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ORGUTSEL SESSIZLiK VE SONUCLARI
ORGANIZATIONAL SILENCE AND ITS CONSEQUENCES

Ayhan YALCINSOY"

OZET

Isgorenlerin is, is yeri ve orgiitle ilgili konulardaki bilgi, fikir ve gdriislerini mevecut durumu
diizeltme kabiliyeti olan kisi ya da yoneticilerden ¢esitli nedenlerle bilerek ve isteyerek
saklamalar1 davramgina isgoren sessizligi denmektedir. Isgdren sessizliginin drgiit iginde yaygin
bir sekilde goriilmesi durumunda ise orgiitsel sessizlik s6z konusu olmaktadir. Oysa ki orgiit ile
ilgili bir sorunun ¢6ziimiinde o isi yapan isgorenlerin fikirleri optimum ¢6ziimii sunabilmektedir.
Arastirmada Orgiitsel sessizlik literatiirii incelenmis olup isgdrenler ve Orgiitler tizerindeki
olumsuz etkileri irdelenmigtir. Arastirma sonucunda orgiitsel sessizligin isgbrenler ve oOrgiitler
tizerindeki olumsuz etkileri yerli ve yabanci literatiirde yer alan ¢alismalarda birbirine paralellik
gosterdigi sonucuna varilmigtir. Ayrica orgiitsel sessizlik ile ilgili bir degerlendirme yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Sessizlik, Kabullenici Sessizlik, Korunma Amagclh Sessizlik,
Koruma Amagh Sessizlik

ABSTRACT

It is called employee silence in the act of knowing and willingly keeping the information, idea
and opinions related work, work place and organization from the person or managers capable of
correcting the present situation for various reasons. Organizational silence is the case when
employee silence is widespread in the organization. However, the ideas of those who work in
the solution of a problem related to the organization can offer the optimum solution. In this
study, the literature on organizational silence has been researched and the negative effects on
employees and organizations have been examined. As a result of the research, the negative
effects of organizational silence on employees and organizations are parallel to each other in
studies in domestic and foreign literature. In addition, an evaluation was made about
organizational silence.
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Modern yonetim teknikleri iggérenlerin bilgi, beceri ve kapasitelerinin, bulunduklari
orgiitlerdeki faaliyetlerin iyilestirilmesinde olduk¢a 6nemli bir etken oldugunu ortaya
koymaktadir. Bununla birlikte yapilan aragtirmalar, iggorenlerin 6z glivenlerine ragmen
fikirlerini ifade etmekte tereddiit yasadiklarini, ilgili konuda tartismaya girmenin ya da
fikirlerini acik¢a sdylemenin riskli bir konu oldugunu kanaatinde olduklarint ortaya
koymaktadir (Cakici, 2007; Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Pinder ve Harlos,
2001; Premeaux ve Bedeian, 2003). S0z konusu durumlardan dolay1r isgorenler
sessizligi tercih etmektedirler. Daha Onceleri uyum ve itaatin bir gostergesi olarak

algilanan iggoren sessizligi giiniimiizde tepki gosterme ve geri ¢ekilme davranisi olarak
kabul edilmektedir (Bildik, 2009; Gl ve Ozcan, 2011).

Ayrica, isgorenler kendilerini ifade edebilecekleri orgiitleri tercih etmektedirler (Ehtiyar
ve Yanardag, 2008; Ulker ve Kanten, 2009). Ciinkii &rgiitsel sessizligin olmadig
yerlerde hem iggorenler hem de yoneticiler yiiksek motivasyon ve performansa
sahiptirler (Beheshtifar, Borhani ve Moghadam, 2012; Liu, Wu ve Ma, 2009).

Morrison ve Milliken (2000) orgiitsel sessizligi, cogulcu bir orgiit gelistirmeyi
engelleyen bir fenomen ve oOrgiitsel degisim ve gelisimin Oniindeki tehlikeli bir engel
olarak gormektedir (Cakici, 2007; Morrison ve Milliken, 2000; Shojaie, Matin ve
Barani, 2011). Arastirmacilar ¢ogulcu bir orgiitii ise, isgorenlerin farkli deger ve
goriislerinin kabul gordiigii, farkli bakis acilarmin ve fikirlerin 6nemsendigi bir orgiit
yapist olarak tanimlamaktadir (Cakici, 2007; Morrison ve Milliken, 2000; Nikolaou,
Vakola ve Bourantas, 2011).

Sozlii anlatim kullanildiginda sosyal iligkilerdeki sessizlik, kag¢milmaz olarak
karsilagilabilecek sorun, zahmet veya sikinti ile yiiz yiize gelmekten kaginma davranist
olarak ifade edilebilir. Ancak bu durum toplumlarin Kkiiltiirine goére farklilik
gostermektedir. Nitekim Nakane (2016) yapmis oldugu arastirma sonucunda Japon
ogrencilerin genel olarak saygmnligimi ve itibarmi korumak icin sessiz kaldigini,
Avusturyali 6grencilerin ise siklikla sesli stratejiler izlediklerini tespit etmistir (Cakici,
2007: 148).

Sessizlik kavrami psikolojide i¢e doniikliik, i¢e kapaniklik davranislar1 ve sosyolojide
eylemsizlik ve toplumun sindirilmesi dahil atfedilen olumsuz anlamlardir. Oysa etik ve
felsefede sir tutma ve ara buluculuk gibi olumlu anlamlar tasimaktadir (Akin ve Ulusoy,
2016: 47).

Calisanlarin, statiikoya yapici bir sekilde karsi ¢ikan isle ilgili bilgi, fikir ve goriislerini
ifade etmeleri veya sessiz kalmalari bireysel ve Orgiitsel performansi, Orgiitsel
O0grenmeyi, Orgiitiin basarisin1 etkileyecek hatalarin ve yanlis yapilanlarin tespitini,
isgoren refahini ve paydaslan etkileyecektir (Knoll ve Redman, 2015; Morrison ve
Milliken, 2000).

1. Orgutsel Sessizlik

Yazin incelendiginde isgoren sessizligi ile oOrgiitsel sessizlik kavraminin bir birinin
yerine kullanildig1 goriilmektedir. Giinlimiizdeki anlamiyla sessizlik kavram ilk olarak
2000 yilinda Morrison ve Milliken tarafindan ele alinmistir. Izleyen yillarda konu ile
ilgili olarak iilkemizde de ¢alismalar yapilmistir. Bu ¢aligmalardan birinde Cakici (2007)
orgiitsel sessizligi, isgorenlerin is ya da is yeriyle ilgili iyilestirme ve gelistirme adina
teknik veya davranigsal konularla ilgili fikir ve diisiincelerini bilingli olarak esirgemesi
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olarak tanimlamaktadir (Cakici, 2007, 2010; Sehitoglu ve Zehir, 2010). Bagheri, Zarei
ve Aeen (2012)’e gore ise Orgiitsel sessizlik iggdrenlerin orgiit faydasina olabilecek
bilgilerini goniillii ya da goniilsiiz olarak sakladiklar1 bir durumdur (Bagheri, Zarei ve
Aeen, 2012: 50).

Yapilan yazin taramasinda bir¢ok arastirmaci tarafindan (Bogosian ve Stefanchin, 2013;
Dedahanov, Kim ve Rhee, 2015; Kahveci ve Demirtas, 2013; Morrison ve Milliken,
2000; Pinder ve Harlos, 2001; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003) orgutsel sessizlik
kavraminin, kisilerin Orgiitiin  durumuyla ilgili zihinsel, davramigsal ve duygusal
ifadelerini s6z konusu problem ya da durumu diizeltebilecek yetenekteki kisi ya da
kisilerden bilingli olarak saklamasi olarak tanimlandig1 goriilmektedir.

Orgiitsel sessizlik kavramini gelistiren Morrison ve Milliken (2000) sessizligi kolektif
bir fenomen olarak ele almiglardir (Cakici, 2007; Liu, Wu ve Ma, 2009; Morrison ve
Milliken, 2000; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003). Arastirmacilar ¢alisanlarin 6rgutsel
problemler ile ilgili fikir, goriis ve endiselerini ifade etmekten kaginma davranislarina
orgiitsel sessizlik adin1 vermislerdir. Sessizligi Pinder ve Harlos (2001) ise haksizliga
kars1 bir tepki olarak degerlendirmis ve bireyin Orgiitsel sorunlarla ilgili davranigsal,
duygusal ve biligsel samimi degerlendirmelerini degisimi etkileme/diizeltme yetenegine
sahip insanlardan esirgemesi (Pinder ve Harlos, 2001: 334) olarak tanimlamislardir.

Brinsfield (2009) yaptig1 ¢alismada orgiitsel sessizligin yaygin, ¢cok boyutlu, élctlebilir
ve diger orgiitsel olgularla 6nemli derecede ilgili olan bir olgu oldugunu ifade etmistir
(Jahanbakhshian, Assadi ve Nejad, 2015; Zehir ve Erdogan, 2011). Ayrica orgiitsel
sessizligin toplantilarda toplu suskunluk, 6neri sunmada isteksizlik, toplu konusma
diizeyinde azalma gibi ¢esitli sekiller alabilecegi (Beheshtifar, Borhani ve Moghadam,
2012:276) bilinmektedir.

Morrison ve Milliken (2000) orgiitsel sessizligi, oOrgiitsel gelisimi ve degisimi
engelleyen bir tehdit ve ¢ogulcu bir orgiit gelistirmeye engel olan ortak bir olgu olarak
incelemis ve orgiit icindeki ortak degerler lizerinde durmuslardir (Morrison ve Milliken,
2000: 706).

Morrison ve Milliken (2000)’e gore isgorenler hangi konularda sessiz kalacaklarina dair
yonetimden isaret alirlar ve konusmanin riske deger olup olmadigina karar verirler.
Genellikle orgiitlerde ¢ogulcu diisiincelere tahammiil edecek bir ortam yoktur. Bu ise
yonetimin uyum (conformity) iyidir inanisinin sonucudur. (Bogosian ve Stefanchin,
2013; Morrison ve Milliken, 2000).

1.1. Orgutsel Sessizlik Turleri

Sessizlik davranisi kasitl, amagli, aktif ve bilingli olarak sergilenebilmektedir. Bu
durum sessizlik davraniginin boyutlarinin ortaya ¢ikmasinda énemli rol oynamaktadir
(Dedahanov ve Rhee, 2015; Gil ve Ozcan, 2011; Pinder ve Harlos, 2001; Rhee,
Dedahanov ve Lee, 2014). Pinder ve Harlos (2001) sessizligi kabullenici ve pasif olarak
iki tiir olarak tanimlamis ve bu iki bi¢imi sekiz boyutta kiyaslamistir. Bunlar goniilliiliik,
bilinclilik, kabullenme, stres dilizeyi, alternatiflerin farkindaligi, ses ¢ikarmaya karsi
egilim, ¢ikmaya karsi egilim ve baskin duygulardir (Dedahanov, Kim ve Rhee, 2015;
Pinder ve Harlos, 2001).

Van Dyne, Ang, ve Botero (2003) sessizligi ¢ok boyutlu bir yap1 olarak
kavramsallastirmiglar ve isgéren sessizliginin isgoren sesliliginin karsitt olmadigim
iddia etmisglerdir. Ayn1 calismada arastirmacilar motivasyonun sessizlik ile seslilik
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arasinda anahtar rol oynadiginmi vurgulamislardir. Olusturduklari kavramsal modelde
isgoren sessizlik davraniginin korku, geri ¢ekilme ya da isbirligi ile glidiilendigini ifade
etmisglerdir (Bogosian ve Stefanchin, 2013; Dedahanov, Kim ve Rhee, 2015; Dedahanov
ve Rhee, 2015; Kumar, Alagappar ve Govindarajo, 2015; Simsek ve Aktas, 2014; Van
Dyne, Ang ve Botero, 2003). Yine s6z konusu c¢alismada arastirmacilar isgbren
sessizligini li¢ farkli glidi ile bagdastirmis ve sessizligi asagidaki sekilde
siniflandirmistir (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1362):

a) Kabullenici Sessizlik,

b) Korunma Amagl Sessizlik
¢) Koruma Amagh Sessizlik
1.1.1. Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik calisanlarin bilgi, goriis ve fikirlerini geri ¢ekilmeye dayali olarak
orgiitten saklamasidir (Durak, 2012: 50). Bu sessizlik tiiriinde isgorenler mevcut
konumdan geri ¢ekilirler ve durumu degistirmek i¢in konusmaya, yardim etmeye ya da
girisimde bulunmaya géniillii degildirler (Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Ulker ve Kanten,
2009; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003).

Kabullenici sessizlik davranmisinda, isgorenler is yerindeki mevcut sartlara veya
sorunlara boyun egmeye/kabullenmeye bagli olarak sahip olduklart bilgi, fikir ve
diistinceyi digerleri ile paylagsmazlar ve pasif kalirlar (Pinder ve Harlos, 2001: 349-350).
Bu baglamda kabullenici sessizligin edilgen bir davranis oldugu soylenebilir. Isgoren
bilincli olarak pasif kalmayi tercih etmekte ve ilgisiz davranmaktadir (Cakici, 2008; Giil
ve Ozcan, 2011).

Isgorenin, fikrine deger verilmeyecegini ve bu nedenle herhangi bir seyi
degistirmeyecegini diisiinmesi, konu ile ilgili kendini yeteriz hissetmesi, hal ve
hareketlerini alinan kararlara ve olusturulan normlara gore bi¢imlendirmesi ve bunlari
benimsemesi kabullenici sessizlik davranisi olarak ifade edilebilir (Van Dyne, Ang ve
Botero, 2003: 1366). Kabullenici sessizlik davranisi sergileyen isgorenler orgiit i¢indeki
kosullar1 oldugu gibi kabul etmenin yaninda s6z konusu kosullar1 diizeltmeye yonelik
¢oziimlerinde pek farkinda degildirler (Pinder ve Harlos, 2001; Tayfun ve Catir, 2013).

Kabullenici sessizligi tercih eden isgdrenler iimitsizlige kapilmis, mevcut durumu
kabullenmis ve hosnut olmadig1 bu durumu diizeltmekten vazgecmistir. Ciinkii iggbéren
konusmasinin  higbir seyi degistirmeyecek anlamsiz bir girisim olacagini
degerlendirmektedir (Brinsfield, 2009: 145).

Calisan itaatinin oldugu durumlarda da kabullenici sessizlikten bahsedilebilir. Calisan
itaati, mevcut kosullar1 tamamen kabullenmeyi ve alternatiflerin yeteri kadar farkinda
olmamay1 ifade etmektedir. itaatkar isgdrenler mevcut kosullar1 normal olarak kabul
ederler ve i¢inde bulunduklar1 durumun pek de farkinda olmadiklar i¢in sessiz kalirlar
(Acaray, Cekmecelioglu ve Akturan, 2015; Pinder ve Harlos, 2001). Calisan itaatinin
s6z konusu oldugu durumlarda isgorenler yalnizca kendilerine verilen isi yaparlar ve
sonrasinda zaman doldururlar (Cakici, 2010; Tayfun ve Catir, 2013).

1.1.2. Korunma Amach Sessizlik

Morrison ve Milliken (2000) orgiitsel sessizligin temelinde motive edici olgunun korku
oldugunu ve korunmaya dayali sessizligin korkuya bagl olarak kendini koruma amaci
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ile ilgili fikir, bilgi ve disiinceleri saklama olarak belirtmislerdir (Erdogan, 2011;
Morrison ve Milliken, 2000; Tayfun ve Catir, 2013).

Korunma amagh sessizlik, isgorenlerin orgiit icinde mevcut bir sorun, konu ya da
durum ile ilgili fikir ve diislincelerini agiklamasi halinde karsilagabilecekleri tepkilerden
korkmalar1 sonucu kendilerini korumak amaciyla bilgi, fikir ve diisiincelerini saklamasi
olarak tanimlanabilmektedir (Acaray, Cekmecelioglu ve Akturan, 2015; Eroglu,
Adigiizel ve Ozii, 2011; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003). Kendini koruma maksadiyla
yapilan bu davranis, sorunlarin yok sayilmasina, kisisel hatalarin saklamasina ve yeni
fikirlerin gizlenmesine neden olmaktadir (Cakici, 2010; Durak, 2012; Giil ve Ozcan,
2011).

Kendini koruma ve korku temelli bu sessizlik davranisi iggdrenlerin kendilerini dig
tehditlerden korumak maksadiyla bilgi, fikir ve goriislerini bilerek ve isteyerek
saklamalar1 olarak da tanimlanabilir (Alparslan ve Kayalar, 2012; Durak, 2012; Ehtiyar
ve Yanardag, 2008; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003).

Morrison ve Milliken (2000) yoneticilerin yaptiklar1 yanhislardan ya da hatal
davraniglardan dolayr utanmaktan, kendilerini yetersiz ya da savunmasiz hissetmekten
ve bu sekilde olusabilecek tehditleri engellemek i¢in astlar {izerinde korku
olusturduklarmni ifade etmislerdir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Boyle korku
kiiltiiriiniin mevcut oldugu Orgiitlerde ise astlar iistlerine bilgi aktarirken olumsuz
bilgileri miimkiin oldugunca saklama ya da carpitma yolunu secerek olumsuz
sonuglardan kac¢inmaya c¢alisirlar (Durak, 2012: 57). Benzer sekilde is arkadaslar
tarafindan dislanma korkusu da isgorenleri sessizlige itmektedir (Alparslan ve Kayalar,
2012: 141).

Kariyerlerinde yiikselme, is arkadaslarinin ve yoneticilerinin destegini kazanma, deger
verilen iligkilerin korunmasi gibi kisisel kazanimlar1 kaybetmek istemeyen isgérenler

acikca konugmaktan korkarlar ve sessizlige meyilli olurlar (Acaray, Cekmecelioglu ve
Akturan, 2015).

1.1.3. Koruma Amach Sessizlik

Koruma amagli sessizlikte isgorenler korunma amagli sessizligin  aksine
konustuklarinda karsilasilabilecekleri olumsuzluklardan daha c¢ok baskalarinin
olumsuzluklarla karsilagsmamasi icin sessiz kalmaktadir (Durak, 2012; Van Dyne, Ang
ve Botero, 2003). O halde koruma amagcli sessizlik, yasanabilecek sikintilara katlanmak,
sizlanmadan ve sikayetci olmadan caligmaya devam etmek bagkalar1 ya da orgiit
yararina sergilenecek bir davranig seklidir denilebilir (Tayfun ve Catir, 2013; Van Dyne,
Ang ve Botero, 2003). Bu tiir durumlarda ise isgdrenler birlik ve beraberligin devami
adina muhalif olabilecek goriislerini agiklamaktan kaginabilirler (Cakici, 2010; Durak,
2012).

Van Dyne ve arkadaslar1 (2003) yapmis olduklar1 ¢alismada koruma amagh sessizligi
oOrgiitsel vatandaslik davranigina dayandirmislar ve isgorenlerin baskalarini diisiinme ya
da isbirlik¢i nedenlerle, baskalarina ya da orgiite fayda saglamak maksadiyla var olan
bir durum ile ilgili bilgi, goriis ve Onerilerini dile getirmemesi olarak tanimlamislardir
(Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Tayfun ve Catir, 2013; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003).
Ozveri ile yapilan bu davranista diger bireylerin ve oOrgiitin menfaatini bilerek ve
isteyerek 6n planda tutma diisiincesi vardir (Giil ve Ozcan, 2011: 112).
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Koruma amagh sessizlikte isgorenler orgiit ile ilgili bilgi, fikir ve diislincelerini orgiit
yararina oldugunu degerlendirdigi i¢in bilerek ve isteyerek agiklamak istemezler (Van
Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1368). Isgorenler bu sekilde davranarak 6rgiit sirlarmin ya
da orgiit icinde kalmasi gereken bilgilerin 6rgiit disina ¢ikmasinin da Oniine ge¢cmis
olurlar.

Koruma amach sessizlik igsgdrenin orgiitiinii koruma giidiisti ve diger ¢alisanlar1 koruma
giidiisii olmak iizere iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. isgdrenler her iki durumda da kisisel
cikarlarindan ziyade Orgiitiin ya da diger isgdrenlerin yararini 6n planda tutma egilimi
gosterirler. Dolayisiyla isgorenler korku temelli kendisini koruma davranisi yerine
Orgiitin ya da diger isgorenlerin faydasin1 Onplanda tutarak bir fedakarlik
sergilemektedirler (Acaray, Cekmecelioglu ve Akturan, 2015; Kumar, Alagappar ve
Govindarajo, 2015; Sehitoglu ve Zehir, 2010).

1.2. Orgiitsel Sessizligi Olusturan Nedenler

Gilintimiizde isgorenler bilgi, fikir ve Onerilerini rahat bir sekilde dile getirebilecekleri ve
bundan dolay1 herhangi bir sekilde olumsuz sonugla karsilagsmayacaklar1 6rgiitleri tercih
etmektedirler (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 52). Ancak Hung ve arkadaslarina (2011)
gore isgdrenin konugmasi sonucunda olumlu neticeler alabilmesi i¢in ne zaman, nerede,
kiminle ve nasil konusacagini iyi bilmesi gerekmektedir (Durak, 2012: 59).

Yazinda isgorenlerin bilgi, fikir ve Onerilerini dile getirmelerini engelleyen veya sessiz
kalmalarina neden olan kisisel ve ortamsal etkenler (Premeaux ve Bedeian, 2003),
bununla birlikte hissedilen yonetici ve orgiit destegi (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003),
algilanan risk, orgiitsel normlar, kiiltiirel giic mesafesi, yonetimin agiklig1 ve isgdren
katilimi, orgiit iklimi, Orgiitsel sessizlik iklimi (Morrison ve Milliken, 2000) gibi
orgiitsel diizeydeki etkenler ele alinmistir. Ancak Morrison ve Milliken s6z konusu
etkenlerin olugmasina yoneticilerin neden oldugunu iddia etmislerdir (Cakici, 2007:
154). Bu baglamda Morrison ve Milliken (2000) yaptiklari calismada isgdrenlerin
yoneticileri tarafindan cezalandirilmaktan korktuklar1 i¢in ydneticilerinin duymak
istemeyecekleri konularda sessiz kaldiklarini ifade etmislerdir (Morrison ve Milliken,
2000: 708).

Benzer sekilde Vakola ve Bouradas (2005) yaptiklar1 aragtirmada iggdrenlerin dogrudan
bagli olduklar1 yoneticilerin tutum ve davranislarinin o boliimde yani 6rgiitiin belirli bir
boliminde sessizlik davranisinin olusmasina ya da olusmamasina neden oldugunu ifade
etmislerdir (Vakola ve Bouradas, 2005: 451).

Isgorenlerin sessiz kalmasindaki temel faktorler; konusmanm herhangi bir seyi
degistirmeyecegi ve amirlerin konu ile ilgilenmeyecegi algisi, cezalandirilma endisesi,
olumsuz degerlendirilme kaygisi, diger kisileri ve orgiiti koruma duygusu, sorun
kaynag1 ve sikayetci durumuna diisme endisesi, iliskilerin bozulacagi endisesi, is ve
terfi firsatlari1 kaybetmeme istegi, yoneticilerin ulagilabilir olmamasi ve astlarim
desteklememesi (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Simsek ve Aktas, 2014; Van
Dyne, Ang ve Botero, 2003), ise ve isletmeye karsi ilgisizlik, yoneticilerin farkli
fikirlere agik olmamasi, fikirlerinin kendilerine gorev olarak déonmesi sonucu yiiklerinin
artiracagi diisiincesi biciminde siralanabilir (Akgiindiiz, 2014: 186).

Beer ve Eisenstat (2000) ise bir hastalik olarak ifade ettigi orgiitsel sessizligin alti
sebebi bulundugunu ifade etmistir (Beer ve Eisenstat, 2000: 31). Bunlar:

a. Orgiitte yukaridan asagrya ya da serbest birakici {ist ydnetim anlayisinin olmamast,
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b. Acik olmayan stratejilerin ve ¢atismalarin olmast,

c. Orgiitte etkin olmayan bir iist yonetim ekibinin olmast,

¢. Zayif bir yatay iletisim hattinin olmasi,

d. Fonksiyonlar, is ve siirlar arasinda zayif bir koordinasyon sisteminin olmasi,
e. Yukaridan asagiya dogru liderlik yetenek ve gelismelerinin yetersiz olmasidir.

Isgorenler is yerindeki problemlerle ilgili konustuklarmda genellikle tehdit olarak
goriilmekten; sorun ¢ikaran, sikayet¢i ya da dedikoducu olarak yaftalanmaktan
korkmaktadirlar. Zira bdyle bir durumda s6z konusu kisinin diglanma, sorunlu biri
olarak algilanma, terfi edememe gibi durumlarla karsilasma ihtimali bulunmaktadir
(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Vakola ve Bouradas, 2005). Ayrica iggérenler
sadece tstleri degil aym1 zamanda is arkadaslarimin goéziindeki konumlar1 icin de
kaygilanmaktadirlar (Durak, 2012; Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003). Bu nedenle
isgorenlerin is arkadagslar1 ve Ozellikle de tstleri/amirleri tarafindan olumsuz, sorun
c¢ikaran biri olarak etiketlenme endisesi de orgiitsel sessizlige neden olmaktadir.

Bir orgiitte iletisim firsatlarinin bulunmasi iggdérenlere kendi goriislerine destek bulma
imkan1 saglar ve bilgi paylasimini kolaylastirir ancak iletisim kanallarinin yoklugu is
arkadaslarindan gelecek olan bu destegi engeller ve isgorenin sessiz kalmasiyla
sonuclanir (Dedahanov, Kim ve Rhee, 2015: 485).

Mayhew ve arkadaslari yapmis olduklar1 ¢alismada orgiitsel sessizligi besleyen ii¢
O6nemli etken bahsetmektedir. Bunlar, iist yonetimin sessizlige karsi tutumu, boliim
yoneticisinin sessizlige karst tutumu ve oOrgiit i¢i iletisim firsatlanidir (Mayhew,
Grunwald ve Dey, 2006; Megenci, 2015). Vakola ve Bauradas (2005) yapmis olduklari
caligmada isgoren sessizligini en fazla etkileyen faktoriin {ist yonetimin sessizlige karsi
tutumu oldugunu ifade etmislerdir (Megenci, 2015; Vakola ve Bouradas, 2005).

Yazinda orgilitsel sessizlife neden olan nedenler; orgiitsel, yonetsel ve bireysel
faktorlerle (Eroglu, Adigiizel ve Ozii, 2011; Kahveci ve Demirtas, 2013; Milliken,
Morrison ve Hewlin, 2003; Pinder ve Harlos, 2001; Premeaux, 2001) agiklanmaktadir
(Bakimiz Sekil 1). Ayrica Cakict (2007) yaptig1 ¢alismada bireylerin biling altina
islenmis kiiltiirel kodlarin kisilerin davranis aligkanliklarini ve karar mekanizmalarini
etkiledigini vurgulayarak ulusal kiiltiiriin de s6z konusu faktorlere dahil edilebilecegini
ifade etmistir (Cakici, 2007; Eroglu, Adigiizel ve Ozii, 2011).

Cakic1 (2008) ise calismasinda Orgiitsel sessizligi orgiitsel ve bireysel faktorlerden
olusan bes nedene baglamaktadir. S6z konusu ¢alismada yoneticilerin olumsuz tutum ve
davraniglari, orgiitiin hiyerarsik yapist ve isgorenlerin bilgi, fikir ve Onerilerine dnem
vermeyen bir Orglt kdltiri yonetsel ve ortusel nedenler olarak;  isgorenin isini
kaybetme, terfi firsatlarini kagirma ya da is yiikii ile ilgili korkular isle ilgili endiseleri;
deneyim yetersizligi ya da mevki acgisindan alt kademelerde calisiyor olma tecriibe
eksikligi; 13 arkadaslar1 tarafindan arabozucu olarak etiketlenme ya da yoneticileri
tarafindan olumsuz bir tutum ve davraniga maruz kalma izolasyon korkusunu; isgérenin
iliskilerinin bozulmasi1 ve bu nedenle is arkadaslar1 ve yoneticilerinin desteginden
yoksun kalma durumu ise iliskilerin zedelenme korkusunu nedenlerini olusturmaktadir
(Akin ve Ulusoy, 2016; Cakici, 2008; Yesilaydin, Bayin ve Yilmaz, 2015).

Fikrini aciklamanin tehlikeli veya faydasiz olacagi diisiincesi Orgiitsel sessizligin
gelismesine katki saglamaktadir. Bu bakis acisindan hareketle 6rgiitsel kararlar alinirken
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yiiksek derecede merkezilesmenin ve yukari dogru iletisim kanalarinin sinirli olmasinin,
yoneticilerin ¢alisanlarin fikirlerine 6nem vermedigi algisin1 ortaya cikabilecegi ifade
edilebilir. Ayrica yoneticiler isgorenlerin fikirlerine direng gosterdiklerinde ya da
reddettiklerinde isgorenler yoneticileri ile konusmanin riskli ya da gereksiz oldugunu
degerlendirebilmektedir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 56).

Perlow ve Repenning (2009) yapmis oldugu c¢alismada isgorenlerin sessizligi tercih
etmelerinin iki nedeni bulundugunu ifade etmistir. Birinci neden iliskilerin
korunmasiin gerekli goriilmesidir. Yani iggorenler oOrgiit icindeki iligkilerinin
bozulmasindan korktuklar1 icin sessiz kalabilirler. Dolayisiyla isgorenler oOrgiit
icerisinde fikir birligi ve diizeni saglamak maksadiyla kendi fikirlerini sdylememeyi
tercih etmektedirler. Ikinci neden ise islerin olabildigince hizl1 ve etkin yapilmasinin
gerekliligidir (Durak, 2012; Perlow ve Repenning, 2009).

Gl ve Ozcan (2011) ise yaptiklar1 ¢alismada orgiitsel sessizligin nedenlerinin dort ana
baslik altinda toplanabilecegini ifade etmislerdir (Giil ve Ozcan, 2011:112-113).

1. Isgirenlerin Yoneticilerine Giivenmemesi: Yapilan calismalar bazi orgiitlerde
calisanlarin teknik, idari ve politik konularda bilgi, fikir ve diislincelerini ifade
etmelerinin engellendigini ortaya koymaktadir. Morrison ve Milliken (2000), bazi
yoneticilerin idari ve politik kararlarla ilgili olarak calisanlarin kendi Onerilerini
sunmalarin1  ve Orgiitteki  sorunlar1  dillendirmelerini  hos  karsilamadiklarini
belirtmislerdir. Bu tiir orgiitlerde, calisanlar sorunlart dillendirdiklerinde yoneticilerin
olumsuz tepkileriyle karsilasabilmekte ve boylece sorunlar hakkinda konusma ve oneri
sunmanin higbir fayda saglamayacagina, aksine zarar1 olacagina inanmaktadirlar
(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Morrison ve Milliken, 2000; Ulker ve Kanten,
2009). Ayrica yapilan arastirmalar orgiit igerisinde alt kademelerde yer alan isgdrenlerin
daha fazla sessizlik davranisi sergiledigini gostermektedir (Kalay, Ograk ve Nisanci,
2014: 137).

2. Konusmanin Riskli Gériilmesi: Yapilan caligsmalarda calisanlarin yeterli 6zgiivene
sahip olmalarina ragmen is ya da is yeriyle ilgili baz1 konulardaki tartigmalara miidahil
olmalarinin tehlikeli oldugunu diisiindiikleri ortaya koyulmustur (Cakici, 2007; Milliken,
Morrison ve Hewlin, 2003; Pinder ve Harlos, 2001). Oysa siirekli sertlesen rekabet
kosullar1, artan miisteri beklentileri, kalitenin 6n plana c¢ikmasi gibi nedenlerle
isletmelerde ¢aligsanlarin fikir ve diisiincelerini ortaya koymalar1 ve sorumluluk almalari
onem kazanmaktadir. Ancak diglanma endisesi, terfi edememe ve Orgiit icinde
sevilmeyen biri konumuna diisme kaygisindan dolay1 isgdrenler fikir, diisiince ve
oOnerilerini acik bir bigimde dile getirememektedir (Bildik, 2009: 39).

3. Dislanma Korkusu: Genellikle isgorenler olumsuz olarak degerlendirilebilecek bir
bilgiyi paylagsmak istemezler. Paylastiklar1 takdirde orgiit icinde olumsuz bir durum
olarak degerlendirileceginden ve bunun neticesinde iggorenlerin sikayetci, sorun ¢ikarici
ya da dedikoducu olarak yaftalanmaktan korktuklar: ifade edilmektedir (Cakici, 2007,
Kahveci, 2010; Morrison ve Milliken, 2000). Calisanlarin s6z konusu korkulardan
kurtularak orgiit i¢indeki sorunlar1 ortaya koymalari, kendi bilgi, fikir ve diisiincelerini
ifade edebilmeleri performanslarimi artiracaktir. Isgdrenlerin séz konusu korkulardan
kurtulabilmesi i¢in yoneticilerin isgorenlerle agik ve kaliteli bir iletisim kurmasi, onlarin
bilgi, fikir ve diisiincelerine deger vermesi (Kahveci, 2010: 15) ve gerektiginde
sorunlarin  ¢ozlimiinde, iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerinde kullanmasi
gerekmektedir.
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4. Iligkilerin Bozulacagi Korkusu: Morrison ve Milliken (2000)’e gore isgorenler is
arkadaglariyla ilgili olumsuz bir durumu dile getirdiklerinde arkadaslari ile iliskilerinin
bozulacagi endisesini tagimaktadirlar (Cakici, 2010; Kahveci, 2010; Morrison ve
Milliken, 2000). Ayrica isgorenler dile getirdikleri sorunlarla ilgili bir ¢dziim
iiretilmeyecegine ve kendilerine bir cevap verilmeyecegine inanmaktadirlar. Ayni
zamanda konustuklar1 takdirde islerini kaybedebileceklerini, terfi edemeyeceklerini
veya bu konuda engellerle karsi karsiya geleceklerini degerlendirmektedirler. Iletisim
eksikliginin bir sonucu olarak isgdrenlerin bu korkuyu yasadigi ifade edilebilir. Ciinkii
iyl bir iletisim agimin eksikligi nedeniyle isgdrenlerin birbirini dogru bir sekilde
anlayamamalari, diislincelerini tam ve dogru bir sekilde ifade edememeleri beraberinde
is arkadaslar1 ve istleriyle iliskilerinin bozulacagi kaygisimt getirmektedir (Kahveci,
2010: 15).

Jahanbakhshian ve arkadaslar1 (2015) ise yaptiklar1 ¢calismada orgiitsel sessizlige neden
olan faktorleri yonetimin olumsuz doniit korkusu, yonetimin iggéren ve yonetimin
dogas1 hakkindaki ortiik inanglari, orgiitsel yapi, list yonetim ekiplerinin 6zellikleri,
orgiitsel ve g¢evresel degiskenler, kamuoyuyla tutarhilik, liderlik tarzlar1 ve orgiitsel
iklim olarak ifade etmislerdir (Jahanbakhshian, Assadi ve Nejad, 2015: 440).

Sonug olarak orgutsel sessizlik yazininda orgiitsel sessizlik yaygin olarak yoneticilerin
olumsuz geri bildirim alma korkusu, yoneticilerin iggérenler ve yonetim hakkindaki
kapali inanglar1 ve oOrgiitsel yapi, politika ve uygulamalar olmak {izere ii¢ nedene
baglanmaktadir (Cakici, 2007; Durak, 2012; Ehtiyar ve Yanardag, 2008;
Jahanbakhshian, Assadi ve Nejad, 2015; Morrison ve Milliken, 2000).

1.2.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Alma Korkusu

Kisiler olumsuz doniit aldiklarinda, s6z konusu bildirimi gozardi etmeyi, dogru degilmis
gibi davranmay1 ya da doniitiin kaynagimin giivenilirligine saldirmay: tercih edebilirler.
Bu korkunun yoneticiler arasinda yayin oldugu yapilan arastirmalarla kanitlanmistir.
Yoneticiler astlarindan olumsuz doniit aldiklarinda bilginin yeterli dogrulukta
olmadigin1 ve gecerli olmayacagini degerlendirmekte ve {isttekilerin giiciinii ve
giivenilirligini tehdit eden bir durum olarak yansitmaktadirlar (Cakici, 2007: 154-155).
Olumsuz doniitiin astlardan geldigi durumlarda s6z konusu bildirimin reddedilme ve
bilgi kaynaginin giivenilirliginin elestirilme olasilii ¢ok daha yiiksek olmaktadir
(Durak, 2012; Ehtiyar ve Yanardag, 2008).

Isgorenlerin bir konu ile ilgili bilgi, fikir ve goriislerini ifade etmeleri sonucu
yoneticileri tarafindan goriislerine karsi ¢ikildiginda veya reddedildiklerinde 6z
guvenlerinde bir azalma meydana gelebilir ve bunun sonucunda o6rgit igindeki
sorunlarla 1ilgili konusmanin kendileri icin tehlikeli oldugu ya da bir fayda
saglamayacag1 kanaatine varabilirler (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 56). Bu baglamda
yoneticilerin olumsuz doniit alma korkusunun orgiitsel sessizlige neden olan en 6nemli
faktorlerden biri oldugu sdylenebilir (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012: 52). Olumsuz
gerim bildirim almadan korkan yoneticilerin 6z guveni eksik ve yetersiz diizeydeki
yoneticiler oldugu ifade edilmektedir (Durak, 2012; Toker Gokge ve Alatas, 2015).

1.2.2. Yoneticilerin Isgorenlerle ve Orgiit Yonetimiyle flgili Ortiik inanclan

Orgiitsel sessizligin diger bir nedeni ise yoneticilerin isgdrenlerle ve ydnetimin
dogasiyla ilgili ortiik inanglaridir (Aktas ve Simsek, 2015; Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012;
Durak, 2012; Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Morrison ve Milliken, 2000). Bu inanglardan
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birincisine gore yoneticiler, isgdrenleri kendi ¢ikarlarii diisiinen, bir sekilde tesvik
veya yaptirim olmadan, Orgiit yararma c¢aligmayr sevmeyen, tembel ve giivenilmez
kisiler olarak kabul etmektedirler. McGregor’in X teorisi ile benzerlik gdsteren ve
calisanlar1 ekonomik bir ara¢ olarak goéren bu inang birgok yoOneticinin diislince
yapisinda bulunmaktadir (Cakici, 2007: 155). Bir bagka ifadeyle bu inanca sahip
yoneticiler iggorenleri bencil, ¢ikarct ve giivenilmeyen bireyler olarak gormektedirler
(Durak, 2012: 67). Boyle bir durumda ise yoneticiler 6rgiit icerisinde asagidan yukariya
dogru olan iletisimi engellemeye ¢alisacaklardir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Morrison
ve Milliken, 2000).

Y oneticilerin ikinci ortiik inancina gore orgiit faydasina en iyi olan1 yonetim bilmektedir
(Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012; Cakici, 2007; Megenci, 2015). Bu inanca gore esasen
bencil ve ¢aligmaktan kagan isgorenler orgiitiin ¢ikarlarini diisiinmeyecek ve bu nedenle
Orgiit icin neyin iyi olacagina dair fikir sahibi olamayacaklardir (Durak, 2012: 68).

Yoneticilerin sahip oldugu {igiincii ortiikk inanca gore ise uzlasma ve anlagsmanin bir
orgiitin  saglikli oldugunun gostergesi oldugu, muhalefetin ve farkli diisiincelerin
tehlikeli ve uzak durulmasi gerekli oldugudur (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012; Cakici,
2007; Durak, 2012). Bu diisiince yapisina sahip yoneticilere gore orglitte sessizlik
hakimse isler yolunda ve orgiit igindeki bireyler her seyden memnundur (Durak, 2012:
68). Oysa Orgit icinde tatmin olmayan ve iyi muamele gérmeyen isgorenlerin ihmal
edilen bir tepkisi olarak orglitsel sessizlik, davranigsal, duygusal veya biligsel unsurlari
bulunan gizli bir muhalefeti yansitmaktadir (Cakici, 2007; Pinder ve Harlos, 2001).

Hiyerarsik giiciin toplum tarafindan esit olmayan sekilde dagilimmnin kabullenme
derecesi olarak tanimlanan gii¢ mesafesi (Cakici, 2007: 155) yoneticilerin calisanlar
hakkindaki inanglarmni etkilemektedir. Orgiit i¢inde hiyerarsik giiciin esit oldugu veya
olmas1 beklendigi durumlarda diisiik giic mesafesinden bahsedilebilir. Ancak yiiksek
giic mesafesinin oldugu oOrgiitlerde bireyler arasinda belirli bir farkin olmasi
gerekliligine dair bir inang vardir (Durak, 2012: 69). Dolayisiyla {ilkemiz gibi yiiksek
glic mesafesinin oldugu kiiltiirlerde yetisen yoneticiler her konuda en iyi kendileri
bildiklerini diislineceklerdir. Benzer sekilde yiiksek giic mesafesinin oldugu orgiitlerde
isgorenler de yoneticilerinin en i1yi olami bildiklerini diistineceklerdir (Morrison ve
Milliken, 2000: 711).

1.2.3. Orgiitsel Yapa, Politika ve Uygulamalar

Calisanlarin ¢ikarci ve bencil, yoneticilerin orgiit icin en iyiyi bildigi ve farkli gortislerin
olumsuz olarak kabul edildigi orgiit yapilarinda yoneticiler asagidan yukariya olan bilgi
akisini kontrol altinda tutmaya ¢alisacaklardir. Bu diisiince yapisindaki yoneticiler ise
tehdit olarak kabul ettikleri olumsuz doniitlerden kacinacaklardir (Durak, 2012: 70).

Ust diizey yonetim ekibinin demografik profilinin 6rgiit hiyerarsisinde daha diisiik
seviyede calisanlara kiyasla benzerligi veya farkliligi, sessizligin yaygmhigim da
etkileyebilir. Yapilan farklilik arastirmalari kisilerin kendilerine benzeyen bireylere
guvenme olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir (Ehtiyar ve Yanardag,
2008: 55). Bu baglamda iist yonetimin egitim ve tecriibe olarak benzerligi Orgiit
yonetimi agisindan kaynastirict ve muhalefetten uzak bir yonetim anlayis1 sunacagi
anlamina gelebilir. Siirekli aym1 kisilerden olusan iist yonetimde varsayimlar
saglamlasmasi sonucu daha az sorgulanacaktir (Cakici, 2007; Morrison ve Milliken,
2000). Boyle bir orgiit yapisinda ise hiyerarsinin yiiksek diizeyde olacagini ve buna
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bagl olarak da orgiitsel sessizligin olumlu olarak kabul edilip desteklenme olasiliginin
yiiksek olacagi sOylenebilir (Durak, 2012: 70).

Orgiitsel ve gevresel degiskenler de orgiitsel sessizligin gelismesine etki etmektedir.
Yoneticiler olumsuz donutlerde yonetim ile ilgili stratejik vurgular bulunmasi halinde
olumsuz déniitleri daha yikici, daha tehditkdr ve muhalefet olarak algilayacaktir. Bu
diistince yapist ise diisiik maliyetli bir strateji izleyen oOrgiitlerde ve giderek azalan
kaynak tabani ile 6zdeslesmis yiliksek rekabet ortaminda sessizligin ortaya c¢ikma
ihtimalini artirmaktadir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 56).

Gii¢c mesafesinin yiiksek oldugu orgiitlerde, kisiler diger bireylerle ¢catismaktan kaginma
ve istlerinden aldiklari emirleri sorgulamadan yerine getirme aligkanligina sahip
olduklarindan kendi meslektaslarina bile fikir ve diisiincelerini acgiklamalar1 diisiik
ihtimaldir. Bu tiir orgiitlerde kisinin hakli olmasi i¢in yoOnetici olmasi yeterlidir. Bu
diisiince yapisinin egemen oldugu orgiitlerde “iistler en iyi olani bilir”, “iistler haklidir”
inanct hakimdir (Cakici, 2007; Ehtiyar ve Yanardag, 2008).

Yiiksek diizeyde farklilasmanin veya orgiit hiyerarsisinde bir¢ok seviyenin varhigi da
sessizligi pekistirmektedir. Uzun Orgiitsel yapilarda iist yonetimin diisiik diizeydeki
isgorenlerle etkilesimde bulunma, baglanti kurma ve dolayisiyla giivenme ihtimali
diistiktiir. Ayrica kendi i¢inden terfi eden yoneticiler yerine dig kaynaktan ydnetici
temin eden oOrgiitlerde {ist yonetim ile orgiitiin geri kalan1 arasinda bir bosluk olugsma
ihtimali yiiksektir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Morrison ve Milliken, 2000).

1.3. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Yazin incelendiginde orgiitsel sessizligin isgdrenlerin Orgiitsel bagliligini, moralini,
glivenini, i doyumunu ve Orgiitsel siire¢leri olumsuz olarak etkiledigi (Milliken,
Morrison ve Hewlin, 2003), orgiitsel sosyallesmeyi ve uyumu engelledigi, isgorenlerin
stres diizeyini artirdig1 ve sabotaj gibi tehlikeli girisimlere yol agabildigi (Cakici, 2008;
Ehtiyar ve Yanardag, 2008) belirlenmistir.

Orgiitsel sessizlik bulundugu érgiitte sorunlarin ¢dziimiinii, alternatif yontemleri, dogru
bilgileri bilen lakin bunlar1 dillendirmeyen insanlar toplulugu olusmasina neden olur
(Vakola ve Bouradas, 2005: 446). Buna bagli olarak orgiitsel sessizlik, orgiitlerde
hatalarin tespitini, yanlis isleyen siireglerin dizeltilmesini, sorunlar buyimeden Ust
yonetimin bilgi sahibi olmasin1 ve bunlarla ilgili Onleyici tedbirler almasini
engelleyecektir (Donaghey, Cullinane, Dundon ve Wilkinson, 2011; Milliken, Morrison
ve Hewlin, 2003).

Orgiit igerisinde olusan konusmama istegi, orgiitle ilgili yanlis kararlarin alinmasina
sebep olabilmekte, bununla birlikte isgdrenlerin moralini, giivenini, i tatmini, orgiitsel
baghligini ve isleriyle ilgili yetenek gelisimini olumsuz etkilemekte, orgiitsel siireclerin
yenilenmesini ve iyilestirilmesini engellemektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003:
1453-1454).

Orgiitsel sessizlik, orgiitsel faaliyetlerde ortaya cikan hatalarin ve ihtiyaclarin tespit
edilmesinde ve diizeltilmesinde kullanilacak olan doniitleri olumsuz olarak
etkileyecektir. Geri bildirim sisteminin olmadig 6rgiitlerde meydana gelen hatalar kalict
hale gelir ve gittikce yogunlasir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Morrison ve
Milliken, 2000; Nikolaou, Vakola ve Bourantas, 2011). Ayrica bilgi akisindaki
gecikmeler, bilginin filtrelenmesi, bilginin anlasilir olmamasi, yanlis anlamalar,
ozellikle calisanlarin istleri ile konusamamalar1 veya konusmak istememeleri gibi
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nedenler Orgiitte cesitli ¢atismalarin ¢ikmasina da neden olabilmektedir (Kogel, 2014:
645-652).

Vakola ve Bouradas, (2005) yapmis olduklar1 ¢alismada orgiit igi iletisim firsatlarinin
orgiitsel bagliligin en 6nemli belirleyicisi oldugunu ve bolim yoneticileri ile iist
yonetimin sessizlige karst tutumunun orgiitsel baglilik iizerinde énemli rol oynadigini
ifade etmislerdir (Ulker ve Kanten, 2009; Vakola ve Bouradas, 2005). Ozellikle bilerek
isgorenlerin is ya da is yeriyle ilgili goriislerini yasaklayan yoneticiler bilgi aktariminin
uygulama asamasinda agir1 engellemelere neden olabilirler (Bogosian ve Stefanchin,
2013: 13).

Eger orgiit i¢erisinde konugmanin maliyeti ¢ok yliksekse ya da yukar1 dogru iletisim
mekanizmasi yoksa oOrgiitsel problemler hakkinda sessiz kalmak isten ayrilma karari ile
ya da sessiz kalma karar ile sonuglanabilir (Bogosian ve Stefanchin, 2013; Morrison ve
Milliken, 2000). Ayrica orgilitsel sessizlik, kararlar1 ve problem c¢ozme ve yenilik
stireclerini etkileyebilecek bilgi akisini ve miktarmi kisitlayarak orgiitsel 6grenmeyi
baski altina alabilir (Bogosian ve Stefanchin, 2013: 8). Kisaca isgdren sessizligi ortaya
ciktiginda iletisim problemleri bas gosterecek ve bundan dolay: orgiitiin tiim isleyisi
zarar gorebilecektir (Beheshtifar, Borhani ve Moghadam, 2012: 280).

Isgoren sessizligi, yenilik ve arastirmayi olumsuz yonde etkileyen, cesitli goriislerden
elde edilebilecek faydalari, ¢alisan motivasyonunu ve gilivenini azaltan, yolsuzluga
neden olabilen olumsuz sonuglarindan dolayr orgiitsel yonetime zarar verebilmektedir
(Vakola ve Bouradas, 2005). Bu nedenle istenmeyen sonuglarindan kag¢inmak igin

orgiitsel sessizligin onciillerini aragtirmak 6nemlidir (Dedahanov, Kim ve Rhee, 2015:
481).

Bir¢ok insan orgiitsel sessizligin sadece oOrgiite zarar verdigini varsaymaktadir ancak
gergekte orglitsel sessizlik hem orgiite hem de isgorenlere zarar vermektedir (Bagheri,
Zarei ve Aeen, 2012; Karaca, 2013; Rhee, Dedahanov ve Lee, 2014).

1.3.1. Orgiitsel Sessizligin Isgorenler Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Orgiitsel sessizlik drgiitleri etkiledigi kadar bireyleri de etkilemektedir. Sosyal bir varlik
olan insan c¢evresi ile iletisim kurarak sosyallesebilmektedir. Ancak iletisim yollarinin
kapal1 oldugu orgiitlerde isgorenlerin konusmalari kendileri agisindan risk olusturmakla
birlikte konusmamalar1 bazi sorunlar yasamalarina neden olmaktadir.

Orgiitsel sessizlik, isgdrenler arasinda devamsizlik, isten ayrilma ve belkide diger
istenmeyen davraniglan tetikleyen hosnutsuzluk diizeyinin artmasina neden olan son
derece zararli bir olgudur (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012; Beheshtifar, Borhani ve
Moghadam, 2012).

Isgorenlerin fikir ve geri bildirimlerini engelleme egilimi oOrgiitsel karar alma ve
degisimi etkilemekle birlikte isgoérenlerde istenmeyen davranislarin ortaya ¢ikmasina da
neden olmaktadir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Morrison ve Milliken, 2000). Orgiitsel
sessizligin isgorenler tizerindeki etkilerini U¢ grup halinde ele almak mimkdnddr.

Orgiitsel sessizligin isgorenler iizerindeki ©nemli etkilerinden biri isgdrenlerin
kendilerini degersiz hissetmeleridir. Orgiitsel sessizlik ortamimin bulundugu 6rgiitlerde
isgorenler {stleri ve yoneticileri kendilerini dinlemediginde kendilerine deger
verilmedigini disiiniirler (Durak, 2012: 76). Buna bagh olarak orgiitiin kendilerine
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deger vermedigini diisiinen isgorenlerin de oOrgiite verdigi deger azalacak ve giivenini
kaybedecektir. Isgdrenlerin orgiite olan bagililiklarinin ve giivenlerinin azalmasi sonucu
iggorenlerin motivasyon ve tatmin diizeyi diisecek ve psikolojik c¢ekilme ya da isten
ayrilmaya ile neticelenecektir (Durak, 2012; Ehtiyar ve Yanardag, 2008). Ayrica
orgiitsel sessizlik kisilerde kirilma ve kendini degersiz hissetme duygularimi da
tetiklemektedir (Cakici, 2007; Simsek ve Aktas, 2014).

Orgiitsel sessizlik nedeniyle isgdrenler is ya da is yeriyle ilgili sorunlar ve kaygilarini
acikca konusmakta kendilerini gii¢siiz hissettiklerinde, aidiyet, orgiite baglilik, takdir,
destek ve giiven duygusunda eksilme, is tatmini saglayamama, isten ayrilma istegi gibi
duygular yasarlar. Bununla birlikte iyi bildigi konularda sessiz kalmak iggérenlere aci
verebilmekte, kendilerini aciz ve degersiz hissetmelerine sebep olabilmektedir (Cakici,
2008; Karaca, 2013; Megenci, 2015; Milliken ve Morrison, 2003; Morrison ve Milliken,
2000; Shojaie, Matin ve Barani, 2011). Orgiitsel sessizlik isgorenlerin tiikenmislik
(Simsek ve Aktas, 2014), stres ve motivasyon kaybi yasamalarina da neden olmaktadir
(Cakici, 2008; Shojaie, Matin ve Barani, 2011).

Isgorenlerin yasamis oldugu motivasyon kaybi ve stres onlarda sucluluk duygusu
uyandirabilir ve bunun neticesinde farkli psikolojik problemler yasayabilirler (Bagheri,
Zarei ve Aeen, 2012; Beheshtifar, Borhani ve Moghadam, 2012). Yapilan
arastirmalarda orgiitsel sessizligin etkileri sonucu bazi isgérenlerde depresyon ve diger
saglik problemlerinin gelistigi goriilmiistiir. Baz1 zamanlarda isgorenler is yerinde
yasadiklari1 sorunlara ¢6ziim olarak hap ve alkol kullanmaktadirlar ancak bu yontem ise
problemlerin daha da kotliye gitmesine neden olmaktadir (Bagheri, Zarei ve Aeen,
2012:51; Kilig, Tung, Saragh ve Kilig, 2013).

Orgiitsel sessizligin isgdrenler iizerindeki diger olumsuz etkisi ise isgdrenlerin
cevrelerini kontrol etme eksikligidir. insanlar etkilendikleri yakin ¢evreyi kontrol altina
alma i¢c glidiisiine sahiptirler ancak her zaman g¢evrelerini kontrol altinda
tutamayabilirler (Durak, 2012: 77). Cevresini kontrol etme konusunda eksiklik hisseden
bireyde stres ve huzursuzluk baslar ve igine diistiigii bu ¢eliskili ortam bireyde gerginlik
hissi uyandirabilmektedir (Alparslan ve Kayalar, 2012; Ehtiyar ve Yanardag, 2008;
Simsek ve Aktas, 2014). Kendilerine konusma firsati verilmeyen isgorenlerin kontrol
etme ihtiyact karsilanmamis oldugundan cevrelerini ve yaptiklart isleri etkileme
konusunda kendilerini glicsuz hissedebilmektedirler.

Isgorenler fikirlerini ve tercihlerini ifade ettiklerinde cevrelerini kontrol hissi elde
ederler. Isgorenler konusma firsatlarim1 yok saydiklarinda kontrol ihtiyaglari
kargilanmamis olur. Kontrol hissi eksikliginin motivasyon kaybi, hosnutsuzluk, strese
bagli rahatsizliklar, fiziksel ve psikolojik geri ¢ekilme, sabotaj veya diger tehlikeli
girisimleri kapsayan zararli etkileri vardir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 58).

Isgorenlerin yasadigi bir baska olumsuz etki ise bilissel uyumsuzluktur. Bilissel
uyumsuzluk kisilerin yapmay1 diisiindiikleri ile yaptiklarinin farkli oldugunda
duyduklart rahatsizliktir. Bilissel uyumsuzlugu artiran nedenlerden biri de Orgiitsel
sessizliktir. Clinkii orgiit icindeki yanlislara karsi sessiz kalan iggorenler kendi deger
yargilari ile ¢eligki yasayacak ve buna bagli olarak da sikint1 yasayacaktir (Durak, 2012:
78).

Orgiitsel sessizlik nedeniyle kendi deger yargilariyla davranislar arasinda paradoks
yasayan isgOrenler korku ve strese bagli olarak kendilerini is yerinde uyumsuzluga
neden olan ¢aresizligin i¢ginde bulacaklardir. Bu duygusal baski altinda isgérenler gorev
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yerini veya is yerini degistirmeyi diisiinebilir. Bununla birlikte isgorenler is
arkadaglarindan giivendikleri ile dertlesip uyumsuzlugu azaltsa da tamamen ortadan
kaldiramamaktadirlar (Cakici, 2010: 36).

Isgorenler is arkadaslari tarafindan olumsuz biri olarak algilamirsa, giiven kaybu,
bagkalariyla isbirligi yapma zorlugu, sosyal baglarin zayiflamasi, terfisinin olumsuz
etkilenmesi (Durak, 2012; Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003) gibi sonuglarla
karsilasabilecektir.

1.3.2. Orgiitsel Sessizligin Orgiitler Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Orgiitsel sessizligin isgorenler iizerinde olumsuz etkileri oldugu gibi 6rgiitler iizerinde
de olumsuz etkileri bulunmaktadir. Sessizligin oOrgiitsel sonuglar1 iggdrenlerin fikri
katkilar1 faydalanamama, sorunlarin gormezden gelinmesi, olumsuz doniitlerden
kacinilmasi, bilgilerin filtreden gegirilmesi ve problemler karsisinda tepkisiz kalinmasi
biciminde kendini gdsterebilmektedir. Orgiitsel sessizligin bu olumsuz sonuglari
ilerlemeyi/gelismeyi, performans artisin1 ve saglikli karar almay1 engelleyebilmektedir
(Cakici, 2008; Karaca, 2013; Morrison ve Milliken, 2000; Premeaux, 2001; Shojaie,
Matin ve Barani, 2011). Bu baglamda bir¢ok basarisiz siire¢lerin, hatali kararlarin ve
iiretim basarisizliklarinin arkasinda kendi bilgi, fikir ve Onerilerini dile getirmeyen
isgorenler vardir diyebiliriz.

Orgiit kiiltiirii 6rgiitsel sessizligi destekliyorsa isgorenlerin farkli bakis acilari, fikirleri,
tercihleri ve amaglar1 biiyiik olasilikla dillendirilemeyecektir. Buna bagli olarak da
isgorenlerin orgiit ile ilgili farkli bakis agilan, fikirleri ve yaklasimlar orgiit siireglerine
dahil edilemeyecektir (Morrison ve Milliken, 2000; Toker Gokce ve Alatas, 2015).
Ayni zamanda isgorenlerin sessiz kalmalari ile orgiitte yeni fikirlerin, yaklagimlarin ve
sinerjinin ortaya ¢ikmasi engellenmis olmaktadir (Giil ve Ozcan, 2011; Kahveci ve
Demirtas, 2013; Koyliioglu, Bediik, Duman ve Biiyiikbayraktar, 2015).

Bir orglte orgutsel sessizlik hakim olmaya basladiginda, depresyon orgiitiin fiziksel ve
sosyal aglarma niifuz eder ve bu oOrgiit i¢in rekabet avantaji anlamsiz hale gelir
(Jahanbakhshian, Assadi ve Nejad, 2015; Karaca, 2013).

Orgiitsel sessizlik ile birlikte kalitesiz bir iletisim iklimi (Vakola ve Bouradas, 2005:
446), diisiik performans (Aktas ve Simsek, 2014: 31), diisiilk motivasyon, diisiik orgiitsel
O0grenme, yiiksek isten ayrilma ve sabotaj davranislari (Morrison ve Milliken, 2000),
diisiik baghlik ve diisiik orgiitsel giiven (Nikolaou, Vakola ve Bourantas, 2011) yetersiz
is doyumu gibi belirtiler ortaya ¢ikmaya baglar.

SONUGC

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yazin incelendiginde orgiitsel sessizlik kavraminin
glinlimiizdeki anlam1 ile 2000’11 yillarda literatiire girdigi goriilmektedir. Cok gecmeden
yerli yazinda da yerini alan orgiitsel sessizligin hem isgdrenler hem de orgiitler {izerinde
olumsuz etkilerinin oldugu yapilan arastirmalarda ortaya konulmaktadir.

Orgiitsel sessizlik isgdrenler iizerinde kendini degersiz hissetme, aidiyet, takdir, destek
ve giiven duygusunda azalma, stress, tiikenmislik, depresyon, bilissel uyumsuzluk, hap
ve alkol kullanimi, motivasyon kaybi, devamsizlik ve isten ayrilma gibi olumsuz
etkilere neden olmaktadir (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012; Beheshtifar, Borhani ve
Moghadam, 2012; Cakici, 2008; Durak, 2012; Ehtiyar ve Yanardag, 2008; Karaca, 2013;
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Kilig ve dig., 2013; Megenci, 2015; Milliken ve Morrison, 2003; Morrison ve Milliken,
2000; Simsek ve Aktas, 2014).

Orgiitsel sessizligin orgiitler iizerindeki etkileri ise isgdrenlerin fikri katkilar:
faydalanamama, sorunlarin gérmezden gelinmesi, olumsuz doniitlerden kaginilmasi,
bilgilerin filtreden gecirilmesi, problemler karsisinda tepkisiz kalinmasi, kalitesiz bir
iletisim iklimi, diisiik performans, diisiik motivasyon, diisiik orgiitsel 6grenme, yliksek
isten ayrilma ve sabotaj davranislari, diisiik baglilik ve diisiik orgiitsel giiven, yetersiz is
doyumu seklinde siralanabilir. Tiim bunlar ise orgiitte yeni fikirlerin, yaklasimlarin ve
sinerjinin ortaya ¢ikmasi engellenmis olmaktadir (Aktas ve Simsek, 2014; Giil ve Ozcan,
2011; Koylioglu ve dig., 2015; Morrison ve Milliken, 2000; Nikolaou, Vakola ve
Bourantas, 2011; Premeaux, 2001; Shojaie, Matin ve Barani, 2011; Toker Gokce ve
Alatas, 2015; Vakola ve Bouradas, 2005).

Yapilan ¢alismalarla olumsuz etkileri ortaya konmus olan orgiitsel sessizlik ile etkili bir
miicadele edilmesi hem isgorenler i¢in hem de Orgiitler i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir.
Orgiitsel sessizligin ortadan kaldirilmasi ile isgdrenlerin yasadig olumsuzluklar ortadan
kalkacak buna bagli olarak iggdrenler sorunlarin ¢dziimii ya da siireglerin iyilestirilmesi
gibi konularda bilgi, fikir ve diisiincelerini paylasmasiyla optimum ¢oziimler
gelistirilecektir. Bu baglamda yoneticiler;

e Astlan ile aralarindaki kati statii bariyerlerini kaldirmali,
e @Gilivenli bir ortam olusturmal1 ve isgorenlerin konugmalarini saglamali,
e Somut yontem ve uygulamalarla agik bir iletisim yapisi olusturmali,

e Konusmak isteyen isgorenler “sikayet¢i, sorun c¢ikaric1” yerine “cesur, yiirekli”
olarak gostermeli,

e Sorunlarin ¢oziimiinde ya da siireglerin 1iyilestirilmesinde kullanilan fikirler
odullendirmelidir.
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	INTRODUCTION
	Innovation is among the concepts understood to be especially important in recent years. This is evidenced by the fact that in countries both nationally and internationally, countries and companies have incentives for innovation, the creation of compan...
	In the interest of this importance, the definition, importance, objectives, resources, types and strategies of innovation have been included in order to provide brief information about the innovation.
	1. Innovation Definitions
	When examining the national and international literature on innovation, it has been seen that innovation has different definitions and meanings. Some of these definitions are as follows:
	Becker and Whisler (1967): "An idea developed in line with the goals and objectives of organizations is to be implemented for the first time."
	Knight (1967): "Innovation is the realization of a change that is new in and around an organization."
	Downs / Mohr (1976): "Outstanding practices in organizations."
	Freeman (1982): "Design, production, management and commercial activities for the marketing of a new product, for the first time use of a new process or equipment."
	Rogers (1983): "Innovation is a new idea, practice, or product."
	Drucker (1985): "Innovation is the means by which entrepreneurs make changes to create a different product or service."
	There are similar concepts in the literature which seem to be related to the concept of innovation. In terms of these concepts, innovation; innovation, innovation, innovation, innovation, entrepreneurship, and creativity, change, technology, research ...
	2. The Importance of Innovation
	In a fast-growing competitive environment, consumers are interested in new products that are far from ordinary, aesthetic, always offering a surplus value and coming to the forefront with their visual characteristics. Consumers can express their wishe...
	3. Objectives of Innovation
	Today, especially in the globalized world, increasing competition has made enterprises inevitable to undertake a number of innovative (innovative) studies from the production process to the marketing process so that they can sustain their assets.
	One of the most important issues for businesses to gain competitive advantage in the market is to ensure that the products or services produced are preferred by consumers. Consumer expectations, wishes and needs are constantly changing. In the face of...
	As a result, innovation is a new way to create value and it will be seen that the business will serve the purposes of increasing competitiveness in the market, increasing the awareness of the original and others, and increasing the profitability of th...
	4. Innovation Resources
	It has been seen that in the globalizing world, increasing competition among businesses, technological innovations, social and cultural interactions and changes, national and international economic factors, consumer needs and expectation have been pus...
	Peter F. Drucker has identified seven Innovation sources. Four of these are related internally, namely changes within the business or industry. The other three are external, ie, business or non-industry changes (Drucker, 2002).
	Internal resources;
	• Unexpected developments,
	• incompatibilities,
	• Process requirements,
	• Changes in market and sector structure are possible.
	External sources are;
	• Changes in the demographic structure,
	• Detection changes,
	• New knowledge.
	All of these resources seem to influence businesses closely and create innovation opportunities for them. These resources will be beneficial in making necessary use of the innovation potential in the business and creating a new environment (Durna, 200...
	5. Types of Innovation
	Today, economic markets that develop and change rapidly in a global fashion have been shown to differentiate and innovate companies. It has been seen that companies that have to innovate are fed or referred from different fields and different concepts.
	We will consider the types of innovation in the literature survey (Oslo Manual, 2005, Grant, 2007, Hamel and Breen, 2007, Johansson, 2007, Coşkun et al., 2013: 107);
	• Product innovation,
	• Process innovation,
	• Marketing innovation,
	• Organizational innovation,
	• Social innovation,
	• Radical and incremental (gradual) innovation.



