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ISGOREN SESSIiZLiGi: TEORiIK YAKLASIMLAR TEMELINDE BETiMSEL
BiR ANALIZ

Zeki UCAR"
OZET

Bu arastirmada isgéren sessizlik olgusunun cesitli teorilere dayali olarak agiklanmasi amaglanmigtir.
Amaca yonelik olarak sessizlik yazini ve érgiit ve yonetim yazim igerisinde ele alinan bir¢ok kuram
incelenmigtir. Isgoren sessizlik olgusunu aciklayabilecek yapiya sahip olan kuramlar degerlendirilerek
betimsel analizler gerceklestirilmistir. Aragtirma sonuglar: sessizlik olgusunun agwrlikli olarak sosyolojik
veya psikolojik kuramlar baglaminda ele alindigini ortaya koymustur. Ayrica ilk kez bu ¢alismada Egitlik
Teorisi ve Edimsel Kosullanma Teorilerinin de isgéren sessizlik olgusunu agikladigi betimsel analizlerle
ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Isgéren Sessizligi, Orgiitsel Sessizlik, Teori.

EMPLOYE SILENCE: A DESCRIPTIVE ANALYSIS BASED ON THEORETICAL
APPROACHES

ABSTRACT

In this research, it is intended to explain phenomenon of employee silence based on various theories. In
accordance with this purpose, many theories that exist on the silence and management and organization
litaratures are investigated. Theories have a structure that describes phenomenon of employee silence
had been aveluated,descriptive analyzes were carried out. The research results have revealed that
employee silence handled mainly in the context of sociological and psychological theories. Also, for the
first time,Equity Theory and the Operant Conditioning Theory have been put forward to explain employee
silence plenomenon through descriptive analysis of the phenomenon.

Keywords: Employee Silence, Organizational Silence, Teori.

" Ars. Gor. Dr. Bitlis Eren Universitesi, IIBF, Isletme Boliimii, zucar@beu.edu.tr.

67


http://tureng.com/tr/turkce-ingilizce/in%20accordance%20with%20this%20purpose
http://tureng.com/tr/turkce-ingilizce/in%20accordance%20with%20this%20purpose

Z. Ugar/ 1sgéren Sessizligi: Teorik Yaklagimlar Temelinde Betimsel Bir Analiz

GIRIS

Isgorenlerin sahip olduklar1 bilgi, fikir, diisiince, elestiri, kaygi gibi durumlari ifade
edebilmelerinin oOrgiitlerin yasamlar1 agisindan onemli bir olgu oldugu bircok arastirmact
tarafindan {izerinde hem fikir olunan bir konudur.! Nitekim Giil’iinde belirtmis oldugu gibi
giiniimiizde insan faktorii orgiitlerin belirlemis olduklart somut hedeflere ulasmada en 6nemli
kaynaklardan biri olarak degerlendirilmektedir.? Ancak isgdrenlerin isyerlerinde ortaya ¢ikan
belirli durumlara bagli olarak sessiz kalmay1 tercih ettikleri de arastirmalara siklikla konu
olmaktadir. Isgdrenlerce bilginin amagli ve bilingli olarak gerekli ve/veya ilgili yerlere
aktarilmamasi olarak ele alman Isgoren Sessizligi (Employee Silence), organizasyonlarda
oldukga yaygin goriinen bir durumdur.® Organizasyonlarda bu denli yaygin goriilmesine karsin,
isgbren sessizligi kavramu Orglitsel davranig ve yonetim yazinlarinda ancak son yillarda
aragtirmalara siklikla konu olmaya baglamistir.*

Son donemde bir¢ok orglit ve yonetim teorisyeni ve arastirmacisi tarafindan orgiitlerin
yasamlar1 agisindan dnemli bir sorun olarak degerlendirilen isgoren sessizlik olgusunun var olan
teorilerin 15181nda agiklanmasi 6nemlidir. Ciinkii alana 6zgii teorilerle agiklanabilen olgularin
saglam bir teorik slizgegten gegmesi tiimevarimei istatistiksel modellerin genelleyici 6zelliklerini
daha hedefe doniik ve etkin kilabilecektir.® Ayrica bu bulgular daha kapsayici ve farkli durumlara
uygulanabilir bir hale doniisecektir.®Ciinkii kuramlar gelecegi planlayabilmemiz ve farkl
durumlara uyum saglamamiz temelinde’ olaylarin hangi durumda ne sekilde gergeklestigini
aciklamak ve kestirmek gibi bir amact olan ve olaylar igerisindeki iliskileri belirterek onlarin
diizenli goriintiilerini sunan kavramlar, tanimlar ve 6nermeler biitiinii olarak®olgular1 daha iyi ve
yalin bir bicimde agiklamamizda bilim insanlarina essiz bir bakis agisi sunmaktadir. Ayrica
kuramlar olaylarin nasil tekrar edecegine iliskin i¢ ve dis unsurlarla ilgili basit gozlemlerle
edindigimiz izlenimlerin arka planindaki mekanizmalar1 agiklayarak bilgilerimizi gelistirmemizi
ve farkli durumlara uyum saglamaktadirlar.® Buradan hareketle bu galismada isgdren sessizlik
olgusunun yonetim ve oOrgilit yazininda var olan ¢esitli teorilerin lensinden agiklanmasi
amaglanmugtir,

IMorrison, Elizabeth Wolef, and Frances J. Milliken. "Organizational silence: A barrier to change and
development in a pluralistic world." Academy of Management review.; Milliken, Frances J., vd."An
exploratory study of employee silence: Issues that employees don’t communicate upward and
why." Journal of Management Studies.; Dyne, Linn Van, vd. "Conceptualizing employee silence and
employee voice as multidimensional constructs.” Journal of Management Studies.; Pinder, Craig C., and
Karen P. Harlos. "Employee silence: quiescence and acquiescence as responses to perceived
injustice." Research in personnel and human resources management.

2 Giin, Giil. "Bitlis 1li Otel Isletmelerindeki Personelin Motivasyon Diizeylerini Belirlemeye Y&nelik Bir
Alan Arasatirmas1.”" Bitlis Eren Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 5.1 (2016).

3 Pinder ve Harlos; Morrison ve Milliken.

“4Tangirala, Subrahmaniam, and Rangaraj Ramanujam. "Exploring nonlinearity in employee voice: The
effects of personal control and organizational identification." Academy of Management Journal, s. 38.
5Sargut, A. Selami. "Yapisal Kosul Bagimhlik Kuraminin Orgiitsel Cevre Kuramlar1 Baglamindaki
Yeri.";Tasci, D. (2013) “Orgiit Kuramlarina Giris” Tasci, et al. (eds.) Orgiit Kurami, Ankara,
Acikogretim Fakiiltesi Yayini;

®Tasc1 ve digerleri, s. 5.

"Tasc1 ve digerleri, s. 5.

8Aldemir, M. Ceyhan. Orgiitler ve yonetimi: makro bir yaklasim, Bilgehan Basimevi, 1979, s. 12.

® Tasc1 ve digerleri, s. 5.
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ISGOREN SESSIZLiGi KAVRAMI

Yonetim okullar1 ve orgiit yoneticileri, orgiitsel basar1 adina isgdrenlerin ¢cok 6nemli
kaynak olduklarim dile getirmektedirler.’’ Calisanlar, orgiitlerin basarili olmasinda kritik neme
sahip olan orgiitsel degisim, yaraticilik, 6grenme ve yenilik¢iligin ana kaynagi olarak kabul
edilmelerine karsin, bir¢ok calisan, iiyesi olduklar orgiitlerde ortaya c¢ikan sorunlar hakkinda
kendi goriis ve endiselerini agik bir sekilde dile getirmekten kaginmaktadirlar.!! Pinder ve Harlos’
unda belirtmis olduklar1 gibi bu soruna iliskin 1980’ler 6ncesine kadar uzanan aragtirmalari
gormek miimkiin olsa da sorunun nasil olustugu hakkinda yapilmis sistematik arastirmalarin
isgoren sessizlik literatiiriinde kisitli bir bigimde ele alinmasi nedeniyle oldukga yetersiz oldugu
diisiiniilmektedir.*

“ r99 ee

Hirschman “sesliligi” orgiitsel tatminsizlige karsi bir yanit olarak ele almis olan ilk sosyal
bilimci olarak,'® bu durumu performansta yasanan bir diisiisii takiben miisterilerin ya da orgiit
tiyelerinin'* nasil davrandigini  betimleyen bir tipoloji onererek ortaya koymaktadir.'®
Hirschman’in bu tipoloji icerisinde iggdrenlerin pasif bir durumu olarak ele almis oldugu baglilik
kavramu, iggorenlerin yapici bir tutum olarak sessizlesip itaatkdr davranmalarini ima etmektedir.
Bu baglamda, isgdrenlerin yapici bir tutumu olarak goriilen sessizlik durumu, ¢aligtigi is yerinde
tatmin olmayan ve iyi muamele gormeyen calisanlarin ihmal edilen bir davranisi olarak
degerlendirilebilir. Hirschman tarafindan kullanilan baglilik kavraminin, iggdrenin pasif bir
durumu olarak sessizlik kavramiyla es anlamli olarak kullanildig1 anlasilmaktadir.

Hirschman’in ele almis oldugu ii¢ boyuta ek olarak Rusbuld vd. ve Farrell tatminsizlige
tepki olarak dordiincii bir boyut ortaya koymaktadir.’® Bu dérdiincii boyut umursamazlik,
aldirmazlik ve sessizlik ile karakterize edilen “ihmal” kavramidir. Farrell calismasinda,
deneyimlemis olduklar1 tatminsizlik sonucunda organizasyona karsi bagililiklar1 azalan ve
yapmis oldugu ise yabancilasan isgdrenin, organizasyon igerisinde katilimdan uzak durup
umursamaz davraniglar sergileyecegini One siirmektedir. Ayrica Farrell sesi aktif ve yapict bir
boyut olarak ele alirken, ihmalin (Sessiz kalmanin) pasif ve yikict bir durum oldugunu
degerlendirmektedir.'’

OCakic1, Aysehan. "Orgiitlerde Sessiz Kalman Konular Sessizligin Nedenleri Ve Algilanan Sonuglari
Uzerine Bir Arastirma." Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:17, Say1:1, 2008,
s. 117.

"L ju, Dan, Jun Wu, and Jiu-cheng Ma. "Organizational silence: A survey on employees working in a
telecommunication company." Computers & Industrial Engineering, 2009. CIE 2009. International
Conference on. IEEE, 2009, s.1647.

12 Pinder ve Harlos.

BAlbert, Hirschman. "Exit, voice, and loyalty: Responses to decline in firms, organizations, and states."
1970.

1Hirschman, s.30.

BBrinsfield vd. "Voice and silence in organizations: Historical review and current
conceptualizations."Voice and silence in organizations , 2009, s. 8.

BRusbult, Caryl E., vd. "Exit, voice, loyalty, and neglect: Responses to dissatisfaction in romantic
involvements."Journal of Personality and Social Psychology. (1982), Cilt: 43, Say1: 6.; Farrell, Dan.
"Exit, voice, loyalty, and neglect as responses to job dissatisfaction: A multidimensional scaling
study." Academy of management journal Cilt:26, Say1:4 (1983).

7 Brinsfield vd., s. 9-10.
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Ancak sonraki aragtirmalarda insan davraniglarini inceleyen bilim insanlar sessizligin
eylemsizligi ifade etmedigini,'® diger bir ifade ile sessizligin geleneksel anlamda pasif bir
davranis oldugunu elestirmekte®® ve hatta bazi yazarlar biitiin sessizlik tiirlerinin pasif bir davranis
olarak degerlendirilmemesi gerektigi, aslinda sessizligin bilis, duygu ya da niyetleri igeren
iletisimin bir formu olarak, aktif ve bilingli bir cabanin sonucunda olusabilecegini
belirtmektedirler.® Dolayisiyla sessizlik kavrami iizerine yapilan degerlendirmelerde bir
paradigma degisimi goriilmektedir. Baska bir anlatimla, sessizlik arastirmalarinin sonuglari
itibariyle ilk ¢iktig1 zamanlardaki olumlu davranis paradigmasinin yerini genel olarak isgdérenlerin
bilingli/amach olarak sergiledikleri olumsuz bir davranis paradigmasina biraktig sdylenebilir.?
Bu cercevede sessizlik literatiiriindeki paradigma degisiminin etkileri orgiitler tizerinde de kendini
gostermektedir. Morrison ve Milliken yapmis olduklari ¢alismada orgiitlerde yasanan sessizlik
olgusunu, katilimet bir érgiit yaratma oniinde biiyiik engel olarak degerlendirmektedirler.?? Diger
taraftan, bu olgunun orgiitiin dzelliklerinden etkilendigi de ifade edilmektedir.?® Bununla birlikte,
giinlimiizde sessizlik olgusu, isgéren performansini ve dolayisiyla da oOrgilit performansini
olumsuz yonde etkileyen bir davranis bigimi olarak da kavramsallastirilmaktadir.?*

Isgorenlerce bilginin amacli ve bilingli olarak gerekli ve/veya ilgili yerlere aktarilmamasi olarak
ele alinan Isgoren Sessizligi/Orgiitsel Sessizlik (Employee Silence/Organizational Silence),
organizasyonlarda oldukg¢a yaygin goriinen bir durumdur.?® Ancak organizasyonlarda bu denli
yaygin goriilmesine karsin, isgoren sessizligi kavrami orgiitsel davranig ve yonetim yazinlarinda
ancak son yillarda arastirmalara siklikla konu olmaya baglamistir.?®

Yonetim ve orgiit yazininda “Orgiitsel Sessizlik” kavrammin ilk olarak Morrison ve
Milliken tarafindan kullanildig1 goriiliirken,?” benzer bir kavramin da Pinder ve Harlos tarafindan
“Isgoren Sessizligi”?® olarak kavramsallastirildig1 gériilmektedir. Morrison ve Milliken (2000)
tarafindan “orgiitsel sessizlik” olarak kavramsallastirilan olgu, genellikle isgérenlerin orgiitsel

konu, problemler hakkindaki kendi fikir se¢im ve endiselerini agik bir sekilde konusmaktan

8Nader, Laura. "Breaking the silence-politics and professional autonomy."Anthropological quarterly,
2002, Cilt: 75, Say1:1, s. 162.

19Scott, Robert L. "Dialectical tensions of speaking and silence." (1993), Cilt: 79, Sayz:1. s. 3

20 pinder ve Harlos, s. 333-334.

2L Morrison ve Milliken; Pinder ve Harlos; Van Dyne vd.; Premeaux, Sonya Fontenot, and Arthur G.
Bedeian. "Breaking the silence: The moderating effects of self-monitoring in predicting speaking up in the
workplace." Journal of Management Studies, 2003, Cilt:40, Sayi: 6.; Bowen, Frances, and Kate
Blackmon. "Spirals of silence: The dynamic effects of diversity on organizational voice." Journal of
management Studies, 2003, Cilt:40, Sayi1: 6; Tangirala ve Ramanujam.

22 Morrison ve Milliken.

23 Morrison ve Milliken; Vakola, Maria, and Dimitris Bouradas. "Antecedents and consequences of
organisational silence: an empirical investigation." Employee Relations, 2005, Clit:27, Say1:5.; Bowen ve
Blockman; Bell, M. P.,vd., 2011. Voice, silence, and diversity in 21st century organizations: Strategies for
inclusion of gay, lesbian, bisexual, and transgender employees. Human Resource Management,Strategies
for inclusion of gay, leshian, bisexual, and transgender employees." Human Resource
Management, 2011, Cilt:50, Say1:1

2Cakic, Aysehan. "Orgiitlerde sessizlik: sessizligin teorik temelleri ve dinamikleri." Cukurova
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. (2007), Cilt:16, Say1:1, s. 149.

25 Pinder ve Harlos, 2001; Morrison ve Miliken.

26 Tangirala ve Ramanujam, s. 38; Morrison ve Milliken.; Pinder ve Harlos.

27 Morrison ve Milliken, s.709.

28 Pinder ve Harlos.
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bilingli olarak kendilerini alikoymalari, engellenmeleri olarak tammlanirken®gogulcu orgiit
yapisinin oniindeki en biiyiik engel olarak degerlendirilmektedir. Yine ayni yazarlarin Academy
of Menagement Review’da yaymlanan “Saunds of Silence” (sessizligin sesi) adli calismasinda
orgiitsel sessizlik, mevcut uygulamalarin beklenilen sekilde etki gostermedigini ortaya koyan
olumsuz geri bildirim ya da bilgilerin engellenmesi suretiyle etkili bir organizasyonel 6grenme
ve gelismeden taviz vermek, seklinde tanimlanmaktadir.*

Yonetim ve orgiit yazininda Morrison ve Milliken’in 2000 yilinda yapmis olduklari
calismalariyla birlikte en fazla atif alan ¢aligmalardan bir digeri de 2001 yilinda Pinder ve Harlos
tarafindan gergeklestirilen calismadir. Yazarlar ilk kez “Isgoren Sessizligi” kavramini literatiire
katmis ve isgorenlerin hangi nedenlerden kaynakli olarak sessiz kaldiklarimi kesifsel bir
caligsmayla ortaya koymaya ¢aligmistir. Pinder ve Harlos tarafindan “isgoren sessizligi”, orgiitsel
durumlar hakkinda isgorenlerin bilissel ve/veya etkili degerlendirmelerini igeren gercek
ifadelerini, etkili ¢dziim ve degisiklik kapasitesine sahip olarak degerlendirdikleri kisilerden
esirgemeleri olarak tanimlanmaktadir.®* Pinder ve Harlos ayrica yapmis olduklari tanimla ilgili
olarak bes temel dzellik ve baglantilari ana hatlariyla belirtmislerdir. Bunlar; %2

1-  Sessizlik, adaletsizligin algilandigi ¢esitli durumlarda, (sessizligin hem bir kavram olarak
hem de ses ile iligskisinde) bir takim kisisel ve durumsal faktorlere bir yanit olarak hareket
eden ve doniisiim 6zelligi bulunan dinamik bir siiretir.

2- lkinci 6zellik, sorun icerisinde kisiyi dogrudan etkileyen, kisinin kendi ya da digerlerinin
yasadiklarina iliskin bilissel duygusal ve davranigsal durumlart ile ilgilidir.

3- Ugiincii dzellik, sessizlik iletisimsel medya ya da eylemler dizisinin tiimii ya da herhangi
birisi ile ortadan kaldirilabilir.

4- Tanimin dordiincii 6zelligi, kisilerin bilingsiz bir sekilde/farkinda olmadan olumlu ya da
olumsuz durumlarda sessiz kalacaklarini kabul etmektedir

5-  Son olarak da kisilerin sessizlik davraniglarinin incelenmesinin bir gdzlemci acisindan zor
bir durum olmaya devam ettigi ve bu bakimdan yapilacak arastirmalarin ¢ok zorlu
olabilecegi ve sira dis1 yontemler gerektirebilecegini belirtmeleridir.

ISGOREN SESSiZLiK OLGUSUNUN TEORIK BAGLAMLAR YONUNDEN
ANALIZI

Sessizlik yazinina iliskin 6ncii nitelikteki arastirmalar incelendiginde farkl disiplinlerde
gelistirilmis olan kimi teorilerle kisilerin neden sessizlestikleri veya sessiz kaldiklart {izerine
baglar kuruldugu goriilmektedir. Literatlir arastirmast sonucunda sessizlik olgusunun
agiklanmaya calisildigi bu teorilerin Kendini Uyarlama Teorisi (Self Monitoring),*® X
Teorisi,**Bekleyis Teorisi,* Mum Etkisi (Mum Effect),*, Sessizlik Sarmali (Spirals of Silence),’

29 Vokola ve Bouradas, s. 441.

OMilliken, Frances J., and Elizabeth Wolfe Morrison. "Shades of silence: Emerging themes and future
directions for research on silence in organizations." Journal of Management Studies, (2003), Cilt: 40,
Say1.6.

31 Pinder ve Harlos, s. 334

32 Pinder ve Harlos, s. 334-335

3Premeaux ve Bedian.

%Morrison ve Milliken, (2000)

Premeaux.

%Milliken vd.; Brinsfield.

$’Bowen ve Blockman.
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Planh Davranis Teorisi® oldugu goriilmektedir. Caligmanin bu kisminda sessizlik olgusuyla daha
once iligkisi kurulmamis olan Esitlik Teorisi ve Edimsel Kosullanma Teorisi’ne de arastirma
bulgularindan hareketle yonetim ve orgiit yazini aragtirmalarina dayali olarak yer verilmektedir.

Kendini Uyarlama Teorisi (Self Monitoring) Baglaminda Isgéren Sessizligi

Kendini Uyarlama Teorisi (KUT) ilk kez 1974’ teki ¢alismasiyla Snyder tarafindan ortaya
konmustur. Snayder’e gore bireyler sosyallesme olgusu igerisinde topluma ve ¢evreye uyum
gdsterme gayreti icerisine girmekte ve bu durum kisinin, diger kisi topluluklarla olan iliskilerine
yansimaktadir. Bu gayret icerisinde kisi, toplum i¢inde vermis oldugu imaj1 izlemekte ve bu imaj1
belli bir dlgiiye kadar diizenlemekte ve kontrol etmeye ¢alismaktadir.*

Insanlar, bir durumun gereklerine davranislarmi adapte etme kabiliyetlerinde degisiklik
gosterirler. Kendini uyarlama diizeyi yliksek olan kisiler kamu nezdinde arzu ettikleri goriintiiyii
verebilmek icin baglamsal ipuclarma karst duyarlidirlar ve bilingli bir c¢aba sonucunda
davraniglarini duruma uyarlamada yeteneklidirler. Bu tip kisiler, icinde bulunduklari durumun
dogasini okur, kosullarin gerektirdigi kisi imajina girer ve sonra biiriinmiis oldugu bu imaj1 kendi
davranislarina bir rehber olarak kullanirlar.* Bu baglamda kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan
kisiler, belirli bir toplum, drgiit veya grup iginde 6znel bir davranis tarz1 gelistirirken, i¢inde yer
aldiklar1 topluluklarin kendilerine atfetmis olduklar hareket tarzlarina gore kendilerini dizayn
etmekte, diger bir ifade ile kosullarin gerektirdigi kisi imajin1 ¢izmeye calismaktadirlar. Buna
karsin kendini uyarlama diizeyi diigiik olan kisiler i¢erisinde yer aldiklari yapilar i¢inde durum ve
kosullarin gerektirdigi farkli insan profilini sergileyememekte ve baglamsal faktorlerden asgari
diizeyde etkilenmektedirler.

Isgorenleri agik konusup konusmama yéniinde etkileyen degiskenlerin neler oldugunu
arastiran Premeaux ve Bedian, Snyder tarafindan gelistirilen Kendini Uyarlama Teorisi’nin bu
durumu agiklamada 6nemli bir bakis acisina sahip oldugunu belirtmektedir. Yine Premeaux ve
Bedian ile aynm1 doneme denk diisen g¢aligmalarinda Morrison ve Miliken’in de bu tespiti
destekledikleri ve arastirmalarinda KUT a yer verdikleri goriilmektedir.** Bu baglamda KUT un
sessizlik yazini ile baginin kurulmasiyla birlikte orgiitsel davranig yazini igerisinde ele alinmaya
baslandig1 anlagilmaktadir.

Snyder’in KUT igerisinde ele almis oldugu kisisel 6zellik, Premeaux ve Bedian tarafindan
isgoren sessizliginin anlasilmasinda 6nemli bir degisken olarak ele alimmaktadir.*? Yazarlar
kendini uyarlama olarak ifade edilen kisisel 6zelligin, ¢alisanlarin agik iletisime gegme
olasiliginin olup olmadigini belirlemede ¢esitli kisisel ve baglamsal diizeydeki degiskenler ile
etkilesim i¢cinde oldugunu belirtmektedirler. Ayrica arastirmacilar 6zel olarak i¢ kontrol odagi ve
0z saygmin diisik diizeyde kendini uyarlama karakteristigine sahip calisanlar igin agik

%Premeaux, Sonya Fontenot. Breaking the silence: Toward an understanding of speaking up in the
workplace. Diss. McNeese State University, 2001.

39Snyder, Mark. ""Self-monitoring of expressive behavior." Journal of personality and social psychology,
(1974), Cilt:30, Sayz: 4.

40 (Premeaux ve Bedeian, s.1541.

“Morrison ve Miliken, (2003)

“2Premeaux ve Bedian.
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konugmayla pozitif yonde iliskili oldugunu saptamiglardir. Buna karsin yiliksek diizeyde kendini
uyarlama karakteristigine sahip kisilerde bu durum olumsuz ydnde bir iliskiye sahiptir.*®

Premeaux ve Bedian’in arastirma sonuglari, isgorenleri agik konusmaya iten veya onlarin
acik konusmasini engelleyen degiskenlerin karmasik yapilarini gérmemiz agisndan énemlidir.
Premeaux ve Bedian bu calismada yiiksek ve diisiik diizeyde kendini uyarlama karakteristigine
sahip isgorenlerin agik konusup konusmamaya karar verdiklerinde farkli bilgilere dikkat
edebileceklerini ve ayrica bu kisilerin “Ses”i temelde farkli yol ve sekillerde kullanabileceklerini
one stirmektedirler. Bu bakimdan diisiik diizeyde kendini uyarlama yetisine sahip isgdrenler i¢in
acgik konusma, kisinin kendi diisiince ve endiselerini diiriist bir sekilde ifade edebilmesi olarak
goriilebilir. Buna karsin yiiksek diizeyde kendini uyarlama yetisine sahip isgorenler i¢in bu durum
(digerlerinin sahip olduklar diisiince veya kaygilar agik bir sekilde konusmak) onlarin digerleri
nezdinde itibar kazanmalarin1 saglayacak bir arag olarak goriilebilmektedir.*

KUT igerisinde kisisel bir 6zellik olarak ele alinan bireyin kendini uyarlama diizeyi ve
isgoren sessizlik olgusu arasinda ¢ok kolay bir bigimde iligki kurulabilmektedir. Nitekim
toplumsal ortamlar gibi, orgiitlerde kisilerin ¢esitli miibadele iliskileri igerisine girdigi sosyal bir
ortami temsil etmektedir. Bu sosyal ortam igerisinde isgoren sahip oldugu kisisel bir 6zellik olan
kendini uyarlama diizeyine gore belirli bir davranis bicimi sergileyecektir. Ozellikle iistlerine iyi
gozilkmek ve onlar nezdinde itibar kazanmak isteyen isgorenler, iistlerinin duymak istedigi
seyleri acik bir gsekilde konusurken, duymak istemedikleri konulara iligkin sessiz kalmayi,
belirlemis oldugu amag¢ dogrultusunda bir arag olarak kullanma egiliminde olacaklardir. Ancak
bu durum yukarida da belirtildigi gibi isgorenin kendini uyarlama diizeyine gore degisecektir.
Kendini uyarlama diizeyi azaldik¢a isgoren, ortamsal faktorlerin etkisinden kurtulup stratejik
davranmanin 6tesinde, i¢indekileri ac¢ik bir sekilde konusma egilimi igerisine girecektir.

Teori X Baglaminda Isgoren Sessizligi

Sessizlik yazininda temel calismalardan birini temsil eden Morrisson ve Milliken’in
yapmis olduklar1 calismada® orgiitsel sessizlik olgusunun McGregor tarafindan gelistirilen Teori
X ile agiklanmaya calisildigi goriilmektedir. Arastirmacilar, 6zellikle de cesitli yoOnetsel
faktorlerin iggdrenlerin sessizlik davranisi gostermeleri lizerindeki etkilerini ayrintili bir sekilde
ele almaktadirlar.

Morison ve Miliken, oOrgiit diizeyinde incelemis olduklar1 sessizlik olgusunun
yoneticilerin sahip olduklar1 bazi oOrtiilk inang ve tutumlarinin sonucunda ortaya ¢iktigini
degerlendirmektedirler.*® Yazarlar, yoneticilerin, isgdrenler ve yonetimin dogas1 hakkinda tagimis
olduklar1 bu ortiik inanglarin, 6rgiitsel diizeyde sessizligin kokenini agiklamada 6nemli bir faktor
oldugu kanisindadirlar. Bu 6rtiilii inanglardan en 6nemlilerinden biri paradoksal bir durumu
yansitan ve halen giiniimiizde ¢ogu yonetici agisindan da belirgin birbigimde gegerliligini
koruyan; yoneticiler nezdinde ¢alisanlarin ¢ikarci ve giivenilmez olduklar1 inancidir. Morison ve
Miliken’e gore bu inang dogrudan McGregor’un 1960 yilinda yapmis oldugu ¢aligmada ortaya

43 Morrison ve Miliken, (2003), s.1354.
4 Morrison ve Miliken, (2003), 5.1354.
“Morrison ve Miliken, (2000).
%Morison ve Miliken, (2000), s. 708.
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koymus oldugu Teori X’i ¢agristirmaktadir ki bu teorinin de ¢ikis noktasi isgdrenlerin ¢ikarct
olduklar ve bu ¢ikarlarin1 maksimize edecek sekilde hareket ettikleri varsaymmidir.*’

McGregor yoneticilerin calisanlara iliskin deger yargilarinin bazi kalip diisiince ve
inanglara dayandigini belirtirken;*®yonetici davranislarinin, astlarini nasil algiladiklarina ve onlari
nasil gordiiklerine bagh olarak sekillendigini iddia etmektedir.*® Bu baglamda McGregor Klasik
Yonetim Yaklasimi (KYY) yonetsel anlayisini temsil eden Teori X’i ortaya koyarken Neo Klasik
Yonetim Yaklagimina (NKY) iliskinde Teori Y’yi ortaya koymaktadir.

McGregor, yoneticilerin ¢alisanlarini nasil gordiikleri lizerinden giidiilenmeyi inceledigi
calismada, yoneticilerin galigsanlarla etkilesimlerini gozlemledikten sonra farkli yoneticilerin
calisanlarinin hareket tarzlar1 hakkindaki varsayimlar1 ve bu varsayimlarin yonetim tarzlarini ne
sekilde etkiledigi sorusuna yanit olarak® zit iki goriis iizerine odaklanmakta ve bu goriislere
iliskin iki temel teori ortaya koymaktadir. Bu goriislerden ilki KYY nin isgorenlere yonelik
olumsuz yonetsel anlayisini temsil eden “Teori X tir. Digeri ise NKY nin isgdrenlere iliskin
olumlu yénetim bakis agisini temel alan “Teori Y™ dir. ** Bu yaklagimlar giiniimiiz orgiitsel
davranig arastirmalarina genis bi¢cimde konu olan liderlik ¢aligmalari igerisinde ele alinmaktadir.
Ancak bu c¢aligmada teorik olarak iligkisi kurulmus olmasi bakimindan sadece Teori X ele
almmaktadir. Ciinkii Insan Iliskileri Yaklasim bakis acisini temsil eden Teori Y nin isgdreni agik
konusma yo6niinde motive ettigi anlasilmaktadir.

McGregor (1971: 306) tarafindan Teori X olarak adlandirilan yonetsel bakis agisinin bazi
temel degerlendirme noktalar1 asagidaki gibidir. ° (McGregor, 1971: 305-306; Baransel, 1979:
196, 197; Davis’ten akt. Kogel, 2010: 238):

e Vasat bir insan ¢aligmaktan hoslanmaz ve eger becerebilirse ¢aligmaktan kaginir. McGregor’a
gore bu varsayimin kokleri ¢ok eskilere uzanmaktadir. Adem ve Havva, bilgi agacinin meyvesini
yedikleri i¢cin cezalar1 cennetten diinyaya gonderilmek olmustur ki onlar burada hayatta kalmak
i¢in ¢aligmak zorunda kalmiglardir. Bu gizli inang bir¢ok yonetici igin yadsinamaz bir gergeklik
olarak degerlendirmekte ve insanin dogasinda var olan isten kacinmaya karsi onlem almay1
gerektirmektedir.

e (Caligmaktan kaginan karakteristiklerinden dolayr iggérenler, orgiitsel amaglari basarmaya
yonelik yeterli ¢cabay1 ortaya koymalar1 i¢in zorlanmali, kontrol edilmeli, yonlendirilmeli ve
cezalar ile korkutulmalidir.

e Vasat bir insan yonlendirilmeyi tercih eder, sorumluluk almay1 arzulamaz, is yapmaya karsi
isteksizdir ve ayrica giivenligi her seyin iistiinde tutar.

4"Morison ve Miliken, (2000), s. 708-709.

“48Robbins, S. P. ve Judge, T. A. Organizational Behavior (15. Baski1) Pirentice Hall. 2013, s. 206.
“Kocel, Tamer. Davramssal (Neo-Klasik) Yonetim ve Organizasyon Teorisi, Isletme Yoneticiligi.
12.Baski. Istanbul: Beta Yayincilik, (2010), s. 238.

%Bone ve Kurtz, s. 272.

SIRobbins ve Judge, s. 206.

%2McGregor, Douglas. Theory X and Theory Y. Organization Theory (ss, 305-323). Editor D.S. London
Pugh Penguin Books. (1971). s. 305-306.; Baransel, Atilla. "Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi
(Klasik ve Neo-klasik Yoénetim ve Orgiit Teorileri) Istanbul, Istanbul Unv." Isletme Fakiiltesi
Yaymlar1101, (1979), s.196-197.; Kogel, s. 238.
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McGregor’un ortaya koymus oldugu bu tespitler, ilk bakista akla Coleman’in ekonomik
davranisi sosyolojik boyutta incelemis oldugu ¢alismay1®® akla getirmektedir. Coleman, davranisi
aciklamak i¢in en asgari iki unsur bulundugunu belirtirken, bu unsurlar arasindaki iliskiyi de iki
sekilde aciklamaktadir. Coleman’a gore bir eylemin sosyal sistem igerisinde aciklanabilmesi i¢in
her birinin digerinin ¢ikarlar1 tizerinde kontrolii bulunan en az iki aktér gerekmektedir. Her biri
digerinin ¢ikarlan tizerinde kontrole sahiptir. Bu iki aktoriin her biri kendi ¢ikarlan igin diger
aktdrle iliskiye girmek ve bu sayede onun kontrolii altinda bulunan ¢ikarlarini etkileyebilmek i¢in
amacli bir sekilde eyleme girisecektir.>

Kogel’e gore X bakis agisina sahip olan yoneticiler, Klasik Yonetim Anlayiginin iggéreni
maddi yapinin bir pargasi olarak gordiigii ve calisanlarin pasif bir yapiya sahip oldugunu
degerlendiren bakis agisiyla, otoriter bir yapi sergileyeceklerdir.®® KYY’nin mevcut oldugu
donemlerin baslarinda, yogun olarak savunulan bu diisiince ve inanglar, kokenlerini KYY
iizerinde biiyiik bir etkisi bulunan Klasik Firma Teorisi’'nden (Mikro Ekonomik Teori)’
almaktadir. Clinkii KYY’nin temel ¢ikis noktalarindan biri ve insan davraniglarini yonlendiren
temel faktoriin kisisel ¢ikarlar oldugunu iddia eden Ekonomik insan (Homo Economicus) modeli
Klasik Firma Terosi’nden alinmaktadir.5®

Teori X bakis acis1 altinda isgoérenlerin {istlerince ¢ikarci ve giivenilmez olarak
degerlendirilmesi, isgorenlerin belirli fikir, goriis, oneri, diisiince ve elestiri ve endiselerine nem
verilmemesi gerektigi kanisini temellendirmektedir. Ciinkii yoneticileri nezdinde ¢alisan higbir
sekilde orgiitiin iyiligini diisiinmemekte, sadece kendi ¢ikarini maksimize etmeye ¢aligmaktadir.
Bu baglamda cesitli sOylemlerinin dikkate alinmadigini goéren isgdren, duruma riza gosterip
zaman icerisinde sessiz kalmayi sececektir. Ciinkii agik bir sekilde konusmasinin durumu
zorlagtirmaktan 6te hicbir seyi olumlu sekilde degistirmeyeceginin farkindadir. Nitekim Pinder
ve Harlos konustuklariin dikkate alinmadigini goren iggdrenlerin zaman igerisinde sessizleserek
ac1 igerisinde bu durumu kaniksadiklarini belirtmektedirler.>’

Bekleyis Teorisi Baglaminda isgoren Sessizligi

Yine 6ncii galigmalardan biri sayilabilecek Premeaux yapmus oldugu ¢alismada, *®isgoren
sessizlik olgusunu Wrom tarafindan gelistirilmis olan Bekleyis Teorisiyle (BT)* agiklamaya
calismaktadir. Orgiitsel Davranis yazininda motivasyon teorileri igerisinde degerlendirilen BT,
kisisel ¢cabanin kisinin arzulamis oldugu sonucu elde edebilme olasiligini ve bu sonuca atfetmis
oldugu degeri (arzulama derecelerini) ifade emektedir.®° Bu bakimdan bekleyis, kisinin algilamis
oldugu bir olasiligi ifade etmektedir. Bu olasilik belirli bir davranigin belirli bir sonugla
karsilasacagna iliskindir.®*Bu sonuca iliskin olarak Premeaux’a gore kisi, sergileyecegi bir
davranisin, kendisinin arzu etmis oldugu sonuglara ulagsmasinda aragsal bir rol oynayacagini iimit

3Coleman, James S. Equality and Achievement in Education. Westview pres, (1990).

5 Coleman, s. 29.

55 Kogel, s. 238.

% Baransel, s. 189.

57 Pinder ve Harlos.

%8 Premeaux (2001).

%Vroom, V. H. "Work and motivation. New York: John Willey & Sons." 1964.

%Boone, Louis E., and David L. Kurtz.insalarin Motivasyonu ve Cahsma iliskileri, Cagdas
isletme/Contenporary Business. Cev. Belkis Ozkara.(ss.268-273). Ankara: Nobel Yaymcilik. (2013), s.
270.

61 Kogel, s. 633.
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ediyorsa ya da arzu edilmeyen sonuglardan kendini koruyacagini diisiiniiyorsa (ancak kisinin
tahmini olumlu sonuglarin yiiksek olacag yoniinde ise) kisi bu belirli davramisi sergileyecektir.®?
Bu duruma paralel olarak kisi, agik konusmanin yararli olduguna inandiginda, ¢ok yiiksek bir
olasilikla agik konusma davranigini sergileyecektir. Aksi halde kisiler agik¢a konusmanin olumlu
bir durum yaratacagina inanmadiklarinda sessizlesebileceklerdir.® Bununla birlikte kisi sessiz
kaldiginda ¢ok arzu ettigi baz1 kazanimlar ya da ¢ikarlar elde edebilecegini diisiinerek, bu yonde
firsatc1 davranabilir. Nitekim Knoll ve Dick ile Ucok ve Torun sessizlik literatiiriinde firsatci
sessizlik adin1 verdikleri yeni bir isgoren sessizlik boyutunun varligina dikkat ¢ekmektedirler. %

Esitlik Teorisi Baglaminda Isgoren Sessizligi

J.Stacy Adams®® tarafindan gelistirilen teorini ana temasini, kiginin sarf etmis oldugu
gayret karsiliginda elde ettigi sonucu, ayn1 is ortaminda bagkalarinin sarf ettigi gayret ve elde
ettikleri sonug ile karsilagtirmasi olusturmaktadir. Daha ¢ok orgiitsel adalet ¢aligmalar i¢erisinde
ele alman kuram, esit gayretin esit sekilde odiillendirilmesine vurgu yapmaktadir. Esitsizligin
giderilmemesi durumunda ise kisinin sarf etmis oldugu gayreti diistirmesi ve biligsel celiskiler
icine girmesi gibi olumsuz durumlara da dikkat cekmektedir.

Kurama gore, esitlik veya esitsizlik iggdrenin organizasyon iginde veya diginda yapmis
oldugu karsilastirmalarin sonucunda algilamig oldugu bir durumdur ve algilanan esitsizlik kisisel
bazda cesitli tepkilere neden olabilmektedir.% Ozellikle zihinsel ¢cabanin ¢cok énemli oldugu is
alanlarinda faaliyet gosteren orgiitler agisindan bu olumsuz bir durum yaratabilecektir. Cilinkii
kendisine kars1 bir esitsizlik algilayan isgoren sarf etmis oldugu ¢abayi diisiirerek (zihinsel beceri
gerektiren) algilamis oldugu bu esitsiz durumdan biligsel diizeyde uzaklasmaya galisacaktir.
Yasanan bu durum igletme icin gerekli olan bilginin azalmasina ve dolayisiyla da igsgdren
acisindan sessizlesmeye neden olabilecektir. Zira kisiler gosterdikleri ¢aba ve bu ¢aba sonucunda
elde edebilecekleri olasi sonuglar1 degerlendirme egilimindedirler. Nitekim sarf edilecek ¢aba ve
elde edilecek 6diil arasinda bir esitsizlik sezinlenmesi kisinin sessizlik davranisi sergilemesine
neden olabilecektir. Sonug olarak iggérenler bazi durumlarda sessiz kalmanin konusmaktan daha
faydali olabilecegini degerlendirmektedirler.®’

Edimsel Kosullanma Teorisi Baglaminda Isgoren Sessizligi

Sessizlik yazininda deginilmemesine karsin, Skinner tarafindan gelistirilen ve Orgiitsel
Davranig literatlirlinde motivasyon teorileri icerisinde degerlendirilen Edimsel Kosullanma
Teorisi’nin (EKT) iggérenlerin sessizlik davranisiyla bagi mantiksal olarak kurulabilmektedir. Bu
baglamda EKT’nin Orgiitsel Davranis yazimi igerisindeki yeri aciklandiktan sonra isgdren
sessizlik davranisiyla olan iligkisi belirtilecektir.

62 Premeaux, s. 10.

63 Cakici, Aysehan. Orgiilerde Isgoren Sessizligi. Neden Sessiz Kalmayr Tercih Ediyoruz? Ankara:
Detay Yaymcilik, 2010, s. 16.

84Knoll, Michael, and Rolf van Dick. "Do I hear the whistle...? A first attempt to measure four forms of
employee silence and their correlates.” Journal of Business Ethics, (2013), Cilt:113 Say:: 2.; Ugok, Dilek
Isilay, and Ayse Alev Torun. "Orgiitsel Sessizligin Nedenleri Uzerine Nitel Bir Arastirma." is ve insan
Dergisi, (2015), Cilt: 2. Say1: 1.

8 Adams, J. Stacy. "Inequity in social exchange." Advances in experimental social psychology , 1965.
®Kocgel, s. 636-637.

’Dutton, Jane E., et al. "Reading the wind: How middle managers assess the context for selling issues to
top managers." Strategic management journal, (1997), Cilt:18, Sayz: 5.
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Skinner tarafindan gelistirilen bu teori, bir davranigin o davranisin sonuglara bagl
olarak degisiklige ugramasi olarak tanimlanmaktadir. Skinner’ e gore olumlu sonuglar veren
edimler ddiillendirilirse tekrarlanma olasiliklar1 artmaktadir. Ancak bu 6diillendirmeler olumlu
veya olumsuz pekistirme bigiminde olabilmektedir.®® Bu bakimdan kisiler istedikleri bir seyi elde
etmek ya da istemedikleri bir seyden uzaklasmak i¢in davranista bulunmaktadirlar. Pekistirmenin
davranigi giiclendirdigini ve tekrarlanma ihtimalini etkiledigini savunan Skinner, belirli
davraniglar sonucunda ortaya ¢ikan olumlu tepkilerin, ilgili davranislarin tekrarlanma ihtimalini
attiracagini savunurken, ancak davranis sonucunda olumsuz bir tepkiyle karsilagilmasi (olumsuz
pekistire¢) ise davranigin tekrarlanma ihtimalini azaltacaktir.®

EKT’nin iggoérenlerin sessizlesmesi ile olan iliskisi basit sekilde kurulabilmektedir. Eger
isgoren belirli bir duruma iligkin agik konusma davraniginda bulunmus ve bu davranisi i
arkadaslar1 ve/veya iistleri tarafindan olumsuz olarak degerlendirilmis ve bu olumsuz
degerlendirmeler benzer durumlarda da tekrar etmisse, isgéren bu olumsuz pekistireglerin
etkisiyle sessizlesebilecektir. Ornek olarak, almis oldugu iicretin diisiik oldugunu diisiinen ve bu
yonde siirekli konugarak diger arkadaglarini da etkilemeye calisan bir iggoreni diisiiniilebilir. Bu
konu yoneticilere ulastiginda yoneticiler bu durumdan rahatsiz olacaklar ve bu konuyla ilgili
olarak yiiksek ihtimalle ¢alisanin sessiz kalmasi icin ¢esitli stratejiler iizerinde duracaklardir.
Burada, yéneticiler acisindan Isgérenin bu davranisindan vaz gegmesi icin cezalandirma basit ve
etkin bir strateji olarak diisiiniilebilir. Ornegin, ¢alisma yerinin degistirilmesi, iicret kesilmesi ve
bunun gibi farkli cezalarla karsilasan isgdren, bu olumsuz pekistireclerin etkisiyle zaman
igerisinde duruma razi gelerek sessizlesmek zorunda birakilabilecektir. Aslinda bu durum
yOnetici ve isgoren arasinda diisey eksende gerceklesebildigi gibi ayni diizeydeki isgorenler
arasinda yatay diizlemde de gerceklesebilecektir. Ornegin, belirli bir isgérenin bazi tutum ve
davraniglarii begenmeyen diger isgorenler, kendilerini Ustlere ispiyonlayan arkadaslarini
yalnizlagtirarak bu yondeki tutum ve davranislarindan uzaklagmasini saglayabilirler.

Mum Etkisi (Mum Effect)*Baglaminda isgoren Sessizligi

Isgoren sessizligini aciklamada literatiirde sikga bahsedilen diger bir teoride Mum Etkisi
Teorisi’dir.”* Mum Etkisi (ME), kisilerin kotii haber tasiyicisi olarak goriilmenin olumsuz
imajindan dolay1, olumsuz bilgileri iletmeye karsi genel manada bir goniilsiizliige / isteksizlige
sahip olduklari {izerine temellenmektedir.”

Rossen ve Tesser ME’yi test etmek icin deneysel bir ¢aligma yapmiglardir. Arastirmada
daha 6nceden konu hakkinda bilgilendirilmis bir katilimcidan, konuyla ilgili bilgisi olmayan
farkli bir katilimciya, biri iyi biri kotii olmak iizeri iki habere iliskin olarak evi aramas1 gerektigi
sOylenmesi istenmistir. Katilimcilara bu mesaji iletmeleri i¢in uygun ortam saglanmis ve sonug
olarak, kotii haber durumunu iletmekle gorevlendirilen katilimeilarla karsilastirildiginda, iyi

80dabas1, Yavuz, and Giilfidan Baris.G. Tiiketici Davramsi (12. Baski). Istanbul: Kapital Medya, (2002).
s. 83-84.

®Robbins ve Judge, s. 220.

“Rosen, Sidney, and Abraham Tesser. "On reluctance to communicate undesirable information: The MUM
effect.” Sociometry (1970).

L ( bkz. Morrison ve Milliken, (2003); Brinsfield vd.; Cakic1, (2007).

2 Rosen ve Tesser, s. 254.; Conlee, Mary Charles, and Abraham Tesser. "The effects of recipient desire to
hear on news transmission." Sociometry, (1973), Cilt:36, Say1:4, s. 588.; Tesser, Abraham, Sidney Rosen,
and Mary Charles Conlee. "News valence and available recipient as determinants of news
transmission." Sociometry, (1972),s. 619.; Morrison ve Milliken, (2003), s. 1454,

77



Z. Ugar/ Isgoren Sessizligi: Teorik Yaklasimlar Temelinde Betimsel Bir Analiz

haber iletmekle gorevlendirilen katilimcilarin haberi aktarma konusunda daha istekli olduklart
deney sonucunda ortaya ¢ikmustir.”

Ayni konu {iizerinde orgiitsel alanda yapilan aragtirmalarda yukari dogru bilgi akisi
esnasinda da bu durumun gecerli olduguna dair bir cok kanit bulunmustur. Isgdrenler potansiyel
problemler ve sorunlar hakkinda olumsuz goriilen bilgileri aktarmaktan 6zellikle rahatsizlik
duymaktadirlar.”™

Roberts ve O'Reilly dort firmadan dogrudan topladiklar: bilgilerle ast-iist etkilesimi ve
iletisiminin gergek yonlerine dogrudan odaklanma niyetinde olduklarini belirtmislerdir.”
Arastirmalarinda kisilerarast i¢ degisken (giiven/trust, etki/influence ve hareketlilik/ mobiliy)
iizerinden iggorenin iistiiyle olan iletisim iligkisini arastirmislardir. Bu ¢alismanin sonucunda ME
ile iligkili olabilecek durum giiven ile yukar1 dogru iletisim arasindaki iliskide karsimiza
cikmaktadir. Calisma sonucunda giiven ile yukari dogru iletisimde iletilerin tam ve dogrulugu
konusunda pozitif yonlii bir iliski’® tespit edilmistir. Buna gore iliskideki yiiksek giiven, aktarilan
bilginin tamligin1 ve dogrulugunu arttirirken bunun tam tersi olarak diisiik giiven, ¢alisanlarin
bilgiyi tam ve dogru olarak aktarmaktan kendilerini alikoymalarina neden olmaktadir. Burada
giiven eksikligine dayali olarak, yukar1 dogru bilgi akisinin bozulmasina neden olan (olumsuz
geri bildirim alma, sert bir tepkiyle karsilasma gibi) bazi olumsuz durumlar ortaya ¢ikmaktadir.’’

Athanassiades tarafindan gerceklestirilen aragtirmada, yukar1 dogru iletisimde bilginin
carprtilmas, astlarm ihtiyaclar1 ve orgiitsel iklimin yonii arasindaki iliskiler arastirilmigstir.”® Bu
calismanin sonuglarina gore yukar1 dogru iletisimde bilgilerin ¢arpitilmasi ile giivenlik seviyesi
arasinda negatif yonlil bir iligski, basar1 ihtiyaciyla pozitif yonlii bir iliski ve ayrict otonom
olmayan (heteronomous) orgiitsel iklimle pozitif yonlii ve otonom olan bir 6rgiit iklimi ile de
negatif yonlii bir iliski tespit edilmistir. Athanassiades’e (1973: 207) gore astlar tarafindan yukari
dogru iletisimde bilgilerin tam ve dogru olmayarak ya da ¢arpitilarak aktarilmasinin altinda yatan
neden, astlarin ihtiyaglarimi elde etmek ya da amaclarina ulasmak ic¢in bunu bir arag¢ olarak
kullanmalaridir.”

Ayrica Milliken vd.’nin yapmis olduklar1 c¢aligmada iggorenlerin, iistleriyle belirli
sorunlar1 tartigmayi, nafile bir ¢aba ve riskli bir durum olarak algiladiklar1 bulgulanmustir.
8jsgorenler, agik bir bicimde konusmalarinin bir anlam ifade etmedigini ve hatta kendilerine zarar
veren bir duruma donistiigiini deneyimledikge agik bir sekilde konugsmaktan vaz
gecebilmektedirler. Ayni arastirma sonuglart icerisinde ayrica calisanlar kotli haber getiren biri
olarak goriilmekten olduk¢a rahatsizlik duyduklarim belirtilmektedir. Nitekim bireylerin kotii
haberleri aktarmaktansa iyi haberleri aktarmada daha istekli davrandiklari hayatin bir ¢ok
alaninda karsimiza ¢ikan olagan bir gergekliktir. Bu durum, kendinizden hem kademe hem de
yetki olarak daha iistiin durumda olan kisilerle cereyan ettiginde igsgdrenler kotii haberi iletip

8 Rossen ve Tesser, s. 256-258.

™ (Morrison ve Milliken, (2003), s. 1454).

>Roberts, Karlene H., and Charles A. O'reilly. "Failures in upward communication in organizations: Three
possible culprits." Academy of Management Journal, (1974), Cilt:17, Sayz. 2.

®Brinsfield, s. 27.

""Roberts and O'Reilly, s. 206-207.

8Athanassiades, John C. "The distortion of upward communication in hierarchical
organizations." Academy of Management Journal, (1973), Clit:16, Say1: 2.

" Athanassiades, s. 207.

8 Milliken vd., 5.1466.
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iletmemeyi iki kez diistinmektedirler. Ciinkii bu durumun kendilerine olumsuz olarak yanstyip
yansimayacagint statejik olarak degerlendirmektedirler. Arastirmacilarin ulasmis olduklar
caligsma sonuglarinin ME ile uygun oldugu anlasilmaktadir.

Sessizlik Sarmah (Spirals of Silence) Baglaminda isgoren Sessizligi

Isgorenlerin sessiz kalma davraniglarinin dayandirildigi diger bir teori de Noelle-Nouman
(1974) 8! tarafindan gelistirmis olan Sessizlik Sarmal1 Teorisidir (SST). SST Noelle-Neumann
tarafindan kamuoyu olusum siirecini tanimlamak icin gelistirilen bir kuramdir. Kuram, kamu
sOylemi olusumu siirecinde bazi gruplarin fikirlerini agikca ortaya koymasina ragmen digerlerinin
neden sessiz kaldiklarini belirlemek icin ortaya koyulan hipotezleri agiklamaya calismaktadir.
Noelle-Neumann sessizligi kisilerin var olan konu iizerinde kendi goriislerini diger kisilerle
tartismak isteyip istememelerini sorarak 6lgmektedir.®?

Noelle-Noumann’a gore sessizlik sarmali, kisinin savunmus oldugu goriisiin zemin
kaybettigi yani kisinin kendi fikrine karsi kamu desteginin olmadigini fark ettigi zaman
deneyimlemis oldugu bir siirectir. Bu durum ne kadar fazla algilanirsa muhtemelen kisinin
kendini yansitmasi da o kadar belirsiz bir hal alacaktir ve kisi giderek daha az bir sekilde kendi
goriisiinii aciklama egiliminde olacaktir. Ayrica yazar, bireylerin kisisel bakis acilaryla sosyal
cevrelerini ne sekilde degerlendirdiklerinin, ¢evrelerindeki hakim goriisler tarafindan giiclii bir
sekilde etkilenmekte oldugunu belirtmektedir. Eger kisi kendinin savunmadigi bir goriisiin
¢evrede ¢ok yaygin oldugunu goriir ve bu durum bulundugu sosyal ¢evresinde gittikce artan bir
sekilde devam ederse, bu durumda kisi gittikce kendi goriisiinii alenen agiklamaya daha az
egilimli olacaktir.8®

[k kez kamuoyu arastirmalarinda gelistirilen kuramin &ne siirdiigii temel tez bireylerin
cogunlugun fikrine uymadiklar takdirde toplum disina itilecekleridir.®* Bu bakimdan Noelle-
Neumann’a gore bireyler kendi goriislerini agiklamaya isteklidirler. Ancak, bu dogrultudaki
isteklerini, hakim diislinceye sahip diger kisilerin yaptiklar1 veya disiindiikleri seyleri
algilamalarryla birlikte baskilayacaklardir.®® Izole edilme korkusu kisileri ayni1 gériisleri veya
bakis acilarini paylasmamalarina ragmen ¢ogunlugun goriis veya bakis agilarini savunmalarina
neden olmaktadir. Bu bakimdan birey sosyal izolasyondan kaginma adina ¢ogunlugun fikrinin ne
oldugu ve ayrica hangi fikir veya goriiglerin popiilerliginin arttigin1 ya da azaldigin1 anlamaya
calisir. Bunun igin birey baskin goriisleri medya araciligiyla takip etmekte ve hakim olan goriise
uyum i¢in yiiksek bir farkindalik diizeyi saglamaya caligmaktadir. Ancak sonug olarak birey elde
etmis oldugu verileri degerlendirdikten sonra goriisiinii agiklama veya kendini sansiirleme
yoniinde bir karar verecektir.®® Bowen ve Blackmon, 2003’te yaptiklari ¢alismada Noelle-
Nouman tarafindan ortaya konan SST’yi orgiitsel alana tagimuslardir.®” Arastirmacilara gore
iggorenler is arkadaslarindan destek gorecekleri inancina sahip degillerse ya da farkli goriislerin

8Noelle-Neumann, Elisabeth. "The spiral of silence a theory of public opinion."Journal of
communication, 1974, Cilt:24, Say1:2.

8K ostiuk, Damian D. Silence: The reasons why people may not communicate. Diss. University of
Missouri--Columbia, 2012.

8 Noelle-Noumann, s. 44.

8 Cakici, s.153.

8Scheufle, Dietram A., and Patricia Moy. "Twenty-five years of the spiral of silence: A conceptual review
and empirical outlook." International journal of public opinion research,(2000), Cilt:12. Say1:1, s. 3.

8 Cakict, (2007),s. 153.

87 Cakict, (2007), s. 153.
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dillendirilmesine kars1 bir direng oldugu kanaatindeyseler, muhtemelen yalan sdylemeyi ya da
sessiz kalmayi tercih edeceklerdir. Ciinkii insanlar1 fikir ve diisiincelerini acik ve diiriist bir
bicimde dile getirmelerinden alikoyan durum izolasyon tehdidi ve korkusudur. Bu bakimdan
grup icinde gelisen sessizlik sarmali organizasyonun geligimi i¢in gerekli acik ve diirlist¢e yapilan
tartismalar1 sinirlandirabilmektedir.®

Calisanlar belirli konular iizerine kendi bakis agilarin1 yansitan degerlendirmeleri ile
ilgili olarak sahip olduklart fikirlerin ¢ogunluk tarafindan paylasiimadigini fark ettiklerinde sessiz
kalmay1 tercih edecekler ve baskin goriislerin karsisinda durmanin sonucu olarak yalniz birakilma
korkusuna kapilacaklardir. Isgérenler ancak kendi gériislerinin baskin oldugu durumlarda
fikirlerini daha agik ve serbest bir sekilde dile getireceklerdir.®

Planh Davrams Teorisi®

Premeaux’a gore isgorenlerin sessiz kalma yoniindeki kararlar1 Planli Davranis Teorisi
(PDT) (Ajzen, 1991) ile ortak bir temele oturtulabilmektedir. PDT’ ne gore, kisi davranisi
sonucunda arzu etmis oldugu sonuglari elde edecegini diisiiniiyorsa ya da davranigin kendini arzu
etmedigi sonuclardan koruyacagini imit ediyorsa, belirli bir davranisi sergileme yoniinde olumlu
bir tutum sergileyecektir.

Planli Davranis Teorisi’nin kokleri Gerekgeli Davranis Teorisi’ne (GET)% uzanmakta ve
GET iizerinde temellenmektedir.®*Ajzen ve Fishbein, bireylerin spesifik bir davranisi eyleme
donistiirmeden once eyleme doniismiis davranisin olasi sonuglarini gozoniine alarak dikkatle
degerlendirdiklerini, bilgiyi sistematik bir bigimde islediklerini ve sonucgta mantikli bir sekilde
davrandiklarindan hareketle gelistirmis olduklar1 teoriyi Gerekgeli Davranis Teorisi olarak
nitelendirmislerdir.®* GET’e gore kisinin bir davranisi eyleme dokiip dokmeyecegini belirleyen
sey kisinin o davranisa doniik niyetidir. Ancak niyet kisinin davranisa yonelik olarak kendi
tutumundan ve ayrica sosyal Oriintlli icerisinde diger bireylerin ilgili davrams hakkindaki
degerlendirmelerinden olumlu ya da olumsuz yonde etkilenmektedir.

8 Bowen ve Blockmon, s. 1394.

8Durak, Ibrahim. "Korku kiiltiirii ve érgiitsel sessizlik." Bursa: Ekin Basim Yayin Dagitim , 2012.
PAjzen, lcek. "The theory of planned behavior." Organizational behavior and human decision
processes, 1991, Cilt: 50, Say1: 2, ss. 179-211.

1 Premeaux, s. 10.

92Ajzen, Icek, and Martin Fishbein. "Understanding attitudes and predicting social behaviour." Englewood
Cliffs, NJ: Prentice-Hall. 1980.; Fishbein, Martin, and Icek Ajzen. "Belief, attitude, intention, and behavior:
An introduction to theory and research.” 1977.

% Ajzen, s. 181.

% Ajzen ve Fishbein, s. 5.
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Sekil 1: Planli Davranis Teorisi Modeli

Davranisa
Yianelik
Tutum

Miyet
(D avramisa
wonelik

Sanvac)

Davranis
Uzerinde
Algilana

Kontrol

Kaynak: Ajzen (1991: 182)

PDT insan davranislarinin belirli bir davranigi gergeklestirmeye yonelik olarak, kendi
niyetleri tarafindan belirlendigine vurgu yapmaktadir. Niyetler davranisa en yakin dnciillerdir ve
belirli bir davranis ile iliskilendirilen biligsel, motivasyonel ve etkili i¢ siirecleri bir noktada
bulusturulmasini ifade eder. Niyet bilingli bir davranisin en iyi tahminleyicisi olarak dikkate
almmaktadir. PDT Niyeti asagida belirtilen ii¢ faktoriin bir fonksiyonu olarak kabul etmektedir.
Bunlar davranisa yonelik tutumlar, siibjektif normlar ve davranis {izerinde algilanan kontroldiir.
Burada tutumlar, davranisi gosterecek olan kisinin o davranigin gerceklesmesi yoniinde pozitif
veya negatif degerlendirmeleri olarak® belirli bir davranisi ortaya koymanin sonuglar1 hakkindaki
inanglar1 ifade etmektedir. Subjektif norm, diger kisilerin bir kisiyi gerceklestirmis oldugu
davranistan dolayi ne sekilde degerlendirdikleri, diger bir ifade ile davranis1 gergeklestirecek olan
kisi i¢in 6nemli olan kisi, kurum ve kuruluslarin kisinin davranisi ortaya koymasi yoniinde ne tiir
bir beklenti i¢inde olduklari hakkindaki algilarini ifade etmektedir. Davranislar iizerinde algilanan
kontrol ise kisinin davranisa yonelik olarak kendi kapasite veya yetenek ve sansi hakkindaki 6z
degerlendirmesidir.%

PDT’ ye gore sekil 1°de de goriildiigi lizere “niyet” (davranisa yonelik amag) “davranisa
yonelik tutum, siibjektif normlar ve davranis iizerinde algilanan kontrol” faktorleriyle
agiklanmaktadir.’” Buna gore insan davranisi belirli faktdrlerin etkisi altindadir ve belirli
nedenlerden kaynaklanmaktadir. Sonug¢ olarak davranis, planlanmig bir bi¢imde ortaya
cikmaktadir.%®

GET’de oldugu gibi PDT de merkezi faktor belirli bir davranisi gergeklestirmeye yonelik
kisisel niyettir. Niyetlerin davranisi etkileyen motivasyonel faktorleri kusattigi farz edilmektedir.
Diger bir ifade ile niyetler belirli bir davranisi ger¢geklestirmek i¢in insanlarin zoru denemeye ne
kadar goniillii olduklarinin, planladiklarini ne kadar uygulayacaklarinin gostergesidir. Genel bir
kural olarak bir davraniga yonelik niyet ne kadar giiclii ise kisinin performans diizeyinin de o denli

%Erten, Sinan. "Cevre egitiminde planlannus davranis teorisinin kullanilmasi." Hacettepe Universitesi
Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:20, Say1: 20, 2001, s. 74.

%Casper, Edward S. "The theory of planned behavior applied to continuing education for mental health
professionals.” Psychiatric Services, 2007, Cilt:58, Say1:10, s.1324.

%Erten, Sinan. "Planlanmus davranis teorisi ile uygulamali gretim metodu." Edebiyat Fakiiltesi Dergisi,
(2002). Cilt:19, Say1: 2, s. 221.

% (Erten, (2001), 74).
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artacag var sayilmaktadir.%® Belirtilen noktalardan hareketle PDT ve sessizlik iliskisi mantikli bir
temelde kurulabilir. Nitekim bir¢ok arastirma isgorenlerin bilingli bir sekilde sessizlestigini
belirtmektedirler. Yani isgorenler sessiz kalip kalmama yoniinde davranis sergilemeden 6nce bu
davranisin sonuglarini diistinmekte ve lstleri tarafindan bu davranisin ne sekilde algilanacagini
stratejik olarak degerlendirmektedirler. Ancak iistleriyle kiyaslandiginda davranislarinin
sonuglar1t {izerinde daha az kontrolleri oldugundan c¢ogu kez sessizlesme karar
verebilmektedirler.

SONUC

Farkl1 formlariyla sosyolojik diizeyde ortaya konan iggdren sessizlik olgusu Hirchman’in
calismastyla birlikte 6rgiit ve yonetim yazini igine taginmis ve birgok aragtirmaya konu olmustur.
Onceleri isgdrenlerin Orgiitlerine olan bagliliklariyla es anlamli olarak kullanilan sessizlik
kavrami sonraki ¢aligsmalarda iggdrenlerin sergilemis olduklari olumsuz bir davranig bigimi olarak
degerlendirilmistir. 2000 yilinda Morisson ve Milliken tarafindan gergeklestirilen calismayla
kavram, Orgiitsel Sessizlik basligi altinda ele alinirken, Pinder ve Harlos un 2001 yilinda yapmis
oldugu calismayla birlikte kavram iggoren sessizligi olarak kavramsallagmistir.

Isgoren Sessizlik olgusunu konu edinen ilk arastirmalarin sosyoloji ve sosyal psikoloji
alaninda yapilan arastirmalar1 eksenine almis oldugu goriilmektedir. Ozellikle de bu alanlara
iligkin teorilerin isgoren sessizlik olgusunu agiklayacak yapida olmasi arastirmacilar1 bu alanlara
yoneltmistir. Literatiir incelemesi sonucunda iggoéren sessizlik olgusunun belirli teoriler 6zelinde
aciklandig1 goriilmiistiir. Bunlar: X Teorisi, Bekleyis Teorisi, Mum Etkisi (Mum Effect),
Sessizlik Sarmali (Spirals Of Silence) ve Planli Davranis Teorisidir. Bu ¢calismada yazindan farkl
olarak iggoren sessizlik olgusu ilk kez Esitlik Teorisi ve Edimsel Kosullanma Teorileri
baglaminda betimsel bir analizle agiklanmustir.

Sonraki aragtirmalar igin esitlik teorisi ve Edimsel Kosullanma Teorileri baglaminda
iggoren sessizlik olgusunun ¢ok daha yonlii olarak arastirilmasi bir yandan alan yazini
zenginlestirirken diger taraftan teorik baglamlarin daha da giiclenmesine katki saglayacagi
diistintilmektedir.
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