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Ozet

Orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmesi ve amaglarina ulagabilmesinde bityiik
oOlgtide yoneticilerin ¢aligsanlar iizerindeki gii¢ kullanimlar1 etkilidir. Bu
baglamda, yoneticilerin benimsedikleri liderlik tarzlar: ile birlikte Orgiitsel
gii¢ kaynaklarini ne olgiide ve nasil kullandiklar1 da galisanlarin tutum ve
davraniglart tizerinde belirleyici olmaktadir. Bu ¢alismada, orgiitsel gii¢ ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iliski kavramsal bir ¢ergevede ele alinmakta;
ozellikle orgiitsel gli¢ kaynaklar: (yasal giig, 6dil giicli, zorlayici gii¢, uzmanlik
giicli ve karizmatik gii¢) ile orgiitsel sessizlik tiirleri (kabullenici sessizlik,
korumaci sessizlik ve savunmaci sessizlik) arasindaki iliski incelenmektedir.
Bu kapsamda, orgiitlerde gii¢ kullanim bigimlerinin ¢alisanlarin sessizlik
davraniglar: tizerindeki olast etkileri ortaya konularak, orgiitsel dinamiklerin
anlagilmasina yonelik kuramsal bir katki saglanmast amaglanmaktadr.

Giris

Gii¢ kavrami sosyal bilimlerde ¢ok sik tartigilan konular arasinda yer
almakta ve genel anlamda, bir bireyin diger bireyi etkileyebilmesi ve bireyin
diger bireyin isteklerine gore davranma kapasitesi olarak ifade edilmektedir.
Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirebilmelerinde en belirleyici unsur ise giig ya
da otoritedir. Orgiitsel yap1 iginde gii¢; bireylerin gesitli araglarla birbirlerini
etkileme, yonlendirme ve belirli davranig kaliplarini ortaya gikarmaya yonelik
girigimlerini ifade eder. Orgiit tiyelerinin giicii elde etme ve kullanma gabalar
ise Orgiit i¢i politikalarin temelini olugturmaktadir. Hem bireysel hem de
kurumsal hedeflerin ger¢eklestirilebilmesi i¢in Orgiitlerde iletigim ve iligkiler

kritik bir 6neme sahiptir. Bu dogrultuda ¢alisanlarin yalmzca is arkadaglarryla
degil, yoneticilerle de belirli kurallar gergevesinde etkili bir iletigim kurmalari
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gerekmektedir (Tikici vd., 2011: 254). Bunun yani sira, ¢aliganlar arasinda
ayrimcilik veya esitsizlik gibi olumsuz durumlar kargisinda sessiz kalmak
yerine goriig ve diisiincelerini ifade etmeleri, orgiit iginde politik esitligin
saglanmasina 6nemli Ol¢iide katkida bulunmaktadir (Moasa, 2011).

Her ne kadar literatiirde oOrgiitsel sessizlik olumsuz bir durummug
gibi ifade edilse de, Orgiitsel sessizligi daima olumsuz bir durum olarak
degerlendirmek dogru degildir. Nitekim bazi durumlarda orgiitsel sessizligin
yararli sonuglar dogurabilecegi goriilmektedir. Ornegin yonetsel bilgi
yiikiiniin azaltilmasi, ¢aliganlar arasindaki ¢atigmalarin 6nlenmesi ve orgiit
igin kritik 6neme sahip ortiik bilgilerin korunmasi, sessizligin olumlu
iglevleri arasinda sayilabilir. Bununla birlikte, orgiitsel sessizlik gogu zaman
orgiitsel 6grenme, yenilikgilik ve iletigim stireglerini engelleyici bir unsur
olarak degerlendirilmektedir (Tikici vd., 2011: 255). Yoneticilerin sahip
olduklari gesitli gli¢ kaynaklart araciligiyla astlarinin, meslektaglarinin ve hatta
istlerinin davraniglarini etkilemeye ¢aligtiklart bilinmektedir. Bu baglamda,
orgiitsel giig ile ¢alisanlarin sessizlik davraniglari arasinda kargilikli etkilegimli
bir iligki s6z konusudur. Bir yandan yoneticilerin gili¢ kullanimi, galiganlarin
sessiz kalmasina neden olabilmekte; diger yandan ¢aliganlarin sessiz kalmast,
yoneticilerin daha yogun bi¢imde gii¢ kullanimina bagvurmalarina zemin
hazirlayabilmektedir (Aydin, 2016: 48). Dolayisiyla, yoneticiler formel
otoritelerinden kaynakli giiglerini dogrudan kullanmasalar dahi, ¢alisanlar
konum farkindan otiirii duygu ve diigiincelerini tam anlamiyla ifade
edememektedirler. Bu nedenle yoneticilerin, sessizlik kiiltiiriiniin ortaya
¢tkmasini 6nlemek igin bilingli ¢abalar gostermeleri kritik bir gerekliliktir.

Bu boliimde, orgiitsel gii¢ ve 6rgiitsel sessizlik kavramlart ayrintili bigimde
ele alinacak; gii¢ tiirleri ile sessizlik tiirleri arasindaki iligkiler kuramsal ve
ampirik bulgular 11¢1nda agiklanacaktir.

1.Orgiitsel Gii¢ Kavrami

Orgiitsel giig, yoneticinin kurum admna gergeklestirilmesini istedigi
davraniglart ¢alisanlardan talep edebilme ve bunlar1 uygulatabilme kapasitesi
olarak tanimlanmaktadir (Kogar, 2012). Yoneticilerin, astlarini orgiitsel
amaglar dogrultusunda harekete gegirebilmeleri ve yonlendirebilmeleri, sahip
olduklar1 gii¢ kaynaklarini etkin bi¢imde kullanabilmelerine baghdir. Bu
baglamda, orgiit yoneticilerinin belirlenen hedeflere ulagmada ¢aliganlarim
yonlendirebilmesi igin yeterli diizeyde gii¢ sahibi olmalar1 gerekmektedir
(Zater, 2008).

Orgiitsel baglamda giig, bireylerin farkli yontem ve araglarla birbirlerini
etkilemevebelirlidavranigbi¢imlerineyonlendirmegabasiolarak tanimlanabilir.
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Orgiit iiyelerinin gii¢ elde etme ve bu giicii kullanma yoniindeki girigimleri
ise Orgiit i¢i politikanin temelini olugturmaktadir. Bu baglamda, orgiitlerde
hem bireysel hem de kurumsal amaglarin gergeklestirilebilmesi igin iletigim
ve iligkilerin 6nemi yadsinamaz. Caliganlarin, yalnizca is arkadaglartyla degil
ayni zamanda yonetimle de belirlenen kurallar gergevesinde etkili bir iletisim
kurmalar1 gerekmektedir (Tikici vd., 2011:254).

Yurt igi ve yurt disinda orgiitsel giig tizerine gergeklestirilen aragtirmalara
baktigimizda (Cavug ve Harbalioglu, 2016; Demir, 2017; Demirel, 2012;
Yilmaz ve Altinkurt, 2012), gii¢, onu etkileyen faktorler, gii¢ kaynaklari,
gii¢ mesafesi ve giiciin 6nemi gibi konulara odaklanilarak ele alinmaktadir.
Kuskusuz, orgiitler {izerinde olumlu veya olumsuz etkiler yaratan temel
unsurlardan biri, gli¢ kullanim bi¢imidir. Bu nedenle, gii¢ kullanimina dair
bilgi sahibi olmak, hem giicii uygulayan aktorler hem de giice maruz kalan
bireyler igin kritik 6neme sahiptir. Giiglii liderler, takipgilerini istediklerini
yaptirmak i¢in etkiler (Fuqua, Payne & Cangemi, 2010). Etkili bir lider
olabilmek i¢in ise, kisi gesitli gii¢ bi¢imlerini ayirt edebilmeli ve kendi tarz,
karakter ozellikleri ve ¢aliyma ortami ile en uyumlu olani segebilmelidir
(Goncalves, 2013). Yoneticilerin tutum, davranig, yetenek ve beklentileri
birbirlerinden farklilik gostermektedir. Bu durum onlarin farkli yonetim
tarzlar1 gelistirmelerine yol agmaktadir. Yoneticiler, ¢ahisanlarini etkilemek
agisindan sahip olduklar1 giicii kullanmaktadir (Zel, 2001). Yonetsel
stireclerdeki gii¢ kullanimlar1 kendi kisilik 6zellikleri, bilgi ve deneyim ve
kosullara gore degiskenlik gosterebilmektedir.

1.1.Orgiitsel Giig Kaynaklart

Giig kaynaklari, bireylerin veya yoneticilerin sahip olduklar1 giiciin temel
dayanaklarini ve bu giiciin hangi unsurlardan beslendigini ifade etmektedir.
Bagka bir deyisle, “gii¢ nereden dogar ve nasil olusur?” sorusuna verilen
yanitlar, gii¢ kaynaklarinin belirlenmesine yoneliktir. Bu kapsamda gii¢
kaynaklar, ilk olarak French ve Raven (1959) tarafindan bireyler, gruplar,
takimlar ve orgiitler arasindaki etkilegimlerden hareketle yasal giig, zorlayic

gii¢, odiillendirme giicii, karizmatik (benzesim) gii¢ ve bilgi/uzmanlik giicii
olarak beg boyutta siniflandirilmistir:

1.1.1.Zorlayic1 Giig

Zorlayia giig, temelini olumsuz sonuglara maruz kalma korkusundan alan
bir giic tiiriidiir. Bu baglamda, orgiitsel hiyerarsi igerisinde astlarin bagarisizlik
ya da beklentileri kargilamama durumunda, baski, tehdit ve korku unsurlarina
dayali olarak isleyen cezalandirici bir mekanizma niteligi tagir (Eren, 2010).
Zorlayia giig, bireylerin kendi iradeleri diginda, bagka bir aktoriin uyguladig:
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baski veya zorlama sonucunda davraniglarini degistirmeleri durumunu ifade
eder. Ustlerin astlarini fiziksel ya da psikolojik baski altinda tutmasi, tehdit
etmesi veya cezalandirma yoluna bagvurmasi, zorlayic1 giiclin orgiitsel
yapilardaki somut 6rnekleri arasinda yer almaktadir.

1.1.2 Odiil Giicii

Odiillendirme giicii, bireylerin baskalarinin davraniglarini 6diil veya
tegvik edici unsurlar araciligiyla yonlendirmesine dayanan bir gii¢ tiirtidiir.
Bu baglamda, yonetici veya lider pozisyonundaki kisi, grup iiyelerini gesitli
odiller araciligiyla tegvik etme yetkisine sahiptir. Olumlu motivasyonu
artirmada en etkili araglardan biri olarak degerlendirilen bu giig, maag
artigi, terfi, ek sorumluluk verilmesi, daha nitelikli gérevlerin iistlenilmesi,
statii iyilestirmeleri veya takdir gibi ¢esitli uygulamalar aracihigiyla
pekistirilmektedir.

1.1.3.Yasal Giig

Yasal gii¢, ¢alisanlarin yoneticilerin gerekli davranig degisikliklerini talep
etme hakkina sahip oldugunu ve kendilerinin de bu taleplere uymakla
yikiimli olduklarini kabul etmelerinden kaynaklanmaktadir. Bu baglamda,
“iist konumdaki kiginin istegini yerine getirme zorunlulugu” diisiincesi 6n
plana ¢tkmaktadir. “Mecburiyet”, “yiikiimliiliik” ve “gereklilik” kavramlari,
yasal giiclin 6ziinii agiklayan anahtar unsurlar olarak degerlendirilebilir. Yasal
pozisyon giicii, orgiit i¢indeki bireyler iizerinde etkili olabilen temel gii¢
tiirlerinden biri olarak degerlendirilmektedir. Bu giig, yalnizca resmi unvan
veya rol ile simirh kalmayip, kargilikli iligkiler, esitlik ve sorumluluk gibi
normlarla desteklendiginde etkinligini artirmakta ve daha etkili bir bi¢gimde
islev gormektedir (Raven, 2008). Orgiitsel gii¢ teorileri gergevesinde, bu
gii¢ tiirli formal otoritenin bir gostergesi olarak kabul edilir ve ¢alisanlarin
davraniglarini - yonlendirmede, performanslarini  artirmada ve orgiitsel
hedeflere ulagmada kritik bir rol tistlenir. Ayrica, yasal pozisyon giicii ile
birlikte uygulanan 6diillendirme ve tanima mekanizmalari, orgiit i¢inde hem
bireysel hem de grup diizeyinde motivasyonel etki yaratmakta; bu da 6rgiitsel
baghlik ve iy doyumunu artirmaktadir. Dolayisiyla, yasal pozisyon giictiniin
etkin kullanimi, yalmizca yonetici veya lider agisindan degil, orgiitiin genel
performansi ve siirdiiriilebilirligi agisindan da 6nemli bir belirleyici olarak
degerlendirilmektedir.

1.1.4.Uzmanlik Gucii

Uzmanlik giicii, bireyin sahip oldugu 6zel bilgi, deneyim veya yetenekler
sonucunda ortaya ¢ikan bir gii¢ tiiriidiir. Lider veya yoneticinin sahip
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oldugu bilgi ve uzmanlik, orgiitsel hedeflere ulagmada 6nemli bir arag olarak
degerlendirilmektedir. Tslerin giderek ozellesmesi ve karmagiklagmasiyla
birlikte, orgiitler belirli amaglara ulagabilmek igin uzmanlara bagiml hale
gelmektedir; bu durum, uzmanlhk giictinii 6rgiitsel igleyiste kritik bir kaynak
hiline getirmektedir.

1.1.5.Karizmatik Giig

Literatiirde 6zdeslik giicli, benzesim giicii veya referans giicii olarak da
adlandirilan bu gii¢ tiirti, kaynagini bireyin model alinabilir 6zelliklerinden
almaktadir. Etki eden kiginin sosyal karsilagtirmalarda bir referans noktasi
olarak goriilmesi, etkilenen bireylerin onunla 6zdeslesme arzusunu
gii¢lendirmektedir (Giiriiz ve Giirel, 2006). Karizmatik gii¢, bireylerin bu
giice sahip kisileri rol model olarak tanimlamalarindan ya da onlar gibi olma
istegi duymalarindan dogmaktadir. Houseun (1992) yaklagimina gore,
karizma liderlik literatiiriinde {i¢ temel boyut tizerinden ele alinmaktadir.
Birinci boyut, liderin yiiksek diizeyde ozglivene sahip olmasidir; bu,
liderin kendi yetkinliklerine olan inancini yansitmasinin yani sira, takipgiler
tarafindan giivenilir ve etkileyici bir figlir olarak algilanmasini saglar
(House, 1992; Conger & Kanungo, 1998). Ikinci boyut, giiglii bir etkileme
kapasitesine sahip olmay1 igerir; karizmatik lider, bu yetenegi araciigiyla
bagkalarinin tutum ve davraniglarini yonlendirebilir, vizyonunu paylasabilir
ve ekip tyelerini ortak hedefler dogrultusunda motive edebilir (Bass, 1990;
House, 1992). Ugiincii boyut ise, liderin kendi inang ve degerlerinin ahlaki
agidan dogruluguna bagkalarini ikna etme yetenegidir; bu 6zellik, liderin etik
bir otorite olarak taninmasini saglamakta ve takipgilerinin goniillii bagliligini
giiglendirmektedir (Shamir, House & Arthur, 1993). Bu {i¢ bilesen bir araya
geldiginde, liderin ¢evresindeki bireyler {izerinde anlaml, siirdiiriilebilir ve
doniistiiriicii bir etki yaratmasina imkén tanur.

Z.Orgﬁtsel Sessizlik

Sessizlik kavrami farkli disiplinlerde ele alinan gok boyutlu bir olgudur.
Iletigim, psikoloji ve sosyoloji alanlarinda kavram; toplumsal suskunluk,
ige kapaniklik veya tepkisizlik gibi anlamlarda kullanilmaktadir (Cakaci,
2010). Orgiitsel baglamda sessizlik, ¢alisamin 6rgiit icerisinde mevcut
sorunlara iligkin diigiincelerini ifade etmeyerek tepkisiz kalmasi seklinde
tanimlanmaktadir (Henriksen ve Dayton, 2006). Morrison ve Milliken
(2000) tarafindan yapilan tanimlamaya gore, orgiitsel sessizlik, ¢aliganlarin
i ortamuyla ilgili fikirlerini, kaygilarini, endigelerini ve Onerilerini yonetim
veya tlist diizey karar vericilerle paylagmaktan bilingli olarak kaginmalari
durumunu ifade etmektedir. Bagka bir ifadeyle, orgiitsel sessizlik, bireylerin
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diisiincelerini ve geri bildirimlerini saklamalar ve ifade etmemeleri geklinde
kendini gosterir. Bu durum, sadece ¢alisanlarin bireysel tutumlarini degil,
ayni zamanda oOrgiitiin problem ¢6zme kapasitesini, yenilik¢i girigimlerini
ve karar alma siireglerinin etkinligini de dogrudan etkileyebilmektedir
(Morrison & Milliken, 2000; Detert & Edmondson, 2011). Orgi’ltsel
sessizlik, gesitli nedenlerle ortaya gikabilir; 6rnegin, olumsuz sonuglardan
kaginma, i3 giivencesi endigeleri veya orgiitsel kiiltiirin elestiriye kapali
olmasi gibi faktorler bu davranigi pekistirebilir.

Cagdas orgiitlerde bagarinin anahtarlarindan biri, ¢aliganlarin fikirlerini
ozgiirce dile getirebildikleri bir iletigim ortaminin olugturulmasidir. Bu
nedenle insan kaynaklarinin 6nemi giderek artmakta, ¢aliganlarin uyum iginde
hareket etmeleri ve etkili iletisim kurmalar orgiitsel performansa dogrudan
katki yapmaktadir (Urek, Demir ve Ugurluoglu, 2015). Orgiitlerin gelisimi
bityiik 6lglide galiganlarin yeni fikirler iiretebilmesine baghdir. Bu baglamda
caliganlarin kendilerini giivende ve degerli hissetmeleri kritik bir 6neme
sahiptir. Yoneticilerin ¢ahganlar1 cesaretlendirmesi ve onlarin goriiglerine
saygl duymast, sessizlikten kaynaklanan sorunlarin 6nlenmesine ve orgiitsel
bagarinin artmasina katki saglayabilmektedir (Ozdemir ve Ugur, 2013).

Orgiitsel giig ile sessizlik arasinda cift yonlii bir iliski oldugu da literatiirde
vurgulanmaktadir. Yoneticilerin sahip olduklart gii¢ kaynaklarini kullanma
bigimleri, ¢aliganlarin sessizlik egilimlerini sekillendirebilmektedir. Giig
kullanan yonetici, astlarin sessiz kalmasina neden olabilecegi gibi; sessiz kalan
astlar da yoneticilerin gii¢ kullanimimna daha fazla maruz kalabilmektedir
(Aydin, 2016). Bu durum, ozellikle rekabetin yogun oldugu giiniimiiz
orgiitlerinde kritik bir risk alan1 olugturmaktadir.

Orgﬁtsel sessizlik bir itaat bigimi olarak degerlendirilmemelidir; aksine,
gogu durumda oOrgiite yonelik pasif bir tepki veya geri planda kalma
davranisi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bildik, 2009). Sessizlik, ¢alisanlarin
bilgi ve deneyimlerini paylagmalarini engelleyerek 6rgiit i¢in 6nemli bir kayip
yaratabilmektedir. Bu baglamda, geri planda kalan ve ¢ekingen davranislar
sergileyen ¢alisanlarin orglitsel amaglara katkida bulunmalari ve verimli
olmalar giiglesmektedir. Ayrica, galisanlarin isteksizligi, bireysel ve orgiitsel
performansi olumsuz yonde etkilemektedir.

2.1.Orgiitsel Sessizlik Tiirleri

Sessizlik, yalnizca bireyin iletigime katilmamasi ya da ses gikarmamasi
olarak degerlendirilmemelidir. Sessizlik, ¢alisanlarin sahip olduklar: fikir,
bilgi ve goriigleri ifade etme imkanina ragmen, bunlar1 bilingli olarak dile
getirmemeyi tercih etmeleri durumunu ifade etmektedir. Dolayisiyla sessizlik,
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basit bir pasiflik degil, belirli giidiilere dayal bilingli bir davranig bigimidir.
Nitekim, Orgiitsel sessizlik tek tip bir olgu olmayip, farkls tiirleri ve bigimleri
bulunmaktadir ve bu sessizlik tiirleri, ¢alisanlarin motivasyonel durumlari
ve psikolojik yaklagimlari tarafindan gekillendirilmektedir (Van Dyne vd.,
2003:1366). Bu baglamda orgiitsel sessizlik; bagkalarinin fikirlerine uyum
saglama, bireysel ¢ikarlar1 veya konumunu koruma, ya da bagkalarmnin
yararini gozeterek hareket etme gibi gesitli nedenlerle varolabilmektedir
(Tagkiran, 2011).

Sessizlik kavraminin farkli aragtirmacilar tarafindan farkli siniflandirmalart
yapilmugtir. Van Dyne ve arkadaglar1 (2003), Pinder ve Harlos’un (2001)
sessizlik siniflandirmasini temel almakla birlikte, yonetim, etik ve iletigim
literatiiriinii ayrintih bigimde inceleyerek bu siniflandirmayi genisletmiglerdir.
Pinder ve Harlos’un (2001) ortaya koydugu iki sessizlik tiiriine ek olarak yeni
bir boyut gelistirmis ve boylece sessizligi {i¢ kategori altinda ele almuglardir:
kabullenici sessizlik, korunma amagl sessizlik ve korumaci sessizlik (Van
Dyne vd., 2003:1364).

Sessizlik iizerine onemli katkilari bulunan Pinder ve Harlos (2001),
kavrami “pasif sessizlik” ve “razi olma sessizligi” seklinde iki boyutta ele
almiglardir. Onlara gore pasifsessizlik, ¢alisanlarin bilingli olarak diistincelerini
ifade etmekten kaginmalar1 anlamina gelirken; razi olma sessizligi, pasiflikten
farkli olarak, bireylerin boyun egmesi hatta orgiit igindeki olumsuzluklara
goz yummast seklinde tanimlanmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001: 348-
349).

Van Dyne ve arkadaglar1 (2003), Pinder ve Harlosun (2001) sessizlik
taksonomisini temel alarak ve yonetim, etik ve iletisim literatiirtinii detayl
analizi ile bu siniflandirmayr gelistirmiglerdir. Pinder ve Harlos tarafindan
ortaya konulan iki sessizlik tipine ek olarak farkli bir boyut eklemis ve
sessizligi kabullenici sessizlik, korunma amagh sessizlik ve korumaci sessizlik
(VanDynevd., 2003:1364) olarak iig farkli kategori altinda tanimlamuglardir.

2.1.1.Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik, ¢aliganlarin mevcut durumu kabul ederek, sahip
olduklar1 goriis, bilgi ve diigiinceleri paylagmayip sinik bir tavir gostermeleri
seklinde ifade edilmektedir.(Van Dyne vd., 2003:1366). Diger bir deyisle,
calisanlar iglerini kaybetmemek, terfi etmek veya benzeri kisisel amaglar
dogrultusunda, kargilagtiklar1 olaylar kargisinda sessiz kalarak diigiincelerini
ifade etmekten kagimmaktadirlar (Oztiirk ve Cevher, 2016).

Itaat, kabullenici sessizligin bir boyutu olarak ele alinmakta olup,
caliganlarin mevcut kurumsal kogullar1 sorgulamaksizin kabul etmesini ve
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alternatiflerin kisitliligini benimsemesini yansitmaktadir. Nitekim itaatkar
bireyler, var olan sartlar1 herhangi bir elegtirel analizden gegirmeksizin
kabullenmektedir (Pinder ve Harlos, 2001). Kabullenici sessizlik baglaminda,
caliganlarin sahip olduklar1 bilgiye ragmen iletigim kurmaktan imtina etme
davranigi belirginlesmektedir (Ozgen ve Siiregevil, 2009).

Kabullenici sessizlik baglaminda, ¢aliganlar mevcut Orgiitsel sartlart
zimnen kabul etmekte ve bunlar1 degistirme yoniinde herhangi bir girigimde
bulunmamaktadir. Bu durum, bireylerin kasitl bir sekilde edilgen ve kayitsiz
bir durug sergilemeleri, dolayisiyla agik iletisimden kaginmalari seklinde
tezahtir etmektedir. Bu ilgisiz davranig, temelini boyun egmeden alabilecegi
gibi, ayn1 zamanda agik iletigimin herhangi bir fayda saglamayacagi
yoniindeki bir inangtan da kaynaklanabilir.. Literatiirdeki g¢aliymalar,
ogrenilmis ¢aresizlik kavrami ile kabullenici sessizlik arasinda anlaml ve
giiglii bir iliski bulundugunu vurgulamaktadir. Daha 6nceki yagantilarindan
gevresini kontrol altina alamayacagina inanan bireyler, kabullenme ve
sessizlegme egilimi gosterirler; bu durum, orgiitsel sorunlara ve konulara
yonelik ilgilerini kaybetmelerine yol agar. Kabullenici sessizlik, orgiitsel
meselelere kargt kayitsizlik ya da diigiik ilgi ile karakterize edilmektedir;
bu ¢ercevede caliganlar, durumu iyilestirme gayreti sergilemek vyerine,
salt zorunlu yiikiimliiliiklerini yerine getirerek mesaiyi tamamlamay1

onceliklendirmektedir (Cakici, 2010).

2.1.2.Savunma (Korunma) Amagh Sessizlik

Savunma amagh sessizlik (defensive silence), ¢aliganlarin fikir, bilgi ve
goriiglerini dig tehlikelerden korunma amaciyla bilingli olarak saklamalarini
ifade eder. Kabullenici sessizligin aksine, savunma amagh sessizlik kendini
koruma giidiisii ile ortaya ¢ikar ve endise ile, digsal tehditlerden kaginmay1
hedefleyen, kasith ve proaktif bir davranig bi¢imini temsil etmektedir. Bu
tiir sessizlikte, ¢aliganlar alternatiflerin farkindadir ve sessizligi bilingli
olarak sergilerler. Van Dyne ve arkadaglarina (2003:1367) gore, fikirlerin
gizlenmesi, belirli bir donem igin bireyler taratindan benimsenen en elverisli
strateji olarak kabul gormektedir. Buna ek olarak, s6z konusu davranigin
temelinde rasyonel bir risk analizi bulunmakta ve harici tehditlere karg
kendini muhafaza etme hedefi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle savunma
amagh sessizlik, kabullenici sessizlige kiyasla daha proaktif bir nitelik
tagimaktadir (Cakici, 2010).

2.1.3.Koruma Amagch (Orgiit Yararina/ Prososyal) Sessizlik

Korumacr sessizlik, bir ¢aliganin kurumu ya da meslektaglarini koruma
motivasyonuyla ger¢eklestirdigi, niyetli bir sessizlik davramgi olarak
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nitelendirilir ve iki bigimde kendini gosterebilir (Brinsfield, 2009). S6z
konusu davranig, bagkasini merkeze alan, bilingli, 6ngoriili ve kurum
tarafindan mecbur tutulmayan goniillii bir eylem olarak tanimlanmaktadir.
Tipki savunmacr sessizlikte oldugu gibi, korumaci sessizlik de bilingli algt
ve seceneklerin degerlendirilmesi siireglerini temel alir; dolaysiyla, fikir,
bilgi ve goriiglerin aktarilmamasit kash bir tercihin iiriiniidiir. Savunmaci
sessizlikten farkli olarak, korumaci sessizlikte motivasyon kaynag bireysel
olumsuzluklardan korunma degil, 6tekini diigiinme ve onlarin menfaatlerini
onceliklendirmedir (Van Dyne vd., 2003:1368). Calisanlar bu davranigla,
orgiitiin, ¢aligma arkadaglarinin ve ¢evrenin iyiligi ile gelecegini gozeterek,
diigtincelerini orgiitiin siirekliligini saglamak amaciyla ifade etmemeyi tercih
ederler (Oztiirk ve Cevher, 2016).

Yoneticilerin, ¢alisanlarin  sessizlik davramiglarimin - arkasinda  yatan
giidiileri anlamalar1 oldukga giig bir siiregtir. Bunun temel nedeni, sessizligin
kasitl olarak bilgiyi paylagmamaya dayanmasi ve bu yoniiyle konugmaya
kiyasla daha kompleks, ortiik ve belirli olmayan bir nitelik tagimasidir.
Caliganlarin hangi durumlarda sessiz kaldiklarin1 dogru bigimde belirlemek
her zaman kolay olmadig: gibi, yoneticilerin sessizligin nedenlerini yanlig
yorumlamalar1 da miimkiindiir. Ancak, yoneticilerin temel sorumluluklar:
arasinda, sessizlik davranmiginin altinda yatan nedenleri analiz etmek ve
orgiitsel iletigim siireglerinin etkinligini saglamak gibi kritik gorevler yer
almaktadir.

Genellikle literatiirde sessizlik, kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik
ve korumaci/Ozgeci sessizlik olmak iizere 3 farkh tiirde incelenmektedir
(Van Dyne vd., 2003). Kabullenici sessizlik, bireylerin Orgiitsel kogullart
degistiremeyeceklerine inandiklart igin sessiz kalmalarini ifade ederken;
savunmaci sessizlik, bireylerin kendilerini olumsuz durumlardan koruma
amagl olarak bilingli sessiz kalmalari, korumaci sessizlik ise orgiit veya diger
caliganlarin yararini gézetme amaciyla bilgiyi paylasmama gibi durumlari
ifade eder (Cakici, 2010).Bu noktada orgiitsel sessizlik ile orgiitsel giig
arasinda dogrudan bir iligkiden s6z edilebilir. Yoneticilerin sahip olduklar:
gii¢ kaynaklarini kullanma bigimleri, ¢alisanlarin sessizlik ile ilgili tepkilerini
dogrudan etkilemektedir. Ornegin, zorlayici gii¢ ve yasal gii¢ temelli bir
yonetimanlayigi, ¢alisanlardasavunmacisessizligi artirabilirken; 6diillendirme
giici veya uzmanlik giicii daha agik bir iletigim ve giiven ortamini tegvik
edebilir, sessizligi azaltabilir. Benzer sekilde, karizmatik gii¢ ¢aliganlarin
yoneticileriyle 6zdeslesme istegini artirarak fikirlerini ifade etme konusunda
cesaretlendirebilir. Dolayisiyla, yoneticilerin sessizligin nedenlerini dogru
anlamaya c¢aligmalar1 ve iletisim kanallarim etkin kilmalari, bireysel ve
orgiitsel diizeyde stratejik bir ihtiyagtir. Aksi halde, sessizlik davranigi kolektif
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bir nitelik kazanarak orgiitiin geneline yayilabilir ve orgiitsel isleyise zarar
verebilecek sonuglar dogurabilir (Van Dyne vd., 2003:1368; Cakici, 2010).
Dolayisiyla, yonetimsel bir zorluk teskil etmesine kargin, yoneticilerin temel
sorumlulugu, ¢aliganlarin sessizlik kaynaklarini isabetli bir gekilde belirlemek,
onlar1 konugmaya yonlendirmek ve bu yolla yenilik¢i diigtinceleri orgiitsel
stireglere dahil etmektir (Durak, 2012)

2.2. Orgiitsel Sessizligin Sonuglar

Orgiitsel sessizligin etkileri, bireysel sonuglar ve érgiitsel sonuglar seklinde
ikili bir siniflandirma ile ele alinabilir

2.2.1. Bireysel Sonuglar

Orgiitsel sessizlik, yani ¢alisanlarin fikir ve geri bildirimlerini iletememesi
durumu, orgiitsel verimliligi olumsuz etkilemenin Gtesinde, personelde
istenmeyen davraniglar: tetiklemektedir. Bu yikic1 sonuglarin kokeninde g
ana faktor bulunmaktadir: bireylerin degersizlik algisi, gevre kontrol eksikligi
hissi ve biligsel uyumsuzluk yasantist (Durak, 2012).

Caliganlar konugmamayi tercih ettiklerinde, kendilerini ¢aresiz hissederek
zamanla endige, stres ve tiikenmiglik yasayabilirler (Simgsek ve Aktag,
2014). Orgiitsel sessizlik ortaminda ortaya ¢ikan degersizlik hissi, calisanlar
iizerindeki en Onemli etkendir. Caliganlar, konugmaktan kagindiklari ve
yoneticilerin kendilerini dinlemedigi algisiyla, kendilerine 6nem verilmedigi
sonucuna varirlar. Bu degersizlik algisi, ¢aliganlarin orgiite olan baghligini ve
giivenini azaltir. Giiven kaybu ve diigiik baghlik ise, i§ tatmini ve motivasyonu
diisiirerek ¢alisanlarin isten ayrilmaya veya psikolojik olarak geri gekilmeye
yonelmesine neden olur (Durak, 2012).

Calganlar nezdinde orgiitsel sessizligin yol agtig1 bir diger énemli etki,
gevresel kontrol yetersizligi hissidir. Calhiganlar, yetki alanlar1 {izerindeki
kontrolii, fikirlerini 6zgiirce ortaya koyabildiklerinde hissederler. Ifade
yoksunlugu bu kontrol duygusunu ortadan kaldirir. Kontrol eksikligi ise
motivasyon diigiikliig, ig tatminsizligi, psikolojik yilginlik, stres ve sabotaj
gibi istenmeyen sonuglari beraberinde getirir (Alparslan ve Kayalar, 2012).

Cahganlar tizerindeki Orgiitsel sessizligin etkilerinden biri de biligsel
uyumsuzluktur. Festinger’a gore, bireyler inang ve davraniglar1 arasindaki
tutarlihgr siirdiirmeye ¢ahgirlar; bu ikilide olusan tutarsizhik ise biligsel
uyumsuzluga yol agar (Aksoy vd, 2016: 23). Orgiitsel sessizlik, ¢aliganlarin
biligsel uyumsuzlugunu artiran bir etkendir. Cahganlar, orgiit igindeki hatali
uygulamalar1 gorse bile, durumu degistiremeyecegi ya da cezalandirilacagt
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inancryla sessiz kalir. Bu durum, kiginin kendi degerleri ile davraniglari
arasinda bir ¢eliski yarattigr igin biligsel uyumsuzlukla sonuglanir.

2.2.2.Orgiitsel Sonuglar

Bir orgiitiin etkin ve verimli bir gekilde faaliyet gostermeye devam
edebilmesi i¢in, degisen dig ¢evreye uyum saglamasi, takim ¢aligmalarini
tegvik etmesi ve bilgi ile haber akiginda seffaf bir yapiya sahip olmasi garttir.
Ancak orgiitsel sessizlik, tiim bu gerekli orgiit i¢i gelisim ve degisimin
oniindeki en biiyiik engeldir (Ozdemir ve Ugur, 2013).

Orgiitteki sessizlik, calisanlarin fikirleri ile katki saglamamasi, sorunlart
gormezden gelmesine ve ¢oziim ¢abasi gostermemesine neden olur. Bu pasif
tutum ve tepkisizlik, orgiitlerde saglikli karar almayi engeller, sonugta hatal
kararlarin ve bagarisiz siireglerin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlar (Yalginsoy,
2017). Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin hatalar1 dile getirmekten kaginmasina
neden olarak, agagidan yukariya kritik bilgi akigini geciktirir ve orgiitiin
problem ¢6zme yetenegini olumsuz etkiler. Fikir, duygu ve diisiincelerin
paylagilmamasi, ayn1 zamanda orgiitsel sosyalizasyonu ve kurum i¢i uyumu
da engeller (Alparslan ve Kayalar, 2012).

Sessizlik, bireylerin kendi iradeleriyle verdikleri ortak bir karar olarak
degerlendirilebilir ve bu karar, hem ¢aliganlar hem de orgiitler agisindan
gesitli sonuglar dogurmaktadir (Tiktag, 2012). Bu gergevede oOrgiitsel
sessizlik; bireylerde giigsiizliik algis1, orgiite baghlik ve aidiyet duygusunda
azalma, giiven, takdir edilme ve destek gorme hislerinin zayiflamasi, is
doyumunun diigmesi ve isten ayrilma niyeti gibi olumsuz ¢iktilara yol
agabilmektedir (Bargin, 2012). Ayrica yiiksek diizeyde titkenmiglik ile diigiik
i3 doyumu arasindaki iliski de sessizlik baglaminda ortaya ¢ikan bireysel
sonuglar arasinda yer almaktadir (Aktag ve Simsek, 2015). Orgiitsel diizeyde
ise sessizlik; ¢aliganlar arasinda iletisimsizlige, orgiitten yabancilagmaya,
verimlilik kayiplarina ve vyenilikgilik ile yaraticihgin azalmasmna neden

olabilmektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009).

3.Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Giig Iligkisi

Bireylerin orgiitlerde ne zaman ve neden sessiz kaldiklarini (ve bu sessizligi
kimlerle paylagtiklarini) anlamak zorunludur (Sechitoglu ve Zehir, 2010:
89). Bu davranigin 6nemli bir belirleyicisi gii¢ kavramudir. Giig, bir bireyin
digerini etkileme ve ona isteklerini yaptirma yetenegi oldugundan (Salancik
ve Pfeffer, 1977), kigiler iizerlerinde olumsuz bir gii¢ hissettiklerinde
sessizlesmeyi segerler.
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Otoritenin uyguladig: gii¢ tiirleri, bireylerin yonetime kargi gosterecegi
tepkileri (direnme, baglanma veya itaat etme) belirler (Daft, 1993). Ozetle,
otoritenin gii¢ kullanmasiyla bireylerin sessizlesmesi birbirine baghdr.
Dahasi, bu dongiide otorite sessizligi yarattig1 gibi, bireylerin sessiz kalmasi
da otoriteye gii¢ kullanma alan1 agar.

Bireyler, toplumsal veya orgiitsel konularda netice alamayacaklarini
veya igten atilma gibi risklerle kargi kargiya kalacaklarimi diigiindiiklerinde
sessizlesirler (Cakici, 2010; Durak, 2012). Grup igindeki bu tepki, otoritenin
giicli kullanma sekline ve bireyin giicii algilayigina gore degisir. Calisanlarin
orgiitsel sessizlik diizeyleri ise, biiyiik Ol¢iide yoneticilerin benimsedikleri
liderlik tarzina bagh olarak degismektedir. Liderlik anlayiginin niteligi,
sessizligin artmasina ya da azalmasina dogrudan etki etmektedir. Orgiitiin
stirdiiriilebilirligini ve gelecegini 6nemseyen yoneticiler, ¢ahisanlarin sessiz
kalma egilimlerini azaltacak ya da tamamen ortadan kaldiracak liderlik
yaklagimlarin1 benimsemeye ozen gostermektedir (Ozdil, 2017). Bu
dogrultuda yoneticilerin, orgiitsel gelisimi desteklemek amaciyla ¢alisanlarin
goriiglerini ifade edebilecekleri bir orgiit kiiltiirii inga etmeleri kritik bir
gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Agik iletisim kanallarinin varligr ise
bu kiiltiiriin olugumunu ve stirekliligini saglayan temel unsurlardan biridir
(Yesilaydin ve Bayin, 2015).

4. Sonug ve Oneriler

4.1. Sonug

Yoneticilerin elinde bulundurduklar: giig, orgiitlerin etkili ve verimli bir
bigimde igleyisinde 6nemli bir unsur olarak kargimiza ¢ikmakta ve yonetsel
stireglerin gekillenmesinde belirleyici rol tistlenmektedir. French ve Raven’in
(1959) olusturdugu siniflandirmaya gore, yasal giig, odiil giicii, zorlayict
gii¢, uzmanlik giici ve karizmatik gii¢ yoneticilerin orgiit igerisinde etkili
olabilmelerinde kullandiklar1 temel kaynaklar arasinda gosterilmektedir. Bu
gii¢ kaynaklarinin kullanim gekli, sadece orgiitsel amaglara ulagma derecesini
degil, bununla birlikte ¢aliganlarin 6rgiit i¢indeki tutum ve davraniglarini da
dogrudan etkilemektedir.

Bu gergevede, gii¢ kullanim gekilleri orgiitlerde ¢aliganlarin yansittiklar
sessizlik davraniglarinin  niteligi  ve diizeyi {tizerinde kritik bir rol
oynamaktadir. Zorlayici ve yasal (megru) giicli temel alan yonetim sekli,
genellikle ¢aliganlar arasinda korku, ¢ekingenlik ve uyum baskis1 yaratarak
orgiitsel sessizligi artirmaktadir. Bu durum, g¢ahsanlarin orgiit iginde
diisiincelerini dile getirmekten kaginmalarinin sebebi, ayni zamanda orgiitsel
ogrenme, yenilik¢ilik ve degisim siireglerinin de engellenmesinin nedeni
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olabilmektedir (Morrison & Milliken, 2000). Buna kargilik, uzmanlik giicti
ve karizmatik giicii temel alan liderlik tarzlari, ¢aliganlar tizerinde giiven,
sayg1 ve kendiliginden baghlik temelli bir etki gostererek daha seffaf, yapici
ve paylagimci bir iletisim ortami yaratmaktadir (Yukl, 2013).

Dolayisiyla, orgiitsel giig ve sessizlik arasindaki iligkinin niteligi, kullanilan
gii¢ kaynaklarina gore farklilagmakta ve 6rgiitlerin kurumsal iklimi ile kiiltiirel
yapisini dogrudan etkilemektedir. Bu agidan, yoneticilerin gii¢ kullanim
sekillerini, stratejik bir gekilde olusturmalari, orgiitsel sessizligi azaltarak
calisanlarin seslerini duyurabilecekleri, katihmcr ve demokratik bir ¢aligma
ortaminin olugmasina zemin hazirlayacaktir. Boylelikle orgiitler, i¢ iletigim
dinamiklerini saglamlagtiracak, aymi zamanda yenilikgilik, 6grenme ve

stirdiiriilebilir rekabet avantaji agisindan da olumlu bir adim atmug olacaktir.

4.2. Oneriler

Orgiitlerde caliganlarin sessizlik davramglarimin azaltilmast igin daha
demokratik katilime1 yonetim anlayigt benimsenerek giiven ortami yaratilmali
ve geribildirim mekanizmalar1 yaratilarak ¢ahisanlarin kendini rahatca ifade
edebilmeleri saglanmahdir. Yoneticiler giig kullanimlarinda adalet, seffaflik
ve etik ilkeleri goz 6niinde bulundurmalidir.

Tleride yapilacak aragtirmalarda, dijitallesme ve yapay zeka kullaniminin,
orgiitsel giig-sessizlik iligkisine etkisi, dogu ve bati kiiltiirlerinde gii¢ algist
ve sessizlik davraniglarinin kargilagtirlmasi, hibrit ve uzaktan ¢aligma
ortamlarinda sessizlik dinamiklerinin analizi, ¢alisanlarin kisilik 6zelliklerinin,

gi¢-sessizlik iligkisini nasil gekillendirdigine dair deneysel aragtirmalar
gergeklestirilebilir.

Tartigma Sorular1

1.Calisanlarin sessiz kalma egilimi ile i§ performans: arasindaki iliskide
yoneticinin giig tiirii belirleyici midir?
2.Orgiitsel sessizlik her zaman olumsuz sonuglar dogurur mu? Hangi

kosullarda yararli olabilir?

3. Bir orgiitte sessizlik kiiltiiriiniin olugmasini 6nlemek igin yoneticiler
hangi yontemleri benimsemelidir?

4. Sizce galiganlarin sessiz kalmasinin en 6nemli nedeni nedir: yoneticilerin
gii¢ kullanma bigimi mi, yoksa galiganlarin kisisel tercihleri mi?

5. Bir yOneticinin otoritesini (giictinii) kullanma sekli, galisanlarin
kendilerini ifade etme cesaretini nasil etkileyebilir?

6. Liderlik tarzi ile sessizlik arasindaki iligkiyi kendi is/okul
deneyimlerinizden 6rneklerle tartiginiz.
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