranisinin
aslinda ne oldugudur. Ornegin bir ydnetici, calisan ya da calisanlarin1 dislamaya karar verebilir.
Bu durumu, dislama olarak g¢alisanlarin (hedeftekiler) fark etmemesi olduk¢a miimkiindiir.
Bununla beraber yonetici dislama davranisin1 goze batar sekilde gergeklestirse dahi ¢alisanlar
bu davranis1 dislama olarak algilamayabilir. Aksi durumda, calisanlar dislandiklarini
hissettikleri zamanda aslinda kimse onlar1 kasitli olarak dislamamis olmasi da miimkiindiir.
Ornegin ayn1 galisanlar yoneticilerinin bir is giinii siiresince kendilerini gormezden geldigini
diistinebilir ama yonetici aslinda iizerinde ¢alistigi dosyalar, yaptig1 toplantilar ve konferans
baglantilarindan bogulmus ve etrafindakilere dikkatini verememis olabilir. Dislama
davranisinda, bireylerin kisilik yapisi (alingan olma, hassasiyet, siiphecilik, paranoya vb.),
olaylar1 degerlendirme ve konulara yaklasimlar1 énem tagimaktadir. Bu baglamda diglama
olarak algilanan kasti olmayan bir sessizlik davraniginin, aslinda kasit igeren bazi davraniglarin

iizerini Ortebildigini sdylemek miimkiindiir (Lustenberger ve Williams, 2009:250,252).

Diglama ile ilgili deneysel ¢alismalardan biri, Williams ve digerleri (1998:125-127) tarafindan
yapilmistir ve arastirmalarinda katilimcilara sessiz tepki davranisina maruz kaldiklarinda ne
hissettiklerini anlatmalar1 ve sessiz tepki goren ya da gosterenlerden bu davranisi tarif etmeleri
istenmigtir. Bu arastirmaya katilan 48 katilimci bu sorularla ilgili toplamda 152 ayr1 davranis

listelemislerdir. En sik belirtilen ifadeler ise su sekilde siralanmistir:
- % 73 goz temasindan kaginma

- % 54 konugmama (sessizlik)

- % 42 bilingli olarak gérmezden gelme

- % 40 tiim iletisimi kapama

- % 40 herhangi bir soruya ya da tartigmaya yanit vermemedir.

Giliniimiizdeki arastirmalara gore dislama, orgiitlerde goriilen sessizlik Orneklerinden biri
(6rnegin iste birine sessiz tepki gostermek) ya da sessizlige neden olan olas1 davraniglardan
biridir. Ornegin bireyler konustuklarinda dislanacaklar1 korkusu nedeniyle sessiz kalmay1 tercih
edebilirler. Morrison ve digerlerinin (2003:13) yapmis oldugu arastirmanin sonucuna gore
sessizligin nedeni olarak gosterilen ikinci en yaygin faktor, iliskileri zedeleme/yipratma

korkusudur. Cok sayidaki katilime1 (%27,5) isle ilgili konu ya da problemler hakkinda
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konusmayi, isle ilgili bilgilerini paylastifi veya is yapmakta gilivendigi insanlarla olan
iliskilerini zedeleyebilme ihtimalinden, tehlikeli olarak nitelendirmektedir. Eger belli bir konu
ya da kisi (yoneticiler ya da meslektaglar) hakkinda konusurlarsa insanlarin gilivenini
kaybedeceklerini, uzun siireli iliskiler gelistiremeyeceklerini ya da grup/toplum disina
itileceklerini diistinmektedirler. Bu nedenle bireyler, c¢alistiklart isyerindeki arkadaslari
tarafindan diglamamak i¢in ¢ogu kez insanlarin duymak istedikleri sekilde konusmakta, kendi
gercek diistincelerini ifade edememekte ve ¢ogu kez de sessiz kalmayi tercih etmektedirler

(Perlow ve Williams, 2003; Edwards, Ashkanasy ve Gardner, 2009:100).

4. SONUC

Dislama, insan yagaminin her adiminda agikca, ¢ok sayida ve devamli olarak karsilastigi bir
olgudur (Jang ve Treadway,2016:1). Ornegin Williams (2007:429)’a gore yolda yiiriirken birini
gérmemiz ya da gormezlikten gelmemiz, hatta asansorde karsilastigimiz insanlara selam verip
vermemiz bile dislamadir. Dislama ayn1 zamanda isyerlerinde, bir ¢alisanin yaninda onun
davetli olmadig1 bir bulugsmadan s6z etme, bir toplanti esnasinda bir ya da birkag birey
disindakinin aralarinda mesajlasmalar1 ya da sakalagmalari, bir mailin (bireyin ilgili olmasi
durumunda) diger ¢alisanlardan hari¢ tutularak bireye gonderilmemesi, bir odaya girildiginde
konunun degistirilmesi ya da aniden sessizlesilmesi gibi sekillerde yasanmaktadir. Dislama
bireyin olumlu iligkiler gelistirmesini, iste basarili olmasini, is yerinde olumlu itibar yaratma ve
siirdiirme yetenegini negatif yonde etkilemektedir ve bireye fiziksel aci niteliginde bir

psikolojik ac1 vermektedir (Williams, 2007: 432).

Sessizlik de dislama olgusu gibi insan yasaminda var olan ve insan iletisiminin vazgecilmez
unsurlarindan bir tanesidir. Sessizlik farkli disiplinlerde inceleme konusu olmus ve sessiz
kalmanin bazi durumda 1y1, baz1 durumlarda ise bireyin hem kendisine ve hem de ¢evresine
zarar verdigi goriilmiistiir. Sessizlik, bir davranigsizlik durumu oldugu i¢in disaridan
anlasilmas1 oldukga giictiir. Bir calisan sessiz kaldiginda; calisanin sdyleyecek bir seyinin
olmamasindan mi, digerleri ile fikir birliginde oldugundan m1 yoksa ayni fikirde olmadigindan
mi, glivenli hareket etmek istediginden mi yoksa korkudan (isten atilirim, yanlis anlagilirim,
bilgisizligim anlagilir, ceza alirim, diglanirirm vb.) m1 konusamadigini anlamak ve
degerlendirmek oldukga zordur. Sessizlik ayrica dogas1 geregi baska olgularin nedeni olabildigi
gibi aynm1 zamanda bagka olgularin sonucu da olabilen ¢ift yonlii bir 6zellige sahip bir

davranistir. Bu baglamda orgiitlerde yasanan digslama ve sessizligin arasindaki iligki kavramsal

102



DISLAMA (OSTRACISM) iLE CALISAN SESSIZLiGi VE CALISANLARIN SESSIZLiGi KULLANMA
BiCIMLERI ARASINDAKI iLiSKiNiN KAVRAMSAL OLARAK iNCELENMESI

olarak incelenmistir. Dislama ve sessizlik davranislarinin 6zelliklerine bakildiginda

kavramlarin birbiriyle benzeyen ve ayrilan yonlerinin oldugu goriilmiistiir.

Sessizlik, ¢alisanlarin tamamen kendilerinden kaynaklanan, bilingli ve kasitli olarak gosterilen
bir davranis olabildigi gibi, orgiit igerisindeki yonetim sekli, orgiit kiiltiirii ve yoneticilerin
tutumlar1 gibi nedenlerle ¢alisanlarin sessizlige zorlandig1 bir durum da olabilirken; diglama

sessizlige gore daha bireysel ve 6zellikle de bireyin algilamasina bagli bir durumdur.

Sessizlik bireylerin, orgiitsel durumlarla ilgili davranissal, biligsel ve duygusal yorumlarinin bir
bolimiinii ya da tamaminmi bir takim nedenlerle kendilerine saklamalari iken; diglama
yapilmasindaki amac bir fikrin saklanmasi olmayabilir. Baska bir deyisle dislama, orgiitsel
sessizlik gibi sadece is ile ilgili konularda olmak durumunda degildir. Kisisel olarak birinden
hoslanmama, kendisinden ya da gruptan farkli olma, bireyin yalnizliktan hoslanmasi, tehdit

olusturuyor olmasi gibi faktorler hedefi dislamada etkin olabilir.

Sessizlik isyerinde asir1 bilgi yigilmasini, catismalari engellemesi ve oOrgiitsel 6grenmeyi
saglamasi agisindan faydali olabilirken; ¢ogu zaman farkli goriislerin ifade edilememesi
nedeniyle gelisimi engelledigi ve sorunlarin bastirilip bilylimesine neden olmasiyla da zararli
bir hal alabilen bir kavramdir. Dislama ise orgilitlerde istenmeyen, calisani fiziki ve ruhsal
olarak olumsuz etkileyen, orgiit i¢i istenmeyen bir davranis olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Dislama ile ¢alisanin kendisine ve ¢evresine olan giliveni azalir, duygusal tiikenmislik, yiiksek

diizeyde kayg ve stres yasar, verimliligi diiser ve de kuruma baglilig1 zarar goriir.

Jensen (1973)’in sessizlik ile ilgili olusturdugu fonksiyonlar agisindan iki olguyu
inceledigimizde (Aktaran: Pinder ve Harlos, 2001:338) su ¢cikarimlarda bulunabiliriz. Sessizlik,
insanlar1 hem bir araya getirebilir hem de birbirlerinden uzaklastirabilir ama diglama insanlar1
sadece birbirinden uzaklastirir. Sessizlik, insan iligkilerini hem diizeltebilir hem de
iletisimsizlik nedeniyle zarar verebilir. Dislama ise insan iligkilerine zarar veren bir olgudur.
Sessizlik bilgi saglayabildigi gibi ayn1 zamanda bilgiyi gizleyebilir. Diglama ile iletisim
kesildigi i¢in sadece bilgi gizlenmis olur. Sessizlik kabul etmenin, boyun egmenin bir
gostergesi olabilecedi gibi ayn1 zamanda isteksizligin bir disa vurumu ya da muhalif bir
yaklagim tarzi olabilir. Diglama ise kabul etmeyi gosteren bir olgu degildir, muhalif ya da

istenmeyen kisileri cevreden uzaklastirmanin bir yoludur.

Calisan sessizligi ve diglama arasindaki iliskiye bakildiginda ikisinin de temel 6zelligi sozlii

iletisimden mahrumiyettir. Diglama, calisan sessizligi i¢inde 6zel olarak siniflandirilmamistir
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ama 0Ozelligi geregi diger sessizlik davraniglar1 (kabullenici ve pro-sosyal) ile ilgili olmadigin,
savunucu sessizlik davranisi ile (arkadaslarinin ya da yoneticisinin destegini kaybetme ya da

dislanma korkusu) iligkili oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Calisanlarin sessizligi kullanma big¢imlerine baktigimizda ise ¢alisanlarin karsisindaki bireye
misilleme yapma veya ondan 6¢ alma, ona ac1 ¢ektirme amagh sessizligi politik bir arag¢ olarak
kullandiklar1 goriilmektedir. Bu baglamda Lustenberger ve Williams (2009)’un ileri siirdiigii
gibi dislamanin, is siire¢lerini etkileyen, potansiyel olarak diger bir sessizlik nedeni oldugunu

ve Orgiitlerde diglamanin, sessizligin bir baska yaygin bi¢cimi oldugunu séylemek miimkiindiir.

Son olarak, sessizligin diglama yoluyla nasil bir gii¢ araci olarak kullanilabilecegi ve sosyal
olarak kabul edilmemenin bireylerde yaratacagi sikintilarin daha iyi anlasilmasi i¢in bu konuda
daha fazla ve ozellikle alan arastirmasina dayali ¢aligmalarin yapilmasinin yararli olacagi

distiniilmektedir.
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