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Ozet

Bu boliimde orgiitsel sessizlik ve Orgiitsel seslilik kavramlari, kargitlik
ve birliktelik perspektifinden biitiinciil bir kuramsal cerceve iginde ele
alinmaktadir. Orgiitler yalnizca gorev ve sorumluluklarin yerine getirildigi
teknik yapilar degil; ayni zamanda anlam {iretiminin, iletisimin ve giig
iliskilerinin gekillendigi sosyal sistemlerdir. Bu baglamda ¢alisanlarin diisiince,
elestiri ve onerilerini ifade etme ya da etmeme davraniglart orgiitsel etkililik
agisindan belirleyici bir rol oynamaktadir. Orgiitsel sessizlik, galisanlarin
orgiite iliskin bilgi, deneyim ve degerlendirmelerini bilingli bi¢imde
paylagmaktan kaginmalar1 olarak tanimlanirken; Orgiitsel seslilik, iyilegtirme
ve katki saglama amaciyla goriiglerin yapicr sekilde ifade edilmesi olarak
agiklanmaktadir. Boliimde sessizlik ve sesliligin bireysel, iligkisel ve yapisal
degiskenlerden etkilendigi vurgulanmaktadir. Psikolojik giivenlik algist,
liderlik tarzi, orgiit kiiltiirii, adalet algist ve gii¢ mesafesi gibi faktorlerin
her iki davranigin ortaya c¢ikisinda belirleyici oldugu ifade edilmektedir.
Sessizligin kabullenici, savunmaci ve prososyal tiirleri; sesliligin ise yapici
ve Orgiit yararma doniik bigimleri literatiir dogrultusunda agiklanmaktadur.
Sessizligin bilgi akigini siirlandirarak Orgiitsel korliige yol agabilecegi,
sesliligin ise 6grenme, yenilikgilik ve stratejik uyum kapasitesini artirabilecegi
belirtilmektedir. Sonug olarak boliim, sessizlik ve sesliligin basit bir kargitlik
degil, baglamsal olarak birbirini etkileyen dinamik siiregler oldugunu ortaya
koymakta; stirdiiriilebilir bagari icin giivene dayali, katilimer ve agik iletigimi
tegvik eden oOrgiitsel iklimin 6nemini vurgulamaktadir.
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1. Girig

Orgiitler, sadece belli basli iglerin yerine getirildigi yapilar degil; ayn
zamanda iletigim ve etkilesimin de yagandig: sistemlerdir. Bu sistemin saglikli
bir gekilde islemesi igin galiganlarin diistincelerini, duygularini ve elestirilerini
ifade edebilmesi olduk¢a 6nemlidir. Caliganlarin orgiitsel isleyis ile ilgili
gozlemlerini ifade etmesi hatalarin erken fark edilmesine, yenilikgi fikirlerin
ortaya ¢tkmasina ve etik digi durumlarin engellenebilmesine imkan saglar.
Aksi durumda galiganlarin bilingli veya zorunlu bir sekilde susmay1 tercih
etmeleri, Orgiit i¢inde istenmeyen ve goriinmeyen riskleri olusturabilir. Bu
sebeple orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik giintimiiz orgiitlerinin izerinden
durmasi gereken en 6nemli konularindan bir haline gelmistir.

Kiiresellesme, dijitalesme, artan rekabet ve yapay zeka orgiitlerin gevresel
degisimlere hizli ve dogru bir sekilde uyum saglamasini zorunlu hale getirmistir.
Bu uyumun saglanabilmesinde orgiit ¢aliganlarinin geri bildirimleri ve katihimei
davranuslar kritik 6neme sahiptir. Zira modern 6rgiit yapilarinda ¢alisanlar,
sadece belli gorevleri yerine getirenler olarak degil; ayn1 zamanda bilgi
tireticileri ve sorun ¢oziiciilerdir. Bu agidan seslilik, orgiitsel 6grenmenin ve
stirdiiriilebilirligin temel yapr taglarindan biridir. Fakat geligkili bir bigimde
bir¢ok orgiitte galiganlar, sorunlar ifade etmek yerine sessiz kalmayi tercih
edebilmektedir. Ozellikle kati bir hiyerarsiye sahip, gii¢ mesafesi yiiksek ve
psikoljik giivenligin diigiik oldugu orgiitlerde sessizlik daha yaygin bir sekilde
kendini gostermektedir.

Sessizlik, bazen pasiflik veya ilgisizlik olarak algilanabilecegi gibi bazen
de galisanlarin kendilerini korumasi veya risklerden kaginmasi olarak da
algilanabilir. Bu nedenle sessizlik, bireysel bir tutumun sonucu olabilecegi
gibi Orgiitsel iklimin, liderlik yaklagiminin ve gii¢ mesafesinin de bir yansimasi
da olabilir. Benzer sekilde, seslilik de bazen cesur ve olumlu bir davranig olarak
algilanabilecegi gibi bazen de tehdit olarak algilanabilir ve bedel gerektirebilir.
Bu kapsamda sessizlik ve seslilik 6rgiitsel ekosistem igerisindeki dinamikleri
anlamak agisindan stratejik bir 6neme sahiptir.

Orgiitsel sessizlik ve seslilik cogunlukla birbirinin zitti kavramlar olarak ele
alinir ve biri geri gekilmesi digeri de katilimi temsil eder. Fakat bu iki kavram
arasindaki iligki, basit bir kargithiktan daha karmagiktir. Nitekim sessizlik ve
ses, aym orgiitsel baglamda e zamanl olarak var olabilmektedir. Bir ¢aligan
bazi konularda diigiincelerini agik¢a ifaderken bazi konularda bilingli bir sekilde
susmay1 tercih edebilmektedir. Bu geligkili durum, sessizlik ve ses arasindaki
iligkinin kargitlik igerisinde ele alinabilecegi gibi birliktelik igerisinde de ele
alinabilecegini gostermektedir. Bu geliskinin temelinde risk ve giiven dengesi
yer almaktadir. Ses; degisiklik yaratma, katki saglama ve goriiniirliik olma
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imkan1 sunarken ayn1 zamanda elestirilme, diglanma ve cezalandirilma riskini
de igermektedir. Sessizlik ise kisa vadede giivenlik ve konfor saglayabilse de
uzun vade de Orgiitsel 6grenmenin, etik dig1 sorunlarin derinlesmesine ve
caligan baghiliginin azalmasina neden olabilir. Dolayisiyla sessizlik ve seslilik
davraniglarini bireysel tercihler ve orgiitsel ekosistem sekillendirmektedir.

Sessizlik ile seslilik arasindaki kargithk ve birliktelik, orglitlerin hem istikrar
hem de degigim ihtiyacini ayni anda barindirmasindan kaynaklanmaktadir.
Orgiitler bir tarafran mevcut diizeni korumak isterken diger taraftan yeniliklere
agik olmak zorundadir. Sessizlik duraganhga yol agabilirken; seslilik kaotik
bir yapiya sebep olabilmektedir. Bu durumda 6nemli olan sessizligi tamamen
ortadan kaldirmak veya herkesi siirekli konugmaya tegvik etmek degil;
giivene dayali, yapict ve empatik bir orgiitsel ekosistem inga edebilmektir.
Bu boliimde ele alinacak olan bu kavramlar, bu diyalektik iliskiler ekseninde
degerlendirilecektir.

Bu boliimiin temel amaci, 6rgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik kavramlarin
sadece birbirinin kargiti iki davranig kalibr olarak ele almak degil; ayni zamanda
orgiitsel ekosistem igerisinde karsilikli etkilesimde bulunan iki davranig
kalib1 olarak ele almaktir. Literatiirde bir¢ok ¢aligma bu iki kavrami ayri ayri
incelemektedir. Halbuki orgiitsel gergeklikte sessizlik ve ses, ayn1 baglam
igerisinde gekillenen ve ¢ogu zaman da ayni ¢alisanda farkli durumlara gore
ortaya ¢ikan dinamiklerdir. Bu nedenle bu boliim, kargitlik kadar birliktelige de
dikkat ¢ekerek biitiinciil bir gekilde yaklagmay1 hedeflemektedir. Bu kapsamda,
ilk olarak orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik kavramlarinin tamimlari, nedenleri,
tiirleri ve sonuglar1 ele alinacak; ardindan bu iki kavramin hangi sartlarda
kargit, hangi sartlarda tamamlayici bir 6zellik kazandig: tartigilacaktir. Ayrica
teorik tartigmalarin yani sira yonetsel ¢ikarim ve sonuglara da yer vererek
orgiitlerde saglikli bir ses kiiltiiriiniin nasil inga edilebilecegine dair Oneriler
sunmay1 amaglamaktadir.

1. Orgﬁtsel Sessizlik Kavrami

Orgiitsel sessizlik, ilk olarak Morrison ve Milliken (2000) tarafindan,
calisanlarin orgiitiin degisim ve gelisimine iligkin diigtince ve kaygilarin
ifade etmemesi olarak tanimlanmustir (Morrison ve Milliken, 2000). Bu
yaklagimda sessizlik hem iletisim eksikligi hem de orgiitsel kogullarin ve
yonetsel uygulamalarin gekillendirdigi sistematik bir davranig kalib1 olarak
degerlendirilmistir. Bununla birlikte orgiitsel sessizlik, yalnizca susmayi degil,
ayni zamanda yapilmasi gereken gorevlerin yerine getirilmemesini ya da
yetersiz bigimde yapilmasini da ifade etmektedir (Milliken vd, 2003). Pinder
ve Harlos (2001) ise orgiitsel sessizligi; kosullara iligkin davranigsal, biligsel
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ve/veya duygusal degerlendirmeler hakkindaki ger¢ek ifadelerini, durumu
degistirebilecek gibi gortinen kigilerden saklama olarak tanimlamugtir (Pinder
ve Harlos, 2001). Bagka bir tanima gore ise Orgiitsel sessizlik, ¢aliganlarin
orgiite iliskin bir konuda bilgi ve deneyime sahip olmalarina ragmen gesitli
nedenlerle bunu ifade etmekten kaginmalaridir (Durak, 2018). Tanimlardan
da anlagilacag tizere orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin bilgi ve diisiincelerini
bilingli bir gekilde saklamasina ve ardindan orgiitlerde hatalarin goriilmemesi
sonucunda sorunlarin kroniklesmesine zemin hazirlayabilmektedir.

Orgiitsel sessizlik; ¢alisanlarin konugmanin riskli oldugu, yoneticilerin geri
bildirime kapali oldugu ya da ifade edilen goriislerin herhangi bir degisim
yaratmayacagina yonelik algilar1 dogrultusunda sekillenmektedir (Burris, 2012).
Morrison (2014) sessizligi, ¢alisanlarin kasith bir tercih sonucu sergiledikleri ve
orgiitsel baglamdan giiglii bigimde etkilenen bir tutum olarak ele almaktadr.
Ayrica, sessizlik davraniginin korku, umutsuzluk ve uyum saglama gibi farkli
motivasyonlara dayanabilecegini vurgulamaktadir. Bu gergevede sessizlik, pasif
bir geri gekilmeden ziyade, belirli kogullar altinda rasyonel olarak benimsenen
bir strateji niteligi tagimaktadir.

1.1. Orgﬁtsel Sessizligin Tiirleri

Orgiitsel baglamda ¢aliganlarin belirli konularda sessiz kalmasi veya
diisiincelerini ifade etmekten kaginmasi, yalmzca bireysel tercihlerden degil,
ayni zamanda Orgiit ici iligkiler, gii¢ dinamikleri ve algilanan riskler gibi gesitli
taktorlerden etkilenmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Bu baglamda,
calisanlarin sessizlik davraniglart farkli tiirlerde ortaya ¢ikmakta ve bu tiirler,
Sekil 1’de gosterilen siniflandirmalarla agiklanmaktadir.

Sessizligin Tiirleri

Kabullenici (Boyun Savunmact (Korunma Prososyal / Koruma iliskileri Koruma
Egen) Sessizlik Amach) Sessizlik Amach Sessizlik Amach Sessizlik

Sekil 1. Sessizligin tiivieri

Kaynak: Brinsfield (2013), Perlow ve Repenning (2009), Pinder ve Harlos (2001), Van
Dyne vd., (2003) kaynaklavindan yaravianilavak yazar tavafindan olusturulmustur.
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Pinder ve Harlos (2001) orgiitsel sessizligi iki temel bigimde ifade etmistir.
Bunlardan ilki olan kabullenici (boyun egen) sessizlik, caliganin meveut durumu
degistiremeyecegine inanmasi sonucu fikirlerini pasif bir gekilde saklamasi
olarak ele alinmaktadir. Tkincisi olan savunmaci sessizlik ise bireyin, konugmanin
olumsuz kigisel sonuglar doguracagindan duydugu korkuyla, kendini korumak
amaciyla stratejik ve daha aktif bir bigimde susmasi seklinde tanimlanmaktadur.
Pinder ve Harlos (2001) buna ek olarak, adaletsiz durumlar1 vurgulamig ve
ozellikle ¢aliganlarin sessizligi bozup konugmalarina neden olacak faktorlere
odaklanmigtir. Van Dyne vd. (2003), bu kavramsallagtirmay: genisleterek
kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal sessizlik olarak ti¢ farkli
sessizlik tiirti tanimlamigtir. Kabullenici sessizlik yasayan ¢aliganlar mevcut
durumu zaten kabul etmistir. Bu nedenle, ¢aliganlar durum hakkinda
konugmaktan veya durumu degistirmekten ¢ekinmektedir. Savunmaci
sessizlik, kendilerini korumak i¢in orgiit hakkindaki fikirlerini, bilgilerini ve
goriiglerini gizleyen ¢aliganlari karakterize etmektedir. Prososyal sessizlik ise,
orgiit veya diger ¢alisanlar ugruna ig hakkindaki fikirlerini, bilgilerini ve
gortslerini saklayan ¢alisanlar belirtmektedir (Van Dyne vd., 2003). Brinsfield
(2013) ise ek olarak bireylerin mevcut iligkilerinin bozulmasini istemediklerini
ve bu yiizden sessizlik davranigi sergileyeceklerini ileri stirerek iligkileri
koruma esash sessizlik davranist olarak farkli bir tiir daha eklemistir. Buna
gore; gahiganlar, kurumun igleyisindeki sorunlari fark edip ¢6ziim onerilerini
dile getirmek istediklerinde, digerlerinin savunmaci tepkiler verecegini
diigiindiiklerinde bu ¢abalarindan vazgegebilmektedir. Bu durum, sorunlari
giindeme getirmeyi bagkalarini incitmemeye ve mevcut iligkileri korumaya
yonelik politik bir davraniga doniigtiirmekte ve ¢6ziim Onerilerinin bilingli
olarak dile getirilmemesine yol agabilmektedir. Ciinkii bireyler, yalnizca kendi
imajlarini degil, kigilerarasi iligkilerin zarar gormemesini de Gnemsemektedir

(Brinsfield, 2013; Perlow ve Repenning, 2009).

1.2. Orgﬁtsel Sessizligin Nedenleri

Orgiitsel sessizlik, ortaya gikis bigimi (nedenleri) bakimindan tek bir diizeyde
ele alinamayacak kadar karmagik bir yapiya sahiptir. Ciinkii, ¢aliganlarin goriis
ve diigiincelerini ifade etmekten kaginmalari, yalnizca bireysel tercihlerle sinirlt
degildir. Sessizlik ayn1 zamanda iginde bulunulan grubun etkilesim dinamikleri
ve Orgiitiin yapisal 6zellikleriyle birlikte sekillenmektedir (Nechanska vd.,
2020). Bu yaklagim dogrultusunda orgiitsel sessizlik; bireysel diizeyde,
grup diizeyinde ve orgiitsel diizeyde olmak {iizere {i¢ temel baghk altinda ele
alinabilmektedir.

Bireysel diizeyde sessizlik; ¢alisanlarin i giivencesi kaygisi, olumsuz
geri bildirim alma korkusu, yoneticilerle gii¢ dengesizligi (gli¢ mesafesi)
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ve kigisel risk algilar1 dogrultusunda sekillenmektedir (Lam ve Xu, 2019;
Tichtich ve Amira, 2024). Bunun yanu sira, proaktif kisilik (Osei vd., 2022)
ve algilanan orgiitsel politika algilar1 (AL-Abrrow, 2022) gibi yapisal ve
psikolojik faktorler de sessizlik davranigini belirleyici niteliktedir. Bireylerin
oz-yeterlik diizeyleri ve Orgiitsel adalet algilari, kendi fikirlerini ifade etme
motivasyonunu artirabilmekte veya azaltabilmektedir. Dolayisiyla bu algilar,
sessizlik davraniginin yogunlugunu dogrudan etkileyebilmektedir (Kanwal vd.,
2025). Ayrica, ¢alisanlarin 6nceki deneyimleri, 6grenilmis garesizlik diizeyleri ve
isyerinde destekleyici sosyal iligkilerin varlig1 da bireysel sessizligi sekillendiren
onemli psikososyal belirleyiciler arasinda yer almaktadir. Ornegin, fikirlerini
paylagmalarina ragmen geri bildirimlerinin dikkate alinmadigini gozlemleyen
calisanlar, zamanla goriiglerini ifade etmeyi birakabilir (Nechanska vd., 2020).
Benzer sekilde, liderlerin giiven temelli ve katihmct iletigim tarzlari, ¢aliganlarin
fikirlerini dile getirme cesaretini artirirken, belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek
olan bireylerde sessizlik davranigi daha belirgin hale gelmektedir (Duan vd.,
2018). Bu baglamda, bireysel diizeyde sessizlik yalnizca kigisel risk algilartyla
degil, ayn1 zamanda psikolojik giiven, sosyal destek, kiiltiirel degerler ve
motivasyonel faktorlerle de biitiinlesik bir bigimde degerlendirilmektedir.

Grup diizeyinde sessizlik, ekip normlari, gogunluga uyma baskisi ve lider-
tye etkilesiminin niteligi aracihigiyla olugabilmektedir. Bowen ve Blackmon
(2003), cogunlugun goriislerinin baskinligi ve azinligin goriiglerinin zayifladig
durumlar1 Noelle-Neumann (1974) tarafindan gelistirilen sessizlik sarmali
ger¢evesinde agiklamugtir. Bu yaklagima gore, bireyler kendi goriiglerinin grup
igcinde ¢ogunlukta olup olmadigina iligkin algilarina gore davranmaktadir.
Kendi goriigiiniin desteklendigini diigiinen bireyler daha rahat fikirlerini
ifade ederken, fikirlerinin desteklenmedigini diigiinenler sessiz kalmayi tercih
etmektedir. Bu etki, zaman i¢inde bir spiral olarak islemekte olup sessizligin
gogalmasi durumunda sesli goriigler zayiflamakta ve baskin goriinen gortisler
giderek giiglenmektedir. Buna ek olarak, grup normlar1 sadece ¢ogunluga
uyma baskis1 yaratmakla kalmaz; ayni1 zamanda sessizligi odiillendiren veya
sesli olmayz riskli hale getiren davranig kaliplar1 yoluyla da sessizlik davranigin
pekistirebilmektedir (Morrison, 2014; Morrison ve Milliken, 2000). Lider-
iiye etkilesimi de grup sessizligi tizerinde belirleyici bir faktor olabilmektedir.
Katilimci ve destekleyici liderlik tarzlari, psikolojik giiveni artirarak bireylerin
tikirlerini paylagmasini tegvik ederken, otoriter veya geri bildirimden uzak
liderlik tarzlari sessizligi giiclendirebilir (Detert ve Burris, 2007; Duan vd.,
2018).

Orgﬁtsel diizeyde sessizlik; merkeziyetgi yonetim anlaygi, elegtiriye kapali
orgiit kiiltiirii ve cezalandirict yonetim pratikleriyle dogrudan iligkilidir (Bagheri
vd., 2012; Ugar, 2017). Bu baglamda, orgiit yapisinin bigimsel ve gayri resmi



Torahim Sakih Celim | 133

unsurlari, ¢alisanlarin seslerini duyurma yeteneklerini ve motivasyonlarini
onemli olgiide sekillendirmektedir. Ornegin orgiitsel kiiltiir; calisanlarin sessiz
kalmasinda, sesini duyurmasinda veya yikict davranig sergileyip sergilememe
kararlarinda hayati bir rol oynamaktadir. Caligan, orgiit tiirtine bagl olarak
konugmaya veya sessiz kalmaya karar vermektedir (Joseph ve Shetty, 2022; Liu
vd., 2020). Orgiitsel diizeyde sessizlik, bireylerin ve gruplarin davraniglarini
etkilerken inovasyon, 6grenme ve stratejik karar alma siireglerini de sinirlayarak
orgiitiin adaptif kapasitesini diigiirebilmektedir (Detert ve Edmondson,
2011). Genel olarak bakildiginda, organizasyonlarda yoneticiler ¢aliganlarin
yalnizca belirli goriiglerini paylagmalarina izin vererek iletigim alanini
sinirlandirabilmektedir. Bu durum, bireylerin diisiincelerini eksiksiz bicimde
ortaya koymalarini engellediginde, ¢alisanlarin zamanla sessiz kalmayi tercih
etmelerine ve goriiglerini ifade etmeme yoniinde bir tutum geligtirmelerine
yol agabilmektedir (Macit ve Erdem, 2020).

1.3. Orgiitsel Sessizligin Sonuglart

Orgiitsel sessizligin sonuglari, bir kurumun isleyisini hem bireysel hem
de sistemsel diizeyde etkileyen, genellikle sinsi bir bi¢imde ilerleyen yikici bir
stireci ifade eder. Literatiirde sessizligin en dogrudan ve somut yansimasi,
calisanlarin psikolojik iyi olug halleri tizerinde goriilmektedir (De los Santos vd.,
2020). Bilgi ve fikirlerini kasten saklayan bireyler, hissettikleri ile sergiledikleri
davranig arasindaki uyumsuzluk nedeniyle ciddi bir biligsel geliski yagarlar. Bu
durum, zamanla ig tatmininde radikal bir diisiise, orgiitsel bagliligin erozyona
ugramasina ve en nihayetinde psikolojik titkenmiglige yol agmaktadir (Knoll vd.,
2021). Caligan, sesinin duyulmadigi veya fikirlerinin risk tegkil ettigi bir iklimde
kendini giivensiz hissetmektedir. Bu giivensizlik de ige yabancilagma ve yiiksek
isten ayrilma niyeti gibi orgiitsel maliyeti yiiksek tutumlar tetiklemektedir
(AL-Abrrow, 2022). Dolayisiyla, sessizlik sadece bir iletigim eksikligi degil,
caliganin orgiite duydugu aidiyet duygusunu kokten sarsan ve nitelikli ig giicii
kaybina zemin hazirlayan ciddi bir psikolojik bariyerdir.

Orgiitsel sessizlik, kurumun dis gevreye uyum saglama yetenegini olumsuz
etkileyen bir bilgi korliigii yaratabilmektedir. Stratejik karar alma siireglerinde
hayati 6neme sahip olan alt diizeylerdeki bilginin iist diizeylere iletilmemesi,
yoneticilerin hatali veya eksik verilerle hareket etmesine neden olabilmektedir
(Morrison, 2014). Bu durum, 6zellikle inovasyon ve yaraticilik gerektiren
stireglerde kendini gostermekte; farklr seslerin bastirildigi bir ortamda statiiko
korunurken, orgiitsel 6grenme durma noktasina gelmektedir (Ng ve Feldman,
2013). Calisanlarin hatalar1 veya potansiyel riskleri bildirmekten kaginmalari,
sorunlarin kok nedenlerine inilmesini engellemekte ve kiigiik operasyonel
aksakliklarin zamanla kroniklegerek biiyiik kurumsal krizlere doniigmesine



134 | Susmanin Konforu ve Konusmann Bedeli: Oyyiitsel Sessizlik ve Ongiitsel Sesliligiin Karsitly...

zemin hazirlamaktadir (Detert ve Edmondson, 2011). Bu baglamda sessizlik,
bir orgiitlin erken uyari sistemlerini devre dig1 birakarak kurumu 6ngoriilebilir
riskler kargisinda savunmasiz ve degisime kapali bir yaprya mahk(im etmektedir.

Sessizligin bir diger kritik ¢iktis1 da orgiitsel verimlilik ve performans
kayiplaridir. Sessizlik ikliminin hakim oldugu yapilarda calisanlar, sadece
kendilerinden beklenen minimum gorevi yerine getirme egilimi gostererek ekstra
rol davraniglarindan kaginirlar. Bu kolektif geri gekilme, 6rgiit igindeki sinerjiyi
yok ederek psikolojik so6zlesmenin ihlal edildigi bir atmosfer yaratir (Vakola ve
Bouradas, 2005). Sonug olarak orgiitsel sessizlik; sadece bireyin susmasi degil,
orgiitiin kolektif zekasinin devre dig1 kalmasi, kurumsal hafizanin zayiflamasi
ve nihayetinde kurumun rekabet giiciinii yitirerek stirdiirtilebilirligini tehlikeye
atmasidir (Hatipoglu ve Akduman, 2019; Morrison ve Milliken, 2003).
Nihayetinde, sesini duyuramayan gahisanlarin olugturdugu bir yapi, toplam
potansiyelinin ¢ok altinda performans sergileyen ve kolektif yaraticiliktan
mahrum kalmig mekanik bir topluluga doniigmektedir.

2. ()rgiitsel Seslilik Kavrami

Is goren sesliligi, literatiirde ilk olarak Hirschman (1970, 1980) tarafindan
1§ yerindeki memnuniyetsizlige verilen {i¢ temel tepkiden (gikus, ses ve sadakat)
biri olarak ele almugtir. Hirschman (1970) “Exit, Voice, and Loyalty: Responses
to Decline in Firms, Organizations, and States” isimli kitabinda seslilik
davranisint “Ister bireysel ister toplu olavak dogrudan sorumlu yonetime dilekee
verevek, ister yometimi degistivmek amacvyla daba vist biv makama basyurarak,
isterse de kamuoyunu havekete gegirmeyi amaglayanlar da dabil olmak dizere cesitli
eylemler veya protestolar yoluyla olsun, saluncal bir durumdan kagmak yerine
onu degistivmeye yonelik her tiivlii givisim.” olarak tanimlamistir. Hirschman’a
(1980) gore, galisanlar orgiitten doyumsuzluk duyduklarinda ¢ikig (exit-
Orgiitten ayrilma) ya da ses (voice-sorunlari dile getirme) segeneklerinden
birini tercih etmektedir. Bu tercihi belirleyen temel unsur sadakattir ve orgiite
duyulan sadakat arttikga, 6rgiitten ayrilmak yerine sesin tercih edilme olasiligt
yiikselmektedir.

Farrell (1983), ses (voice) ve sadakatin (loyalty) tek segenek oldugu
yoniindeki goriige kargi ¢ikmigtir. Bazi galisanlarin orglite verdikleri gaba
diizeyini bilingli bigimde azaltmay tercih edebileceklerini belirterek bu
durumu ihmal (neglect) olarak adlandirmigtir. Ornegin, siirekli ge¢ kalma
veya devamsizlik ve sirket zamanini kigisel igler i¢in kullanma gibi davraniglart
thmal olarak nitelendirmigtir. Withey ve Cooper (1989), seslilik davranigini
pasif bir kabullenisin aksine, memnuniyetsizlige verilen aktif ve yapic1 bir
yanit tiirii olarak tanimlamugtir. Bu yaklagima gore seslilik; sadece beklemekten
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veya vazge¢mekten farkli olarak, caliganin statiikoyu degistirmek adina
sergiledigi proaktif bir enerji ve ¢aba bi¢imidir. Boroff ve Lewin (1997) de
benzer sekilde ses ¢ikarma ve isten ayrilmanin tek segenek oldugu fikrine kars:
ctkarak, sadakatin gogu zaman sessizce ac1 ¢ekmekle esdeger tutulabilecegini
ve bu durumda ¢alisanlarin mevcut durumu kabullenmeyi, ne itirazlarin
dile getirmeyi ne de orgilitten ayrilmayi tercih etmediklerini 6ne stirmiistiir
(Boroft ve Lewin, 1997). Bu tartigmalar gostermektedir ki seslilik, her zaman
kendiliginden ortaya ¢ikan bir tepki degil; ¢aliganin sessiz kalma veya thmal
etme segenekleri arasindan segtigi aktif bir irade beyanidur.

Kavramin evriminde Van Dyne (1995) sesliligi statiikoyu sadece elestirmek
yerine prosediirel ve Orgiitsel iyilestirmeleri hedefleyen yapict bir davranig
olarak yeniden tanimlamugtir. Premeaux ve Bedeian (2003) da benzer sekilde
seslilik davranigin1 daha kapsayic bir perspektifle ele alarak; bu davranigin
sadece iyilestirme Onerilerini degil, ayn1 zamanda alternatif yaklagimlar1 ve
farkli akil yiiriitme bigimlerini agik¢a ifade etmeyi de igerdigini belirtmistir.
Genel olarak bakildiginda ig goren seslilik davranigi, bir ¢aliganin , iyilestirme
veya degisiklik saglamak amaciyla, uygun 6nlemleri alabilecek kisilere, isle ilgili
konulardaki fikirlerini, 6nerilerini, endigelerini, sorunlar hakkindaki bilgilerini
veya goriiglerini iletmesi olarak tanimlanabilmektedir (Morrison, 2014).
Nihayetinde Orgiitsel seslilik, ¢aliganin sadece var olan sorunlari raporlamasi
degil, orgiitiin gelecegini sekillendirmek adina sundugu biligsel ve goniilli
bir katki olarak stratejik bir deger tagimaktadr.

2.1. Orgiitsel Seslilik Tiirleri

Orgiitsel seslilik davranigi, bir 6nceki baslikta yapilan tanimlara da bakilacak
olursa literatiirde tek tip bir eylem olarak incelenmekten ziyade galiganin
niyetine, mesajin igerigine ve ifade edilig bigimine gore farkl tiirlerde ele
alinmaktadir. Ornegin, ifade edilis bigimine gore bir ayrim yapan Hagedoorn
vd. (1999), caliganlarin sesinin saygili (considerate voice) veya yikici/agresif
(aggressive voice) olabilecegini 6ne siirmektedir. Saygili ses; sorunlara ¢6ziim
odakli yaklagmay1, yoneticiyle yapict beyin firtinalari yapmay1 ve nezaket
gergevesinde geri bildirim vermeyi igerirken; agresif ses, bagkalarini suglamay,
igini dokmeyi veya mevcut sorunlar1 oldugundan daha kotii gostermeyi
hedefleyen yikici bir tonu temsil eder (Hagedoorn vd., 1999). Bu ayrim
gostermektedir ki, sesin orgiitsel bir faydaya dontigebilmesi igin sadece duyulur
olmasi yeterli degildir; ayni zamanda ig birligine zemin hazirlayan yapici bir
islupla desteklenmesi gerekmektedir.

Seslilik tiirlerinin bir diger siniflandirmasi, ¢aliganin motivasyonuna ve
bilginin kime hizmet ettigine odaklanan Van Dyne vd. (2003) tarafindan
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yapilmugtir. Bu yaklagima gore seslilik tipki sessizlikte oldugu gibi; kabullenici,
savunmaci ve 0zgecil (prososyal) seslilik olarak ii¢ grupta incelenmektedir.
Kabullenici seslilik, ¢aliganin meveut durumu degistirebilecegine dair inancini
yitirmesi sonucu, sadece uyum saglama veya boyun egme motivasyonuyla,
derinligi olmayan fikirler beyan etmesidir. Savunmaci seslilik, bireyin kendisini
olas1 bir suglamadan korumak veya dikkatleri baska yone gekmek amaciyla
stratejik olarak konugmasini ifade ederken; 6zgecil seslilik, ¢alisanin tamamen
orgiitlin veya i§ arkadaglarinin iyiligi i¢in, herhangi bir kisisel ¢ikar gozetmeden
tikirlerini agikga beyan etmesi durumudur (Van Dyne vd., 2003). Dolayisiyla
seslilik, ¢alisanin sadece ne soyledigiyle degil, bu séylemin arkasindaki ahlaki
ve stratejik niyetle anlam kazanan karmagik bir eylem olarak gortilmektedir.

Seslilik tiirlerine iliskin bir diger ayrimi yapan Liang vd., (2012) sesliligi,
yapici (promotive) ve engelleyici/diizeltici (prohibitive) olarak iki gekilde
ele almaktadir. Yapicr seslilik, verimliligi artiracak yenilikgi 6nerilere ve ideal
durumlara odaklanirken; engelleyici/diizeltici seslilik, orgiite zarar verebilecek
hatalari, etik dig1 uygulamalar1 veya riskli durumlar1 durdurmak amaciyla rapor
etmeyi kapsamaktadir (Liang vd., 2012). Bu baglamda seslilik, hem 6rgiitiin
gelisimine kaynak saglayan bir inovasyon aract hem de olasi krizleri ve hatalar1
onleyen bir mekanizma iglevi gormektedir.

Son olarak Maynes ve Podsakoff (2014) tarafindan onerilen dortlii
siniflandirma; destekleyici, yapici, savunmact ve yikicr seslilik bigimlerini
bir araya getirerek genig bir perspektif sunmaktadir. Destekleyici seslilik
yonetimin kararlarini savunarak istikrar pekistirirken, yikicr seslilik kurumsal
aidiyeti zedeleyen bir gikayet mekanizmasina doniigebilmektedir. Nihayetinde
seslilik tiirleri, Orgiit icindeki demokratik olgunlugun ve iletigim kalitesinin bir
yansimasidir; zira ozellikle saygili ve engelleyici sesin tegvik edildigi yapilar,
hatalarindan ders ¢ikarabilen 6grenen organizasyonlara doniigme potansiyeli
tasgimaktadir.

2.2. C)rgiitsel Sesliligi Tetikleyen Faktorler

Orgiitsel seslilik, yalnizca ¢alisanlarin bireysel iradelerine indirgenebilecek
basit bir davranig bicimi olmayip, ok sayida psikolojik, sosyal ve yapisal faktoriin
etkilesimi sonucunda ortaya gikan karmagik bir olgudur. Calisanlarin fikirlerini,
onerilerini ve endigelerini dile getirme egilimleri; bireysel ozellikler, grup igi
etkilesimler ve orgiitsel baglam tarafindan sekillendirilmektedir (Morrison,
2014). Bu nedenle, orgiitsel sesliligi tetikleyen faktorler incelenirken bireysel,
grup ve orgiitsel diizeylerde ele alinmasi uygun gortinmektedir.

Bireysel diizeyde seslilik davranigi, ¢aliganin kigilik 6zellikleri, psikolojik
kaynaklari ve algisal degerlendirmeleri dogrultusunda sekillenmektedir. Oz-
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yeterlik algisi, bireyin orgiit i¢inde sesini duyurabilmesi agisindan temel bir
belirleyici olmaktadir. Bandura’nin (1977) 6z-yeterlik kuramu ¢ergevesinde,
kendi yetkinligine giivenen bireylerin zorlu ve riskli davraniglara yonelme
olasiliklarinin daha yiiksek oldugu belirtilmektedir. Bu baglamda, 6z-yeterligi
yiiksek caliganlarin orgiitsel sorunlara iliskin goriislerini dile getirmeye daha
yatkin olduklar: ifade edilmektedir (Premeaux ve Bedeian, 2003). Proaktif
kisilik 6zelligi seslilik davramiginin literatiirde siklikla ele alinan 6nemli bireysel
onciillerinden biridir (Hao ve Han, 2022; Sheoran vd., 2023; Xie vd., 2014).
Proaktif bireyler, ¢evrelerini yalnizca kabullenmek yerine degistirmeye ve
tyilestirmeye yonelik girigimlerde bulunma egilimindedir (Zahoor vd., 2024).
Bu 6zellik, ¢alisanlarin orgiitsel eksiklikleri fark ederek iyilestirme Onerileri
sunmalarint ve seslilik davranigt sergilemelerini kolaylagtirmaktadr.

Bireysel diizeyde sesliligin ortaya ¢ikmasinda kritik bir rol oynayan bir diger
unsur psikolojik giivenlik algisidir. Psikolojik giiven, bireylerin kisilerarasi
risk almaktan ¢ekinmedikleri bir algi durumu olarak tanimlanmaktadir
(Edmondson ve Bransby, 2023). Calisanlar, fikirlerini dile getirdiklerinde
cezalandirilmayacaklarina, alay edilmeyeceklerine veya diglanmayacaklarina
inandiklarinda seslilik davranigini daha rahat sergileyebilmektedir (Detert
ve Edmondson, 2011). Buna kargilik, olumsuz geri bildirim alma korkusu,
kariyer zararina ugrama endisesi ve yoneticilerle algilanan gii¢ mesafesi, sesliligi
baskilayan temel bireysel risk algilar1 arasinda yer almaktadir (Morrison ve
Milliken, 2003). Orgiitsel adalet algsi da bireysel diizeyde seslilik davranigim
etkileyen 6nemli bir faktordiir. Adil uygulamalarin hakim oldugu orgiitlerde
calisanlar, goriiglerini dile getirmenin anlaml ve kargilik bulacak bir ¢aba
olduguna inanmakta; bu durum seslilik davramigini gii¢lendirmektedir
(Colquitt vd., 2001; Morrison, 2014). Ayrica etik duyarlilig: yiiksek olan
calisanlar, 6rgiite zarar verebilecek uygulamalar: fark ettiklerinde, kigisel risk
algilarina ragmen seslilik davranisi sergileyebilmektedir (Qi vd., 2023).

Seslilik davranigin tetikleyen faktorlerin ikinci halkasini grup diizeyi
etkilesimler olugturmaktadir. Birey, her ne kadar proaktif bir kisilige sahip
olsa da sesini yiikseltme karari, ekip i¢i normlar, sosyal iliskiler ve lider—iiye
etkilesiminin niteligi tarafindan gekillendirilmektedir. Grup diizeyinde en
belirleyici faktorlerden biri Lider-Uye Etkilesimi (LMX) kalitesidir. Lideriyle
kargiliklt giiven ve saygiya dayali nitelikli bir iliski kuran ¢aliganlar, fikirlerini
beyan etmeyi bir risk degil, orgiitsel bir katki olarak gérmekte ve daha yiiksek
diizeyde seslilik sergilemektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995). Ayrica, grubun
sahip oldugu kolektif psikolojik giivenlik algisi, bireysel cesareti tetikleyen
bir koruma kalkani iglevi gérmektedir. Eger grup igerisinde farkh fikirlerin
zenginlik oldugu yoniinde ortak bir inang hakimse, birey diglanma korkusu
yasamadan statiikoyu sorgulayabilmektedir (Detert ve Edmondson, 2011;
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Edmondson ve Bransby, 2023). Grup igi dayanigma ve ig arkadagi destegi
de caliganin sesini duyururken kendini yalniz hissetmemesini saglayarak,
ozellikle yonetimle ters diigebilecek engelleyici seslilik tiirlerini tetikleyen bir
gii¢ kaynagina doniigmektedir (Liu vd., 2022). Bu baglamda grup dinamikleri,
bireyin sahip oldugu potansiyel sesi ya bastirmakta ya da destekleyerek
yonetsel katmanlara ulagmasini saglamaktadir. Buna ek olarak, ¢ogunluk-
azinlik dinamikleri de grup diizeyinde seslilik tizerinde etkili olmaktadir.
Bowen ve Blackmon (2003), ¢aliganlarin goriislerinin grup iginde desteklenip
desteklenmedigine dair algilarinin, seslilik davranigini dogrudan etkiledigini
belirtmektedir. Azinlikta kaldigini diiglinen bireyler, sosyal diglanma veya
olumsuz etiketlenme korkusuyla sessiz kalmayi tercih edebilmektedir. Bu
durum, zamanla belirli goriislerin baskinlagmasina ve alternatif fikirlerin
goriinmez hale gelmesine yol agabilmektedir.

Orgiitsel diizeyde seslilik, orgiitiin kiiltiirel yapist, yonetim anlayist ve etkili
iletigsim sistemleriyle yakindan iligkilidir. Orgiitiin seslilik iklimi, caliganlarin
tikir paylagiminin ne kadar tegvik edildigine dair algilarinin toplamidir ve
bu iklimin pozitit olmast, sesliligin bir norm haline gelmesini saglamaktadir
(Morrison, 2014). Diger bir deyigle; agik iletisimi tegvik eden, ¢aligan katilimin
destekleyen ve hatalar1 6grenme firsati olarak goren orgiit kiiltiirleri, seslilik
davraniginin gelismest igin uygun bir zemin sunmaktadir (Edmondson, 2018).
Yatay yonetim anlayistyla hiyerarsik mesafenin azaltildigi ve katilimer yonetim
anlayiginin benimsendigi organizasyonlarda galiganlarin stratejik siireglere dahil
olma istegi artmaktadir (Yaman, 2021). Buna karsilik, merkeziyet¢i karar alma
stiregleri, elestiriye kapali yonetim anlayis ve cezalandirict uygulamalar, sesliligi
bastiran yapisal engeller olarak 6ne ¢ikmaktadir (Bagheri vd., 2012). Orgiit
i¢inde geri bildirim mekanizmalarinin varhigr ve ¢aligan 6nerilerinin somut
sonuglara doniigtiiriilmest, sesliligin stirekliligini belirleyen temel unsurlar
arasindadir. Sonug olarak, bireysel cesaret ve grup destegiyle baglayan seslilik
siirect, ancak orgiitiin sundugu demokratik yapi ve odiillendirme sistemleriyle
birlestiginde siirdiiriilebilir bir kurumsal yetkinlige doniigmektedir. Ciinki
orgiitsel seslilik; bireysel 6zelliklerin, grup dinamiklerinin ve 6rgiitsel baglamin
birlikte igledigi ¢ok diizeyli bir siiregtir.

2.3. Orgiitsel Sesliligin Sonuglari

CGaliganlarmn yapici yorumlari ve 6nerileri, son derece rekabetgi kogullar
altinda konumlarini korumay: hedefleyen kuruluslar i¢in biiyiik 6nem
tagimaktadir (Bayrak Kok vd., 2016). Giintimiiz orgiitleri, ¢alisanlarini daha
yakindan tanimayi ve onlarin bilgi, beceri ile potansiyellerini daha etkin
kullanmay1 hedeflemekte; bu dogrultuda galiganlarin goriig ve 6nerilerini dile
getirmelerini tegvik eden hem bigimsel hem de bigimsel olmayan uygulamalar
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hayata gegirmektedir (Wilkinson ve Fay, 2011). Ses statiikoyu sorgulamakta ve
olumlu orgiitsel degisimi tegvik etmeyi amaglamaktadir (Wu vd., 2015). Buna
kargit bir goriig olarak, Bashshur ve Oc (2015) tarafindan organizasyonlarda
ses davraniglarinin ¢iktilar: Gizerine bir degerlendirme yapilmis ve orgiitsel
sesliligin her zaman olumlu sonuglara sahip olmasindan ziyade orgiitsel diizey

ve baglama gore degistigi belirtilmistir.

Orgiitsel sesliligin en belirgin olumlu sonuglarindan biri, galisanlarin
psikolojik biitiinliigiiniin ve orgiite yonelik aidiyet duygusunun gii¢lenmesidir.
Fikirlerini ifade edebilen bireyler, 6rgiitsel sitireglerin pasif birer uygulayicist
olmaktan gikarak, orgiitiin gelecegine katki sunan 6zne konumuna gegmektedir
(Bilen vd., 2023). Bu durum, ¢aliganlarin iglerine yiikledikleri anlami
artirmakta; kendilik saygisi, psikolojik gliglenme ve orgiitsel baglilik gibi
olumlu tutumlar1 beslemektedir (Liu vd., 2020). Buna karsilik, sesliligin
sistematik olarak kargilik bulmadigi ya da sembolik diizeyde tegvik edildigi
ortamlarda, ¢aliganlar zamanla bu katkinin anlamsizlagtigini diisiinerek geri
gekilme egilimi gosterebilmektedir. Calisanlarin seslilik davranigi gostermedigi
durumlarda da organizasyonlar mevcut hatalar1 gérme yetisini kaybederek
ogrenen organizasyon olma ozelligini kaybetmektedir. Hunton vd. (1996),
sesin goz ard1 edildiginde, harekete gegildigi duruma kiyasla giktida %41°lik
bir azalmaya yol agtigini gostermisgtir.

3. Orgiitsel Sessizlik ve Sesliligin Karsitlig1 ve Birlikteligi

Hirschman’in (1970) “exit, voice and loyalty” modeli, seslilik kavraminin
teorik temellerinden birini olusturur. Hirschman’a gore ¢aliganlar,
memnuniyetsizlik yagsadiklarinda 6rglitten ayrilmay ya da seslilik davranigin
tercih ederler. Bu yaklagimla seslilik, orgiitsel iyilesmenin araci olarak
goriilebilirken; sessizlik genellikle pasif bir kabullenme ya da sadakat olarak
degerlendirilmektedir. Ancak sonraki galigmalar, sessizligin her zaman bir
sadakat davranmig1 olmadgini; aksine korku, giivensizlik ve cezalandirma gibi
faktorlerden de beslendigini ortaya koymustur (Morrison ve Milliken, 2000).

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik, ¢alisanlarin 6rgiitsel siireclere iligkin
sorunlara, uygulamalara ve karar siireglerine iliskin diisiince, bilgi ve kaygilarin
ifade etme veya etmeme davramiglarini agiklayan iki kavramdir. Bu iki kavram
literatiirde gogu zaman birbirinin kargit1 olarak ele alinsa da, aralarindaki iligki
sadece basit bir kargitlik olarak agiklanamayacak kadar ok boyutludur. Orgiitsel
sesliligin temelinde gogu zaman yonetsel uygulamalara kargi gelistirilen
giivensizlik, hiyerarsik otorite ve yiiksek gii¢ mesafesi yer almaktadir. Morrison
ve Milliken (2000) yoneticilerin olumsuz geri bildirimlere agik olmamalarinin
ve galisanlarin diigiincelerini ifade etmelerinin riskli olduguna iligkin inang
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gelistirmelerinin sessizlik kiiltiirii olugturdugunu ifade etmektedir. Bu kiiltiirde
calisanlar, fikirlerini ifade etmenin kendilerine zarar verebilecegini diigiinerek
bilingli bir sessizligi tercih etmektedir. Buna kargilik, Edmondson, (1999)
psikolojik giivenlik kavramu ile galiganlarin cezalandirma korkusu olmaksizin
diisiincelerini ifade edebildigi ortamlarda seslilik davraniginin arttigini
gostermigtir. Dolayisiyla sessizlik ve seslilik davramiglar: orgiitsel baglamda
ele alindiginda psikososyal kogullara gore sekillenen davranig oriintiileridir.

Orgiitsel seslilik, literatiirde birgok ¢aligmada 6rgiitsel vatandaglik davramstyla
iligkili, yapici ve degisim odakli bir davranig olarak tanimlanmaktadir (Lepine
ve Dyne, 1998). Calisanlarin mevcut durumu sorgulamasi ve iyilegtirme
onerileri sunmast, yenilikgilik ve 6rgiitsel 6grenme agisindan kritik 6nem
arz etmektedir. Buna kargin orgiitsel sessizlik, bilgi akigint sinirlar, hatalarin
gormezden gelinmesine ve stratejik korlitk olugmasina neden olabilir (Morrison
ve Milliken, 2000). Bu agidan ele alindiginda iki kavram arasinda iglevsel bir
karsithk mevcuttur. Biri 6rglitsel degisim ve adaptasyonu desteklerken digeri
degisim ve adaptasyon kapasitesini zayiflatabilmektedir.

Orgiitscl sessizlik ve orgiitsel seslilik kavramlari, literatiirde genellikle
birbirinin kargit1 olarak tanimlanmug olsa da ¢aliganlarin orgiit igerisinde
gostermig olduklar1 davranislarin ¢ok boyutlu olarak ortaya ¢ikmasi bu iki
kavramin birlikte de var olabilecegini gostermektedir. Bagka bir ifadeyle
giincel akademik ¢aligmalar, bu iki farkli davranig kalibinin birbiriyle iligkili
ve eszamanl olarak ortaya ¢ikabilecegini ortaya koymustur.

Morrison’un yaptig1 ¢ok boyutlu inceleme, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel
seslilik davraniglarinin ayni orgiitsel yapr igerisinde birbiriyle iligkili olarak
incelenmesi gerektigini ifade etmektedir. Tlgili calismada calisanlar, belirli kogullar
alinda hem sessizlik davranigt hem de seslilik davranist sergileyebilmektedir
(Morrison, 2014). Bu baglamda sessizlik ve seslilik davraniglarini birbirinden
keskin bir sekilde ayirmak miimkiin degildir.

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslik arasindaki birliktelik, érgiitsel adalet
gibi daha fazla orgiitsel degigken igeren kavramlar ile de yakindan iligkilidir.
Orgﬁtsel adalet algisi, sessizligi azaltirken, sesliligi artirabilmektedir (Efe,
2018). Bu iligki 6zelinde adaletli siireglerin igletilmesi ve kargilikli etkilegimin
varhigr ¢alisanlarin fikirlerini ifade etmesini tegvik ettigi gibi sessiz kalma
egilimlerini de azaltmaktadr.

Van Dyne et al. (2003) tarafindan orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik alt
tiirleri tizerinde yapilan galiygmada, bu iki kavramin tek bir boyut iizerinden
degil; gesitli davranig kaliplar1 vasitasiyla birlikte degerlendirilmesi gerektigini
ortaya koymustur. Ilgili calismada orgiitsel sessizlik ve orgiitsel sesliligin hem
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aktif hem de pasif boyutlar1 tanimlanmugtir. Bu alt boyutlar prososyal sessizlik
ve seslilik gibi davranig kaliplarini igermektedir ve ¢aliganlarin hem sessiz hem
de sesli davranuslar sergileyebileceklerini gostermektedir. Boylece sessizlik ve
seslilik davranuglar: birbirinin kargit1 yerine eszamanl davranig kaliplari olarak
konumlanabilmektedir.

Orgiitsel sessilik ve orgiitsel sesliligin birlikte degerlendirilmesi, orgiitsel
degisim siireglerinin daha dogru bir sekilde yonetilebilmesi agisindan da
onemlidir. Literatiirde orgiitsel sessizligin yiiksek oldugu orgiitlerde degisim
stireglerinin bagarisiz olma olasiiginin daha yiiksek oldugu ifade edilirken;
buna kargin orgiitsel sesliligin adaptasyonu kolaylagtirdig: ifade edilmistir.
Fakat galiganlarin bazi konularda sessizlik davranigi gosterip ayni zamanda
baz1 konularda seslilik davranigi gosterme egiliminde de olabilmektedir. Bu
nedenle orgiitsel davraniglarin duruma ve sartlara gore gesitlilik gosterebilmesi,
yalnizca iki ug nokta arasinda segim yapilmasindan daha isabetli olabilemektedir
(Lainidi et al., 2025).

Nechanska et al. (2020), sessizlik ve seslilik davraniglarinin biitiinciil bir
yaklagimla ele alinmasi gerektigini savunmusur. Bu dogrultuda orgiitsel davranug,
insan kaynaklar1 yonetimi ve endiistriyel iligkiler perspektiflerini birlegtiren
kavramsal bir model 6nermiglerdir. Bu yaklagima gore sessizlik, yalnizca
sesliligin kargit1 degil, ayni1 zamanda orgiitsel iletigimin bir pargasidir. Bu iki
kavram arasindaki iligkinin derinlemesine anlagilmasi; orgiitsel performans,
yenilikgilik ve ¢alisan refahi tizerinde 6nemli etkiler dogurabilmektedir.

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik davraniglarina iligkin sistematik
incelemeler, galiganlarin seslilik veya seslilik davraniglarinin sadece bireysel
ozelliklere gore degil; ayn1 zamanda orgiit kiiltiirii, liderlik ve orgiit dis1
kosullara bagli oldugunu da gostermektedir. Ornegin, orgiitsel psikolojik
giivenlik ortaminin yiiksek oldugu bir orgiitte seslilik davraniginin daha 6n
planda oldugu; psikolojik giivenlik ortaminin diigiik oldugu bir orgiitte ise
sessizlik davraniginin daha baskin oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu
iki durum, iki davranig kalibinin ayni 6rgiitte ama farkli baglamsal kogullar
altinda eg zamanl olarak ortaya gikabilecegini de desteklemektedir. Sonug
olarak, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik arasindaki iliskilerin anlagilmasinda
orgiitsel iletigim, adalet algusi, liderlik yaklagimi ve psikolojik giivenlik gibi
araci degiskenlerin es zamanli degerlendirilmesi gerekmektedir. Sessizlik ve
seslilik davraniglari 6rgiitsel baglam iginde birlikte ortaya ¢ikabilen, etkilesim
igerisinde ve orgiitsel dinamikler iizerinde ¢ok boyutlu sonuglar tireten davranug
kaliplar1 olarak ele alinmalidir.
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Toblo 1. Calisan Sessizliffi ve Caligan Sesi Tiivlerine Ornekler

Calisan Giidiisii

Davrams Tiirii

CALISAN SESSIZLIGI

Kasith olarak igle ilgili
fikirleri, bilgileri ve
goriigleri saklama.

CALISAN SESI

Kasith olarak igle ilgili
fikirleri, bilgileri ve
gortigleri ifade etme.

Tlgisiz Davranig
(Kabullenmeye Dayal1)
. 1stifaya/ra21 olmaya
dayali

e Fark yaratamayacagin
hissetme

KABULLENICI
SESSIZLIK
Ornekler:

. Istifaya/ram olmaya
dayal1 olarak fikirleri
saklama

* Diisiik 6z-yeterlilik
nedeniyle goriislerini
kendine saklama

KABULLENICI SES
Ornekler:

. Istifaya dayal olarak
destekleyici fikirler ifade
etme

* Diisiik 6z-yeterlilik
nedeniyle grupla ayni
fikirde olma

Kendini Koruyucu
Davrams (Korkuya Dayalr)
* Korku temelli

* Kigisel risk altinda

SAVUNMACI
SESSIZLIK

Ornekler:

e Sorunlarla ilgili bilgileri

SAVUNMACI SES
Ornekler:

* Dikkati bagka yone
¢ekmeye yonelik fikirler

hissetme korku nedeniyle saklama ifade etme
* Kendini korumak igin * Kendini korumak igin
gergekleri gizleme odag bagkalarina kaydiran
Oneriler sunma
Diger Odakli Davranig PROSOSYAL PROSOSYAL SES
(Isbirligine Dayali) SESSIZLIK Ornekler:
* Isbirligi temelli Ornekler: * Isbirligi temelinde

* Isbirlikgi ve dzgeci
hissetme

* Isbirligi nedeniyle gizli
bilgileri saklama

¢ Orgiite fayda saglamak
i¢in Ozel bilgileri koruma

sorunlara ¢6ziim Onerileri
sunma

« Orgiite fayda saglayacak
yapict degisim Onerileri
getirme

Kaynak: Van Dyne vd., (2003) kaynagmdan wyarlanmastor.

Tablo 1, galigan sessizligi ve ¢alisan sesi kavramlarini farkli davranug tiirleri
ve glidiiler baglaminda kargilagtirmali olarak sunmaktadir. Caligan sessizligi,
genel olarak kasith olarak is ile ilgili fikirlerin, bilgilerin veya goriiglerin
paylagilmamasini ifade ederken, galisan sesi, bu bilgilerin kasitli olarak
ifade edilmesini kapsar. Tabloya gore sessizlik ve ses, ti¢ temel giidiiye gore
ayrimaktadir: ilgisiz davranig (kabullenmeye dayali), kendini koruyucu davranig
(korkuya dayali) ve diger odakli davranig (igbirligine dayali). Kabullenici
sessizlik ve ses, ¢aliganlarin degisim yaratamayacaklarini diigtindiikleri veya
diisiik 6z-yeterlik hissettikleri durumlarda ortaya ¢ikar; savunmacr sessizlik ve
ses ise bireyin kigisel risk algis1 ve korku temelli tepkilerini yansitir. Prososyal
sessizlik ve ses ise ¢alisanlarin isbirligi ve Orgiite fayda saglama giidiisiiyle
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hareket ettigi, yapict degisim veya ¢oziim Onerilerini paylagabildigi durumlari
gosterir. Bu yap, orgiitlerde bilgi akiginin ve ¢alisan davramiglarinin altinda
yatan motivasyonlar1 anlamak igin kapsamli bir ¢ergeve sunmakta ve sessizlik
ile sesin yalnizca davranigsal degil, ayn1 zamanda psikolojik giidiilerle de
sekillendigini ortaya koymaktadir (Van Dyne vd., 2003).

4. Sonug ve Oneriler

Bu galigma, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik kavramlarini kargit kutuplar
olarak ele almanin yani sira iki kavramin ortaya ¢ikig bigimlerini, 6rgiitsel
stireglerle iligkilerini ve orgiitsel etkinlik iizerindeki sonuglarini tartigmistir.
Literatiirde Orgiitsel sessizlik, bireylerin degerli bilgi, diigiince ve kaygilarinin
bilingli olarak ifade etmek kaginmasi olarak tanimlanirken; orgiitsel seslilik
ise bu tiir bilgi, diistince ve kaygilarin aktif bir gekilde paylagiimasi olarak
tanimlanmaktadir. Bu kargit durum, sadece bireysel davranig diizeyinde degil;
orgiitsel iklimin, psikolojik, yapisal ve kiiltiirel kogullariyla da yakindan iligkilidir.

Orgiitsel sessizlik, orgiit igindeki bilgi akigin daraltarak hatalarin gérmezden
gelinmesine, 0grenme firsatlarinin kagirilmasina ve yenilik potansiyelinin
azaltilmasina neden olur. Sessizlik davraniginin yayginlagmasiyla ¢alisanlar,
mevcut sorunlara iliskin ¢oziim Onerilerinde bulunmak yerine geri ¢ekilme
egilimine girer. Ardindan orgiitsel performans, miigteri memnuniyeti,
stirdiirtilebilir rekabet gibi orgiitsel agidan 6nemli olan hedef ve amaglar
{izerinde olumsuz bir etki iiretilmis olur. Ote yandan 6rgiitsel seslilik davranust,
caliganlarin diigiince ve elestirilerini ifade etmeye cesaret ettidi, orgiitsel siireglere
ait geri bildirimlerin etkin oldugu bir kiiltiirde ortaya ¢ikar ve geligir. Boylece
seslilik davranigtyla beraber orgiit igin yeni firsatlar ortaya ¢ikar, riskler erkenden
tespit edilir ve karar verme siiregleri daha kapsamli bir gekilde ele alinir.

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik birbirinin karsit1 gibi goriinse de
geligkili bir gekilde uygulamada iki kavramin varligi gogu zaman egzamanlidir.
Ornegin, bir orgiitte galisanlar ve yonetim arasindaki gii¢ mesafesinin diisiik
oldugu bir birimde seslilik davranigi tegvik edilirken; gii¢ mesafesinin yiiksek
oldugu bir birimde sessizlik davranigi baskin olabilmektedir. Bu nedenle
sessizlik ve seslilik davraniglar: tek boyutlu ve dikey bir eksende degil; orgiit igi
dinamiklere, sosyal baglamlara, liderlik yaklagimlarina ve psikolojik giivenlik
seviyesine gore degisen ¢ok boyutlu bir yaklagimla ele alinmalidir. Bu bakag
agisiyla ele alindiginda orgiitsel seslilik, yalnizca sessizligin kargit1 degil; aktif
bir katilm, risk alma ve geri bildirime dayana bir orgiitsel kiiltiiriin {irtinii
olarak goriilmelidir.

Orgiitlerde orgiitsel sessizligin azaltilmast ve rgiitsel sesliligin artirilmast
sadece ¢aligsanlar temelin bireysel davranig degisikligi ile saglanamaz. Bunun
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igin Orgiit kiiltiirii, liderlik yaklagimu, iletigim imkanlari ve psikolojik giivenlik
imkanlari da sistematik bir sekilde degerlendirilmelidir. Bu nedenle ¢alisanlarin
seslilik davraniglarini giiglendirmek igin rgiitlerin ilk olarak psikolojik giivenlik
ortami olugturmasi gerekmektedir. Psikolojik giivenlik, bireylerin fikirlerini
ifade ettiklerinde reddedilme, kiigiimsenme veya cezalandirilma korkusu
olmadan davranabilmeleridir. Boyle bir ortamin olusturulmasiyla ¢alisanlar,
fikirlerini ifade etmeye istekli olur ve bu durumda 6rgiitsel 6grenme siireglerini
giiclendirir.

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik davraniglarinin ortaya gikmasinda etkili
olan en 6nemli degiskenlerden biri de 6rgiitte mevcut olan liderlik yaklagimidhr.
Demokratik, katilimei ve hizmetkar liderlik yaklagimlar ¢alisanlarin diigiince
ve elestirilerini 6zgiirce ifade etmelerine imkan saglarken; toksik, otoriter
ve denetleyici liderlik yaklagimlari ise sessizligi arttirmaktadir. Bu baglamda
orgiitler, liderlerin ¢aligan geri bildirimlerini etkin bir sekilde dinlemeye ve
bu geri bildirimleri karar verme siireglerine yansitmaya odaklanan liderlik
yaklagimlarini desteklemelidir. Ayrica geri bildirim kanallarinin gesitlendirilmesi
ve iletigim engellerinin ortadan kaldirilmasi da galisanlarin seslilik davraniglarin
artirabilir.

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik sadece ¢alisanlarin ifade etme
davraniglar1 olarak degil; ayn1 zamanda orgiitlerin 6grenme kapasitesini,
yenilikgilik potansiyelini ve orgiitsel siirdiiriilebilirligi belirleyen 6nemli
etkenlerdir. Bu iki kavram arasindakai iligki, orgiitiin bagarisi ve ¢alisanlarin
memnuniyeti igin temel belirleyicilerdendir. Bu nedenle orgiitler, sessizligi
azaltmaya ve sesliligi artirmaya yonelik biitiinciil politikalar geligtirmelidir.
Aynu sekilde liderlik, iletigim ve Orgiitsel kiiltiirii bu politikalara uyumlu hale
getirmelidir.
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