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Orgiitsel Sessizlik: Sessizligin Ardindaki Ses

Cansu Bozdogan'

Ozet

Ortiik bilginin agik bilgiye doniistiiriilmesinde ¢aliganlarin  fikirlerini,
onerilerini, elegtirilerini agik¢a ifade edebilmesi Orgiitler i¢in 6nemlidir.
Kendilerini agik¢a ifade edemeyen bireyler zamanla sessiz kalmay: tercih
eder hale gelmeleri kaginilmazdir. Orgiitsel sessizlik, galisanlarin isyerinde
yasadiklart olumsuzluklari, sorunlar: veya geligim 6nerilerini gesitli sebeplerle
dile getirmemeleri olarak tamimlanmaktadir. Bu durum, orgiitsel iletisim
kanallarinin tikanmasina ve kurumsal gelisgimin sekteye ugramasma neden
olmaktadir. Ozellikle modern yonetim yaklagimlarinda seffaflik, katilim ve
geri bildirim kiiltiiriiniin 6n plana ¢iktigi bir dénemde, orgiitsel sessizlik
olgusu, kurumsal bagar1 ve siirdiirtilebilirlik agisindan kritik bir tehdit olarak
degerlendirilmektedir. Caliganlarin sorunlari veya onerileri dile getirmekten
kagindigy, bilgi paylasimimin engellendigi yaygin bir orgiitsel sorun olarak
gortilen orgiitsel sessizlik hem bireysel hem de kurumsal diizeyde olumsuz
sonuglara yol agarak degisim, gelisim ve yenilik siireglerini ciddi sekilde
engelleyebilir. Orgiitsel sessizligin gahsanlar ve orgiitler iizerindeki etkileri,
literatiirde giderek daha fazla ilgi gormektedir. Yapilan aragtirmalar, sessizligin
orgiit i¢i giivenin azalmasina, yenilik¢i fikirlerin bastirilmasina ve ¢alisan
baghhginin zayiflamasina yol a¢tigin1 gostermektedir (Morrison ve Milliken,
2000). Bu baglamda, orgiitsel sessizlik yalnizca bireysel bir sorun olarak ele
alinmamali; aynm1 zamanda orgiitlerin yapisal 6zellikleri, liderlik tarzlari ve
kurumsal kiiltiir ile de iliskili oldugu g6z 6niinde bulundurulmalidir. Kitabin
bu boliimiinde orgiitsel sessizlik kavramina deginilmis, orgiitsel sessizligin
tiirleri, nedenleri ve sonuglarina detayl: bir sekilde yer verilmeye ¢aligilmugtir.
Bu sayede orgiitsel sessizligin bireysel, grupsal ve orgilitsel diizeyde neden
oldugu sorunlarin daha iyi anlagilmasi, bu sorunun Onlenmesine yonelik
stratejilerin geligtirilmesi agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.
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1. (")rgiitsel Sessizlik

Tirk Dil Kurumu (2025) tarafindan “sessizlik” kelimesi, “ortalikta
giiriiltii olmama durumu; siikit, tis” olarak tamimlanmakta; halk arasinda
ise siklikla “s6z giimiigse, siikiit altindir” atasoziiyle erdemli bir davranig
bigimi olarak yiiceltilmektedir. Ancak bu s6z, her zaman ve her baglamda
gegerli midir? Ozellikle 6rgiitsel baglamda sessiz kalmak, her zaman yapict
ya da olumlu bir tutum olarak degerlendirilemez. Aksine, baz1 durumlarda

orgiitsel etkinligi zayiflatabilecek ciddi bir tehdit haline gelebilir.

Orgiitsel davramg literatiiriinde goreli olarak yeni sayilan orgiitsel
sessizlik kavrami, ¢aliganlarin is yerinde karsilagtiklart sorunlari, diistince
ve Onerilerini gesitli nedenlerle dile getirmekten bilingli olarak kaginmalari
seklinde tamimlanmaktadir. Bu kavram, 2000’li yillarin baginda 6zellikle
Morrison ve Milliken (2000) tarafindan gelistirilen kuramsal model ile
bilimsel literatiire sistematik bicimde kazandirilmistir. S6z konusu model,
orgiitsel sessizligi yalmzca bireysel bir egilim degil, ayn1 zamanda orgiitsel
vapi, liderlik tarzi ve orgiitsel iklim gibi faktorlerle sekillenen gok boyutlu
bir olgu olarak degerlendirmigtir. Morrison ve Milliken (2000), orgiitsel
sessizligi ¢aliganlarin, “Orgiitte yasanan problemleri ifade etmenin ya gaba
harcamaya degmeyecegi ya da potansiyel olarak tehlikeli olacagr” yoniindeki
iki temel inan¢ tizerine kurduklarimi belirtmektedirler. Bu g¢ergevede,
calisanlar fikir ve duygularini dile getirmemekte ve bu durum orgiit iginde
sistematik bir sessizlik kiiltiiriiniin olugmasina neden olmaktadir. Donaghey
ve arkadaglar1 (2011), sessizligi ¢aliganin 1§ stireglerine dair bilgi, Oneri veya
elestirilerini paylagmaktan kaginmasi geklinde tanimlarken; Pinder ve Harlos
(2001), bunu galiganin onay veya itirazlarini ifade etmemesiyle ortaya ¢ikan
bir iletisim bi¢imi olarak degerlendirmektedir. Ayrica Pinder ve Harlos
(2001, s. 338), sessizligin gok yonlii bir yaprya sahip oldugunu belirtmis ve
bu durumun beg temel isleve sahip olabilecegini ifade etmigtir: (1) bireyleri
birlestirebilir ya da ayirabilir; (2) iliskileri zedeleyebilir ya da onarabilir;
(3) bilgi sunabilir ya da gizleyebilir; (4) diiglinmenin bir gostergesi ya da
yoklugunun igareti olabilir; (5) onay ya da karst ¢ikig anlamina gelebilir. Bu
gercevede, Ozellikle orgiitsel baglamda yapilan galigmalarda sessizlik, aktif,
bilingli ve stratejik bir davranig bigimi olarak 6ne ¢ikmaktadir (Cakir, 2007,
s. 148-149).

Orgﬁtsel sessizlik, yalnizca bireysel diizeyde degerlendirilmemelidir. Van
Dyne ve arkadaglar1 (2003), sessizlik davranigini bireysel, grupsal ve orgiitsel
olmak tizere ii¢ diizeyde incelemis ve bu olgunun yalnizca bireysel korku ya da
kayitsizlikla degil, ayn1 zamanda grup normlari, liderlik bigimleri ve algilanan
orgiitsel destek gibi faktorlerle yakindan iliskili oldugunu vurgulamiglardir.
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Nitekim Orgiitsel sessizlik; cezalandirilma korkusu, diglanma endigesi,
yoneticilerin elegtiriye kapali tutumlari ve ¢alisanlar aras: destek eksikligi gibi
gesitli nedenlerle ortaya ¢ikabilmektedir (Milliken vd., 2003).

Orgiitscl sessizlik olgusu, tarihsel olarak ilk kez Albert O. Hirschman’in
(1970) Exit, Voice, and Loyalty adli ¢aliymasinda dolayli bi¢imde ele
alinmigtir. Hirschman, bireylerin orgiitte kargilastiklar1 memnuniyetsizlik
kargisinda verdikleri tepkileri “ayrilma” (exit), “ses g¢ikarma” (voice) ve
“sadakat” (loyalty) ekseninde agiklamig; bu yaklagimlar orgiitsel sessizligin
teorik altyapisina zemin olugturmugtur. Bu kuramsal ¢ergeve, daha sonra
Rosen ve Tesser (1970) tarafindan gelistirilen ve olumsuz haberleri
iletme isteksizligi olarak tanimlanan MUM etkisi ile derinlestirilmistir.
Bu yaklagim, orgiitlerde istenmeyen ya da olumsuz bilgilerin neden dile
getirilmedigini anlamada 6nemli bir teorik dayanak sunmaktadir (Biger,
2024, s. 27). Gliniimiizde orgiitsel sessizlik iizerine yapilan aragtirmalar
ti¢ temel kategoride toplanmaktadir: (1) olumsuz yonleri (yenilikgiligi
engelleme, diisiik performans, orgiitsel baghlikta azalma), (2) olumlu yonleri
(¢atigmadan kaginma, stratejik sessizlik), (3) cinsiyet temelli farkliliklar
(kadin ve erkek caliganlarin sessiz kalma egilimleri) (Dehkharghani vd.,
2022). Bu calismalar, orgiitsel sessizligin hem bireysel hem de kurumsal
sonuglar dogurabilecegini ortaya koymaktadir.

Sonug olarak, orgiitsel sessizlik; ¢aliganlarin is yerinde kargilagtiklar:
sorunlara iliskin diigiince, 6neri ya da elegtirilerini ifade etmekten kagindiklari,
¢ok boyutlu ve dinamik bir olgudur. Sessizlik, baz1 durumlarda bilingli,
kasith ve stratejik bir tutum olarak tercih edilse de; ¢ogu zaman orgiitlerin
yenilikgilik, ¢eviklik ve siirdiiriilebilirlik potansiyellerini olumsuz yonde
etkileyebilecek bir engel olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle, orgiitlerde
calisanlarin seslerini ifade edebilecekleri giivenli bir iletisim ortaminin
olusturulmasi, yonetsel agidan stratejik bir 6ncelik olarak ele alinmalidir.

2. Orgﬁtsel Sessizligin Teorik Arka Plan1

Orgiitsel sessizlik olgusunu anlamak ve analiz etmek igin gesitli teorik
yaklagimlar kullanilmaktadir. Bu teoriler, orgiitsel sessizligin nedenlerini,
stireglerini ve sonuglarini agiklamada 6nemli katkilar sunmaktadir. Agagida
orgiitsel sessizligi agiklamada bilimsel ¢aliymalarda siklikla kullanilan baghica
teorik yaklagimlara yer verilmistir.

2.1. Beklenti Teorisi

Victor Harold Vroom tarafindan (1964) gelistirilmis olan Beklenti
Teorisi'ne gore bireyler, belirli bir davramigin arzu edilen sonuglara yol
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agacagina veya olumsuz sonuglar1 Onleyecegine dair bir beklentiye sahipse
ve bu davranigin bagarih olacagina dair inanglar1 yiiksekse, s6z konusu
davranisi gergeklestirmeye yonelik olumlu bir tutum sergilemektedirler.
Bu teorik gergeve, ¢alisanlarin agik¢a konusma davranigina yonelik olumlu
degerlendirmeleri ve sonug beklentileri arttik¢a, bu davramigi sergileme
olasiliklar1 da artacaktir.

Ote yandan, eger cahganlar, agik¢a konugmanin orgiitsel ya da bireysel
diizeyde anlamli ve olumlu sonuglar dogurmayacagina inanirlarsa, bu
davranisi daha az degerli gormeye baglamakta ve zamanla sessizlik yoniinde
egilim gelistirmektedirler (Premeaux, 2001, s. 9-14). Bu durum, orgiitsel
sessizligin yalmizca duygusal ya da kiiltiirel nedenlerle degil, ayn1 zamanda
biligsel beklentilerle sekillenen stratejik bir davranig bigimi oldugunu da
ortaya koymaktadir. (Cakir, 2007)

2.2. Planli Davranis Teorisi

Orgiitsel ~ sessizlik olgusunun — agiklanmasinda  bagvurulan  teorik
gercevelerden biri de Icek Ajzen tarafindan 1985 yilinda gelistirilen
Planli Davranig Teorisi’dir. Biligsel temelli bu kuram, birey davraniglarini
belirleyen psikolojik siiregleri anlamaya yonelik bir model sunmaktadir.
Teoriye gore, bireyin belirli bir davranmig1 sergileme ya da o davranigtan
kaginma egilimi biiyiik olglide o davranisa iligkin niyetine baghdir. So6z
konusu niyet ise bireyin davraniga yonelik kisisel tutumu, sosyal ¢evresinin
beklenti ve yargilarini yansitan 6znel normlar ile davranigi gergeklestirme
konusundaki algilanan kontrol diizeyinden etkilenmektedir. Bu baglamda,
orgiitsel sessizlik davranist da bireyin konugma ya da sessiz kalma yoniindeki
niyeti tarafindan gekillenmekte olup, bu niyetin olusumunda bireyin kendi
degerlendirmeleri kadar, gevresel sosyal normlarin ve algilanan sonuglarin da
belirleyici rol oynadig1 kabul edilmektedir (Biger, 2024, 5.29).

2.3. Fayda-Maliyet Analizi Teorisi

Bireylerin konugma ya da sessiz kalma yontinde verdikleri karar, ¢ogu
zaman rasyonel bir fayda/maliyet analizine dayanmaktadir. Bu analiz
stirecinde bireyler, ifade edecekleri diigiinceler sonucunda elde edebilecekleri
olas1 kazanimlari, kargilagabilecekleri maliyetlerle kargilagtirmakta ve buna
gore bir tutum belirlemektedirler. Konugmanin dogrudan maliyetleri
arasinda zaman ve enerji kaybi yer alirken; dolayli maliyetler ¢ok daha
karmagik psikososyal boyutlar icermektedir.

Dutton ve arkadaglar1 (1997), bu dolayli maliyetleri azalan profesyonel
imaj, itibar kaybi ve ifade edilen goriislerin olumsuz kargilanmasi



Cansu Bozdogan | 77

durumunda olusabilecek misilleme davraniglar seklinde tanimlamaktadir.
Ayrica, mubhalif iliskilerin dogurabilecegi catigmalar ve bireyin goriiglerinin
dikkate alinmamas: halinde yagsadigi psikolojik rahatsizlik da bu siirecin
onemli ¢iktilart arasindadir (Premeaux, 2001, s. 11). Buna ek olarak, terfi
firsatlarinin kaybedilmesi ve istihdamin sona erme riski gibi ciddi sonuglar
da bireyin sessiz kalma kararinda etkili olabilmektedir. Bu nedenle, orgiitsel
baglamda ¢alisanlarin konusma davranislari, yalmzca bireysel ozelliklerle
degil, ayni zamanda potansiyel risk ve maliyet algilartyla da sekillenmektedir
(Cakar, 2007)

2.4. Sosyal Degisim Teorisi

Blaw'nun (1964) ortaya koydugu sosyal degisim teorisi, bireylerin
iligkisel etkilesimlerde fayda ve maliyetleri karsilagtirarak davraniglarini
sekillendirdiklerini ileri siirmektedir. Bu ¢ergevede, ¢alisanlar fikirlerini
ifade etmenin getirecegi olast faydalar ile maruz kalabilecekleri riskleri
degerlendirirler. Eger risk algisi, beklenen faydadan yiiksekse, ¢alisanlar
sessiz kalmayz tercih etme egilimindedir. Bu noktada, orgiitsel destek algisi
onemli bir rol oynamakta olup, ¢aliganlarin seslerini ifade etme niyetini
giiclendirebilmektedir. Nitekim, sosyal degisim teorisi bazi aragtirmacilar
tarafindan, galiganlarin yoneticilerinin kendileriyle yeterince ilgilenmedigine
dair bir algiya sahip olduklarinda neden sessizlik davranigi gosterebileceklerini
agiklamak amaciyla da kullanilmistir (Erkutlu ve Chafra, 2018). Boyle bir
durumda, ¢aliganlar psikolojik stres ve gerilim yagayarak ¢abalarini azaltma
egilimine girmekte ve bu durum sessizlige yonelmelerine neden olmaktadr.
Ote yandan, liderin ¢alisanlarna destekleyici ve koruyucu bir tutum
sergilemesi, ¢alisanlarin kendilerini ifade etme ve goriig bildirme isteklerini

artirabilmektedir (Dehkharghani vd., 2023).

2.5. Sessizlik Sarmal1 Teorisi

Bu teoriye gore, bireyler, diiglincelerinin toplumsal normlarla
uyusmadigint  diistindiiklerinde sessiz kalmayr tercih ederler (Noelle-
Neumann, 1974). Orgiitsel baglamda, galisanlarin elestirel goriislerini dile
getirmekten kag¢inmalarinin temelinde, ¢ogunlukla olumsuz degerlendirilme
veya dislanma korkusu yatmaktadir. Bu durum, orgiit igerisinde yaygin bir
sessizlik kiiltiiriine yol agabilir.

Bowen ve Blackmon, orgiitsel baglamda, ¢aliganlarin seslerini duyurma
konusunda ¢aliyma arkadaglarinin  destegine biiyiik Olgiide ihtiyag
duyduklarini  belirtmektedir. Buna gore, ¢alsanlar, is arkadaslarindan
destek goreceklerine inanmadiklarinda veya ses ¢ikarmaya yonelik bir direng
algiladiklarinda, genellikle diiriist olmayan bir yanit verme ya da sessiz kalma
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egiliminde olmaktadirlar. Dolayisiyla, orgiitlerde sessizlik veya ses ¢ikarma
tercihi, biiyiik 6lgtide ¢aliyma grubundaki hikim goriis ve algilanan orgiitsel
destek diizeyi ile sekillenmektedir (Cakici, 2007, s. 153).

2.6. Kendini Uyarlama Teorisi

Kendini Uyarlama Teorisi'ne gore, bireylerin sosyal ortamlardaki
davraniglarii  iginde  bulunduklar1  durumun  gerekliliklerine  gore
sekillendirdiklerini ifade edilir. Bu teoriye gore bireyler, sosyal gevreden gelen
ipuglarina duyarlilik gostererek, kendilerini ortama uygun bi¢imde ifade
etme egilimindedirler (Greenberg ve Baron, 2003, s. 90). Kendini uyarlama
diizeyi yiiksek bireyler, sosyal kabul ve olumlu izlenim birakma amaciyla
davraniglarini bilingli olarak degistirebilen ve gevresel sinyalleri etkin bi¢imde
kullanan kisilerdir. Buna karsilik, kendini uyarlama diizeyi diisiik bireyler; i¢sel
duygu, diigiince ve tutumlarini dogrudan yansitma egilimindedir. Bu kisiler,
igsel tutarliliga 6nem vererek, gergekte ne diigiiniiyor ve hissediyorlarsa onu
ifade etmeye caligirlar (Premeaux ve Bedeian, 2003, s. 1541; Araz, 2005,
s.100). Tirkiye gibi toplumsal kabul ve begenilmenin ytiksek deger tagidigi
kiiltiirlerde, bireylerin davraniglarini gekillendirmede bu sosyal beklentiler
onemli bir rol oynamaktadir. Halk arasinda sik¢a kullamilan “nabza gore
serbet vermek” deyimi, sosyal ortama uyum saglamay1 ve olumlu iliskiler
gelistirmeyi amaglayan bu davranig bigimini 6zetlemektedir.

3. Orgﬁtsel Sessizlik Tirleri

Orgiitsel sessizlik ile ilgili alan yazinda gesitli siniflandirmalar
bulunmaktadir. Bu boliimde dort temel sessizlik tiiriine yer verilmigtir.
Bunlar; kabullenici (boyun egici) sessizlik, korunmact (savunma amaglr)
sessizlik, korumaci (Orgiit yararini gozeten) sessizlik ve faydaci sessizliktir.

3.1. Kabullenici (Boyun Egici) Sessizlik

Calhganlarin  orgiitsel kogullar karsisinda  herhangi  bir degisimin
miimkiin olmayacagina yonelik inang¢ gelistirmeleri sonucu, mevcut
durumu sorgulamaksizin igsellestirdikleri bir sessizlik bi¢imidir. Kabullenici
sessizlige sahip bireyler, i¢inde bulunduklar1 kogullart degistirme konusunda
motivasyon gostermez; sorunlara yonelik ¢6ziim iiretme ya da goriig bildirme
egiliminde bulunmazlar (Pinder ve Harlos, 2001). Bu tiir sessizlik genellikle
bir sey degismeyecek inanciyla edilgen bir kabullenmeyi ifade eder.

Bu davranig bigimi; bireyin diisiincelerinin dikkate alinmayacagina
dair bir inan¢ tagimasi, kendini etkisiz ve yetersiz hissetmesi, Orgiitteki
yerlesik normlara ayak uydurma gabasiyla kendi tutum ve davramglarini
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bu dogrultuda sekillendirmesiyle karakterize edilir (Van Dyne vd., 2003).
Kabullenici sessizlik, ¢aliganlarin pasif uyum stratejisi gelistirdigi, giigstizliik
algisinin yiiksek oldugu ortamlarda daha sik goriilmektedir.

Bu sessizlik tiirii, diger sessizlik bigimleriyle kargilagtinldiginda farkh
motivasyonlara dayanmaktadir. Ornegin, korkuya dayali savunucu sessizlik
bireylerin cezalandirilma ya da olumsuz sonuglarla kargilagma kaygisiyla
fikirlerini paylagmaktan kaginmalarini ifade ederken; proaktif sessizlik
bireylerin orgiitsel yarar1 gozeterek stratejik nedenlerle sessiz kalmalarini
ifade eder. Kabullenici sessizlikte ise ne cezadan kaginma ne de stratejik fayda
saglama vardir; bunun yerine edilgen bir boyun egme ve ¢aresizlik duygusu
hakimdir (Morrison ve Milliken, 2000).

3.2. Korunmaci (Savunma Amagli) Sessizlik

Bireyin agik¢a konugmasinin dogurabilecegi olumsuz sonuglardan endise
duymast nedeniyle bilingli olarak sessiz kalmay1 tercih etmesi bigiminde
tanimlanmaktadir. Caliganlar cezalandirilma veya olumsuz yargilanma
korkusuyla fikirlerini belirtmek istemezler. Bu sessizlik tiirtinde ¢alisanlar,
iglerine iliskin herhangi bir konuda goriig bildirdiklerinde bunun etkisiz
ya da hatta kendileri igin riskli olabilecegine inanmaktadirlar. Bu nedenle,
ozellikle yoneticilerin hosuna gitmeyecegini diisiindiikleri bilgileri ifade
etmekten kaginmakta ve bu tiir bilgileri kendilerine saklamayr tercih
etmektedirler (Milliken ve Morrison, 2003; Pinder ve Harlos, 2001).
Korunmaci sessizlikte baskin olan motivasyon, bireyin kendini koruma ve
olasi cezai ya da olumsuz tepkilerden kaginma arzusudur. Bu tiir sessizlikte
“konugursam zarar gortiriim” korkusuyla sessiz kalarak aktif bir kaginma ve
kendini koruma stratejisi olmasidir.

3.3. Korumaci (Orgiit Yararini Gozeten) Sessizlik

Korumacr sessizlik diger iki tiir sessizlikten farkli olarak, bireyin kendi
giivenligini degil, 6rgiitiin ya da diger ¢ahisanlarin iyiligini gozeterek sessiz
kalmayi tercih etmesini ifade eder. Caligan, sahip oldugu bilgileri ya da
fikirleri, diger bireylerin zarar gorebilecegini, fikir belirtmenin Orgiitsel
agidan yarar saglamayacagina inanci veya orgiitsel uyumun bozulabilecegini
diigiinerek dile getirmemeyi tercih edebilir (Van Dyne vd., 2003; Cakici,
2010; Podsakoff vd., 2000). Korumacr sessizlik, bireysel degil, grup veya
orgiit yararini 6nceliklendiren proaktif bir sessizlik bi¢imidir. Calisanlar
sessiz kalarak diger kisilerin veya oOrgiitiin yararini gozetmek amaciyla
isbirligi temelinde sessiz kalmay1 segmektedirler (Ugok ve Torun, 2015).
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3.4. Faydaa Sessizlik

Knoll ve Dick (2013), orgiitsel sessizlik literatiiriine “faydaci sessizlik”
kavramini ekleyerek, c¢alisanlarin igle ilgili gelismeler kargisinda sessiz
kalmalarinin ardinda, bu tutumun kigisel yarar saglayacagina dair bir inang
oldugunu ileri stirmiiglerdir. Faydaci sessizlik, bireyin isle ilgili diisiince,
oneri ve degerlendirmelerini, kariyer hedeflerine ulagmak ya da olas1 ek
sorumluluk ve is yiikiinden kaginmak amaciyla stratejik bigimde ifade
etmekten bilingli olarak kaginmasi geklinde tanimlanmaktadir. Bu yoniiyle
faydaci sessizlik, ¢alisanin kigisel ¢ikarlarini gozeterek sessizlik davranigini bir
ara¢ olarak kullanmasini ifade etmektedir.

Sessizlik Tiirii Temel Motivasyon Davranisg Bi¢imi Yoneldigi Amag

Kabullenici Umutsuzluk, .  Kendi etkisizligi
Sessizlik caresizlik, etki Pasif boyun egme algst
yaratamama inanci )
Korunmaci Cezalandirilma ya . ..
Sessizlik da diglanma korkusu Aktif kaginma Kendini koruma
Korumaci Sessizlik ?ag%a?rlplﬁ veya Ozveriye dayali Grup veya Orgiit
orgiitiin 1yiligi suskunluk yarart
Kisisel ¢ikar ve
Faydaci Sessizlik ~ Kariyer hedefleri Stratejik suskunluk  kariyer gelisimini
koruma

*Literatiivden yaravianidavak yozar tavafindan olusturulmustur.

Sekilde goriilecegi gibi bu dort farkli sessizlik tiird, oOrgiitlerde
bireylerin sessiz kalma nedenlerinin ¢ok boyutlu ve duruma bagl oldugunu
gostermektedir. Dolayisiyla, orgiitsel sessizligi yalmzca pasif bir davranig
olarak degil; aym1 zamanda gegitli psikolojik, sosyal ve stratejik nedenlerle
sekillenen aktif bir siireg olarak ele almak gerekmektedir.

4. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Calhganlarin  oOrgiitlerde sessiz kalmasina neden olan bir¢ok etmen
bulunmaktadir. Literatiirde yapilan gahiymalar orgiitsel sessizligin olugmasi,
artmasi ya da engellenmesi igin bir stratejik yaklagim belirlemek amaciyla
neden olan faktorleri aragtirmugtir.

Milliken ve arkadaslart (2003, s. 1462), bireylerin neden, ne zaman ve
nasil sessiz kaldiklar1 sorusundan yola gikarak bir aragtirma gergeklestirmis
ve bireylerin sessiz kalma davraniglarinin arkasinda yatan temel gerekgeleri
ortaya koymustur. Bu c¢aligmada katihmcilarin, ozellikle olumsuz
sonuglardan kaginma, yoneticilerle iligkilerini zedelememe ya da bir degisim
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yaratamayacaklarina dair inan¢ nedeniyle sessiz kalmayr tercih ettikleri
sonucuna ulagilmigtir. Cakici (2008, s. 125) ise, Orgiitsel sessizlik nedenlerini
“yonetsel ve orgiitsel nedenler, ig ile ilgili korkular, tecriibe eksikligi, izolasyon
korkusu ve iligkileri zedeleme korkusu” olarak bege ayirmugtir. Yesilaydin ve
arkadaglar1 (2016) tarafindan yapilan ¢aligmada ise orgiitsel sessizlige neden
olan faktorleri; bireysel nedenler, yonetsel ve orgiitsel nedenler, gevresel ve
kiiltiirel nedenler, korkuya dayali nedenler geklinde dort ana kategoride ele
almuglardur.

Sessizligin bireysel ve orgiitsel nedenlerinin bilinmesi, bu davranigin
onlenmesi ve ¢aligan sesinin tegvik edilmesi agisindan stratejik 6neme
sahiptir. Bu baglamda orgiitsel sessizlige neden olan belli bagh faktorler
agagida detaylandirilmugtir.

4.1. Bireysel Faktorler

Calbganlarin ~ Orgiitsel ~ sessizlik  davranigi  sergilemesinde  bireysel
tarkliliklarin 6nemli bir rol oynadig: bilinmektedir. Orgiitlerin, calisanlarin
bireysel Ozelliklerine duyarlilik gostererek daha kapsayict ve katilimer bir
yonetim anlayigt benimsemeleri, sessizligin azaltilmasinda stratejik bir arag
olabilir.

4.1.1. Demografik Ozellikler

Orgiitsel sessizlik davranislari, bireylerin gesitli demografik 6zelliklerine
gore farkliik gosterebilmektedir. Literatiirde yer alan aragtirmalar, yas,
cinsiyet, kidem yili ve egitim diizeyi gibi demografik degiskenlerin,
caliganlarin  sessizlik egilimlerini etkileyebilecegini ortaya koymugtur
(Milliken vd., 2003; Morrison ve Milliken, 2000). Orgiitsel sessizlik, bireyin
amiriyle olan iliskileri, lider-iiye etkilesimi gibi Orgiitsel baglamda sekillenen
iligkisel etmenlerin yani sira; kigilik ozellikleri, inang sistemleri, deneyim
diizeyi ve yas gibi bireysel onciillerle de iligkili olan ¢ok boyutlu ve karmagik
bir olgudur.

Cinsiyet degiskeninin Orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisine yonelik
bulgular ise tutarsizlik gostermektedir. Bazi aragtirmalarda anlamli bir
iliski tespit edilirken, bazilarinda cinsiyetin belirleyici bir unsur olmadigi
goriilmiigtiir. Ote yandan, yas degiskeniyle ilgili bulgular daha net olup,
orgiitsel sessizlik davraniglarinda belirleyici bir rol oynadigr goriilmektedir.
Geng ¢alisanlarin deneyim eksikligi nedeniyle sessiz kalmaya daha meyilli
olduklari; buna kargilik, ileri yagta olan ¢aliganlarin oOrgiitsel konularda
daha fazla konugma egiliminde olduklar1 belirlenmigtir (Tichtich ve Amira,
2024). Bu bulgular, Cakicr'nin (2008) ¢aligmasiyla da desteklenmekte; s6z
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konusu ¢aliymada yas ilerledikge, sessizlige neden olan faktorlerin etkisinin
azaldig1 ve ¢alisanlarin fikirlerini ifade etme yoniinde daha istekli olduklari
ifade edilmektedir.

Egitim diizeyi de sessizlik davraniglarinmi etkileyen 6nemli bir faktor
olarak degerlendirilmektedir. Bireyler bilgi sahibi olduklar1 konularda
konugma egilimi gosterirken, bazi durumlarda egitimli olmalarina ragmen
kendilerini koruma amaciyla veya bagka gerekgelerle sessiz kalmayr da
tercih edebilmektedirler (Ozgen ve Siirgevil, 2009, s. 316). Benzer sekilde,
deneyim eksikligi, bilgi yetersizligi veya orgiit igerisindeki diisiik pozisyonlar
da bireyin sesini yiikseltmesini engelleyebilmektedir. Yeni ise baglayan ya
da geng yagta olan ¢aliganlarin, bu nedenlerle orgiitsel sessizlige daha yatkin
olduklar1 goriilmektedir (Cakict ve Cakict, 2007, s. 396).

Milliken ve arkadaglarinin (2003) yaptigi aragtirmada ise galiganlarin
orgiitsel sorunlar kargisinda sessiz kalma tercihinin, biiyiik ol¢iide deneyim
diizeyleriyle baglantili oldugu ortaya konulmustur. Bu dogrultuda,
demografik degiskenlerin Orgiitsel sessizlik tizerinde anlaml etkileri oldugu
ve bu degiskenlerin orgiitsel davraniglart sekillendirmede dikkate alinmasi
gerektigi soylenebilir.

4.1.2. Kisilik Ozellikleri

Orgiitsel sessizlik davranist ile calisanlarin kisilik 6zellikleri arasinda iligki
oldugu gosteren ¢aligmalar bulunmaktadir. Kisilik siniflandirmalar yapilarak
kigilik tiplerine gére ¢ahganlarin sessiz kalma ya da kalmama davramg
incelenmistir. Ornegin; 6zellikle ige doniik bireylerin, elestirel fikirlerini dile
getirmekten kagindigi gortilmiistiir (Bowen ve Blackmon, 2003). Bu sonucu
Chou ve Chang (2017) da desteklemektedir. Disa doniik kigilik 6zelligine
sahip bireylerin 6rgiitlerin politika, siire¢ ve amaglarini destekleyici gortigleri
kasith ifade etmeme eylemini azalttigimi ifade etmiglerdir. Yine Knoll ve
Van Dick (2013) tarafindan yapilan ¢aligmada bireysel 6zgiinliik diizeyleri
yiiksek olan kigilerin daha diigiik diizeyde ¢aligan sessizligi ile sonuglandigini
ifade etmislerdir.

4.1.3. Diisiik Oz Giiven ve Kendi Yeterliligine Giivensizlik

Calganlar, fikirlerinin degersiz bulunacagimi ya da yeterince bilgili
olmadiklarini diistindiiklerinde kendilerini ifade etmekten kaginma egilimi
gostermektedir. Bu bireylerde genellikle “karar verici olmama” ya da
“kendini 6nemsiz hissetme” duygusu baskindir (Premeaux ve Bedeian,
2003). Caliganlar, is stiregleri tizerinde kontrol sahibi olma arzusu
tagirlar; bu kontrol, bireyin kendi goriiglerini 6zgiirce ifade edebilmesiyle
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saglanabilir. Ancak bu firsatin verilmemesi durumunda kontrol duygusunun
kaybr; yilginlik, tatminsizlik, stres temelli huzursuzluk ve motivasyon kaybi
gibi psikolojik olumsuzluklara yol agabilir. Hatta bu durum baz1 vakalarda
sabotaj gibi yikict davraniglara kadar uzanabilir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008,
s. 58).

4.1.4. Gegmis Deneyimler

Calisanlarin gegmiste yagadiklar: olumsuz deneyimler, orgiitsel sessizlik
davranigini dogrudan etkileyen 6nemli bireysel faktorlerden biridir. Ozellikle
orgiit i¢inde daha once dile getirilen fikirlerin gormezden gelinmesi, ciddiye
alinmamasi ya da olumsuz sonuglar dogurmas, bireylerde “konugmanin bir
anlam1 olmadig1” yoniinde bir inang gelistirilmesine neden olabilmektedir.
Bu durum literatiirde Ogrenilmis sessizlik kavrami ile agiklanmaktadir
(Morrison ve Milliken, 2000). Ogrenilmis sessizlik, bireyin ge¢miste
yagadigi deneyimlerden hareketle gelecekte sesini yiikseltmenin faydasiz
ya da riskli olacagina kanaat getirmesiyle ortaya ¢ikar. Bu tiir bir sessizlik,
sadece bireysel bir ige kapanma davranigt degil, ayni zamanda orgiitsel
ogrenmenin ve gelisiminin 6niinde bir engel teskil etmektedir. Calisanlar
daha 6nce fikirlerini ifade ettiklerinde diglanma, kii¢timsenme, cezalandirilma
ya da itibarsizlagtirlma gibi deneyimlerle karsilagtiysa, bu olumsuz
sonuglar uzun vadeli bir suskunluk egilimi dogurabilir (Brinsfield, 2013).
Brinsfield’in (2013) vurguladig tizere, 6grenilmig sessizlik yalnizca bireyin
kigisel deneyimleriyle sinirli kalmaz; aym zamanda orgiitte gozlemlenen
bagkalarinin deneyimleri de bu davranigin igsellestirilmesine neden olabilir.
Ornegin bir caligan, bagka bir galisanin ifade ettigi elestiriler nedeniyle maruz
kaldig1 olumsuzluklara tanik oldugunda, benzer bir kaderi paylasmamak
adina proaktif olarak sessiz kalmay tercih edebilir. Bu tiir “dolayli 6grenme”
yoluyla edinilen sessizlik egilimi, 6rgiit kiiltiiriiniin bir pargas: haline gelerek
zamanla yayginlagabilir.

4.1.5. Risk Algis1 ve Korku

Orgiitsel sessizlik davraniginin en belirgin bireysel nedenlerinden biri,
calisanlarin orgiit igerisinde fikirlerini agik¢a ifade etmeleri durumunda
olumsuz sonuglarla kargilagacaklarina dair gelistirdikleri risk algis1 ve buna
bagli olarak hissettikleri korkudur. Bu algi, caliganlarin sozlii olarak katkida
bulunmalarini, elestirel diigiincelerini dile getirmelerini veya sorunlara
yonelik ¢oziim Onerileri sunmalarini engelleyebilir. Sessizlik bu baglamda,
caligan tarafindan bir korunma stratejisi olarak benimsenebilir. Detert ve
Edmondson (2011), c¢aliganlarin seslerini yiikseltmeleri durumunda karg
kargiya kalabilecekleri tehditlerin orgiitsel sessizligi besleyen temel risk
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faktorleri oldugunu belirtmiglerdir. Bu tehditler arasinda kariyer kaybi
veya terfi firsatlarinin engellenmesi, yoneticiler ya da ¢aliyma arkadaglariyla
iligkilerin bozulmasi, diglanma ya da sosyal izolasyon, etiketlenme (6rn.
“problem ¢ikaran”, “uyumsuz” olarak damgalanma), igten ¢ikarilma ya
da cezalandirilma korkusu en sik rastlananlardir (Detert ve Edmondson,
2011). Cakict (2007), gahisanlarin iistlerinden ya da ekip arkadaslarindan
gelecek olumsuz  tepkilerden ¢ekindiklerinde  fikirlerini - agiklamaktan
kagindiklarini; buna bagl olarak orgiitsel sessizligin derinlegtigini ifade
etmigtir. Piderit ve Ashford (2003), ¢ahisanlarin orgiit igerisinde sahip
olduklar1 imajin zedelenmesinden duyduklar1 endise nedeniyle sessiz kalmay1
tercih edebileceklerini belirtmiglerdir. Bunun yani sira, ¢alisanlarin ge¢mis
deneyimlerinden edindigi “riskli konusma™ algisi, orgiitsel iklimin giivenli
olmadigina dair bir kanaat olugturabilir. Bu baglamda 6rgiit i¢indeki sessizlik,
yalnizca bireyin yagadigi korkularin bir yansimasi degil, ayni zamanda
orgiitiin genel iletigim kiiltiirtiniin ve liderlik yaklagimmnin bir sonucudur.
Eger bir orgiitte “konugan cezalandirilir, susan korunur” geklinde ortiik bir
norm olugmussa, ¢aliganlar sessiz kalmay1 rasyonel bir davranig bi¢imi olarak
benimseyebilirler.

4.2, érgﬁtsel ve Yonetsel Faktorler

Caliganin sessiz kalma davranigini bireylerden kaynaklanan 6zelliklerinin
yam sira kurum kiiltiirti, orgiitsel yapi, yonetim politikalarr gibi orgiitsel
ve yonetsel siireglerden kaynakli olarak da etkileyebilir. Orgiitsel
diizeyde sessizlik, orgiitlerin yapisal, yonetsel ve kiiltiirel 6zelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Bu baglamda orgiitlerde sessizlige yol agan baglica
nedenler agagida agiklanmistir.

4.2.1. Orgiitiin Yapist

Orgiit yapisi, Orgiit igerisindeki yetki dagilim, iletigim kanallar1 ve
karar alma mekanizmalariyla dogrudan ilgilidir. Ozellikle asir1 hiyerarsik ve
biirokratik yapilar, ast-tist iligkilerini katilagtirmakta ve yukariya dogru bilgi
akisini sinirlandirmaktadir. Bu durum, ¢aliganlarin goriiglerini ifade etmelerini
zorlagtirarak sessizlik egilimini artirmaktadir. Hiyerarsik katiliklar, karar
alma stireglerinde alt diizey ¢alisanlarin etkisini sinirlandirmakta ve yukariya
dogru bilgi akisini engellemektedir (Milliken vd., 2003). Merkeziyetgi bir
karar alma yapisina sahip olan ve ¢alisanlarin diigiincelerini, kaygilarini ya
da kargit gortiglerini dile getirebilecekleri resmi bir iletisim mekanizmasinin
bulunmadig: orgiitlerde, bireyler genellikle fikirlerinin olumsuz kargilanacag:
endigesiyle sessiz kalmay: tercih edebilmektedirler (Huang vd., 2005:
462). Bu tiir yapilarda astlarin fikir beyan etmesi, otoriteye kargt gelme
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olarak algilanabilir. Milliken vd. (2003), orgiit yapisinin ¢aliganlarin
seslerini duyurabilecekleri firsatlar1 sinirlandirabilecegini, 0Ozellikle gok
katmanli yapilarin yukartya bilgi iletimi konusunda caydiric rol oynadigini
belirtmigtir. Benzer gekilde, Morrison ve Milliken (2000), merkeziyet¢i
orgiit yapilarinda sessizlik normunun daha yaygin oldugunu vurgulamistir.
Opysaki seftaf, kapsayici ve genel bir 6rgiit yapisi, sessizligi azaltir ve ¢aliganin
seslilik davranigint arttirmaktadir (Tichtich ve Amira, 2024).

4.2.2. Liderlik Tarz1

Liderlerin ¢aliganlarla kurdugu iletigim tarzi ve yonetim anlayig,
orgiitsel sessizlik {izerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Liderin algilanan
tepkiselligi ile ¢aligan sessizligi arasinda giiglii bir korelasyon bulunmaktadir
(Tangirala ve Ramanujam, 2008). Otoriter, cezalandirici ve geri bildirimden
hoglanmayan liderlik tarzlari, ¢aliganlarin kendilerini ifade etmekten
kaginmasma neden olurken; demokratik ve kapsayici liderlik modelleri
sessizligi azaltici etki gostermektedir. Benzer sekilde Agirbag (2021)
tarafindan yapilan aragtirmada, otoriter liderlik tarzinin egemen oldugu
kurumlarda sessizligin daha yaygin oldugu bulgulanmustir. Otoriter liderlik,
astlarin katithmini sinirlandiran, hiyerarsik mesafeyi koruyan ve elegtiriye
kapali bir yaklagimi temsil ettiginden, bu tarzin hakim oldugu ortamlarda
sessizlik orgiitsel kiiltiiriin pargasi haline gelebilmektedir.

Detert ve Burris (2007), liderlerin geri bildirime agik olmamas:
durumunda ¢aliganlarin inovatif fikirlerini bastirma egiliminde oldugunu
ortaya koymustur. Otoriter ve cezalandiricr liderlik tarzlarinin, ¢aliganlarin
fikirlerini dile getirme egilimlerini azalttig1 belirtilmektedir (Detert ve
Burris, 2007). Alanyazinda doniigiimcii liderlik tarzi ile etik lider tarzlarinin
orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisi aragtirildigr ¢aligmalara rastlanmistir. Etik
liderler cift yonlii iletisime, dogruyu sdylemeye ve yapmaya 6nem vermekte
(Karademir, 2021, s. 360) bu da etik liderligin, insanlarin kendilerini
korumasimi ve onlarin diisiincelerini paylagmasini tegvik etigi soylenebilir
(Rai ve Koodamara, 2024). Yine doniisiimsel liderlik tarz1 ile ¢alisanlarin
sessiz kalma davranigi arasinda iliski bulunmaktadir. Orgiitte doniigiimcii
liderlik arttikga Orgiitsel sessizligin azaldig: tespit edilmistir (Yilmaz ve
Giirhan Arcasoy, 2019). Doniigiimsel liderlik anlayigini benimseyen lider ile
caliganlar istekli olarak goriig ve onerilerini dile getirmektedirler (Chou ve
Chang, 2020). Erol ve Koroglu (2013) tarafindan liderlik tarzlari ile 6rgiitsel
sessizlikle iligkisini ortaya ¢ikarmak igin yaptiklari ¢aligmada dontistimcii
liderlik ile 6rgiitsel sessizlik arasinda negatif yonde bir iligki tespit edilmistir.
Bu bulgu, vizyoner, ilham verici ve destekleyici liderlik davraniglari sergileyen
doniigiimcii liderlerin, ¢alisanlarin sesini duyurmalarini tegvik ettigini ve
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sessizlik davraniglarini azalttigini gostermektedir. Buna kargin, etkilegimci
liderlik tarzi ile 6zellikle “deneyim eksikligi” ve “yonetsel-orgiitsel nedenler”
baglamindaki Orgiitsel sessizlik arasinda pozitif yonde bir iliski bulunmustur.
Gorev odakli, hata yapan ¢alisanlara kargt cezalandirici tutum sergileyen
etkilesimci liderlerin, orgiitsel sessizligi tetikleyebilecegi anlagilmaktadir.
Ayrica, ¢aliganlar1 tamamen kendi haline birakan ve yonetsel sorumluluktan
uzak duran tam serbesti taniyan liderlik tarzi da orgiitsel sessizlikle pozitif
iligkilidir. Bu tarzda, lider-galigan etkilesimi zayifladik¢a, ¢alisanlar orgiitsel
meselelerde goriig belirtmekten kaginmakta ve sessizlik yayginlagmaktadir.
Sonug olarak, liderlik tarzi, orgiit igindeki sessizlik ikliminin olugmasinda
belirleyici bir faktordiir ve 6zellikle dontistimcii liderlik, sessizligi azaltmada
onemli bir rol oynamaktadir.

4.2.3. Orgiit Iklimi

Orgiit iklimi, calisanlarin orgiit igerisindeki normlara, tutumlara
ve psikolojik ortama dair ortak algilarinin ve degerlendirmelerinin bir
yansimasidir. Bu iklim, ¢ahigsanlarin davraniglarini yonlendiren ve orgiitsel
etkilegimleri bi¢imlendiren &nemli bir yapi tagini olusturur. Ozellikle
psikolojik giivenligin diigiik oldugu ortamlarda orgiit iklimi baskilayict
bir nitelik kazanmakta; bu da ¢ahisanlarin fikirlerini, diisiincelerini veya
hatalarint dile getirmekten kaginmalarina neden olmaktadir. Edmondson
(1999), ¢alisanlarin fikirlerini 6zgiirce ifade edebilecekleri giivenli ortamlarin
bulunmadigr durumlarda, sessiz kalmanin zamanla Orgiitsel bir norm
haline geldigini ve bireylerin olumsuz degerlendirilme ya da hata yapma
korkusuyla kendilerini ifade etmekten uzaklagtiklarini ortaya koymustur.
Buna kargilik, psikolojik giivenligin yiiksek oldugu ortamlarda ise ¢aliganlar
daha agik iletisim kurabilmekte ve fikir beyan etmekten ¢ekinmemektedir.
Vakola ve Bouradas’in (2005) aragtirmasi, orgiit iginde sessizlik ikliminin
olusumunda birden fazla degiskenin etkili oldugunu gostermektedir.
Bu degiskenler arasinda yoneticilerin  sessizlik kargisindaki  tutumlari,
caliganlarin  birbirlerinin  sessizlik davramiglarina  gosterdikleri  tepkiler,
iletisim olanaklarinin diizeyi, orgiitsel baghlik ve 1§ tatmini yer almaktadir.
Ust yonetimin, ¢alisanlart fikirlerini dile getirmeye tegvik eden, agik iletigimi
destekleyen bir yaklagim sergilemesi durumunda, orgiitte sessizlik ikliminin
olusma riski 6nemli 6lgiide azalmaktadir. Benzer gekilde, iletisim firsatlarinin
artmasi, ¢aliganlarin kendilerini ifade etme olasiligini artirmakta ve orgiitsel
diyalogun giiglenmesini saglamaktadir. Ancak sessizlik davranigi, Orgiitte
sosyal etkilesim yoluyla da yayilabilmektedir. Calisanlar, diger bireylerin
sessiz kaldigin1 gozlemlediklerinde, benzer gekilde kendi diisiincelerini ifade
etmekten kaginarak bu davranisi tekrar edebilirler. Bu durum, sessizlik
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ikliminin stireklilik kazanmasina yol agan sosyal bir 6grenme siireci ortaya
cikarir. Cakicrnin (2010, s. 26) ¢aliymast da bu bulgular1 desteklemekte;
orgiitte agik iletigimi ve elestirel diistinceyi engelleyen kati hiyerarsik
yapilarin yani sira, ¢aliganlarin yoneticilerine duydugu giiven eksikliginin
orgiitsel sessizligin 6nemli nedenleri arasinda yer aldigini vurgulamaktadir.
Dolayisiyla, orgiit igerisinde giivene dayali, yatay ve agik iletigimi tesvik eden
bir iklimin inga edilmesi; ¢aliganlarin diisiincelerini 6zgiirce ifade etmelerini
saglamak ve oOrgiitsel sessizligi azaltmak agisindan biiyiik 6nem tagimaktadr.

4.2.4. Orgiit Kiiltiirii

C)rgiit kiiltiirii, orgiitte neyin “dogru” ve “kabul edilebilir” olduguna dair
yerlesik degerler ve normlardan olugur. Hatalar1 cezalandiran, statiikoyu
sorgulamayan, otoriteye baglihgi on plana ¢ikaran kiiltiirel ortamlar,
caliganlarin suskun kalmasini pekistirmektedir. Hatalarin cezalandirildigy,
bagarisizligin agik¢a konugulamadigr kurumlarda, ¢aliganlar fikirlerini
paylagmak yerine susmayi tercih eder (Greenberg ve Edwards, 2009).

Greenberg ve Edwards (2009), orgiitsel sessizligin kurumsal degerler
ve sessizligi destekleyen normlar tarafindan giiglendirildigini belirtmistir.
Ayrica, bireylerin goriis belirtmelerinin hos kargilanmadigy kiiltiirlerde
sessizlik bir “uyum aracr” olarak kullanilmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001).
Hiyerarsik ve kapali kiiltiire sahip orgiitlerde sessizlik diizeyi daha yiiksektir
(Vakola ve Bouradas, 2005). Kiiltiir, i¢ girisimcilik ortami ve bilgi yonetimi
kolaylagtiricilar: gibi orgiitsel faktorler orgiitsel sessizligi 6nemli Olgiide
etkilemektedir. Destekleyici ve geffaf bir orgiitsel kiiltiir sessizligi azaltirken,
korku ve giiven eksikligi kiiltiirii sessizligi beslemektedir (Tichtich ve Amira,
2024). Baz1 orgiitlerde sessizlik, dogrudan bir zorlamadan degil; dolaylh
olarak kurumsal uyum baskisindan kaynaklanmaktadir. Ozellikle kolektivist
kiiltiirlerde, grup normlarina karg1 gelmemek, grubun huzurunu bozmamak
ya da farkli goriig belirterek diglanmamak amaciyla ¢alisanlar fikirlerini
ifade etmekten kaginabilir. Nikolaou ve arkadaglar1 (2011), bu tiir kolektif
kiiltiire] ortamlarda “uyumlu ¢alisan” modelinin sessizligi artirdigini ve
bireysel farkliliklarin bastirildigini ortaya koymustur. Sessizlik, burada bir
korku degil, “toplumsal norm™ haline gelebilir.

4.2.5. Orgﬁtsel Adalet Algisi

Adalet algisimin diigitk oldugu orgiitlerde ¢alisanlar, adil bir sekilde
degerlendirilmediklerini ~ diisiindiiklerinde ~sessiz  kalabilirler. Ozellikle
dagitim adaleti, prosediirel adalet ve etkilesimsel adalet eksiklikleri, orgiitsel
sessizligi tetikleyebilir (Greenberg, 1987). Calganlarin adil muamele
gordiiklerine inandiklar1 ortamlarda ise goriiglerini daha rahat ifade ettikleri
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gozlemlenmigtir (Tangirala ve Ramanujam, 2008). Chou ve Chang (2017)
tarafindan yapilan arastirmada ¢aliganlar yoneticilerinin adil davrandiklarina
inanmalar1 koruma amagh ve boyun egici sessizlige daha az egilimli
olduklarini gostermigtir.

5. Orgiitsel Sessizligin Sonuglar:

Orgiitsel sessizlik, bireysel diizeyde ¢alisanlari; kurumsal diizeyde ise
orgiitiin genel igleyigini olumsuz yonde etkileyebilen ¢ok boyutlu bir olgudur.
Caligan baglaminda degerlendirildiginde, orgiitsel sessizlik bireyin psikolojik
1yi olusunu, motivasyonunu ve orgiitsel bagliigini zedeleyebilirken; orgiitsel
baglamda ise iletigim siireglerinin zayiflamasina, karar alma mekanizmalarinin
islevsizlesmesine ve yenilik¢i kapasitenin diigmesine neden olabilmektedir.
Asagida, orgiitsel sessizligin var oldugu yapilarda hem ¢alisanlar hem de
orgiit diizeyinde ortaya g¢ikabilecek baglica olumsuz sonuglar sistematik
bi¢imde sunulmustur.

5.1. Calisanlar Uzerindeki Sonuglari

Orgiitsel sessizlik galisan baglaminda bireysel diizlemde ele alinan konular
arasindadir. Orgiitlerde sessiz kalinmasi calisanlari psikolojik, verimlilik,
tatminsizlik gibi konularda olumsuz etkiyebilir.

5.1.1. Psikolojik Stres, Anksiyete ve Tiikenmislik

Orgiitsel sessizlik, calisanlarin psikolojik iyi olusunu tehdit eden nemli
bir risk faktoriidiir. Caliganlarin duygu ve diigiincelerini 6zgiirce ifade
edememeleri, igsel bir ¢atigma durumu yaratmakta ve bu durum zamanla
kronik strese, artan anksiyete diizeyine ve titkenmiglik sendromuna yol
agabilmektedir. Bu baglamda, bireylerin kendilerini ifade edememesi,
yalnizca iletisim eksikligi degil; ayni zamanda duygusal yiik birikimi ile
iligkili psikolojik bir baski kaynagidir.

Bowen ve Blackmon (2003), orgiitsel sessizligin duygusal gerilim ve
psikolojik rahatsizliklarla anlaml bir gekilde pozitif yonde iligkili oldugunu
ortaya koymustur. Caliganlar, ifade 6zgiirliigtinden yoksun birakildiklarinda,
bu durum duygusal bastirmaya neden olmakta ve uzun vadede bireylerin
psikolojik dayaniklihigini zayiflatmaktadir. Ayni sekilde, Cortina ve Magley
(2003), taciz, adaletsizlik veya kotii muameleye maruz kalan ancak bu
durum kargisinda sessiz kalan ¢aliganlarin daha yiiksek diizeyde tiikenmislik
yagadigint vurgulamaktadir. Bu tiir sessizlik davraniglar, yalnizca olaylarin
bastirilmasina degil, ayn1 zamanda bireyin oOrgiite olan giivenini ve adalet
algisin1 kaybetmesine de neden olmaktadir. Benzer gekilde, Bowling ve
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Beehr (2006), orgiitsel zorbalik gibi olumsuz davraniglara maruz kaldig:
halde sesini ¢ikaramayan ¢aliganlarin, daha yiiksek diizeyde tiikenmislik riski
tagidigini ortaya koymusgtur. Bu bireylerde hem duygusal titkenme hem de
ise kargt duyarsizlasma gozlenmektedir. Ozetle, orgiitsel sessizlik, bireyin
duygusal tepkilerini bastirmasina neden olarak stres diizeyini artirmakta;
uzun vadede ise ¢alisanlarin psikolojik dayanikliigini azaltarak orgiitsel
islevselligi zayiflatmaktadr.

5.1.2. Is Tatminsizligi ve Baglilikta Azalma

Calganlarin goriiglerini dile getirme firsatimin olmadigr ya da ifade
ettikleri diigiincelerin dikkate alinmadig: orgiitsel ortamlarda, bireylerin
aidiyet duygusu zayiflayabilir. Bu durum, zamanla kuruma yonelik
psikolojik bir uzaklagmay: beraberinde getirir. Brinsfield (2013), orgiitsel
sessizligin galigan baglilig tizerinde dogrudan olumsuz etkiler yarattigini ve
bunun ¢alisanlarda duygusal titkenmiglik ve motivasyon kaybini tetikledigini
belirtmektedir.

Vakola ve Bouradas (2005) ile Tichtich ve Amira (2024), tarafindan
yapilan aragtirmalarda oOrgiitsel sessizligin i§ tatmini ve Orgiitsel baglilik
tizerinde istatistiksel olarak anlamli ve olumsuz etkileri oldugunu ortaya
koymaktadir. Ote yandan, Knoll ve Van Dick (2013), sessizligin farkh
tiirlerinin (6rn. boyun egici veya korunmaci sessizlik) ¢aliganlarin is tatmini
ile anlamli ve negatif yonde iliskili oldugunu vurgulamaktadir. Bu tiir
sessizlik bicimlerinde ¢alisanlar, genellikle fikirlerinin 6nemsenmeyecegini
diisiindiikleri ya da cezalandirilmaktan korktuklar: igin sessiz kalmaktadirlar.
Bu durum, caliganlarin 6zsaygisini ve kuruma katki saglama istegini
zayiflatarak, i tatmininde diiglise ve Orgiitsel baglihkta azalmaya neden
olmaktadr.

5.1.3. Kariyer Gelisiminin Engellenmesi

Orgiitsel baglamda sessizlik sergileyen bireyler, ¢ogu zaman yoneticiler
ve 1§ arkadaslar1 tarafindan “pasif”, “katki saglamayan™ ya da “inisiyatif
almaktan kagmnan” ¢aliganlar olarak algilanmaktadir. Bu algi, bireylerin
yalnizca mevcut rollerinde degil, ayn1 zamanda gelecekte iistlenebilecekleri
gorevlerde de dezavantajli konuma diigmelerine neden olmaktadir.
Orgiitlerde kariyer gelisimi biiyiik 6lciide yoneticilerin degerlendirmelerine
ve bireyin goriiniir katkilarina dayandigindan, sessizlik bireyin potansiyelinin
goz ardi edilmesine, terfi ve geligim firsatlarindan diglanmasina yol agabilir
(Morrison ve Milliken, 2000; Vakola ve Bouradas, 2005). Premeaux ve
Bedeian (2003) tarafindan yiiriitiilen ampirik aragtirma, bu durumu agikga
ortaya koymaktadir. Aragtirmada, yoneticilerin ¢aliganlarin fikir beyan
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etmelerini, liderlik potansiyelinin bir gostergesi olarak algiladiklari; diger
yandan sessiz kalan ¢aliganlarin daha az inisiyatif gosterdigi ve orgiitsel
katkilarinimn smnurli oldugu yoniinde bir izlenim biraktiklar tespit edilmistir.
Bu durum, bireylerin orgiitte kendilerini ifade edememelerinin yalnizca
i¢sel motivasyonlarint zedelemedigini, ayn1 zamanda performanslarinin ve
yetkinliklerinin yonetsel diizeyde yanlg degerlendirilmesine yol a¢tigini
gostermektedir. Sessizlik sergileyen ¢ahisanlar, bu gostergelere sahip
olmadiklar1 varsayimiyla degerlendirilmekte ve bu da kariyer yollarini
olumsuz etkileyebilmektedir.

5.2. Orgiitler Uzerindeki Sonuglari

Orgiitsel sessizlik, yalnizca gegici bir iletisim sorunu degil; calisan
refahint ve kurumsal performans: tehdit eden stratejik bir zafiyet alanidir.
Sessizligin neden oldugu psikolojik gerilimler, orgiitsel 6grenme kayiplari,
karar kalitesindeki diigiisler ve artan iggoren devri, zamanla Orglitiin
stirdiirtilebilirligini tehdit eder hale gelir. Bu nedenle sessizligin sonuglarini
dogru anlamak, sadece birey diizeyinde degil, orgiit diizeyinde proaktif
stratejiler gelistirmeyi zorunlu kilmaktadir.

5.2.1. Verimliligin Azalmasi

Cabganlarin  katkida bulunmaktan gekinmesi, Orgiitsel verimliligi
diigiirmektedir (Milliken ve Morrison, 2003). Cahganlarin katkida
bulunmaktan ¢ekinmesi, is siireglerini olumsuz etkiler. Orgiitsel sessizligin
yaraticilik, 1§ tatmini ve {iiretkenlik {izerinde 6nemli bir olumsuz etkiye
sahip oldugunu teyit etmektedir (Tichtich ve Amira, 2024). Calsanlar
tikirlerini 6zgiirce paylagamadiklar1 ortamlarda, biligsel ve duygusal anlamda
titkenmiglik yagamaya baglamaktadirlar. Bu da zamanla orgiitsel baglihigin
azalmasina ve isten ayrilma niyetinin artmasina neden olmaktadir. Orgiitsel
sessizligin hem orgiitsel diizeyde hem de bireysel diizeyde olumsuz ve
kalict sonuglar dogurabilecegi ve uzun vadede bakildiginda orgiitiin
performansini da olumsuz yonde etkileyebilecegi goriisti yapilan aragtirmalar
ile desteklenmistir (Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001;
Tangirala ve Ramanujam, 2008, akt. Ugok ve Torun, 2015). Cakici (2008),
sessizligin Orgiitlerde performans ve sinerjiyi engelledigini ifade etmistir.
Ozellikle kolektif problem ¢6ziimii ve yaratict diigiinme siireglerinde
caliganlarin aktif katthmi biiylik 6nem tagirken, sessizlik bu siiregleri
zayiflatmakta ve orgiitsel 6grenmeyi durma noktasina getirmektedir.
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5.2.2. Inovasyon ve Ogrenme Siireglerinin Sekteye Ugramast

Sessizlik, Orgiitiin hatalardan 6grenme, yenilik iiretme ve mevcut
stiregleri iyilestirme kapasitesini dogrudan engellemektedir. Fikirlerin
bastirilmasi, yenilikgi diigiincelerin ortaya ¢ikmasini engellemektedir (Detert
ve Burris, 2007), orgiitlerin iyilesme ve geligme siireglerini kisitlamaktadir
(Cakict, 2008). Orgiit iginde paylagilamayan bilgi, orgiitsel 6grenmeyi
durdurmaktadir. Morrison ve Milliken (2000), Orgiitsel sessizligin
en 6nemli olumsuz etkisinin oOrgiitsel 6grenmenin durmasi oldugunu
belirtmigtir. Tangirala ve Ramanujam (2008) tarafindan yapilan ¢aligmada
calisanlarin fikirlerini paylagmadig1 ortamlarda, siire¢ inovasyonunun ciddi
olgiide azaldigini gostermigtir. Sessizligin orgiitlerde iyilesme ve geligmeyi
kisitladigy ifade edilmigtir.

5.2.3. Karar Kalitesinin Diigmesi

Calsanlardan gelen geri bildirimlerin eksikligi, {ist yOnetimin Orgiit
icinde neler olup bittigine dair ger¢ek¢i olmayan bir algi gelistirmesine
neden olur. Bu da hatal1 ve eksik bilgiye dayali kararlar dogurur. Milliken vd.
(2003), gahiganlarin gogu zaman yonetsel sorunlar1 ve performans risklerini
rapor etmedigini ve bunun karar siireglerini ciddi bigimde zayiflattigini
belirtmigtir. Yine yapilan ¢alismalarda orgiitsel kararlarin verilig siirecinde
farkli ve katihmcr bakig agisinin ne kadar onemli oldugu vurgulanmus,
orgiitiin devamlilig1 i¢in agagidan yukariya, dogru bilginin dogru zamanda
iletilmesinin olduk¢a 6nemli oldugunu vurgulamigtir. Ancak sessizlik iklimi
kritik bilgilerin yonetsel diizeylerde dolagimini, problemler ile yiizlesmeyi ve
yeniligi olumsuz etkilemektedir (Tangirala ve Ramanujam, 2008, s. 38-39).
Grup temelli karar alma siireglerine yonelik ¢aligmalar ise, farkli bakig agilar ve
alternatiflerin degerlendirilmesinin karar kalitesini artirdigini gostermektedir
(Gakici, 2010). Dolayisiyla, orgiit iginde sessizligin hakim olmas1 yalnizca
iletisim kanallarini degil, ayni zamanda karar alma stireglerinin etkinligini ve
dogrulugunu da olumsuz yonde etkilemektedir.

5.2.4. Orgiitsel Giivenin ve Psikolojik Giivenligin Zayiflamast

Sessizlik, ¢aliganlar arasinda bir giivensizlik kiiltiirii  olugturur.
Caliganlarin hem yonetim kademesine hem de ekip arkadaglarina karg: giiveni
azalmaktadir. Sessizlik norm haline geldik¢e agik iletisim daha da zorlagir.
Detert ve Edmondson (2011), sessizlik kiiltiiriiniin orgiitsel psikolojik
giivenligi asindirdigint ve bu durumun sessizligin kurumsallagmasina neden
oldugunu ileri stirmektedir.
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5.2.5. Is Goren Devir Hizinin Artmasi

Ifade ozgiirliigiiniin bulunmadigi ve cahsanlarin kendilerini degersiz
hissettigi ortamlarda igten ayrilma niyeti artmaktadir. Sessizlik siirdiikge igsel
motivasyon azalir, ¢alisanlar orglitten psikolojik olarak ayrilmaktadir. Vakola
ve Bouradas (2005), orgiitsel sessizlik ile ¢alisan devri orani arasinda pozitif
iligki bulmustur. Arastirma bulgularina gore, ¢alisanlar ifade edemediklersi,
tikirlerinin dikkate alinmadigr ve katiim gostermelerinin  engellendigi
orgiitlerde, isten ayrilma davranigina yonelme egilimindedirler. Bu durum,
orgiitsel sessizlik kiiltiirlintin yalnizca bireysel diizeyde degil, kurumsal
diizeyde de maliyet yarattigim gostermektedir. Nitekim ¢aligan devri
oranindaki artig, kurum igin hem bilgi ve deneyim kayb1 anlamina gelmekte
hem de yeni personelin ise alim ve uyum siiregleri nedeniyle ek kaynak
ve zaman maliyeti olusturmaktadir. Orgiitsel sessizlik kiiltiirii siirdiikce
caliganlarin psikolojik doyum diizeyleri azalmakta, bu da orgiitten kopus
davranuglart ile sonuglanmaktadir. Tfade 6zgiirliigiiniin taninmadigs, katilime
iletisimin tegvik edilmedigi ortamlarda, ¢alisanlarin uzun vadeli olarak
orgiitte kalmalar1 giiglesmektedir. Bu nedenle, yOnetimlerin ¢alisanlarin
sesini duyan, katilima deger veren ve psikolojik giivenligin tesis edildigi bir
orgiit iklimi olugturmasi, ¢alisan bagliliginin siirdiiriilmesi agisindan kritik
onem tagimaktadir.

6. Orgiitlerde Sessiz Kalinan Konular

Orgiitsel sessizlik yalmzca bir davramg bi¢imi degil, ayn1 zamanda ifade
edilmeyen diigiincelerin ve bastirilmig seslerin hangi temalar etrafinda
yogunlagtigiyla da ilgilidir. Alanyazinda ¢alisanlarin en sik sessiz kaldig:
konular, belirli tematik alanlar altinda incelenmistir. Bu alanlar hem 6rgiit igi
dinamiklerin hem de yonetsel yapinin ¢alisan davranislari iizerindeki etkisini
yansitmaktadir. Milliken ve arkadaglar1 (2003) tarafindan yapilan ¢alismada
caliganlarin en ¢ok yoneticilere iliskin olumsuz degerlendirmeler, etik dig1
uygulamalar, is siireglerine dair elestiriler, mobbing ve is yiikii dagilimi gibi
konularda sessiz kaldiklarini ortaya koymaktadir. Bu sessizlik, orgiitlerin
kendi hatalarimi fark etme ve diizeltme kapasitesini sinirlamaktadir. Yine
Cakict (2008) tarafindan yapilan ¢alismada “caliganlar hangi konularda sessiz
kaltyor?” sorusuna yanit aranmaya galigilmug, aragtirma sonucuna gore; etik
konular ve sorumluluklar, yonetimle ilgili konular, ¢alisanlarin performansi,
tyilestirme ¢abalar1 ve ¢aligma olanaklari hakkinda sessiz kalindigini ifade
etmigtir.
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6.1. Yonetim ve Liderlik Uygulamalarina Tliskin Elestiriler

Calsanlarin sessiz kaldigi en belirgin konulardan biri yoneticilere
ve liderlik uygulamalarina yonelik elestirilerdir. Calisanlar, genellikle
yoneticilerin yeterliligi, liderlik tarzlari, karar alma siireglerinde sergilenen
adalet diizeyi ve yonetim politikalarina ilisgkin olumsuz degerlendirmelerini
dogrudan ifade etmekten kaginmaktadir. Milliken ve arkadaglari (2003),
bu tiir konularin 6zellikle ¢ahisanlar arasinda ifade edilmeyen, bastirilmig
duygularin yogunlagtigr alanlar oldugunu ortaya koymustur. Sessizlik,
calisanlarin {ist diizey yoneticilerin hatali uygulamalarina veya etkisiz liderlik
bigimlerine karg1 geri bildirim vermekten kagindiklari alanlardandir.

Morrison ve Milliken (2000), orgiitsel sessizligin ozellikle tist yonetime
yonelik elestirilerde yogunlagtigini belirtmekte, bu durumun g¢aliganlar
arasinda konugulmayan ancak paylagilan bir norm haline gelebilecegini
vurgulamaktadir. Ozellikle hiyerarsik ve otoriter yapmin baskin oldugu
organizasyonel kiiltiirlerde, sessizlik bir tiir “hayatta kalma stratejisi” olarak
goriilmekte ve ¢alisanlar yoneticilerinin kararlarini sorgulamaktan ya da
elestirmekten kaginmaktadir. Tangirala ve Ramanujam (2008), liderin
calisanlardan aktif geri bildirim beklemedigi, hatta bunu tegvik etmedigi
yonetim ortamlarinda sessizligin zamanla kurumsallagarak norm haline
geldigini ifade etmektedir. Bu tiir Orgiitlerde agik iletisimin eksikligi,
caliganin sesini duyurma istegini kirmakta ve zamanla bireyler geri bildirim
verme sorumlulugundan tiimiiyle uzaklagmaktadir. Benzer gekilde Vakola
ve Bouradas (2005), ¢alisanlar tarafindan algilanan yonetimsel duyarsizlik
diizeyinin oOrgiitsel sessizlikle dogru orantih oldugunu gostermistir.
Yoneticilerin elegtirileri dikkate almadig: veya yapici geri bildirimlere kapali
olduklar1 durumlarda, ¢aliganlar olumsuz degerlendirmelerini bastirmakta ve
sessizlik davraniglarini igsellestirmektedir. Bununla birlikte, Burris (2012)
caliganlarin yonetime iligkin yapicr elegtirilerde bulunabilmesi igin liderlerin
yalnizca geri bildirimi tegvik etmekle kalmayip, bu geri bildirimleri somut
eylemlerle desteklemesi gerektigini vurgulamustir. Aksi halde, ¢alisanlar
liderin s6zde agikhigina ragmen gergek bir degisim olmayacagmna kanaat
getirerek sessiz kalmaya devam edebilirler.

6.2. Etik Dis1 Davranislar

Cabsanlarin sessizlik davranigini sergiledigi konulardan biri de etik
digt davramiglardir. Calisanlar; yolsuzluk, hileli islemler, ayrimcilik, taciz
veya etik dist uygulamalara taniklik etmelerine ragmen sessizlik davranist
sergileyebilmektedirler. Bu sessizlik literatiirde “etik sessizlik” veya “ahlaki
sessizlik” olarak adlandirilmaktadir. Caliganlarin  yanhs uygulamalar,
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yolsuzluk, ayrimcilik ve taciz gibi konulari dile getirmemelerinin temelinde
ise cezalandirilma korkusu ve diglanma endigesi yatmaktadir (Detert
ve Edmondson, 2011). Greenberg ve Edwards (2009), etik sessizligin
gogunlukla giiven eksikligiyle iliskili oldugunu belirtmistir. Kish-Gephart
ve arkadaglar1 (2009), ¢alisanlarin etik konularda sessiz kalmasinin 6zellikle
“misilleme korkusuyla” baglantili oldugunu gostermektedir. Near ve
Miceli (1995), etik ihlallerin dile getirilmemesinin Orgiit i¢i yozlagmay1
kroniklestirdigini ortaya koymustur.

Organizasyonlarda yaganan ¢atigmalar, kisisel saldirilar ya da mobbing
gibi psikolojik siddet durumlarinda sessizlik oldukea yaygindir. Calisanlar bu
tiir durumlari dile getirmenin kariyerlerine zarar verecegini ya da yonetimin
bu konular1 gormezden gelecegini diigiindiiklerinde sessiz kalmay1 tercih
etmektedirler (Cortina ve Magley, 2003). Einarsen ve arkadaglar1 (2003),
mobbingin sessizlikle sonuglanan psikolojik bir yikim siireci oldugunu
savunmaktadir. Bu tiir sessizlik, ¢alisanlarin titkenmiglik ve isten ayrilma
niyetini artirmaktadir. Calisanlar, 6zellikle igyerinde yaganan mobbing, sozlii
veya fiziksel taciz, duygusal diglanma gibi olumsuzluklar1 ¢gogu zaman dile
getirmezler. Cortina ve Magley (2003), sessizlikle sonuglanan en yaygin
sorunlardan birinin sozlii saldirilar oldugunu bulmustur. Bu tiir sessizlik
hem kigisel hem de kiiltiire] normlardan kaynaklanabilir.

6.3. Is Siireglerine Dair Oneriler ve Tyilestirme Fikirleri

Orgiitsel sessizlik yalnizca sorunlarin dile getirilmemesiyle simrh bir olgu
degildir; ayn1 zamanda yenilikgi fikirlerin, geligtirme 6nerilerinin ve alternatif
¢oziim yollarinin da paylagilmamasi durumunu kapsamaktadir. Van Dyne ve
arkadaslart (2003), ¢alisanlarin bazi durumlarda meveut durumu korumak,
orgiitsel huzursuzluk yaratmamak veya degigim siirecine bagl risklerden
kaginmak admna inovatif diigiincelerini ifade etmekten kagindiklarini ortaya
koymugtur. Bu tiir bir sessizlik, orgiitsel gelisimi dogrudan etkileyen yapisal
bir engel olarak degerlendirilmelidir.

Milliken ve arkadaglar1 (2003) ise, ¢aliganlarin yalmizca sorunlara
degil, ayn1 zamanda iyilestirmeye yonelik onerilere dair fikirlerini de dile
getirmemeyi bilingli bir tercih olarak uyguladiklarini belirtmektedir. Bu
tiir sessizlik kararinin ardinda ¢ogunlukla fikirlerin dikkate alinmayacag,
uygulamaya konulmayacagi ya da bagkalar1 tarafindan sahiplenilecegi
yoniindeki olumsuz beklentiler yer almaktadir. Bu durum, ¢alhiganlarin
orgiitsel katilim diizeylerini diiglirmekte, ayn1 zamanda yenilik kapasitesini
de smirlandirmaktadir. Detert ve Burris (2007), ozellikle liderin dinleme
istekliliginin diigiik algilandigr ortamlarda, ¢alisanlarin fikirlerini daha
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en bastan geri ¢ektiklerini ve potansiyel olarak orgiit yararma olabilecek
katkilarini dile getirmeme egilimi gosterdiklerini vurgulamiglardir. Bu tiir
bir durum, yonetsel duyarsizlikla birlikte giiven eksikligi ve aidiyet hissinin
zayiflamas1 gibi olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Liang ve arkadaslari
(2012) tarafindan yapilan ampirik g¢aliymada ise, psikolojik giivenligin
yliiksek oldugu orgiitlerde bu tiir sessizlik davraniglarinin daha az gortldiigii
belirlenmigtir. Bu baglamda, 6rgiitlerin yalnizca sorun ¢oziimiine degil, ayni
zamanda gelisim firsatlarini ortaya ¢ikaracak inovatif fikirleri tegvik edecek
mekanizmalar gelistirmesi gerekmektedir.

6.4. I Yiikii, Rol Belirsizligi ve Performans Degerlendirme

Calisanlarin agirt ig yiikii, adaletsiz ig boliimii, belirsiz gorev tanimlari
ve adaletsiz performans degerlendirme sistemleri hakkinda konugmaktan
gekindikleri gozlemlenmektedir. Knoll ve Van Dick (2013), bu tiir
orgiitsel uygulamalara karst dile getirilmeyen elestirilerin ¢aligan bagliligini
zayiflatngint ve pasif davraniglara yol ag¢tigini vurgulamaktadir. Adil
olmayan performans degerlendirmeleri, is yiikii dagilimi, yeteneklerin goz
ardr edilmesi gibi konular, 6zellikle “yiiksek maliyetli konugmalar” olarak
goriildiigiinden siklikla sessizlikle sonuglanmaktadir. Morrison (2014),
yonetsel adaletsizlik algisinin, konugma niyetini dramatik bigimde bastirdigini
vurgulamaktadir. Brinsfield (2013), performansa dair konularda sessizligin
“kurumsal misilleme” beklentisinden kaynaklandigini belirtmektedir. Is
yikii, rol belirsizligi gibi konularda sessiz kalinmasi ¢aliganlarin orgiitlere
olan bagliligini da azaltmaktadir (Knoll ve Van Dick, 2013).

6.5. Kurumsal Stratejilere ve Kararlara Yonelik Goriisler

Caliganlarin orgiitiin stratejik planlamalari, vizyon belirleme siiregleri ve
kurumsal degisim kararlar1 gibi iist diizey yonetime iliskin konular hakkinda
goriig bildirme konusunda ¢ogunlukla sessiz kaldiklar1 gozlemlenmektedir.
Bu tiir stratejik konular, ¢ahsanlarin potansiyel katkilarini ifade etmeleri
agisindan kritik olmasina ragmen, Orgiitsel sessizlik bu alanlarda da etkili
bir bigimde ortaya ¢ikmaktadir. Milliken ve arkadaslar1 (2003), ¢aliganlarin
kurumun genel stratejilerine dair fikirlerini {ist yoOnetimle paylasma
konusunda genellikle isteksiz davrandiklarini belirtmiglerdir. Bu isteksizligin
altinda yatan temel nedenlerden biri olarak, ¢aliganlarin dile getirdikleri
goriiglerin karar alma siireglerinde herhangi bir fark yaratmayacagina olan
inang gosterilmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005). Diger bir ifadeyle,
calisanlar fikirlerinin dikkate alinmayacagina veya sonug yaratmayacagina
inandiklarinda, stratejik diizeyde goriis belirtmekten kaginmaktadirlar.
Bununla birlikte, Edmondson (1999), psikolojik giivenligin diisiik oldugu
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orgiitlerde ¢alisanlarin stratejik meseleler hakkinda fikirlerini agiklamaktan
kagindiklarini vargulamistir. Dolayisiyla, giivenli olmayan orgiitsel iklimlerde
calisanlar ozellikle stratejik kararlara dair geri bildirim verme konusunda
daha ¢ekimser davranmakta, bu da 6rgiitsel 6grenme, yenilikgilik ve degisim
yonetimi agisindan onemli bir engel olugturmaktadir.

Sonug ve Oneriler

Orgiitsel sessizlik, bireysel ve kurumsal diizeyde ciddi sonuglara yol agan
karmagik bir olgudur. Caliganlarin seslerini duyurabilmesi, agik iletigim
kiiltiiriiniin tesis edilmesine baghdir. Bu nedenle, yoneticilerin ve liderlerin,
orgiitsel sessizligi azaltmaya yonelik politikalar geligtirmesi biiyiik 6nem
tagimaktadir. Orgiitsel sessizligin anlagiimasi, ¢alisan memnuniyetinin
artirtlmast ve kurumsal basariya katkida bulunulmasi agisindan 6nemli
bir aragtirma alanidir. Bu baglamda, Orgiitsel sessizlik {izerine yapilan
caliymalarin derinlestirilmesi ve Orgiitsel yapilarla iligskilendirilerek ele
alinmasi gerekmektedir.

Orgiitsel sessizligin nedenleri bireysel, yonetsel, yapisal ve kiiltiirel
boyutlariyla gok katmanli bir yapiya sahiptir. Sessizlige yol agan bireysel
faktorler arasinda kigilik ozellikleri, 6z giiven eksikligi, ge¢mis olumsuz
deneyimler ve risk algis1 6ne ¢ikarken; orgiitsel ve yonetsel diizeyde otoriter
liderlik tarzi, adalet algisimin zayif olmasi, psikolojik giivenlik eksikligi,
hiyerargik yapilarin katihgr ve ifade ozgiirliigiine kapali orgiit kiiltiirii
sessizlik davramigini beslemektedir. Sessizligin sonuglari ise oldukga genis
bir yelpazeye yayilmaktadir. Bireysel diizeyde psikolojik stres, titkenmislik,
1§ tatminsizligi ve kariyer gelisgiminin engellenmesi gibi sorunlara neden
olurken; orgiitsel diizeyde verimlilik diisiisii, inovasyonun zayiflamasi, karar
kalitesinin bozulmasi, 6rgiitsel giivenin aginmasi ve galigan devrinin artmasi
gibi yapisal zafiyetlere yol agmaktadir. Bu baglamda orgiitsel sessizlik,
yalnizca iletigim eksikligi degil; ayni zamanda stratejik bir tehdit olarak ele
alinmalidir.

Alan yazindaki ¢aligmalar gostermektedir ki orgiitsel sessizlik, belirli konu
baghklarinda yogunlagmakta ve galisanlar farkli gerekgelerle bu konularda
konugmaktan kaginmaktadir. Bu sessizlik alanlari, 6rgiitsel 6grenmenin, geri
bildirimin ve siirekli geligimin 6niinde 6nemli bir engel teskil etmektedir.
Dolayisiyla orgiitlerin, bu sessizlik alanlarini belirlemesi ve galiganlara bu
alanlarda giivenli konugma ortami sunmast, siirdiiriilebilir yonetim agisindan
kritik onem tagimaktadir. Bu ¢ercevede orgiitsel sessizlikle miicadele edebilmek
ve ¢aligan sesini tegvik edebilmek igin psikolojik giivenlik ortami tesis
edilmelidir. Calisanlarin fikirlerini ifade ederken cezalandirilma veya diglanma
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korkusu yagsamayacaklari bir 6rgiit iklimi olusturulmalidir. Doniisiimcii ve
etik liderlik yaklagimlari tegvik edilmelidir. Agik iletigimi destekleyen, geri
bildirime deger veren liderlik stilleri sessizlik davranigini azaltmada kritik
rol oynamaktadir. Adil ve geffaf 6rgiitsel politikalar benimsenmelidir. Terfi,
odiillendirme, performans degerlendirme gibi siireglerde adalet algisinin
saglanmasi, ¢ahganlarin ifade ozgiirligiinii artiracaktir. Caligan katilimi ve
geri bildirim sistemleri giiglendirilmelidir. Oneri sistemleri, anonim anketler
ve acik toplantilar gibi araglarla ¢alisanlarin katkilart gortiniir kilinmalidir.
Etik disgt uygulamalara kargt giivence saglanmalidir. Whistleblowing
sistemleri geligtirilmeli ve bu sistemlere bagvuran ¢alisanlarin korunacagi
acgike¢a belirtilmelidir. Stratejik kararlara ¢alisan katkist artirilmahidir. Sadece
operasyonel degil, vizyon ve kurumsal stratejilere dair konularda da galigan
goriislerinin alinmasi saglanmalidir. Orgiit kiiltiirii ve normlari sessizlik
kargiti degerlerle giiglendirilmelidir. Uyum baskisina dayali pasiflik yerine
agiklik, saydamlik ve ig birligine dayali bir kiiltiir inga edilmelidir.

Sonug olarak; orglitsel sessizlik, farkina varilmadiginda koklegsebilen
ve oOrgiitsel geligimin ©niinii tikayan kritik bir sorundur. Bu nedenle
yoneticilerin ve politika yapicilarin, sessizlik nedenlerini biitiinciil bir bakig
agistyla ele almasi, yapisal ve kiiltiirel reformlarla ¢aligan sesini tegvik etmesi
biiyiikk 6nem arz etmektedir. Unutulmamalidir ki stirdiiriilebilir bagar1 ve
yenilikgilik, ancak ¢alisanlarin kendilerini ifade edebildigi, giivene dayal,
katilimar ve geffaf orgiitlerde miimkiindiir.
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