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0OZ: isgorenlerin orgiitsel sorunlarla ilgili olarak fikirlerini kasith olarak dile getirmemele-
ri anlamina gelen isgoren sessizligi, tedbir alinmamas: halinde 6rgiitsel seviyeye cikabilir.
Yaygin olarak gozlemlenen isgoren sessizligi konusunun, {ilkemizde akademisyenler ve
yoneticiler tarafindan yeteri kadar dikkate alinmadig1, son zamanlarda bir¢ok arastirmaci
tarafindan ileri stirtilmektedir. Bu durum, glintimiiziin insan kaynagini merkeze alan yone-
tim yaklagimu ile celismektedir. Orgiitlere farkli bakis agilar1 kazandirilmast ve karar verme
stirecinin etkili olarak yerine getirilebilmesi i¢in isgorenlerin 6rgiitsel sorunlarla ilgili go-
riislerini acikca dile getirmelerine veya ses ¢ikarmalarina olanak saglanmalidir. Bu ¢alisma-
nin amaci, isgoren sessizligi tizerine bir literatiir taramas1 yapmak, bir¢ok orgtitsel sorunla
baglantili oldugu diistiniilen isgoren sessizligi tizerine yapilan ¢alismalarin yetersiz oldu-
gu, boyutlar1 ve diger yapilarla olan iliskisinin arastirilmasi gerekliligine dikkat cekmektir.

Anahtar Kelimeler: Sessizlik, is Goren Sessizligi, Ses Cikarma.

ABSTRACT: Employee silence, which means employees’s witholding of their ideas about
organizational issues, will be increased at organizational level if necessary precautions
are not taken. It is proposed by recent researchs that the subject of common employee
silence is not taken into account by academicians and managers enough in our country.
This situation contradicts with today’s management approach which focuses on human
resources. In order to gain different perpectives and carry out effective decision making
process for organizations, employees are allowed to openly express or voice their opinions
about organizational issues. The aim of this study is to make a literature review of employee
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silence, to show the insufficiency of studies about employee silence, to draw attention to the
necessity of studying employee silence and its dimensions and other structures that related
to employee silence, which is believed to be related to many organizational problems.

Keywords: Silence, Employee Silence, Voice.

GIRiS

Giiniimiiziin yogun rekabet ortamina sahip is hayatinda yonetim politikalari-
nin isgoren odakli olarak gelistirilmesi, tiim isgorenlere agik ve seffaf olmasi
artan bir gereklilik haline gelmektedir. Bu kapsamda degisim ve gelisim ar-
zusunda olan isletmeler icin yonetim ile isgorenleri icerecek sekilde orgiitsel
iletisimin 6nemli bir konu oldugu degerlendirilmektedir (Tinaztepe, 2012: 54).
Orgiitsel iletisimin saglikli isleyebilmesi igin {ist yonetimin ve orgiitsel iklim
ortaminin, isgorenler tarafindan isle ilgili konularda saglanacak sozlii katkila-
ra ve elestirilere agik olmasi gerekmektedir (Pinder ve Harlos, 2001; Milliken
vd., 2003). Buna ragmen, giiniimiizde bir¢ok orgiitte yaygin bir sekilde isgo-
renlerin orgiitsel sorunlar1 agikca dile getiremedikleri bilinmektedir (Robbins
vd., 2017: 347-348).

Bir¢ok arastirmaci ve akademisyen tarafindan orgiit icerisinde yukar1 dogru
iletisimin gerekliliginden bahsedilmekteyse de, isgorenlerin orgiitsel sorun-
lar hakkinda yukariya bilgi aktarmada sikinti yasadiklar1 bilinmektedir. Bu
durum yine bir¢ok arastirmaci ve akademisyen tarafindan orgiitsel degisim
ve gelisimin oniinde bir engel olarak goriilmektedir (Morrison ve Milliken,
2000; Cakici, 2010). i@gérenlerin orgiitsel sorunlarla ilgili hususlar1 agikga dile
getirememeleri veya bunlar1 kendilerine saklamalar1 halinde orgiitsel karar
verme ve hata diizeltme imkanlari ile isgoren motivasyonu ve giiveninin sar-
silacag1 (Milliken vd., 2003; Vakola ve Bouradas, 2005), iist yonetimle isgdren
iletisiminde kopukluklar yasanacagi (Morrison ve Milliken, 2000: 707), isgdren
performansi ve Orgiitsel performansta azalmaya sebep olacagi (Morrison ve
Milliken, 2000: 720) ve isgorende stres, memnuniyetsizlik ve sinik davranislara
yol agabilecegi (Rhee vd., 2014: 705-706) degerlendirilmektedir.

Isgorenlerin orgiitsel sorunlarla ilgili bilgi ve goriislerini bilingli olarak dile
getirmemeleri olarak ifade edilen isgoren sessizligi, uzunca bir siire ilgi gor-
memesine ragmen, son zamanlarda giderek 6ne ¢iktig1, isgoren sessizligi ile
ilgili yonetim alaninda onemli olarak goriilen dergilerden birinin 6zel sayi-
sina konu oldugu (2003 tarihli Journal of Management Studies Dergisi 40 (6),
uzman arastirmacilarca hakkinda kitaplar yazildig1 (J. Greenberg ve M. S.
Edwards editorliigiinde Voice and Silence in Organizations, 2009; A. Cakici
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tarafindan Orgiitlerde Is Goren Sessizligi, 2010) goriilmektedir. Isgorenlerin,
orgiitsel sorunlar1 bizzat bildikleri halde iist yonetime durumu aktarmak iste-
memeleri, sessizlik davranisinin yapisi itibariyle ses ¢ikarma davranisi kadar
acik olmamasi ve tespit edilip anlasilmasinin zor olmasi gibi nedenler, konuyu
ilgi cekici hale getirmektedir.

Sonuglari itibariyle orgiitsel gelisim ve degisimi tehdit edebilecegi diistiniilen
isgoren sessizligi, rekabet avantaji saglamak icin isgorenlerini etkin ve etkili
kullanmay1 diisiinen her isletme i¢in dikkate alinmasi gereken bir konu olarak
degerlendirilmektedir. Bu ¢alismada isgoren sessizligi kavrami tanimlanacak,
isgoren sessizligine neden olan onciiller ortaya konacak, konu ile ilgili 6nctil
calismalar ve teorik zeminden bahsedilecek ve isgdren sessizliginin sonuglari
aciklanmaya calisilacaktir.

ISGOREN SESSIiZLiGi

Giintimiizde orgiitler, calistirdiklar1 isgorenlerden daha fazla risk almalarins,
orgiitsel sorunlari dile getirmelerini, miisteri beklentileri ve kalite konularinda
daha cok sorumluluk almalarimi beklemektedir. Orgiitlerin gelecekte de basa-
ril1 olabilmeleri, cevredeki degisimlere uyum saglayabilen ve is ve orgtitsel ko-
nularda bilgi paylasiminda bulunan, kisacas1 orgiitiine karsi sessiz kalmayan
isgorenlere ihtiyac duyacaklar1 degerlendirilmektedir (Shojaie vd., 2011: 1731).

Sessizligin sozliik anlami, ortalikta giiriiltii olamama durumu, siikt durumu-
dur (www.tdk.gov.tr). Bilimsel anlami ise sinema alanu ile ilgili olup, orgiitsel
davranis alani ile bir ilgisi bulunmamaktadir. Sessizlik kavraminin iki boyutu
bulunmaktadir. Birey, konu ile ilgili bilgi sahibi olmasina ragmen sessiz ka-
labilir veya konu ile ilgili gercekten bilgisi yoktur ve sessiz kalabilir. Bu ¢alis-
madaki sessizlik, bireyin ya da isgorenin konu ile ilgili bilgi sahibi olmasina
ragmen kasitl olarak sessiz kalmayi tercih etmesi anlamindaki sessizliktir.

Genellikle olumsuz bir durum olarak algilanan sessizligin bes adet cift yonlii
isleyen islevinin bulundugu ileri siiriilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 338;
Cakici, 2007: 148-149):

* Sessizlik bireyleri hem bir araya getirmekte hem de birbirinden uzak-
lastirmaktadir,

* Bireylerin aralarindaki iliskiyi hem iyilestirebilir hem de koparabilir,
* Hem bilgi saglamakta hem de gizlemektedir,

* Hem derin bir diisiincenin varligin1 gosterebilir hem de diisiincenin
olmayisini gosterebilir ve

* Hem bireyin onayladigin1 hem de onaylamadigini anlatabilir.
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Isgoren sessizligi ile ilgili farkh tanimlar yapilmakla birlikte, genel olarak ka-
bul edilmis tanimyi; isgorenlerin, orgiitsel sorunlarla ilgili diisiinceleri ve inang-
larma cesitli sebeplerden dolay1 kasith olarak agiklamamalaridir (Morrison ve
Milliken, 2000: 706-707; Van Dyne vd., 2003: 1359; Premeaux ve Bedeian, 2003:
1537-1538). Tanimdan da anlasilacag1 gibi isgoren sessizligi taniminin bazi
ozellikleri ve sinirlar1 bulunmaktadir. Tsgoren sessizliginin en énemli 6zel-
likleri; isgdrenin Orgiitsel sorunlarla ilgili sahip oldugu bilgiyi kasith olarak
paylasmamasi ve sessizlige neden olan onciillerin gesidine gore isgdren ses-
sizliginin degiskenlik gostermesidir. Diger bir deyisle, kasit ve neden, isgoren
sessizliginin belirlenmesi ve ¢esidinin belirlenmesinde kritik 6neme sahiptir
(Brinsfield, 2009: 6).

Isgoren sessizliginin sinirlar olarak sessizligin yoneldigi hedef, sessizligin
gerceklestirildigi iletisim kanali veya ortamu ile sessizlik davranisimni tesvik
eden nedenler gosterilebilir (Brinsfield, 2009: 46). Isgoren sessizliginin ger-
ceklestigi iletisim kanali olarak, isgorenle {ist yonetim arasindaki dikey yonlii
iletisim kanali gosterilmektedir. Merkezi bir yonetim sistemine sahip, siki hi-
yerarsi yapist bulunan o6rgiitlerde dikey yonlii iletisimin gerceklesmesi hem
yatay hem de dikey yonlii iletisimin gergeklesebildigi, daha ademi merkezi-
yetci bir yapiya sahip orgiitlere gore daha az olas1 goriinmektedir (Greenberg
ve Edwards, 2009: 24; Milliken vd., 2003: 1455). iletisim ortaminin baglam veya
ortam uygunlugu da (context favourability), isgorenin orgiitsel sorunlar: dile
getirip getirmemesinde etkili olabilecegi degerlendirilmektedir (Dutton vd.,
1997). Orgiitlerde isgoren sessizliginin hedefi, sessizlik davramisinin gercek-
lestigi iletisim kanali goz oniine aliarak, isgorenden yukar: kademeler olarak
diistiniilmektedir. Bu yukar1 kademe, isgoreninin bir iistii, ustabasi, nezaretci
olabilecegi gibi, orgiitiin daha {ist kademeleri de olabilir (Milliken vd., 2003:
1455; Detert ve Burris, 2007: 871).

Is Goren Sessizliginin Nedenleri

Isgorenleri sessizlik davranisina tesvik eden etmenlerden, farkli galismalarda
farkli olarak bahsedilmistir. Gorece bir¢ok nedeni ¢alismasinda belirten Cakir
(2010: 18-31) ve Ucok ve Torun’a (2015: 29) gore, isgoren sessizliginin nedenleri
temel olarak baglamsal (bireysel, orgiitsel ve yonetsel) ile korku ve algilanan
risk faktorleri olmak tizere iki boyutta irdelenebilir. Bireysel faktorler olarak;
deneyim eksikligi, diisiik is pozisyonu, dis kontrol odakh olma, diisiik diizey-
de kendine saygi duyma, yiiksek diizeyde iletisim endisesi, yliksek diizey-
de kendini uyarlama ve diisiik diizeyde basarma ihtiyac sayilabilir. Orgiitsel
faktorler olarak; haksizlik kiiltiiriintin varligi, sagir kulak sendromu, sessizlik
ikliminin varligi, hiyerarsik yap1 ve itaat kiiltiiriintin varlig1 gosterilebilir. Y6-
netsel faktorler olarak ise; iiste giiven duyulmamasi, mesafeli iliskiler, {istler
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tarafindan desteklenmeme, iistlerin sahip olduklar ortiik inanglar ve {istlerin
farkli goriislere agik olmamasi sayilabilir. Baglamsal faktorlerin hepsi bir ara-
da etki gostermek suretiyle isgorenlerde acikca konusmanin fayda yaratmaya-
cagina dair inang olusturmaktadirlar (Van Dyne vd., 2003: 1366). Tkinci temel
neden olan korku ve algilanan risk faktorleri baglaminda ise; yani isgoren ile
yonetim kademesi arasindaki gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu, orgiitlere genel
olarak korku kiiltiirtiniin hakim oldugu durumlarda, isgorenler yoneticiler-
den diistincelerini agiklamalar1 halinde misilleme gorebileceklerini diistinerek
sessiz kalabileceklerdir (Morrison ve Milliken, 2000; Okur, 2016: 15).

Sessizligi orgiitsel diizeyde ele alan Morrison ve Milliken’e (2000) gore orgiit-
sel sessizligin iki temel nedeni bulunmaktadir: Yoneticilerin olumsuz geri bil-
dirim korkusu ve isgorenler hakkinda sahip olduklar iistii kapali yonetimsel
inanclar. Yoneticilerin isgorenlere orgiitsel hususlarla ilgili bilgi paylasimi, ko-
nusma ve geri bildirim saglamada isteksizlik gostermeleri, isgorenlerin yone-
tim ve Orgiite kars1 gliven, motivasyon ve morallerini olumsuz etkilemektedir
(Vokala ve Bouradas, 2005: 443). Bir¢ok ampirik arastirma ile desteklenen Is
Ozellikleri Modeli'ne gore belirli temel 6zellikleri bulunan isler (yetenek ce-
sidi, gorev tanimi, gorevin dnemi, 6zerklik ve geri besleme), yiiksek diizeyde
is performansi artisina yol agmaktadir (Hackman ve Oldham, 1976: 255-259;
Robbins vd., 2017: 232-234).

Yoneticilerin isgorenler hakkinda sahip olduklari iistii kapali yonetimsel inang-
lar, McGregor'un (1970) yoneticilerin isgorenleri genel olarak tembel, hirs: ol-
mayan, sorumluluktan kaginan, bencil ve zekas: ¢ok yiiksek olmayan bireyler
olarak gordiigii X Teorisi'ne oldukga biiyiik benzerlik gostermektedir. Yone-
ticilerin isgorenler hakkinda sahip olduklar iistii kapali yonetimsel inanglari
tice ayirmak miimkiindiir (Morrison ve Milliken, 2000: 708-710; Cakici, 2010:
29-31). Birincisi; isgorenlerin kendi cikarlarina diiskiin oldugu ve giivenilmez
olduklar ile ilgili inangtir. Argyrise (1977) gore yoneticilerin sahip olduklar
bu inanglar ¢ogunlukla bilingli olarak gelistirilmemis, yonetim faaliyetlerinin
icrasi esnasinda kendiliginden ortaya ¢ikmistir. Ikincisi; birinci inanca gore is-
gorenlerin sahsi ¢ikarlarini orgiitsel ¢ikarlardan iistiin tutacag: inancina bagh
olarak, yoneticilerin orgiitsel konularda isgorenlere gore daha iyi ve dogru bilgi
sahibi olacagy ile ilgilidir. Cakici (2008: 126) tarafindan Tiirkiye'de bir yiiksek
egitim kurumunda isgorenlerin hangi konularda ve neden sessiz kaldiklar1 ve
sessizligin sonuglarmi nasil algiladiklar1 konusunda yapilan bir aragtirmanin
sonugclarina gore bilgi ve deneyimi daha az olan isgdrenlerin, “biiyiikler (iistler,
yoneticiler) dogrusunu bilir” anlayisinda olduklar tespit edilmistir.

Yoneticilerin isgorenler hakkinda sahip olduklar iistii kapali yonetimsel
inanclardan {igiinciisiine gore orgiit iginde birlik, anlasma ve uzlasmanin ol-
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masi, Orgiitsel sagliga isaret etmektedir. Tam tersine, orgiit icinde anlasma
olmamasi ve muhalefetin bulunmas1 durumunda da 6rgiitiin sagliksiz oldu-
guna dair bir inang isaret olarak algilanmaktadir. Bu durumun, giintimiiziin
“cogulculuk yaklagimi” ile bariz bir sekilde celiskili oldugu goriilmektedir
(Morrison ve Milliken, 2000: 710). Sonug olarak isgdren sessizligine yol agan
en dnemli etmen olarak iist yonetimin davraniglar gosterilmektedir. Ust yone-
timin davraniglar isgdrenler arasinda giivensizlik ve korkuya yol agmaktaysa,
sessizlik davranisinin yaygin olarak goriilecegi degerlendirilmektedir (Vakola
ve Bouradas, 2005: 444).

Isgoren sessizligine neden olarak gosterilen etmenler arasinda sosyal dislama
(social ostracism) korkusu da sayilmaktadir. Sosyal dislama, “sessiz muame-
le” (the silent treatment) olarak da adlandirilmaktadir (Sommer vd., 2001: 225-
226). Sosyal dislama; isgorenin, diger isgorenler veya yoneticiler tarafindan
olumsuz algilanmasi sonucu kendisinin digerleri tarafindan umursanmamasi
veya dislanmasi olarak tanimlanabilir. Dislanma korkusu yasayan isgorenin
sessizlik davranisi gostermesi olasi goriinmektedir. Sommer vd. (2001) tara-
findan yapilan ¢calismada, 6z saygisi (self-esteem) diisiik olan isgorenlerin, 6z
saygis1 yiiksek olan isgorenlere gore daha fazla savunmaci sessizlik davranis:
gosterecegi tespit edilmistir.

Is goren ile yonetim arasindaki giiven duygusunun da isgoren sessizligine
neden olabilecegi degerlendirilmektedir. Giiven duygusu ile iletisim yoluyla
aktarilan bilgi seviyesi arasinda olumlu bir iligki bulunmaktadir (Greenberg ve
Edwards, 2009: 27). Isgérenin yonetime giiven duymamasi, yonetimden zarar
gorecegi beklentisi icinde olmasi halinde sessizlik davranist gostermesi bek-
lenmektedir (Premeaux, 2001: 21-22). Giiven duygusunun olusumunda sadece
yonetici degil, isgorenin de etkisi bulunmaktadir. Yoneticinin diiriistliigii, yar-
dimseverligi ve kabiliyeti ile isgorenin giivenme egilimi, giiven duygusunun
olusumunda rol oynamaktadir (Mayer vd., 1995: 715).

Isgoren sessizligine yol acan etmenlerden birisi de, 6rgiitsel iklim baglaminda,
is yerinde hakim olan sessizlik iklimi oldugu degerlendirilmektedir (Morrison
ve Milliken, 2000: 709). Orgiitsel iklim; orgiitsel yapinin, érgiitsel iiyeligin ve
tiyelerin Orgiitii anlamak iizere gosterdikleri ¢cabalarinin fonksiyonu olarak go-
rilmektedir. Yani, orgiitsel iklim, orgiitsel yap1 icerisinde isgorenler arasinda ve
isgorenlerle yoneticiler arasinda bir etkilesimin fonksiyonu olarak kabul edil-
mektedir (Ashford, 1985: 837). Isgoren sessizligine yol acan diger etmenlerin bir
sonucu olarak ortaya ¢iktig diistiniilen sessizlik ikliminin, isgorenler arsindaki
etkilesimden olustugu diisiiniilmektedir. Isgdrenler arasinda sdyleyeceklerinin
kaale alinmayacag1 ya da konusmalar1 sonucunda misilleme ve zarar gorecek-
leri inanc1 yayginsa, bu tip orgiitte sessizlik ikliminin var oldugu sdylenebilir.
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Pinder ve Harlos (2001: 345), orgiitsel sessizlige adaletsiz kiiltiirlerin, sessizlik
ikliminin ve Sagir Kulak Sendromu’nun yol agtigin1 iddia etmektedirler.

Sessizlik iklimi ile baglantili olarak ortaya ¢ikan orgiitsel yap1 ve politikala-
rin, Orgiitte merkezi karar verme ve eksik formel yukar1 dogru geribildirim
mekanizmalar1 bulunmas: halinde isgorenlerin sessiz kalacaklar1 diisiiniil-
mektedir (Tiktas, 2012: 84). Yine sessizlik ikliminin hakim oldugu orgiitsel bir
ortamda isgorenler, kendilerine benzer olarak algiladiklar diger isgorenlerle
birlikte iken kendilerini rahat hissetmekte ve etkilesimde bulunmaktadirlar.
Benzer sekilde; isgoren benzerligi, isgoren istikrari, karsilikli is akis1 bagimli-
lig1 ve resmi olmayan sosyal aglar orgiit igerisinde isgorenler arasinda giiglii
baglar olusmasina sebep olmaktadir (Bagheri vd., 2012: 55). Vakola ve Bou-
radas (2005: 445-450) tarafindan 677 isgoren iizerinde yapilan ¢alismaya gore
isgorenlerce algilanan sessizlik iklimi, ilist yonetimin ve alt yonetimin isgoren
fikirlerine kapali olmasi ile pozitif; iletisim olanaklari ile negatif yonde iliskili
olarak sekillenmekte ve isgoren sessizligine yol agmaktadir.

Isgorenlerin bireysel 6zelliklerinin de sessiz kalmalarina yol agan etmenlerden
birisi oldugu diisiiniilmektedir. Is gorenlerin ses ¢ikarma veya sessiz kalmalari
yoniinde etkili oldugu sanilan bireysel 6zellikler arasinda, 6zellikle Bes Faktor
Kisilik Modeli (The Big Five Personality Model) tizerinde durmak gerektigi
diisiiniilmektedir. Bes Faktor Kisilik Modeli'ne gore, bes temel boyutun, bire-
yin kisiliginde biiyiik bir 6neme sahip oldugu diisiiniilmektedir. Bu bes temel
boyut; disadoniikliik, uyumluluk, diiriistliik, duygusal istikrar ve tecriibelere
acik olma boyutlarindan olusmaktadir (Robbins vd., 2017: 133-136). Omar ta-
rafindan yapilan calismada disadoniikliik kisilik 6zelligi ile koruma amach ses
¢ikarma davranisi arasinda olumlu yonde bir baglanti oldugu tespit edilmistir
(Antoniou vd., 2009: 150). Crant vd. (2011) tarafindan 244 isletme yonetimi
ogrencisi lizerinde yapilan ¢calisma sonucuna gore disadoniikliik, diiriistliik ve
proaktif kisilik 6zellikleri ile ses ¢ikarma davranisi arasinda bir iliski oldugu
tespit edilmistir.

Sonug olarak isgoren sessizligine neden olan etmenleri genel olarak bireysel,
orgiitsel ve yonetsel faktorler olarak ii¢ temel boyutta irdelemek miimkiindiir.
Bu ii¢ temel boyutun birleserek orgiitsel kiiltiir, algilanan korku ve riskler ile
giliven boyutunu da etkileyerek sessizlik davranisinin meydana gelmesine se-
bep oldugu diisiiniilmektedir. Is gdren sessizliginin, bu etmenlerin sonucunda
farkl sekillerde olusarak degisik sekilleri bulundugu degerlendirilmektedir.

Is Goren Sessizliginin Cesitleri

Is goren sessizliginin gesitliligi ile ilgili olarak, sessizligin nedenlerine benzer
sekilde, farkli calismalarda farkh sayida yapiya yer verilmektedir. Van Dyne
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vd. (2003) tarafindan isgoren sessizligi ve isgoren ses ¢ikarma bicimlerini ¢ok
boyutlu olarak tasnif eden ¢alismada ii¢ adet sessizlik ve ses ¢ikarma bigimi-
ne yer verilmistir. Buna gore isgorenin genel davranis bicimi edilgen 6zellikte
ve geri ¢ekilme diirtiisii ile hareket ediyorsa; isgéren Kabullenici Sessizlik
(Acquiescent Silence) veya Kabullenici Ses Cikarma (Acquiescent Voice)
davranisi gosterebilir. Bir diger durumda, isgorenin genel davrams bicimi
proaktif ve kendini koruma veya korku diirtiisii ile hareket etmesi durumun-
da; isgoren Korunma Amacl Sessizlik (Defensive Silence) veya Korunma
Amacli Ses Cikarma (Defensive Voice) davranisi gosterebilir. Son durumda,
isgorenin genel davranig bicimi proaktif ve isbirligi diirtiisii ile hareket etmesi
halinde; isgoren Korumaci Sessizlik (ProSocial Silence) veya Korumaci Ses
Cikarma (ProSocial Voice) davranisi gosterebilir (Van Dyne vd., 2003: 1362-
1363; Cakici, 2010: 31-34).

Kabullenici sessizlik, isgorenin boyun egici veya teslimiyetci davranis bigimi-
ne bagl olarak orgiitsel bilgi ve goriislerini paylasmamasi olarak tanimlan-
maktadir. Edilgen bir diirtii ile hareket eden isgdren, mevcut kosullar karsi-
sinda ses ¢ikarma davranisina karsi isteksizdir. Bu durumdaki isgoren, sonug
tizerinde herhangi bir fark yaratamayacagi inanci yiiksek veya kendine giiveni
diisiik olarak diisiiniilebilir. Korunma amach sessizlik, isgorenin digsal teh-
ditler karsisinda duydugu korkuya bagh olarak orgiitsel bilgi ve goriislerini
paylasmamasi olarak tanimlanmaktadir. Bu tiir sessizlikte isgorenin ses ¢ikar-
ma secgenegi de bulundugu icin kabullenici sessizlikten daha aktif bir davranis
bicimi olarak diisiiniilmektedir. Pinder ve Harlos (2001) calismalarinda korun-
ma amagh sessizlige benzer bir yap1 olan Pasif Sessizlik’ten (Quiescent Si-
lence) bahsetmislerdir. Pasif sessizlik, isgorenin mevcut kosullar1 degistirmek
icin alternatifleri olmasina ragmen, statiikoyu koruyucu bir bicimde sessiz kal-
mast olarak tanimlanmaktadir. Koruma amagh sessizlik, isgorenin fedakarlik
ve igbirligi temelli, orgiitiin diger isgorenlerini ve orgiitii korumaya yonelik
bir davranistir. Ses ¢tkarma sonucunda karsilasilacak olumlu veya olumsuz
etkenler yerine digerleri i¢in endise duyma s6z konusudur (Pinder ve Harlos,
2001: 348; Van Dyne vd., 2003: 1366-1368; Cakici, 2010: 31-34).

Kassing (1998) tarafindan isgoren muhalif davranisi, sessizlik ve ses ¢ikarma
yapilarii ayni anda igerisinde bulunduracak sekilde, farkli bir sekilde ii¢ kate-
goriye ayrilmistir: Aqik, gizli ve yer degistirme stratejileri. Acik muhalefette
isgoren, orgiitsel degisimi etkileyebilecek sahislar ontinde, farkli diisiindiigii
bir konuyu rahatlikla dile getirebilmektedir. Gizli muhalefette isgoren, farkli
diisiincelerini dile getirmek istemesine ragmen, kendisini etkili bir sekilde ifa-
de edebilecek araclardan yoksundur. Dolayisiyla, farkli diisiincelerini degisi-
mi gerceklestirebilecek aktorler yerine etkisiz, muadil isgorenler oniinde dile

180 Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Dergisi
@ilt: 22 - Sayi: 41, Hoziran 2019



Isgoren Sessizligi Uzerine Kavramsal Bir Calisma

getirebilmektedir. Yer degistirme muhalif davranisinda isgoren, farkh diisiin-
celerini orgiitiin disindaki dinleyicilere (is disindaki arkadaslar, es, yabancilar
ve aile dostlar1 gibi) iletmektedir (Kassing ve Avtgis, 1999: 102-103).

Brinsfield (2009) isgoren sessizligini bes boyutta incelemistir: Savunmaci Ses-
sizlik (Defensive Silence), Cekingen Sessizlik (Diffident Silence), iligkisel
Sessizlik (Relational Silence), Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence)
ve Normalden Farkli (Sapkin) Sessizlik (Deviant Silence). Daha 6nce bahse-
dilen gesitlerden farkli olarak, korunma amacl sessizligin daha i1limh bir sekli
denebilecek ¢ekingen sessizlikte isgdren, aslinda ses ¢ikarmak istemesine rag-
men, isini kaybetme korkusu ile sessiz kalmaktadir. Iliskisel sessizlikte isgo-
ren, uzun vadeli dostluk iliskilerine zarar gelmemesi icin sessiz kalmaktadir.
Normalden farkli (sapkin) sessizlikte isgoren, orgiitiin gesitli kademelerinde
gorev yapan yonetici ve is arkadaslarina gerekli olan bilgiyi kasith olarak pay-
lasmamakta ve sessiz kalmaktadir. Bunlarin disinda bir de Etkisiz Sessizlik
(Ineffectual Silence) davranigindan bahsedilmektedir. Etkisiz sessizlik davra-
nisinda isgorenin, ses ¢ikarmasi halinde sonucu herhangi bir sekilde degistire-
meyecegine dair inanclar1 olmasi durumunda meydana gelmektedir (Tanyao-
valaksna, 2016: 45-46).

iS GOREN SESSIZLiGi iLE ILGILi CALISMALAR VE TEORIK ZEMINi

Goriildiigii gibi, orgiitlerde isgoren sessizliginin bir¢ok nedeni ve cesidi bu-
lunmaktadir. Buna neden olarak, yaklasik elli yildir arastirmacilar tarafindan
isgoren sessizligi yapisina ¢ok benzer bircok konunun ortaya konulmasi gos-
terilebilir. Ayn1 zamanda isgoren sessizliginin teorik zeminini olusturan bu
calisma ve teoriler, ortaya cikis sirasina gore: Ayrilma, Ses Cikarma ve Sadakat
(Exit, Voice and Loyalty) (Hirschman, 1970), Sessizlik Etkisi (The Mum Effect)
(Tesser, 1970), Sessizlik Sarmali (The Spiral of Silence) (Noelle-Neuman, 1974),
Prosediirel Adaletin Ses Cikarma Uzerine Etkisi (Procedural Justice-Voice Ef-
fect) (Thibaut ve Walker, 1975), Ilkeli C)rgﬁtsel Mubhalefet (Principled Organiza-
tional Dissent) (Graham, 1986), Muhbirlik (Whistle Blowing) (Miceli ve Near,
1992), Konu Benimsetme (Issue Selling) (Dutton ve Ashford, 1993), Sikayet
(Complaining) (Kowalski, 1996), Sosyal Diglama (Social Ostracism) (Williams,
1997), Sagir Kulak Sendromu (Deaf Ear Syndrome) (Peirce vd., 1998), Orgiitsel
Sessizlik (Organizational Silence) (Morrison ve Milliken, 2000), Is Goren Ses-
sizliginin Pasif ve Kabullenici Sessizlik Boyutlar1 (Employee Silence: Quiescent
and Acquiescent Dimensions) (Pinder ve Harlos, 2001) ve Is Goren Sessizligi
ve Ses Cikarma Davranisinin Boyutlar1 (Dimensions of Employee Silence and
Voice) (Van Dyne vd., 2003) olarak sayilabilir (Greenberg ve Edwards, 2009: 9;
Sarioglu Ugur, 2016: 89-92).
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Ayrilma, Ses Cikarma ve Sadakat (Exit, Voice and Loyalty)

Is goren sessizligi ve ses gikarma davranigini ilk giindeme getiren arastirmact
olan Hirschman, ses ¢gikarmayi orgiitsel memnuniyetsizligi dile getirmenin bir
araci olarak ele almistir. Orgiitle ilgili memnuniyetsizlik yasayan isgorenlerin
ve Orgiitiin miisterilerinin ti¢ alternatifi oldugunu savunmustur: Ayrilma (6r-
giitle iliskinin kesilmesi), ses ¢ikarma (6rgiitsel degisim baslatmak iizere aktif
tutum gosterilmesi ve sikayet) ve sadakat (sessiz kalma) (Greenberg ve Edwar-
ds, 2009: 8; Brinsfield, 2009: 17).

Hirschman, ses ¢ikarmay1 sakincali bir durumdan kurtulmak yerine, yoneti-
me veya daha iist makamlara miiracaat, dogrudan talepler ve kamuoyunun
ilgisini cekmeye yonelik her tiirlii eylemi kapsayacak sekilde degisime yol
acacak herhangi bir girisim; sessizligi ise, isgdrenin olumsuz kosullarin yakin-
da diizelecegine inanip suskun kalmas: olarak tanimlamaktadir (Hirschman,
1970: 30 ve 38). Sessizlikle ilgili ilk ¢alismalarda, Hirschman da dahil olmak
tizere, sessizlik kavraminin genel olarak hareketsizlik, sadakat ve statiikonun
desteklenmesi anlamlarinda kullanildig: goriilmektedir. Bu sekilde sessizligin
muhalifligi yansitan yani gormezden gelinmistir (Pinder ve Harlos, 2001: 336).

Sessizlik Etkisi (The Mum Effect)

Rosen ve Tesser (1970: 254) tarafindan ortaya konan sessizlik etkisi, isitmek
istenmeyen haberlerle ilgili sessiz kalinmasin ifade etmektedir. Sessizlik et-
kisi teorisinde genel olarak bireylerin, diger bireylere olumsuz haber iletmek
zorunda kaldiklarinda yasayacaklari isteksizlik durumu ortaya konulmaya ga-
hisilmistir (Brinsfield, 2009: 32).

Marler vd. (2012) tarafindan oOrgiitsel normlar ve sessizlik etkisi arasindaki
iliskiyi tespit etmek maksadiyla yapilan arastirmada sessizlik etkisinin ken-
disini iki yolla agik¢a ortaya cikardig tespit edilmistir: Sakinma ve carpitma
(sugar-coating). Sakinma yoluyla olumsuz bilginin alictya aktarilmas1 gecik-
tirilmekte veya ihmal edilmektedir Carpitma yoluyla olumsuz haber carpiti-
larak igerigi degistirilmek suretiyle aliciya aktarilmaktadir (Tanyaovalaksna,
2016: 37).

Sessizlik Sarmal1 (The Spiral of Silence)

Noelle-Neuman (1974) tarafindan ortaya konan sessizlik sarmali teorisine
gore, toplumda yaygin olan inanglar1 aleyhine ses ¢ikarmak, bireyi toplum-
dan izole edebilmektedir. Bireyin i¢ diinyasindaki ses ¢ikarma ve sessiz kalma
glidiilerinden sessiz kalmanin daha agir basmas1 durumunda sessizlik sarma-
linin baskin olacag ve bireyi sessizlik davranisi gostermeye itecegi degerlen-
dirilmektedir (Noelle-Neuman, 1974: 44). Sessizligin bulasic1 olabilecegi ve bir
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isgorenden digerlerine yansiyabilecegi ile ilgili kavramsal bazi ¢calismalar bu-
lunmaktadir (Brinsfield, 2009: 35).

Bu acgiklamalardan yola ¢ikarak isgorenlerin orgiitle ilgili goriis ve onerilerini
dile getirmeleri, bu fikirlerin 6rgiit tarafindan kabul edilebilecegine dair ina-
niglari ile dogru orantili olarak gerceklesmektedir. Fikirlerinin orgiit tarafin-
dan kabul edilmeyecegine ve orgiit tarafindan dislanacagina inanan isgorenin,
sessizlik davranisi gosterecegi diistintilmektedir (Okur, 2016: 13). Neuwirth
vd. (2007) tarafindan sessizlik sarmali ve toplumdan izole olma korkusu ile ilgi-
li yapilan ¢alismada, toplumdan izole olma korkusu ile isgorenin fikirlerini be-
yan etmesi arasinda yiiksek diizeyde olumsuz bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Prosediirel Adalet (Procedural Justice)

Thibaut ve Walker (1975) tarafindan prosediirel adalet, orgiitsel kararlarin so-
nuglarmin adil olarak algilanmasi olarak tanimlanmakta ve karar verme sii-
recinde isgorenlerin fikirlerini dile getirmelerine olanak saglanmasi ile prose-
diirel adalet algisinin yiikselecegi ileri siiriilmektedir (Greenberg ve Edwards,
2009: 6).

Tangirala ve Ramanujam (2008) tarafindan 606 hemsire {izerinde yapilan aras-
tirmaya gore prosediirel adalet ikliminin, isgoren sessizligine yol acan bireysel
etmenlerin iizerinde aracilik etkisi oldugu tespit edilmistir. Prosediirel adalet
ikliminin yogunluguna bagh olarak, isgoren sessizliginin arttig1 iddia edil-
mektedir.

Tlkeli Orgiitsel Muhalefet (Principled Organizational Dissent)

Tlkeli 6rgiitsel muhalefet Graham (1986) tarafindan, is yerindeki bireylerin or-
giitsel statiikoyu elestirmek veya degistirmek maksadiyla mevcut uygulama
ve politikalara kars1 gelistirdikleri bilingli itirazlar olarak tanimlanmaktadair.
Ses ¢ikarmadan farkh bir yapi olan ilkeli 6rgiitsel muhalefette, mevcut duru-
mun kismen gelistirilmesine yonelik 6neri sunmanin yerine mevcut durumun
tamamen degistirilmesi i¢in girisimde bulunulmasi s6z konusudur. Bu giri-
simler yapic elestiriler, orgiit disindaki kitlelere orgiitle ilgili olumsuzlukla-
rin ifade edilmesi, engelleyici hareketlere girisilmesi ve orgiitle iliskinin ilgili
olumsuzluklar beyan edilerek sona erdirilmesi gibi davranislarla kendi goste-
rebilir (Premeaux, 2001: 4-9).

Kassing (2009) tarafindan yapilan ¢alismada, kaginma olarak adlandirilan is-
goren muhalif davranislarinin, yoneticilerin harekete gegmemesi, yoneticinin
performansi ve yonetici tarafindan takdir edilmeme sonucu ortaya ¢iktig: tes-
pit edilmistir. Isgorenin yoneticisine sorunlari iletmemesinin, sessiz kalmasi-
nin ana sebebi olarak, yoneticinin iletilecek sorunla ilgili hi¢bir islem yapma-
yacagy ile ilgili isgoren algilamasi oldugu gosterilmektedir.
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Mubhbirlik (Whistle Blowing)

Muhbirlik davranisinin, ses ¢itkarmadan farkl olarak dort 6zelligi bulunmak-
tadir: Muhbir, sorunun kaynaklandig 6rgiitiin bir iiyesi olmali, 6rgiitiin soru-
nunu diizeltmek igin gerekli yetkiye sahip olmamali, ismi bilinmemeli (ano-
nim olmali) ve drgiitsel sorunla ilgili bir goérevi olmali (Miceli ve Near, 1985: 2).
Rothwell ve Baldwin (2007) tarafindan ABD'nin Georgia Eyaleti'nde polisler
tizerinde yapilan ¢alismaya gore arkadaslhik ikliminin muhbirlik davranisini
kolaylastirdig1 veya daha az sessizlik davranisina yol actig1 tespit edilmistir.

Konu Benimsetme (Issue Selling)

Konu benimsetme isgorenin, diger isgorenlere orgiitsel sorunlar: anlamalar:
veya bu sorunlara dikkat ¢ekmelerine yonelik bir davranis olarak tanimlan-
maktadir. Orgiitsel baglamada dzellikle orta diizey yoneticilerle iist diizey
yoneticiler arasinda gergeklestigi belirtilmektedir (Dutton ve Ashford, 1993:
398). Konu benimsetme davranisinin meydana gelebilmesi icin orgiitsel sartla-
rin uygun olmasi gerektigi, orgiitsel sartlarin uygun olmamasi halinde isgéren
veya orta diizey yoOneticilerde sessizlik davranisina yol acan bir orgiitsel ikli-
min hakim olacag1 degerlendirilmektedir (Cakici, 2010: 11-12).

Dutton vd. (1997) tarafindan 30 telekom sektorii orta diizey yoneticisi {ize-
rinde yapilan ¢alismada, orgiitsel sartlarin elverisli olmasi halinde (6zellikle
tist yonetimin astlar1 dinlemeye istekli olmas1 ve ses ¢ikarmay1 destekleyici
bir orgiitsel kiiltiiriin var olmasi durumunda), konu benimsetme davranisinin
yliksek diizeyde benimsendigi tespit edilmistir. Tersi durumda, yani olumsuz
sonugclarla karsilasma korkusu, orgiitte kiigiilme ve belirsizlik olmasi halinde
ise, konu benimsetme davranisi i¢in elverisli bir ortam olusmadig1 ve sessizlik
davranisinda artis beklendigi degerlendirilmektedir.

Sikayet (Complaining)

Sikayet, Kowalski (1996) tarafindan memnuniyetsizligi belirtmede isgoren ta-
rafindan kullanilan bir arag olarak ele alinmistir. Kowalski tarafindan gelistiri-
len modelde, isgoren i¢sel odakliligina (self-focus) gore, kendi standartlari ile
mevcut durum arasinda bir fark algilamasi halinde bir memnuniyetsizlik his-
setmektedir. Hissedilen memnuniyetsizlik sonucu isgoren, sikayet ihtiyacini
kendi olciitlerine gore degerlendirmektedir. Degerlendirme sonucunda isgo-
ren; yiiksek oranda sikayet etme ihtiyaci hissetmesi halinde ses ¢ikarma, diisiik
oranda hissetmesi halinde ise sessizlik davranis1 gostermesi beklenmektedir.

Patrick vd. (2012) tarafindan Yeni Zelanda’da 2000’den fazla uluslararas: 6g-
renci iizerinde yapilan ¢alismada 139 6grenci sikayet tepkileri gostermis, bu
tepkiler; ses ¢ikarma, olumsuz kelimeler kullanma, tigtincii bir grupla sikintiy1
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paylasma, ayrilma ve hicbir eylemde bulunmama (sessizlik) olmak iizere bes
boyutta incelenmistir. Sikayet tepkilerinden elde edilen sonuglara gore 139 6g-
rencinin %24’ ses ¢tkarma, %41’i olumsuz kelimeler kullanma, %4t ayrilma
ve %311 hi¢bir eylemde bulunmama davranis1 gosterirken, higbiri {iciincii bir
grupla sikintiy1 paylasma davranisi gostermemistir.

Sosyal Dislama (Social Ostracism)

Williams (1997) tarafindan kisilerarasi iligkilerde hognutsuzluk belirtme araci
olarak kullanilan dislama, bireyin hos karsilanmayan bir davranisina kars: di-
ger bireyler tarafindan reddedilmesi, sosyal iliski kurulmamasi olarak tanim-
lanmakta ve “sessiz tedavi” (silent treatment veya cold shoulder) olarak da
ifade edilmektedir. Sosyal dislama davranisi ile karsilasan isgorenin kendini
¢ekme, alinma, icerleme duygular: hissetmesi ve diisiik diizeyde motivasyona
sahip olmas1 beklenmektedir.

Sosyal diglama ayni zamanda isgoren sessizliginin de bir sebebi olarak gos-
terilmektedir (Greenberg ve Edwards, 2009: 16). Sosyal diglamay1 isgoren
sessizliginin bir sekli veya sessizlige yol acan farkli bir yap1 olarak gérmek
mimkiindiir (Brinsfield, 2009: 39). Bowen ve Blackmon (2003) tarafindan ses-
sizlik sarmali1 ve Orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi ortaya koyma maksadiyla
yapilan ¢alismada, isgorenlerin cinsel tercihlerini agciklamama ve sessiz kalma
davranisi gostermelerinin bir sebebi olarak sosyal dislama ile kars1 karsiya kal-
ma olasilig1 gosterilmektedir.

Sagir Kulak Sendromu (Deaf Ear Syndrome)

Peirce, Smolinski ve Rosen (1998) tarafindan kavramlastirilan sagir kulak
sendromu, isgorenlerin kendilerine memnuniyetsizlik veren konular1 dogru-
dan ifade etmekten sakinmalar1 durumudur (Sarioglu Ugur, 2016: 92). Sagir
kulak sendromunun ii¢ gesit nedenden kaynaklandig: ileri siiriilmektedir:
Yetersiz orgiitsel politikalar (agir veya belirsiz rapor siirecleri gibi), yonetim-
sel rasyonellestirme ve tepkiler (iddialarin reddedilmesi, magdur kimsenin
suglanmasi, sugun ciddiyetinin diisiiriilmesi, degerli bir isgorenin korunmasi
gibi) ve orgiitsel ozellikler (aile sirketi, diisiik diizeyli insan kaynaklar1 fonksi-
yonuna sahip kiigiik firmalar, kirsal konum, erkek egemen endiistri dal1 gibi)
(Brinsfield, 2009: 38; Greenberg ve Edwards, 2009: 17).

Harlos (2001) tarafindan 32 kisi ile yapilan miilakat tipi ¢alismada isyerinde
yasanilan adaletsiz uygulamalarin, sagir kulak sendromu ve hayal kirikligina
yol actig1 tespit edilmistir. Is gorenlerin ses ¢ikarmalari ve drgiitsel sorunlar
dile getirmeleri i¢in hayata gecirilen uygulamalardan biri olan agik kap1 politi-
kasinin, 6zellikle bu sonuca yol actig1 ileri siiriilmektedir.
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Orgiitsel Sessizlik (Organizational Silence)

Sessizligi orgiitsel boyutta ele alan Morrison ve Milliken'in (2000) calismasinin,
onceki ¢calismalardan farkl olarak vurguladiklari iki nemli husus bulunmak-
tadur. Birincisi; sessizligi topluluk seviyesinde ele almasidir. Tkincisi ve daha
onemlisi, calismanin odag isgorenlerin neden ses ¢ikarma yerine sessizligi
tercih ettikleri ile ilgili olmasidir (Brinsfield, 2009: 42). Morrison ve Milliken
(2000) tarafindan orgiitsel sessizligin temel sebepleri; yoneticilerin olumsuz
geri bildirim korkusu ve yoneticilerin astlar ile ilgili iistii kapali inanglari ola-
rak agiklanmistir. Orgiitsel sessizligin olumsuz sonuglar drgiitsel ve bireysel
olmak iizere ikiye ayrilmistir. Orgiitsel sessizlik, drgiitsel gelisme ve degisimin
oniindeki en 6nemli engel olarak kabul edilmistir. Bireysel olumsuz sonuglar
ise, isgorenlerin kendilerine deger verilmedigi duygusu ve isleri tizerinde ek-
sik kontrol hissetmeleri sonucu islerine karsi uyumsuzluk yasamalari seklinde
ifade edilebilir.

Orgiitsel sessizligin 6rgiit ortaminda sessizlik iklimine yol agarak yerlesmis
hale gelmesi icin genel olarak isgdrenlerce kaniksanmuis iki inang bulunmakta-
dir: Birincisi; orgiitte sorunlarla ilgili ses ¢ikarmanin gereksizligine olan inang.
Ikincisi; isgorenlerin ses ¢ikarmalari halinde misilleme goreceklerine dair
inang (Greenberg ve Edwards, 2009: 19). Vakola ve Bouradas (2005) tarafindan
tist yonetimin sessizlige karsi tutumlari, alt yonetimin sessizlige kars: tutumla-
r1 ve iletisim olanaklarmin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkilerinin belirlenme-
sine yonelik olarak yapilan ¢alismada; orgiitsel sessizlikle alt ve {ist yonetimin
sessizlige kars: tutumlar arasinda olumlu, iletisim olanaklari ile olumsuz bir
iliski oldugu tespit edilmistir.

s Goren Sessizliginin Pasif ve Kabullenici Sessizlik Boyutlar1 (Employee
Silence: Quiescent and Acquiescent Dimensions)

Pinder ve Harlos (2001: 333) ¢alismalarinda sessizlikle ilgili {i¢ 6zellige dikkat
cekmiglerdir. Birincisi; her yerde bulunan fakat arastirmacilar tarafindan tize-
rinde heniiz anlasma saglanamayan bir konu olmasi. Ikincisi; genellikle tam
tersi olarak degerlendirilen kavramlarla kiyaslamaya tabi tutulmasi. Ugiin-
ciisii; sessizligin 6nemin ve anlaminin tam olarak anlasilabilmesi i¢in gercek-
lestigi baglamin dikkate alinmasi gerekliligi. Sessizligi bilissel, duygusal veya
destekleme ya da itiraz etme niyeti unsurlari igeren, iletisimin bir sekli olarak
gormektedirler.

Sessizligi is yerindeki adaletsiz uygulamalara tepki olarak goren Pinder ve
Harlos'a (2001: 348-352) gore, sessizligin iki cesidi bulunmaktadir: Is géren pa-
sifligi ve kabullenici sessizligi. Bu iki gesit sessizlik arasinda sekiz fark bulun-
maktadir: Goniilliiliik, biling, kabul etme, stres diizeyi, alternatiflerin farkinda
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olma, ses ¢ikarma egilimi, ayrilma egilimi ve baskin duygular. Pasif sessizlik
davranisinda isgoren durumdan hosnutsuz, fakat bilinglidir. Is goren, degi-
sime yol agacak seceneklerin farkinda, fakat heniiz ses ¢ikarmaya isteksizdir.
Kabullenici sessizlikte orgiitsel kosullar kabul edilmekte ve degisime yol aga-
cak alternatif sayis1 sinirhdir. Adaletsiz uygulamalarin yaygin oldugu bu tip
orgiitlerde, var olan simirli sayidaki alternatif de SGnemsenmemekte ve mevcut
kosullara tam bir kayitsizlik s6z konusudur.

Knoll ve Van Dick (2013) tarafindan yapilan calismada orgiitsel sessizlik iklimi
ile pasif, kabullenici ve firsatg1 (opportunistic) sessizlik arasinda ters yonli;
orgiitsel sessizlik iklimi ile kabullenici sessizlik arasinda giiclii, pasif sessizlik
arasmda zayif bir iliski oldugu tespit edilmistir.

is Goren Sessizligi ve Ses Cikarma Davranisinin Boyutlar1 (Dimensions of
Employee Silence and Voice)

Van Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan, sessizligin her zaman ses cikar-
manin zitti olmadig}, isgoren tarafindan kasith olarak olasi gelismelerle ilgili
gerekli bilginin esirgenebilecegini iddia edilmektedir. Ses ¢ikarma ve sessizlik
arasindaki neden, ii¢ 6zel etmenden kaynaklanmaktadir: Boyun egmeye bagh
geri ¢ekilme davranisi, korkuya bagh kendini koruma davranisi ve isbirligine
bagh baskasina odakh davranistir.

Is goren sessizligi ve ses ¢ikarma davranisiin ¢ok boyutlu olarak ele alindig
calismada, isgorenin giidiilerine bagh olarak alt1 gesit davranis belirtilmistir.
Buna gore isgorenin genel davranis bicimi edilgen 6zellikte ve geri ¢ekilme
diirtiisii ile hareket ediyorsa isgoren kabullenici sessizlik veya kabullenici ses
¢ikarma, isgorenin genel davranis bigimi proaktif ve kendini koruma veya kor-
ku diirtiisii ile hareket etmesi durumunda isgéren korunma amagh sessizlik
veya korunma amach ses ¢ikrma, isgorenin genel davranis bicimi proaktif ve
isbirligi diirtiisii ile hareket etmesi halinde isgéren korumaci sessizlik veya
korumaci ses ¢ikarma davranisi gosterebilir (Van Dyne vd., 2003: 1362-1363;
Cakicy, 2010: 31-34).

Brinsfield (2013) tarafindan yapilan calismada bes adet isgoren sessizligi bo-
yutu tespit edilmistir. Bunlar: Normalden sapan (deviant) sessizlik, iliskisel
sessizlik, savunmaci sessizlik, ¢ekingen (diffident) sessizlik ve etkisiz sessizlik.
Bes cesit sessizligin de, ses ¢cikarma davranisi ile aralarinda olumsuz yonde
giiclii bir iliski oldugu tespit edilmistir.

ISGOREN SESSIiZLiGININ SONUCLARI
Isgoren sessizligi ile ilgili olarak yapilan birgok ¢alismada, isgoren sessizligi-

nin hem orgiitsel hem de bireysel sonuglar1 oldugu goriilmektedir (Morrison
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ve Milliken, 2000; Sarioglu Ugur, 2016). i§ goren sessizliginin sonuglar1 hem
orgiit icin hem de isgorenler icin olumsuzluklar tasimaktadir. Orgiitiin ve is-
gorenlerin verimliligi icin isgorenlerin duygu ve diisiincelerine 6nem veren
bir yonetim anlayisinin benimsenmesi gerektigi, yoneticilerin bu sonuclar1 goz
Oniine alarak isgorenlerin sessizliklerini kirmalar1 yoniinde tedbirler almasi-
nin uygun olacagi degerlendirilmektedir (Kart, 2015: 1-2).

IsGoren Sessizliginin Orgiitsel Sonuclart

Isgoren sessizligi, drgiitler icin 5nemli miktarda olumsuz sonuglar dogurmak-
tadir. En biiyiik yansimasi, orgiitsel karar verme ve degisim stireclerinde ken-
disini gostermektedir.

Orgiitsel karar verme iizerine yapilan calismalarda, ne kadar ¢ok karar alternatifi
ve goriis bulunmaktaysa, kararm o kadar saglikli olacagi hususu vurgulanmak-
tadir. Benzer sekilde, orgiitsel inovasyon ortaminin da, isgoren sessizliginden
olumsuz etkilenecegi degerlendirilmektedir. Ayrica isgorenlerin iist yonetime
kars1 olumsuz geri bildirim saglamamalar1 halinde, 6rgiitte var olan hatalarm
diizelmeden devam etmesi tehlikesi mevcuttur (Morrison ve Milliken, 2000: 719;
Cakici, 2010: 35-37). Ayrica isgOren sessizligi sonucu orgiitsel gelisim ve perfor-
mans artisinin da diisiik kalacag1 degerlendirilmektedir (Tiktas, 2012: 96).

Isgorenlerin sinirsiz sayida katki saglamasi da, sessizlik davranisina benzer
sekilde arzulanmayan bir durumdur. Cok fazla miktarda goriis ve 6neri, karar
verme siirecini tikayacak ve etkili ve zamaninda karar alinmasimni engelleye-
cektir (Morrison ve Milliken, 2000: 719). Fakat giiniimiiz orgiitlerinde yasanan
ve bu calismada anlatilan husus, bunun tam tersi olan yeterli veya gerekli yer-
lerde isgOrenin goriisiinii orgiitten esirgemesi hususudur.

Vakola ve Bouradas (2005) tarafindan 677 isgoren ile yapilan ¢alismada, algi-
lanan sessizlik iklimi ile isgoren sessizlik davranisinin, is memnuniyeti ve or-
giitsel baglilik lizerinde olumsuz etkileri oldugu tespit edilmistir. Bies ve Trip
(1999) tarafindan yapilan ¢alismada, isgorenlerin iist yonetimden misilleme
korkusu sonucu verdikleri bilgiyi carpittiklar: tespit edilmistir (Morrison ve
Milliken, 2000: 719). Cakic1 (2010) tarafindan Tiirkiye kamu iiniversitelerinin
birisinde yapilan ¢alismada, arastirmaya katilan iiniversite personelinin %70’
sessizlik davranigini tercih ettigi sonucuna varilmustir. Sessizligin nedeni ola-
rak; yonetsel ve orgiitsel nedenler birinci, isle ilgili korkular ikinci, deneyim
eksikligi tiglincii, yalitm korkusu dordiincii ve iliskileri zedeleme korkusu
besinci sirada 6nem arz ettigi tespit edilmistir. Sessizligin algilanan sonugla-
1 olarak; performansi ve sinerjiyi engelleyen sonuglar birinci, iyilesmeyi ve
gelismeyi kisitlayan sonuglar ikinci ve isgoéreni mutsuz kilan sonuglar tigiincii
sirada 6nem arz etmektedir.
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IsGéren Sessizliginin Bireysel Sonuglart

Is goren sessizliginin bireysel sonuglari, isgdrenin rgiitle ilgili sorunlari dile
getirememesinden dolay1 yasayabilecegi olumsuzluklar olarak diisiiniilebilir.
Boyle bir durum ii¢ nemli bireysel sonug ortaya ¢ikarmaktadir: Is gorenlerin
kendilerine deger verilmedigi hissi, eksik kontrol algis1 ve biligsel uyumsuzluk
hissi yasamalar1 (Morrison ve Milliken, 2000: 720).

Is gorenlerin kendilerine deger verilmedigi hissi yasamasi halinde 6rgiitlerine
verdikleri deger, orgiitleri ile 6zdeslesmeleri ve orgiitlerine duyduklar giiven
duygusu sarsilacaktir. Is gorenlerin isleri {izerindeki kontrol eksikligi hissi;
diisitk motivasyon, diisiik tatmin, geri ¢ekilme, stres kaynakli rahatsizlik ve
hatta orgiitii sabote etme gibi davranislar gostermelerine sebep olabilecegi de-
gerlendirilmektedir. Is gorenlerin inanglari ile davraniglari arasinda tutarsizlik
bulunmasi halinde bilissel uyumsuzluk yasamalari olasiligi bulunmaktadir.
Diisiincelerine aykir1 uygulamalara sessiz kalan isgoren, kendi icinde sikinti
yasayacaktir. Bunun sonucunda ya davranislarini degistirerek uyumlu olmaya
calisacak, ya da uyumsuzluk yasayarak orgiitiine kars giiveni kaybedecek ve
hatta isten ayrilacaktir (Morrison ve Milliken, 2000: 720; Cakici, 2010: 35-37;
Sarioglu Ugur, 2016: 97-100).

Kendi goriislerinin dikkate alinmadigini ya da acik¢a konusmasi halinde zarar
gorecegini diisiinen isgorenlerde memnuniyetsizlik, stres, sinizm ve isle bag-
larim1 koparma davranislan sergilemeleri beklenmektedir. Bu davranislarin
uzun vadede hem orgiite hem de psikolojik olarak isgorenlere zarar verebi-
lecegi diistintilmektedir (Milliken vd., 2003: 1473). Sessizlik ikliminin hakim
oldugu orgiitlerde, isgorenlerde orgiite ve yoneticilere karsi olumsu duygular
hissedilmektedir. Bu olumsuz duygularin isgdrenlerin motivasyon, is tatmini
ve verimliliklerini azaltacag diisiiniilmektedir (Okur, 2016: 27).

Zheng vd. (2008) tarafindan Cin'de 928 isgoren iizerinde yapilan ¢alismada,
isgorenlerin yoneticilerine olan giiveni ile kabullenici ve umursamaz sessizlik
boyutlar1 arasinda olumsuz bir iliski oldugu tespit edilmistir. Okur (2016) ta-
rafindan tekstil isgorenleri ile yapilan ¢calismada, drgiitsel sessizlik ile 6rgiitsel
giiven arasinda ters yonlii olumsuz bir iliski oldugu tespit edilmistir.

SONUC

Hem bireysel seviyede hem de orgiitsel seviyede olumsuz etkileri olan isgéren
sessizligi, glintimiiziin isgorenin fikirlerini dikkate alan ve ona deger veren
yonetimsel yaklasimlari ile ¢geliskili bir durumu ifade etmektedir. Bagkalar: ta-
rafindan dislanma veya baskalarinin goziinde deger kaybedecegini diisiinen
isgorenler sessiz kalmayi tercih edebilmektedir. Isgorenlerin sessiz kalmasi
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sonucunda isgorenler psikolojik olarak olumsuz etkilenmekte ve asagilanma
duygusu hissetmektedir. Buna paralel olarak orgiitlerde de yaraticilik ve iire-
timde diisiisler yasanmaktadir (Perlow ve Williams, 2003).

Saglikl bir 6rgiit icin isgoren sessizliginin listesinden gelmenin yolu, isgoren-
ler ile yoneticilerin etkili iletisim kurmalarindan ge¢mektedir. Etkili iletisim
inovasyon, orgiitsel 6grenme, prosediirel adalet algisi, isgdren refahi, etik
calisma ortamu, orgiitsel vatandaslik davranisi ve yiiksek bir performans igin
gereklidir (Brinsfield, 2009: 265). Etkili iletisimin var olabilmesi i¢in, isgdren
sessizliginin 6nlenmesi ve isgorenler icin rahatlikla ses ¢ikarabilecekleri bir 6r-
giitsel iklim ortamu gereklidir.

Isgoren sessizliginin, orgiitsel 6grenme oniindeki en biiyiik engellerden biri
oldugu degerlendirilmektedir. Argyris (1977), sessizligin 6zellikle orta kade-
me yoneticilerin, sorunlari iist kademeye carpitarak aktarmasinin ardindan,
isgorenlerin daha sonra ortaya ¢ikan sorunlara kars1 kayitsiz kalmas: seklinde
ortaya ¢iktigini ileri siirmektedir. Boyle bir durumda hatalarin diizeltilebilme-
si igin oOrgiitlerin ¢ift dongiilii 6grenme siirecini isletmeleri gerektigi iddia edil-
mektedir. Buna gore isgorenler sadece hata ortaya giktiktan sonra hatanin nere-
de yapildigini degil, isle ilgili hedef ve siireclerin hepsini sorgulayabilmelidir.

Is goren sessizligine yol acan en dnemli sebepler, yukarida da vurgulandigi
gibi, yonetici kaynakh oldugu degerlendirilmektedir. Dolayisiyla, isgoren ses-
sizligine kars1 en etkili ¢ozlimiin de etkili liderlik uygulamalar1 oldugu diisti-
niilmektedir (Milliken vd., 2003; Detert ve Burris, 2007; Cakici, 2010). Liderin
astlara kars1 agik yaklasiminin ses ¢ikarma davranisini olumlu yonde etkiledi-
gi, isgorenlerin psikolojik olarak kendilerini giivende hissetmelerinin de ses ¢1-
karma davranisina aracilik etkisi gosterdigi tespit edilmistir (Detert ve Burris,
2007). Benzer sekilde, lider-iiye etkilesimi (LMX), doniistimcii liderlik (Trans-
formational Leadership) ve etik liderlik (Ethical Leadership) uygulamalarmin
da isgorenlerin ses ¢ikarma davranisi gostermelerini kolaylastirdig: bilinmek-
tedir (Van Dyne, vd., 2008; Zehir ve Erdogan, 2011; Duan vd., 2016).

Is goren sessizliginin daha iyi anlasilabilmesi, tiim yonlerinin ve etkilerinin or-
taya konabilmesi igin diger baz1 yapilarla olan iligkisinin irdelenmesi gerektigi
diisiintilmektedir. Ozellikle iilkemizde isgdren sessizliginin yaygmn goriilen
bir durum oldugu g6z oniine alindiginda (Cakici, 2010), sessizlik ve diger ya-
pilarla ve Hofstede nin kiiltiirel boyutlari ile iliskisi konusunun arastirilmaya
deger oldugu degerlendirilmektedir. Hofstede'nin 76 iilkedeki IBM isgorenle-
ri ile gergeklestirdigi calismada, ulusal kiiltiirlerin bes boyutta farklilik goster-
digi tespit edilmistir. Bu boyutlar; gii¢ mesafesi, bireysellik/cogulculuk, erillik/
disilik, belirsizlikten kaginma ve uzun/kisa vadeye doniikliiktiir (Hofstede
vd., 2010). Bu boyutlardan &zellikle Rhee vd. (2014) tarafindan, Hofstede'nin
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kiiltiirel boyutlar ile sessizlik boyutlar1 arasindaki iliskiyi belirlemek iizere
Giiney Kore'de yapilan ¢alismada, gii¢ mesafesi ve ¢ogulculugun kabullenici
sessizlik tizerinde olumlu etkisi oldugu tespit edilmistir.

Daha once de bahsedildigi gibi, isgoren sessizligi ¢ok yonlii bir yapidir ve
diger yapilarla etkilesim halindedir. Fakat isgoren sessizligi ile diger yapilar
arasmdaki iliskiyi inceleyen arastirma sayis1 azdir. Dolayisiyla diger yapilarla
iligkisi arastirilarak ortaya konmalidir. Yukarida bahsedilen ve orgiitsel per-
formans iizerinde etkili olan iletisim, inovasyon, orgiitsel 6grenme, prosediirel
adalet alg1s1, isgoren refah, etik calisma ortamu, 6rgiitsel vatandaslik davranis:
gibi yapilarin, isgoren sessizligi tizerindeki etkileri ile ilgili daha fazla sayida
calisma yapilmas1 gerekmektedir. Hofstede'nin kiiltiirel boyutlar: ile isgdren
sessizligi arasindaki iligkilerin, iilkemizde de arastirilmasi gerektigi diisii-
niilmektedir. Liderlik yaklasimlar ile isgoren sessizligi arasindaki iligkilerin
incelenmesi gerektigi degerlendirilmektedir. Ozellikle giincel liderlik yakla-
simlarindan doniisiimcii liderlik, karizmatik liderlik, etik liderlik ve paylasilan
liderlik yaklasimlarinin isgoren sessizliginin boyutlar: tizerindeki etkilerinin
belirlenmesi gerekmektedir. Mintzberg'in bes adet 6rgiitsel yap1 seklinin (basit
yap1, makine biirokrasisi, profesyonel biirokrasi, béliimlenmis bi¢im ve adok-
rasi) (Mintzberg, 1993), isgoren sessizligini ne yonde etkilediginin incelemeye
deger oldugu degerlendirilmektedir.
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