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Ozet

Orgiitlerde birgok iletisim sorunu bulunmaktadir. Calisanlardan kaynaklanan kisisel nedenler, érgiitiin yapisindan kaynaklanan
orgiitsel nedenler, fiziksel ve teknik eksikliklerden kaynaklanan nedenlerden dolayi iletisim sorunlari olusmaktadir. Orgiitsel
sessizlikte, orgiitsel iletisim sorunlarindan birini meydana getirmektedir. Orgiitsel sessizlik, calisanlarin diisiince, deneyim ve
goruslerini bilerek, isteyerek orgutten saklamasini ifade etmektedir. Yapilan bu calismada 6rgitsel sessizligin orgite etkisi ve
nedenleri ile &rgiitsel iletisim agisindan énemi aciklanmistir. Orgiitsel sessizligin bulundugu 6rgiitlerde, calisanlar arasinda
huzursuzluklarin, isyerinde hatalarin arttigi ve bunun sonucunda 6rgitte etkinlik ve verimliligin azaldigi degerlendirilmektedir.
Yoneticilerin etkin formel ve informel iletisim kanallari olusturmasi sonucunda 6rgitsel sessizligin ortadan kalkmasi veya azalmasi
mimkdin olacaktir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel iletisim, iletisim Sorunlari, Orgiitsel Sessizlik.

Investigation of organizational silence behavior within the context of communication problems
in organizations

Abstract
There are many communication problems in organizations. Communication problems occur due to personal reasons arising from
employees, organizational reasons arising from the organization's structure, and physical and technical deficiencies. Organizational
silence creates one of the organizational communication problems. Organizational silence means that employees hide their
thoughts, experiences, and opinions from the organization knowingly and willingly. This study explains the effect and reasons of
organizational silence on the organization and its importance in terms of organizational communication. It is evaluated that in
organizations where organizational silence exists, unrest among employees, mistakes in the workplace increase, and as a result,

2021 efficiency and productivity in the organization decrease. As a result of the managers creating effective formal and informal
communication channels, it will be possible to eliminate or decrease organizational silence.

Keywords: Organizational Communication, Communication Problems, Organizational Silence.

Girig

Giderek 6ngorilemeyen rekabetgi kiiresel ve i¢ pazarlar, degisimi daha iyi yonetmeleri icin tiim sektorlerdeki liderlere baski yapmaktadir. Daha verimli ve
daha etkili 6rgutlerin olusmasi igin liderler, 6rgitleri mekanik yapilara dogru yonlendirmektedir. Bu nedenle érgiitlerde davranigsal ve zamansal kaliplar hem
bilingli hem de bilingsiz olarak gelismektedir. Calisma kosullarina uygun olarak calisanlarin fazla mesai, planlanan zamanda islerin yetistirilmesi, belli zaman
dilimleri ile islerin sinirlanmasi gibi nedenler ile sosyo-zamansal normlarinin olustugu goriilmektedir. Ornegin érgiitlerde is harici iletisim amagli saatlerin mola
ve yemek ile sinirli olmasi ¢alisanlarin belli zamansal kaliplar ile sinirlandigini géstermektedir (Barrett, 2014).

Ancak orgltlerin basarili olmasi igin liderlerin calisanlara gorislerini iletmesi ve iletilen goruslerin geri bildirimlerinin alinmasi gerekmektedir. Ayrica formel
iletisim aglarinin disinda liderlerin informel iletisim aglar tzerinde de etkisinin olmasi gerekmektedir. Liderlerin &rgiitlerdeki informel iletisim aglarini
gorsellestirmelerine izin vererek, 6rgutlerin degisim stratejilerinin etkinligini strekli olarak degerlendirmesi 6rgutiin gelistiriimesi ve ilerlemesi igin lidere
yardimci olmaktadir (Eisenberg vd., 2015). Ancak galisanlar 6rgtitsel nedenlerden dolayi gériis ve dustincelerini paylasmaktan kaginmaktadir.

Calisanlarin diisiince, deneyim ve fikirlerini bilingli olarak paylasmamasi, saklamasi ve séylememesi érgiitsel sessizlik olarak adlandiriimaktadir. Orgiitsel
sessizlik, calisanlarin 6rgitl gelistirmeyle ilgili distincelerini isini kaybetme, 6rgut igerisinde sivrilme, bulundugu pozisyonu koruma gibi nedenlerden dolayi
isteyerek dile getirmemesi ve saklamasi olarak isimlendirilir. Orgiitsel sessizlik, 6rgiitiin 6grenmesini kisitlamasi, gelisimin saglanamamasi ve hatalarin tespit
edilmesinin 6niinde duran énemli bir engeldir (Morrison ve Milliken, 2000).

Bu kapsamda degerlendirildiginde 6rgitsel sessizlik isletmeler igin 6nemi gittikgce artan uzman ve deneyimli personelin kazanilmasini engellemektedir.
Orgtsel iletisimin bir sorunu olarak érgiitsel sessizligi degistirmek ve érgiitte bulunan calisanlarin iletisim aglari sayesinde gériis ve dnerilerini alarak verimliligi
ve etkinligi artirmak mimkindir. Bu nedenle o6rgitsel iletisimin etkinliginin artiriimasi igin 6rgitsel sessizlige neden olan faktorlerin ortadan kaldiriimasi
gerekmektedir. Ayrica galisanlarin gorls ve dislncelerinin dikkate alindigini hissettigi 6rgitlerde ¢alisanlarin ise adanma ve orgiitsel baglilik egilimleri de
artmaktadir (Bakker vd., 2014).

1. Orgiitsel iletisim

iletisim kavram, iki kisi veya canli arasindaki anlamlari ortak kilmayi ifade etmektedir. iletisim, duygu, diisiince ve bilgilerin iletisim araglari sayesinde
paylasilmasini ve ortak olarak anlamlandiriimasini saglamaktir (Ertekin vd., 2018). iletisimin kdkeni Latince “commun” kelimesine dayanmakta olup paylasmak,
ortak kilmak anlamlarina gelmektedir (Tiyek ve Sariyildiz, 2018). Bir iletisimin gerceklesebilmesi igin Jakobson’un iletisim ve Dilin islevleri Kuramina gére alti
Ogeye ihtiyac duyulmaktadir. Mesaji Ureten bir kisi, mesajin iletilecegi kanal, mesaj, mesajin konusu, mesajin iletilmesi igin gerekli olan kod yani dil ve mesaji
dinleyen veya anlamlandiran kisi olmak iizere alti 6ge yer almaktadir (Saral, 2020). iletisim sistemleri icin birden fazla tanimlama ve yéntem yer almaktadir.
Ornegin alginan organa gore gérme, duyma, dokunma insanlarin iletisim igin kullandigi yéntemler olabilmektedir. Gdrmeye dayali olarak jest ve mimikler,
duymaya uygun olarak konusma, dokunma kapsaminda el sikismak bir iletisim yontemidir. Hayvanlar icin koku da bir iletisim sekli olarak kullaniimaktadir
(Oztiirk, 1999).

insanlarin ortak avlanma ve hayatta kalmak icin gruplar halinde bulundugu ilkcaglardan baslayarak bir érgiitlenme yapisi s6z konusudur. Orgiitsel iletisim
kavraminin kokleri ilkgaglara dayansa da gercek anlamda tanimlanmasi ve kavramlastiriimasi, 1940'larda Amerika Birlesik Devletleri'nde insanlari is
ortamlarinda etkili ve verimli bir sekilde organize etme endiselerine dayanmaktadir. Charles Redding, bir disiplin ve galisma alani olarak 6rgutsel iletisimin
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kurucusu olarak tanimlanmaktadir. 1950'lerden 1970'lere kadar, 6rglitsel iletisim aragtirmalari, 6rgutsel yasami ve 6rgiitsel tretimi iyilestirmeye odaklanmistir.
Bu dénemde insanin rasyonel varliklar olduguna inanilmakta, iletisim mekanik bir siireg olarak ele alinmaktadir (Keyton, 2017).

Glinimuzde gelisen teknoloji ve kiiresellesen diinya diizeninde 6rgutsel iletisim daha da dnemli bir hal almistir. Bilgisayarin gelisimi ve internet aglarinin
tilke sinirlarini ortadan kaldiran yapisi iletisimi sil bastan yeniden tanimlanmasini saglamistir. iletisim alaninda yasanilan bu degisim teorik olarak da kendini
hissettirmistir. 1980'lerde, orgiitsel iletisim arastirmacilari, ast-Ust iliskileri, iletisim becerileri, 6rgut kiltlra, kiltlrler arasi iletisim, iletisim aglari ve sosyal
olarak insa edilmis gli¢ Uzerine arastirmalari tercih etmiglerdir (Allen vd., 1993).

1990'larda, orgutsel iletisim arastirmalari, iletisimin 6rgitsel Gyeleri hem baski altina almak hem de 6zglirlestirmek icin nasil kullanilabilecegini incelemek
icin elestirel teorileri kullanmistir. Orgiitsel iletisimin elestirel calismalari, 6rgiitlerde iletisimdeki degisimin nasil basarilabilecegini géstermeye calismistir. Bu
kapsamda bazi teoriler Lider Uye Etkilesimi Teorisi, Lider Uye Etkilesimi Teorisi, Mesaj Tasarimi Mantig Teorisi, Yiikleme Teorisi ve verim teorisi olarak
¢alismada 6rneklense de verilen 6rneklerin disinda baska birgok teoride bulunmaktadir.

iletisim temelli bir liderlik teorisi olan Lider Uye Etkilesimi Teorisi, liderlerin astlarinin her biri ile degisen kalitede iliskiler gelistirdigini (Dansereau vd.,
1973) ve genellikle sadece grup igerisindeki az sayida galisanla 6zel bir iligki kurdugunu ileri sirmektedir. Bu teoriye gore bazi kisiler lidere asistan, danigman
olarak hizmet etmekte ve yiiksek kaliteli iletisimin gelistiriimesinde hem yéneticiye hem de takipgiye fayda saglamaktadir. Uyelerin etkilesimlerinin bir énciilii
ve sonucu olarak, rol miizakere siireci sirasinda, lider tye etkilesimi iliskisinin kalitesi, daha yuksek konusma katilimi ve gligli konugsma ile gergeklestirilmektedir.
Grup disinda kalan astlar ile iliskilerde ise daha formel iletisim yontemleri kullaniimaktadir (Baker ve Omilion-Hodges, 2013).

Mesaj Tasarimi Mantig1 Teorisi (Message Design Logics Theory) O’Keefe (1988) tarafindan onerilen, yoneticiler ile astlar arasindaki destekleyici iligkileri
arastirmak icin uygulanan bir mesaj tretim teorisidir. Mesaj tasarim mantigi teorisi, iletisimsel hedeflere ulagmak igin ifade edici, geleneksel ve retorik tasarim
mantigi olmak izere ¢ goriis 6nermektedir. O’Keefe (1988), bu mantiklarin dogal bir gelisimsel ilerleme olusturdugunu savunmustur. ifade edici tasarim
mantigy, iletisimin basitce disiinceleri ve duygulari ifade etme araci oldugunu savunmaktadir. iletisimciler her seyi oldugu gibi anlatmalidir. iletisim, acik oldugu
Olglide basaril olarak gérilmekte ve mesajlarin anlam ytikleme, derinlik ekleme veya baglamsal bilgilere ¢ok fazla yer vermemesi gerektigini ifade etmektedir.
Geleneksel tasarim mantig, iletisimin sosyal olarak geleneksel kurallara ve prosediirlere gére ishirligi icinde oynanan bir oyun oldugunu varsaymaktadir. iletisim
sadece kendini ifade etmenin bir yolu olarak gériilmez, ayni zamanda ifadelerin de sosyal olaylar tarafindan yénlendirildigini ve belirlendigini ileri sirmektedir.
Geleneksel tasarim iletisim, bir duruma iliskin toplumsal beklentilere uygun olarak yapilan iletisim siirecini ifade etmektedir. Geleneksel tasarim mantigi, roller
ve normlar dahil olmak Uzere sosyal yapilarda herkese agik ve nispeten esnek olmayan bir iletisim strecidir. Retorik tasarim mantigi, iletisimi toplumsal
benliklerin ve durumlarin yaratilmasi ve miizakere edilmesi olarak gérmektedir. Bir retorik tasarim mantigi, mesajlarin yeniden yorumlanabilir ve yeniden
tanimlanabilir oldugunu ileri siirmektedir. ifade edici mantikta baglam alakasizken, geleneksel mantikta baglam sabittir, retorik gériinimde mesajlar baglam
olusturmaktadir. Bu kapsamda yonetici astlarina karsi 6rgiit igerisinde verilecek olan mesajin karmasikligina gore bir mesaj tasarim mantigi segerek veya bir
buttin olarak tamamini ayni anda uygulayarak yonlendirmelidir (Barbour vd., 2013).

Yukleme Teorisine (Attribution Theory) gore, bir kisinin belirli bir davranisa neden olduguna inandigi sey, davranisi yorumlamasini ve daha sonra tepkisini
etkileyecektir. Yukleme teorisinin kabullenimi igin, kisinin kendisinden kaynaklanan igsel nedenleri olacag gibi, digsal olarak gevresel etkilerden kaynaklanan
nedenleri de bulunabilmektedir. Ozellikle is yerinde yasanan zorbalik davranislarini agiklamak igin yiikleme teorisinden faydanilmaktadir. isyerinde zorbalik,
makul bir kisinin taciz edici bulacagi, tekrar tekrar veya sirekli olarak meydana gelen, kisiye zarar vermeyi amaglayan, ekonomik, psikolojik veya fiziksel
sonuglara yol agan eylem ve uygulamalar olarak tanimlanmistir. Zorbalik, s6zlu ve s6zsiiz iletisim yoluyla canlandirildigi ve stirdtrildugu igin belirgin bir sekilde
iletisimsel bir olgudur. Bu nedenle 6rgiitiin yikleme teorisi dislincesine uygun olarak zorbaliga zemin hazirladigi anlayisini dliizeltmek icin zorbaligin 6nlenmesi
konusunda tedbirler almasi gerekmektedir. iletisim araglarinin gelistirilmesi ve &rgiit yapisi icerisinde seffafligin artirilmasi, zorbalik davranisini engelleyici
o6nlemlerin basinda gelmektedir (Cowan, 2013).

Darwin (1936)’in evrim teorisi, iletisimsel stregleri, 6rgltsel 6zellikleri ve zaman iginde 6rgutiin hayatta kalma ile ilgili cevresel olaylarin etkisini anlamak
i¢in uyarlanabilir yapidadir. Evrim teorisine gore orgltlerin hayatta kalmak icin belli davranislari tekrarladiklari gériilmektedir. Genellikle 6rgiitler dig gevre
kosullarindan etkilenerek, cevre kosullarina gére kendilerini diizenlemekte ve yeni bir olusum yaratarak adeta evrim gegirmektedir. Bu evrim sirasinda
calisanlar ve orgltsel ¢evreninde destegini saglamak igin 6rgiitsel iletisimin kullaniimasi ve paydaslara dontisimin sebeplerinin agiklanmasi gerekmektedir
(Doerfel vd., 2013). Yapilan degisimler her ne kadar iyi planlanmis olsa da paydaslarin destegi olmadan gergeklesmesi mimkiin degildir. Bu nedenle degisim
ancak etkili bir 6rgutsel iletisim altyapisi ile mimkundur.

Ancak giinimiizde yapilan galismalar, érgiitsel iletisimi daha ¢ok teknoloji ve sosyal aglar ile agiklanma egilimindedir. iletisim yéntemlerinin teknoloji ile
gelisimi birgok yeniligi de beraberinde getirmistir. Gelisen iletisim teknolojileri toplumsal yapilari da etkileyerek, gelismekte olan ulkelerde insan haklarinin
artmasi konusunda etkin rol oynamaktadir. Ozellikle Orta Dogu ve Kuzey Afrika bolgesinde (MENA) internet kullaniminin artmasi kadinlarin sosyal hayatta daha
fazla yer almasini, seslerini twitter ve diger cep telefonu uygulamalari ile daha fazla duyurmasini saglamistir. Ayrica cep telefonu ve internet kullanimi bu
lkelerde kadinlarin kiresellesen diinyaya entegrasyonunu hizlandiriimistir (Newsom vd., 2011). Gelisen teknoloji ve degisen iletisim tercihleri beraberinde
sorunlari da ortaya ¢ikarmaktadir.

2. Orgiitsel iletisim Sorunlan

Cokuluslu 6rgitlerde bulunan birden fazla tlkeye dagilmis fiziksel dagilim, bariz iletisim sorunlarini da beraberinde getirmektedir. Ancak sadece buytk
orgutler degil ayni zamanda tek bir binada bitln hizmetlerin yuratildiga kiglik 6rgutlerde de iletisim sorunlari yasanabilmektedir. Cok sayida insan ve birgok
ayri departmanin biyimesi, bolimlere ayrilmayi tesvik eder ve rekabet ortami, serbest iletisim akigini engelleyen rekabetlere ve hatta kirginliklara yol
acmaktadir (Baxter, 1975).

Uluslararasi literatiirde birgok calisma farkl agilardan orgitsel iletisim ve sorunlarini ele almigtir. Bu ¢alismalar incelendiginde aktivizm ve sosyal adalet
(Norander ve Galanes, 2014), anlamlandirma (McAllum, 2014), bilgi degisimi (Streeter vd., 2015), cinsel taciz (Keyton ve Menzie, 2007), cinsiyet (Newsom vd.,
2011), catisma yonetimi (Kramer, 2009), ¢ok uluslu 6rgiitler (Leonardi ve Rodriguez-Lluesma, 2013), etki yonetimi (Erhardt ve Gibbs, 2014), grup etkilesimi
(Keyton ve Beck, 2010), iletisim aglar (Eisenberg vd., 2015), is arkadashgi iliskileri (Baker ve Omilion-Hodges, 2013), is memnuyeti (McKinley ve Perino, 2013),
isbirligi (Hansen ve Milburn, 2015), isyeri zorbaligi (Cowan, 2013), karar verme (Bonito vd., 2013), kiiresellesme (Mitra, 2013), liderlik (Browning ve Boys, 2015),
orgltsel asimilasyon (Kramer, 2011), 6rgiitsel degisim (Barbour vd., 2013), 6rgitsel duygular (Rivera, 2015), 6zdeslesme (Askay ve Gossett, 2015; Feldner ve
Fyke, 2016), sivil toplum orgutleri (Shumate ve O’Connor, 2010), toplum uygulamalari (Doerfel vd., 2013) konusunda galismalar bulunmaktadir.

Yapilan galismalardan hareket ile orgitsel iletisim konusunda yasanilan sorunlarin orgitsel, kisisel, fiziksel ve teknik olmak Uzere (¢ farkli kaynagi
bulunmaktadir. Orgiitsel olarak ¢alisanlarin bulundugu makam ve mevkilerin sorunlari ¢dzmek igin yeterli 6zeni gdstermemesi, yoneticilerin galisanlara gereken
onemi vermemesi sayilabilir. Kisisel olarak kisilerin 6zel hayatinda yasadigi bulanimlar ve psikolojik gelismeler sorunlara neden olmaktadir. Fiziksel ve teknik
sorunlar ise orglt icerisinde iletisim igin gereken bilgisayar ve internet baglantilarinin bulunmamasi seklinde yorumlanabilmektedir. Ancak daha sistematik
olarak ortaya ¢ikan sorunlar siralandiginda su hususlar 6nem kazanmaktadir (Cakir, 2021).

a. Mesajin yeterince net olmamasi, kisilerarasi iletisimde oldugu gibi 6rgiitsel baglamda da 6rgiitlin ¢alisanlara verdigi mesajin net olmasi gerekmektedir.
Bu kapsamda orgut tarafindan is etutlerinin yapilmasi, galisanlarin gorevlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Ayrica galisanlarin psikolojik s6zlesmeye uygun
olarak beklentilerinin de karsilanmasi 6nemlidir (Yagci ve Ugar, 2018).

b. Dil ile ilgili engeller, mesajin verildigi kisinin anlayacagi sekilde yapilacak isin anlatilmasi gerekmektedir. Herkesin anlayamayacagi sekilde teknik bir dilin
kullaniimasi isin anlasiimasini ve karsilikl iletisimde kopukluklara sebebiyet verecektir (Cakir, 2021).

c. Anlamsal engeller, bazi kelimelerin birden fazla anlami bulunmaktadir. Bu nedenle anlatilmak istenen anlamin net bir sekilde karsi tarafa iletilmesi
gerekmektedir. Ozellikle giiniimiiz kosullarinda yilin sadece belli bir giinii yapilan dzel indirimin, yurtdisindan alindigi gibi Kara Cuma olarak kullanilmasi yerine
Muhtesem Cuma, Sahane Cuma, Efsane Cuma gibi gevirilerin kilttirel agidan daha anlasilir ve etkin oldugu gérilmektedir (Kilig vd., 2020).

d. Fiziksel ve teknik engeller, 6rgt icerisinde yer alan internet altyapisinin ve bilgisayar, telsiz, telefon gibi gerekli teknik ekipmanlarin yetersizligi iletisimi
olumsuz ydnde etkileyecektir. Ayrica calisilan ortamda bulunan giiriiltiide kisiler arasi iletisimde olumsuzluklara neden olacaktir. Ornegin helikopter ¢ok
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glrdltald bir ulagim araci olup uygun kask ve iletisim araglari olmadan ugus yapilmasi pilotun saghgina zarar verecegi gibi, pilotlar arasindakiiletisimi de imkansiz
hale getirecektir.

e. Asiri bilgi ylklemesi, mesaji iletecegimiz kisiye gereginden fazla bir sekilde bilgi iletilmesi, anlam karmasalarina ve zaman kaybina neden olacaktir. Ayrica
¢ok fazla bilgi yuklemesi yapilan kisi, verilen mesajlarin anlamsiz ve gereksiz oldugunu disiineceginden, asir bilgi yiklemesi hatalara neden olmaktadir (Ers6z
ve Kahraman, 2020).

f. Segici algilama, galisanlarin ruh hali ve iletisim gergeklestigi andaki diisiince yapilarina uygun olarak bazi unsurlari algiladiklari, bazilarini anlamadigi veya
yanlis anladigi goriilmektedir. Ozellikle ¢alisanlarin aleyhine olan durumlarda algilamalarinin daha zayif ve az oldugu sdylenebilir. Calisanlarin dnyargi ve
varsayimlari da algida segiciligi artiran bir 6ge olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Yazici ve Guindiiz, 2010).

g. Zaman baskisi, ¢alisanlarin isi yapmasi igin belli bir zaman dilimi verilmesi, bu zaman igerisinde isin yapilmamasi durumunda cezalandirilmasi ve sonunda
isten g¢ikarilmasi ile sonuglanmaktadir. Zaman baskisi hatayi artirmakta, galisanlarin isi hakkinda bilgi almasini sinirlandirmakta, cevresinde olusan olaylari ve
gelismeleri sinirh sekilde kavramasina neden olmaktadir. Glinimiizde yemek dagitiminda kullanilan motosikletli kurye hizmetlerinin saat ile sinirlandiriimasi,
yasanan kazalar ve trafikte olusan olaylar ile zaman baskisinin sakincalarini 6rnek olusturmaktadir.

h. Savunucu iletisim, galisanlarin olaylar kisilestirerek stirekli bir savunma durumunda bulunmasi ve bunun sonucunda iletilmek istenen mesaji
anlamamakta israrci olmasidir (Gakir, 2021).

1. Stati farkhiliklari, iletisimde bulunacak kisiler arasinda statii farkhliklarinin bulunmasi kisilerin daha dikkatli ve 6zenli bir iletisim saglamasini ile beraber,
statlist yuksek olan kisiye durumun ifade edilmesinde gekimserlige neden olmaktadir. Ayrica Ust konumda bulunan kisi tarafindan astlarin séyledigi sozler
dikkate alinmayabilmektedir (Cetintas, 2013).

i. Durlstliik ve giivensizlik, iletisim sirasinda kisiler agik ve net bir sekilde isteklerini belirtmelidir. iletisim sirasinda kisilerin hallederiz, yapariz, bakariz
seklinde ifadeleri kullanarak yapmayacagi isler icin vaat vermek yerine diiriistliikten 6diin vermeden olani ve olmasi gerekeni sdylemesi gerekmektedir. Orgiit
icerisinde guvensizligin bulunmasi iletisim agisindan iletilen her mesajin sorgulanmasina ve kusku duyulmasina neden olmaktadir.

j. Orgiitten kaynaklanan engeller, calisanlarin tistlerine mesajlarini iletmesi icin birgok hiyerarsik yapinin bulunmaktadir. Ayrica ¢alisanlar ile yéneticiler
arasindaki formel iletisimi arttiracak bazi uygulamalar orgiitlerde yer almaktadir. Calisanlarin giris kartlarinin sadece belli noktalara erisim ile sinirlanmasi,
internet ve telefon hatlarinda ulasim sinirlarinin bulunmasi érgiitten kaynaklanan iletisim engellerinden bazilaridir. Orgiitsel sessizlikte érgiitten kaynaklanan
iletisim sorunlarindan birini olusturmaktadir.

3. Orgiitsel Sessizlik

Calisanlarin seslerini duyurmasi ve isletme tzerindeki olumsuz etkilerin giderilmesi tizerine ¢alismalar Hirschman (1970)"in galismalarina dayanmaktadir.
Hirschman (1970)’a gore galisanlar kendi dustincelerini dile getiremedigi is yerlerini ya terk ederler ya da isletmeye sadik kalarak var olan durumun diizelmesi
icin beklerler. ilk baslarda yénetim bilimleri tarafindan sessizlik, baglilik gdstergesi veya onay anlamina gelen ses ¢ikarmama olarak degerlendirilse de daha
sonra érgiit performansini ve galisanlari etkileyen bir davranis olarak kavramlastinimistir. Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilan ¢alismalarda Morrison ve Milliken
(2000) ile Pinder ve Harlos (2001)’in etkisinin yogun oldugu ve bu calismalardan sonra yapilan arastirmalarda da 6rgitsel sessizligin iki 6nemli kavram ile
dzlestigi gorilmektedir. ilk kavram is gérenin bilgi ve fikrini kasten &rgiitten esirgenmesi, ikincisi ise sessizlik kavraminin &rgiitsel konu ve sorunlarla sinirli
olmasidir (Cavusoglu ve Kése, 2019).

Sessizlik, sesin olmama durumu, huzurlu, sikintisiz ve herkesin ihtiyag duydugu bir olgu olarak algilanir. Bu manada sessizlik gogu zaman herhangi bir
sorunun bulunmamasi, her seyin istendigi gibi olmasi ve uyumluluk ile es anlamli dustintilir (Timuroglu ve Alioglulari, 2019). Sessizlik sadece konugmakla iliskili
olmayip, ayni zamanda el ve viicut hareketleri ile ifade etmemek, yazmamak, sunmamak, duymamak ve 6nemsememek anlamina da gelmektedir (Altin6z vd.,
2020)

Sessiz kalma konusu, sadece bireyin igine kapanmasi ya da toplumsal suskunluk, eylemsizlik gibi pasif bir davranis olarak algilanmamalidir. Sessizlik
davranigi kasith oldugunda aktif bir yani da devreye girmektedir. Goris ve fikirlerin saklanmasi tutumu bireysel, kiiltlrel, sosyal ve bazen de biyolojik faktorler
nedeniile olabilmektedir. Orgiitsel alanda sessiz kalma davranig, 6rgiitsel bir sorun ya da durum karsisinda tercihen veya zorunlu bir sekilde fikir veya gériislerin
saklanmasidir (Halis ve Ay, 2017).

Orgiitsel diizeyde sessizlik, drgitte bir kiiltir, iklim veya davranis diizlemi haline geldikce, calisanlar algiladiklari bu iklimden dolayi fikirlerini ifade edemez,
dogruyu sdyleyemez duruma gelmektedir. Bu nedenle galisanlar fikirlerinin degersiz oldugunu veya énemsenmeyecegini diisiinebilmektedir. Orgiit tyeleri
arasinda musterek olarak olusan sessizlik iklimi, dogrulari bilen ama bunlari dile getiremeyen insanlarin meydana gelmesine sebebiyet vermektedir (Vakola ve
Bouradas, 2005).

Tokmak (2018)’a gore; orgltsel sessizlik bildigi halde bazi sebeplerden dolayi bilerek konugsmamaktir. Bu nedenle orgutsel sessizlik, bilingli olarak sessiz
kalarak érgiitsel bir fayda yaratabilecek veya bir problemi ortadan kaldirabilecek goriis, fikir ve dneriler sunmaktan kaginmaktir. Orgiitsel sessizligin daha iyi
anlasilabilmesi igin teorik bir gerceve etrafinda sekillenmesi yarar bulunmaktadir.

Orgiitsel sessizlige zemin hazirlayan ii¢ temel unsur én plana gikmaktadir. Bunlar MUM etkisi, 6grenilmis caresizlik teorisi ve sessizlik sarmali teorisidir.

Rosen ve Tesser (1970) kotu haberlerin iletimi Gzerine yaptiklari bir deneyde tiiketici tercihi galismasinin ortasinda, bir kisi yakinda gelecek olan bir
arkadasina yonelik k&tii bir haber duymaktadir. iki kisi yan yana geldiginde duyulan kétii haberi, sadece birkagini séylerken digerleri haberi vermek yerine
kisinin evini aramasi gerektigi konusunda telkinlerde bulundugu belirlenmistir. Kisiler kot haberleri iletmek konusunda isteksizdir. Tesser vd. (1973) haber
aktarimindaki rahatsizliklarin roliini incelemistir. Yapilan incelemede, deneysel bir ortamda, denekler daha sonra ortama dahil olacak bir kisi hakkinda baz
kot ve Uzuci bilgilere kulak misafiri olmustur. Daha sonra kisi ortama dahil oldugunda, deneklerin bu konuda haberi kisiye bildirme konusunda isteksiz
gorindugl belirlenmistir. Bu kapsamda yapilan incelemelerde kotu haberi iletirken deneklerin kendilerini koti hissettikleri belirlenmistir. Yapilan daha ¢ok
deney ile bu bulgular ¢cogaltiimistir. Yapilan bu iki galismanin sonucunda elde edilen bulgular isiginda kisilerin kotii haber vermek istememesi, bundan kaginmasi
ve kendini kétl hissetmesi MUM Etkisi olarak adlandiriimistir (Ugar, 2016). Orgiitsel sessizligin aciklanmasi konusunda MUM etkisinin biyiik &nemi
bulunmaktadir. Kéti haber vermenin bir kétulik olarak algilandigi toplumlarda 6zellikle bu teori daha fazla etkin hale gelmektedir.

Seligman ve Maier (1967) tarafindan yapilan bir deney ile gelistirilen 6grenilmis caresizlik teorisine gore, kisilerin pasif olmasi, bu nedenle harekete
gecememesi ve yasamini kontrol edememe duygusu, bireyin daha dnceden kontrol etmeye calistigi ama basarili olamadigi yasanti ve travmalar sonucu
gelismektedir. Bireylerin 6rgutle ilgili sorunlarini, fikirlerini ve distincelerini dile getirmek yerine sessiz kalmayi tercih etmeleri 6grenilmis caresizlik teorisi ile
iliskili olabilmektedir (Ugok ve Torun, 2015).

Sessiz kalmayi tercih etmenin dayandirildigi baska bir teori de Noelle-Neumann, (1974)’in gelistirdigi sessizlik sarmali teorisidir. Kisiler yalniz kalmamak ve
toplum tarafindan kabul gérmek amaciyla yanlis olsa dahi ¢ogunlugun fikrine uymaktadir. Fikirlere uygun davranmazlarsa bireyler kendilerinin toplumdan
diglanacagi ve yalniz kalacagina inanmaktadir. Bu teoride hata yapmak veya yanlis harekette bulunmaktan ziyade ana belirleyici unsur kisinin toplum tarafindan
kabul edilmemesi ve izole edilmesidir. Bu nedenle kisiler ayni fikirde olmasa da bu fikirleri sessiz kalarak bir sekilde onaylamakta ve savunmaktadir (Géven ve
Sentirk, 2019). Teorilerin disinda 6rglitsel sessizlige neden olan bazi faktérler bulunmaktadir.

4. Orgiitsel Sessizlige Neden Olan Faktorler

Orgiitsel sessizligin neden olan faktérler (Cavusoglu ve Kose, 2019; Milliken vd., 2003; Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001; Ugar, 2016;
Ugok ve Torun, 2015) tarafindan yapilan arastirmalar sonucu 4 unsur altinda toplanmistir.

a. Calisanlarin yoneticilere glivenmemesi, bazi orglitlerde galisanlari isyeri iginde ve disinda teknik, idari ve politik konularda konusmalarinin yasaklandigi
ve tespiti halinde is akitlerine son verildigi gorilmektedir. Argyris (1977), bazi yoneticilerin idari ve politik kararlara iliskin galisanlarin karsi gikislarini ve 6rguitteki
problemleri agikga dile getirmelerini hos karsilamadiklarini ifade etmistir. Ayni zamanda birgok y6netici McGregor (1957)'un X teorisine gore ¢alisanlar
degerlendirmekte olup bu nedenle galisanlar giivenilmez is yapmayl sevmeyen, isten kagan, hirsli olmayan ama bencil kisilik 6zelliklere sahip olarak
nitelenmektedir. Bu tip yoneticilerin bulundugu o6rgiitlerde, ¢alisanlar sorunlari dile getirdikleri igin yoneticilerin olumsuz tepkileri ile karsilasabilmekte ve
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konusmanin higbir fayda getirmedigi gibi yoneticiler tarafindan ¢alisanlarin séylediklerinin sadece isten kagmak icin séylenen yalanlar olduguna inanilmaktadir
(Erer, 2020).

b. Konusmanin riskli gériilmesi, 6rgit icerisinde yasanan sorunlarin sadece kapal kapilarin arkasinda ve samimi olunan kisiler ile paylasildigi durumlar
bulunmaktadir. Genellikle bu davranis baskalari tarafindan 6rgitte sevilmeme, sivrilme ve alay edilme korkusu ile terfi ettirilmeme kaygisindan dolayi ¢alisanlar
fikirlerini agikca ifade edememektedirler (Giil ve Ozcan, 2011). Kiiresel ve teknolojik degisimin her gegen giin arttig! is diinyasinda, artan rekabet kosullari,
yukselen misteri beklentileri, kaliteye odaklanma nedeniyle 6rgitlerde galisanlarin ise ve isletmeye katki saglayacak yada bir eksikligi gidermese de gorisini
acikca konusma ve sorumluluk alma isteginde bulunacaklari uygulamalarin gelistiriimesi zorunluluktur. Orgiitsel sessizligin bulundugu alanlarda verimlilik
artiginin saglanmasi ve igsletmelerin hayatlarina devam etmesi zor olacaktir.

c. Dislanma korkusu, ¢alisanlarin MUM etkisinde belirtildigi lizere kotl seyleri sdylemesi ve bu konuda ki bilgilerini paylasmakta ki gekingenliklerinin altinda
yatan sebeplerden biri gergekleri sdylemeleri durumun 6rgiit veya calistigi grubun icinden diglanma korkusu yatmaktadir. Ayrica olumsuzluklari séyleyen kisiler
yonetim kademesi tarafindan sevilmemekle beraber ¢alisanlar arasinda da insanlarin agigini arayan, sorun gikarici, muhbir, dedikoducu ya da sikayet edici
olarak tanimlanmaktan korkutmaktadirlar. Dislanma korkusu nedeniyle galisanlar 6rgit icerisinde sorunlari dile getirememekte ve bu sebepten dolayi yiiksek
performans gosterememektedirler. Calisanlarin korkularini yenerek sorunlari dile getirmeleri, kendilerini agikca ifade etmeleri performanslarini olumlu yonde
etkileyecektir (Ugok ve Torun, 2015).

d. iliskilerin bozulacagi korkusu, calisanlarin is arkadaslariyla ilgili olumsuz bir durumdan bahsettiklerinde iliskilerinin bozulmasindan korkmaktadir.
Calisanlarin yasadiklari bu gereksiz korkular iletisim eksikliginin bir sonucudur. Calisanlarin birbirini iyi anlayamamalari, duslincelerini tam olarak ifade
edememeleri iligkilerinin bozulmasi korkusunu da beraberinde getirmektedir. Kisilerin bir konu hakkinda tartismadan kaginip sessizlestiklerinde, yaratici ve
yenilikgi dustinceler ortaya ¢gikmaz ve birey ya da grup dislincesi norm halini alir. Dolayisiyla 6rgitiin hatalarini belirleme ve bunlar diizeltme olasiligi azalir,
performans da bundan olumsuz bir sekilde etkilenir. Ote yandan &rgiitsel sessizligin, depresyon, saglik problemleri, madde ve alkol bagimliligi gibi olumsuz
bireysel etkileri de s6z konusudur (Ugar, 2016).

Bu unsurlarin diginda érgutsel sessizligi etkileyen kiltir, 6rgut kiiltiri ve orgltsel sessizlik iklimi kavramlari da bulunmaktadir.

Bir isletme igin kiiltlir, belirli insan gruplarinin bir araya geldigi ve kurulusun ¢alisma seklini etkileyen inanglarin, degerlerin, geleneklerin ve diger kisilerarasi
iliskilerin sonuglarinin toplamidir (Brown vd., 2005). Sosyal kiltirel normlarin sessizlik Gzerindeki etkisi bulunmaktadir. Yonetsel inanglari besleyen gii¢
mesafesi kilturin sessizlik tizerindeki etkisine de yansimaktadir. Glic mesafesi, kurum ve kuruluglardaki esit olmayan gui¢ dagiliminin toplum tyeleri tarafindan
kabul edildiginin bir gostergesidir (Dyne vd., 2003). Gli¢ mesafesinin yliksek oldugu toplumlarda, calisanlarin gorislerini yoneticilerine ve meslektaslarina agikga
ifade etme olasiliklari daha dusuktir. Clinkl insanlarla gatismaktan kaginmak ve yoneticilerin emirlerini elestirmeden kabul etmek glic mesafesinin yiksek
oldugu toplumlarda yaygindir. Giig mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda ve kultiirlerde y6netici, sadece yonetici oldugu igin ¢alisanlara karsi her konuda
hakl olduguna inanilmaktadir. Bu kilturlerde Ustler en iyisini bilir ve Gstler her zaman hakhdir. Bu durum giic mesafesi diisiik olan ABD toplumu ile yiiksek glic
mesafesi olan Japonya toplumu karsilastirildiginda kendini géstermektedir. Glic mesafesinin ylksek oldugu ulkelerdeki ¢alisanlara kararlara katilma firsati
verildiginde, fikirlerini ifade etmede daha cesur ve tretken olmadiklari gézlemlenmistir (Huang vd., 2005).

Orgiit kiltiird, sosyal kiiltiire gére daha degisken ve yonetilebilirdir (Argyris, 1977). Calisanlarin kurumsal kimliginin paylasilmasi ortak bilince katki saglar.
Orgiit igindeki isleyis, ydnetim ve insan kaynaklari uygulamalari, is iliskileri, calisanlar arasindaki iletisim tercihleri ve firsatlar zamanla 6rgiit kiiltiiriini olusturur
(Alper ve Erdem, 2021). Giiglii bir &rgit kiiltiriine sahip isletmelerde, calisanlarin nasil davranmasi gerektigini belirleyen davranissal komiteler kurulur. Orgiitsel
degerlerin 6rgut Gyeleri tarafindan algilanmasi ve paylasiimasi, gli¢lt bir killtiiriin varligina isaret etmektedir. Degisim ve gelisim adina ortaya ¢ikabilecek farkl
fikir ve dustinceler, 6rgut kulttrd ile bagdagmadigl dustintldugiinden gizli tutulmayacak ve agiga gikariimayacaktir (Kramer, 2011). Bu, 6rgitsel sessizligin
olusmasina ve stirdurilmesine yol agmaktadir.

Orgiitsel sessizlik iklimi, drgiitsel konular veya problemlerle ilgili fikir ve diisiincelerin ifade edilmesinin gereksiz ve riskli bir davranis oldugu temel gériisiine
dayanmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000). Sessizlik iklimi is gérenlerin kendi sorumluluk alanlarinda karsilastiklar problemleri diger kisilerle etkilesime
girmeden kendi gabalariyla ¢6zme egilimi olarak tanimlanmaktadir (Vakola ve Bouradas, 2005). Sessizlik ikliminin hakim oldugu orgutlerde, is gorenler fikir ve
duslncelerini konusarak veya karsi gikarak agiga vurmayi ya da ilgisiz ve sessiz kalarak gizlemeyi tercih ederler. Bununla birlikte, is gorenler sadece kendi fikir
ve diisiincelerini degil 6rgiitle ilgili konular hakkindaki diisiincelerini de baski altinda tutarak sessiz kalirlar (Shojaie vd., 2011). is gérenlerin diisiince ve fikirlerini
ifade etme istekleri 6rgit igerisindeki diger kisilerle birlikte bulunduklari sosyal gevrenin de etkisiyle sekillenir (Bowen ve Blackmon, 2003). Literatiirdeki
¢alismalarda, sessizlik ikliminin sosyal bir olgu oldugu vurgulanmakta ve orgitsel dinamiklerin de isg6renleri sessiz kalmalari konusunda destekledigi
belirtiimektedir (Milliken vd., 2003). Artan rekabet ortami ve glinimiiz ekonomisinin olumsuz kosullari, is gérenlerin islerini kaybetme korkusuyla birlikte 6rgiit
icerisinde daha buylk sorunlar yasama kaygisiyla da sessiz kalmayi tercih ettiklerini géstermektedir.

Sonug ve Oneriler

Orgiitsel iletisim, 6rgiitte bulunan biitiin birimleri birbirine baglayan bir képrii gérevi gsrmektedir. Orgiitsel iletisimde yasanan bir sorun kartopu seklinde
bir anda 6rgltiin tamamini etkileme potansiyeline sahiptir. Bu kapsamda orgutsel sessizlikte, 6nemli bir iletisim sorunu olusturmaktadir (Cihan & Alkaya, 2021).
Orgiitiin makine parkinda yer alan bazi cihazlarda yasanmasi muhtemel arizalar konusunda deneyimli olan ¢alisanlarin sessiz kalmasinin, isletmelere maliyeti
aylarca makinalarin tretimden uzak kalmasi, makinalarin elden gikmasi veya yiksek bakim masraflari olarak kendini gosterecektir. Ayni zamanda 6rgut
icerisinde yasanan sorunlarin baslangic asamasinda 6nlenmesi daha kolay iken sonrasinda birden fazla birimi etkileyen sorunlarin 6nlenmesi daha maliyetli ve
¢aba gerektiren bir hal almasina sebep olacaktir.

Orgutsel sessizlik, calisanlarin fikirlerini, bilgilerini ve tecriibelerini gesitli nedenlerden dolay isletmeye bilingli bir sekilde aktarmamasi durumunu ifade
ettigiicin dnem arz etmekte ve arastirmalara konu olmaktadir. Orgiitsel sessizlik aslinda ¢alisanlarin sessiz kalarak, sessizligi ortaya ¢ikaran tutum ve davraniglar
sergileyerek isletmelerine kargi verdigi bir cevaptir. Elbette bu durum giniimiizde en 6nemli kaynagin insan olmasi ve bilgi isleyen faktér olmasi nedeniyle
¢6zUm bulunmasi gereken bir husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Clinki c¢alisanlarin, isletmelerinin/kurumlarini siirdiirilebilir rekabet avantaji elde
etmesinde(edememesinde)/etkin(siz)liginde 6nemli faktorler arasinda yer almaktadir.

Yoneticiler bu ortamda (6rgutsel sessizligin oldugu bir ortamda) sorun olmadigi veya calisanlarin birbirleriyle ve isletmeleriyle uyumlu olduklarini
distinmek gibi bir yanlisa dismemesi gerekmektedir. Nitekim sessizlik isletmenin durumunu/basarisini/basarisizigini 6nemsememek anlami tagimaktadir.
Ayrica sessizlik pasiflik degil kasith ve bilingli yapilan bir davranistir. Tercihen veya zorunlu ortaya ¢ikan bu davranis yaraticiligi ortadan kaldirabilmekte ve
galisanlarin islerine karsi yabancilagmalarina hatta isten ayrilma niyetlerinin olusmasina zemin hazirlayabilmektedir. Bu nedenle ¢alisanlara isletmede gliven
ortami tesis edilmeli, dislince ve fikirlerini gekinmeden aktarabilecekleri bir ortam hazirlanmalidir. Bu sayede ¢alisan dislanma korkusu yasamayacak, is
arkadaslari ve yoneticileriyle iliskilerinin bozulacagindan endiselenmeyecek, terfi veya diger konularin sikinti olacagini disiinmeyecektir.

Orgiitsel davranis alaninda kendine yer bulan bu konu son zamanlarda adindan sikca soz ettiren ve isletmelerde karsilasilabilen bir durumdur. insan
oglunun karmasik bir yapiya sahip olmasi, tutum ve davraniglarinda degisiklikler gériilebilmesi nedeniyle bu konunun glindemde kalacagi ve tizerinde durulmasi
gereken hususlar arasinda yer alacagi soylenebilir.
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