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OZET
Doktora Tezi
Isgoren Sessizliginin Kavramsal Yapisina
Yonelik Kesifsel Bir Inceleme

Zeki UCAR

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Isletme Programi

Isgorenler sahip olduklar1 bilgi ve farkh bakis acilariyla yonetimsel
kademelere destek yoniinden hem degerli hem de wucuz bir kaynaktir. Ciinkii
cesitli uzmanhklara sahip olan isgorenler, orgiit icinde ve disinda gercekte
neler olduguna dair farkindahk yaratan en 6nemli bilgi kaynaklaridir. Ancak
bu bilgilere sahip olan isgorenlerin cesitli nedenlere dayah olarak
sessizlestikleri akademik arastirmalara son donemlerde sikhikla Kkonu
olmaktadir. Orgiitlerde olduk¢a yaygin goriinen bu olgu, kavramsal diizeyde
Isgoren Sessizligi/Orgiitsel Sessizlik olarak ifade edilmektedir. Isgoren
Sessizligi/Orgiitsel Sessizlik, genel olarak isgorenler tarafindan bilginin amach
ve bilingli bir bicimde gerekli ve/veya ilgili yerlere aktarilmamasi olarak
tanimlanmaktadir.

Caliymada orgiitler acisindan yasamsal olan insan kayna@min hangi
nedenlere bagh olarak ne sekilde sessizlestikleri sorusuna yanit aranmaktadir.

Dolayisiyla bu c¢alismada, isgorenlerin deneyimlemis olduklar1 sessizlik
olgusunu olusturan faktorlerin Kkesifsel yontemle ortaya cikarilmasi ve
betimleyici bir bakis acisiyla kavramsal olarak modellenmesi amaclanmstir.
Arastirma orneklemini, Tiirkiye’ de faaliyette bulunan farkh tiirden orgiitler
icerisinde (6zel sektor, kamu sektorii, yerel orgiitler, sivil toplum orgiitleri,
siyasi orgiitler) degisik kademelerde gorev alan bireyler olusturmaktadir. Nitel
bir yaklasimla tasarimlanan arastirmada veri toplama teknigi olarak, Alan

Arastirmas1  Yontemi icerisinde degerlendirilen yar1 yapilandirilmis



derinlemesine goriisme ve odak grup veri toplama teknikleri kullanilmistir.
Elde edilen veriler nitel icerik analizine tabi tutularak tematik olarak
kodlanmstir. Daha sonra kodlananmis olan bu veriler simflandirilarak belirli
temalar altinda toplanmstir.

Arastirma bulgularina dayah olarak isgorenlerin sessizlesmelerine neden
olan faktorler temel iki tema altinda kodlanmstir. Bunlar 6rgiit ici ortamsal
faktorler ve Kisisel faktorlerdir. Orgiit i¢ci ortamsal faktorlere bagh olarak
isgorenler en fazla yonetsel uygulama ve tutumlardan etkilenmektedirler. Yine
ayni baglam icerisinde degerlendirilen orgiit yap1 ve ozellikleri temelde yapisal
sessizlide vurgu yaparken, isgoreni daha cok diisiinsel temelde
sessizlestirmektedir. Kisisel faktorler baglaminda ise, isgorenler, bir Kisim
kisisel ve demografik ozelliklerinden kaynakl olarak sessiz kalmaktadirlar.

Bu calismanin temel yonelimlerinden birini de kavramsallastirma cabasi
olusturmaktadir. Bu baglamda isgoren sessizligi ve Orgiitsel sessizlik
kavramlarim1 ayrimlastirmaya ve kavram karmasasimi ortadan kaldirmaya
yonelik emik baglam icerisinde yeni tanimmlar gelistirilmistir. Bu arastirma
sonuclar1 icerisinde “isgoren sessizligi” kavraminin yerine “davranissal
sessizlik” kavramu tercih edilmis ve Davramssal Sessizlik ve Orgiitsel Sessizlik
kavramlarimin farkhliklar1 irdelenmistir. Ayrica Davramssal sessizlik ve
Orgiitsel Sessizlik olgularinin alt boyutlar1 arastirma bulgularina bagh olarak
belirlenmis ve tamimlar1 yapilmistir. Bu kisimda ayrica sessizlik formlarina
iliskin bir simiflandirma ve kavramsallastirmaya yonelik bir arastirma sonug

modeli olusturulmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Sessizlik, Isgoren Sessizligi, Orgiit Yap1 ve

Ozellikleri, Davramssal Sessizlik, Yapisal Sessizlik
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An Exploratory Study Towards Conceptual Framework of Employee Silence
Zeki UCAR
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Business Administration Program

Employees, with their different views and the knowledge they have, are
pretty valuable and cheap resources for the administrative echelons. Because,
those employees who have a variety of expertise are the most important sources
of information, which creates awareness of what really happens inside and
outside the organization. Nevertheless, the employees having those information
to get silent is recently examined by the scholars due to several reasons. This
common phenomenon in the organizations is conceptually defined as Employee
Silence/ Organizational Silence. Employee Silence/ Organizational Silence is
generally defined as the information not to be conveyed to the related positions
conciously and purposely by the employees.

This study seeks to answer the question of how and why the employees
who are vital resources for the organizations get silent. Hence, this study aims to
propose a conceptual model explaining the components of the silence
phenomenon with an explorative method and a descriptive view. Research
sample consists of the individuals at various levels, working for different types
of organizations (private sector, public sector, local organizations, non-
governmental organizations, political organizations) in Turkey. In this study
designed with a qualitative approach, semi-structered in depth interviews and
focus groups used as data collection techniques. The obtained data is coded
thematically, after being subjected to qualitative content analysis. The encoded

data that have been collected then classified under specific themes.

vii



Factors that result in silencing the employees and the employee silence
were coded based on the research findings under two main themes. Those are
the environmental factors within the organization and the personal factors.
Concerning the environmental factors, the employees are mostly affected by the
managerial applications and attitudes. As the organizational structure and its
properties considered in the same context mainly emphasizes the structural
silence, it makes the employees silent on intellectual foundations. In the context
of personal factors, employees remain silent because of several personal and
demographic characteristics.

One of the main orientations of this study is the effort to conceptualize.
In this context, new definitions are made to differentiate the concepts of
Employee silence and Organizational Silence and to eliminate the confusion
between these concepts. In this study, the concept of Behavioral Silence is being
used instead of Employee Silence, and the differences between those two
notions are being discussed. Furthermore, the dimensions of Behavioral and
Organizational Silence have been found out based on research findings and for
each dimension the required definitions are made. In this section, also a
taxonomy for the forms of silence and a conceptual model based on research

findings has been developed.

Keywords: Organizational Silence, Employe Silence, Organization Structure

And Characteristic, Behavioral Silence, Structural Silence
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GIRIS

Bireyin toplumla iligkilerini diizenlenmesinde saglikli iletisim, 6nemli bir
sosyal gergeklik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. “Diistinme, isgérme, gecmisi
degerlendirme, simdiyi diizenleme, gelecege hazirlikli olma, anlasma ve dayanigsma
gibi var olmanin koklii dinamikleri konusmalarla kurulur, gergeklesebilir ve
yetkinlesir” (Uygur, 1994: 157). Senge (1990: 242) “diisiince” (thought), “dil”
(language) ve anlam (meaning) arasindaki iliskiyi incelemis oldugu ¢alismasinda,
konugmanin sosyal anlamda yapici yararinin énemine vurgu yaparken, diistinmenin
cogulcu dogasmnin sadece insanlar iletisimdeyken go6zlenebilecegine dikkat
cekmektedir. Iliskiselligi zorunlu kilan bu durum, kollektif bilincin olusmasima da

(13

katk1 saglamaktadir. Bu bakimdan “ses” (a¢ik bir sekilde konusma) isgoérenlerin,
zorluklar karsisinda birlikte hareket edecekleri, ¢oziimii zor ve catismali sorunlari
ortadan kaldirabilecekleri bir ortam hazirlayarak takim olma bilinci igerisinde
calismalarini miimkiin kilmaktadir (Senge, 1990: 242). Nitekim Senge, orgiitlerde
farkli bakis acilarmin ve hiyerarsik yapinin alt diizeylerinden yukari dogru bilgi
akisinin oOrgiitlerin saglikli bir yasam siirdiirmeleri i¢in olduk¢a 6nemli oldugunu
belirtmektedir.

Glintimiizde orgiitlerin c¢evreleri giderek daha karmasik, daha dinamik ve
birbirlerine daha da bagimli hale gelmekte (Gao vd.: 2011: 787); degisim gdsteren bu
durumlarla birlikte farkli zorluklarla kendini hissettirmektedir. Ornegin, kiiresel
rekabetin yogun baskis1 altinda siirekli degisim gosteren miisteri beklentilerini
karsilamak orgiitler acisindan olduk¢a zorlagmaktadir. Yoneticilerin farkli bakis
acilarindan uzak, kendi baslarina bu zorluklar1 belirlemeleri, yorumlamalar1 ve
onlarla basa c¢ikmalari miimkiin goziikmemektedir. Bu noktadan hareketle
isgorenlerin, organizasyonu ilgilendiren ve/veya ileride karsilasiimast muhtemel
kiritik 6neme sahip sorun ve konulara iliskin diistinsel kapasitelerini ortaya koyup
coziimler ve yeni fikirler tretmeye c¢alismalart yonetimsel kademelere destek
yoniinden orgiitler icin hem degerli (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1537) hem de ucuz
cok bir kaynaktir. Denebilir ki orgiitlerin hizla degisen ¢evre sartlarinda hayatta
kalabilmeleri, takim disiplini icerisinde kendi ayaklar: iizerinde durabilen ve bilgiyi

paylasmaktan ¢ekinmeyen calisanlara baghdir (Vakola ve Bouradas, 2005: 441).



Orgiitler agisindan yasamsal olan bu konunun énemini kavrayan yéneticiler,
kiiresel rekabetin yiiksek diizeydeki dinamizmiyle yarisabilmek ve kiiresel rekabeti
yonetebilmek i¢in ¢alisanlarindan risk alma, a¢ik konusma ve sorumluluk almalari
yoniinde ¢ok daha fazla talepkar davranmaktadirlar (Quinn and Spreitzer, 1997,
Vakola ve Bouradas, 2005: 441, Shojaie vd., 2011: 1731). Ciinkii 6rgiit ortaminda
olusan durumlara bire bir taniklik eden, gerekli bilgilere rahatca erisebilecek
pozisyonlarda bulunan ve ¢esitli uzmanliklara sahip olan isgérenler, orgiit i¢inde
gercekte neler olduguna dair farkindalik yaratan en 6nemli bilgi kaynaklaridir. Bu
baglamda iggorenlerin ilgili yerleri bilgilendirmeleri organizasyonlarin davraniglaria
rehberlik noktasinda olduk¢a 6nemli bir etkiye sahiptir (Calpham ve Cooper, 2005:
707). Orgiitler adina 6nemli olan, isgdrenlerin sahip olduklar1 organizasyonla ilgili
bilginin yukar1 yonli akisii  saglayabilmektir. Ancak organizasyonlari
gelistirebilecek fikir, bilgi ve diislincelere sahip olan isgdrenler, bazen sahip
olduklar1 bu fikir, bilgi ve diisiincelerini dile getirebilmek ve ilgili yerlere iletebilmek
icin ¢aba gosterirken, bazen de bunun tam tersi bir durus sergileyerek bir sessizlik
hali i¢ine girmektedirler (Dyne vd., 2003: 1359). Bu nedenle isgoérenlerin
sessizlesmelerine neden olan faktorlerin ortaya c¢ikarilip hiyerarsik basamaklar
arasinda bilgi akisim1 saglamak, orgiitler adina hayati derecede bir sorun olarak
organizasyonlarin karsisinda durmaktadir.

Sessizlige iliskin gerceklestirilien ilk aragtirmalarin sosyolojik baglamda
oldugu goriilmektedir. Ik olarak Hirschman (1970) &rgiitsel alana tasindig1 goriilen
bu olgunun isgéren bagliligi ile es anlamli oldugu goriilmektedir. Ancak son
donemlerde isgorenlerin cesitli nedenlere dayali olarak sergilemis olduklar1 bilingli
ve proaktif bir olumsuz davrams bigimi olarak degerlendirilmektedir. Ilk olarak
Orgiitsel Sessizlik bashigi altinda kavramsallastirilan bu olgu sosyal baglamda
yapilandirilmis ve ¢ogulcu bir karaktere sahip olarak katilimer bir 6rgiit yaratmanin
ontindeki en biiyiik engeldir. Sessizlik olgusu i¢in kullanilan diger bir kavram olan
Isgoren Sessizligi, isgorenlerin haksizlik ve adaletsizlie tepkisi olarak
goriilmektedir. Orgiitsel alanda sessizlik olgusunu 6lgmek igin ortaya konan
Olcekleme cabalart ile isgoren sessizligi olgusunun degisik formlarinin ortaya
kondugu goriilmektedir. Bir ¢ok aragtirmaci tarafindan farkli formlar1 ortaya konan

orgiitsel/iggoren sessizliginin farkl teorilerle agiklanmaya calisildigi goriilmektedir.



Isgorenlerce bilginin amagl ve bilingli olarak gerekli ve/veya ilgili yerlere
aktarilmamasi olarak ele alnan Isgoren Sessizligi/Orgiitsel Sessizlik (Employee
Silence/Organizational Silence), organizasyonlarda olduk¢a yaygmn goriinen bir
durumdur (Pinder ve Harlos, 2001; Morrison ve Miliken, 2000). Ancak
organizasyonlarda bu denli yaygin goriilmesine karsin, isgoéren sessizligi kavrami
orgiitsel davranis ve yonetim yazinlarinda ancak son yillarda arastirmalara siklikla
konu olmaya baslamistir (Tangirala ve Ramanujam, 2008: 38; Morrison ve Milliken,
2000; Pinder ve Harlos, 2001 ).

Kimi orgiit teorisyen ve arastirmacilart sessizligi, geleneksel olarak onayin
ifadesi olan sesin yoklugu, diger bir ifadeyle durumla ilgili olarak herhangi bir
itirazin olmayisi olarak tanimlarken (6rn. Hirschman, 1970; Farrell, 1983), sessizligi
inaktif (eylemsizlik) bir durum olarak degerlendiren bazi sosyal bilimciler gibi (6rn.
Nader, 2001) onun iletisimsel 6nemi ve davranissal, duygusal ve biligsel unsurlarinin
cogunu gormezden geldikleri belirtilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 337). Bu
durumu elestiren Scott (1993) gibi davranis bilimciler ise, sessizligin eylemsizligi
iceren bir durum olmadig: tizerinde dururken; konuya daha derinden yaklasan bir
kisitm davramis bilimciler (6rn. Rusbul vd., 1982; Farrell, 1983) ise sessizligin
tatminsizlige bir tepki oldugunu dile getirmektedirler. Konu {izerinde kapsamli bir
arastirma yapan Pinder ve Harlos (2001:334) sessiz kalmanin farkh tiirleri oldugunu
ve biitiin sessizlik tiirlerinin pasif bir davranisi ifade etmeyecegini iddia
etmektedirler. Sessizlik, onay veya red gibi bir dizi bilig, duygu ya da niyetleri iceren
iletisimin farkli bir formu olabilecegi gibi aktif ve bilingli bir ¢cabanin sonucunda da
olusabilmektedir. Shojaie vd.’ne (2011: 1732) gore sessizligin sadece, konusmanin
ya da sesin kesilmesi olarak dikkate alinmamasi gerekmektedir. Bu bakimdan aktif
bir durum olan ses ¢ikarmanin tam zitt1 olarak diisiiniilmemesi gerektigi de bir ¢ok
arastirmact (Scott 1993: 3; Pinder ve Harlos, 2001: 334; Dynevd., 2003; Kish-
Gephart vd., 2009: 166) tarafindan ifade edilmektedir. Susmanin yani sessiz
kalmanin, konugsma eyleminin karsisinda degil, yaninda yer aldigi, belli durumlarda
ona yardimci gorevini tstlendigi soylenebilir. Fakat sessiz/ik, konusmanin tasidig
tiim islevi yerine getiremez. Iletisimde dil dis1 araclar inceleyen Kolsanskiy’in
(2008) belirttigi gibi: “Iletisimde tiim dil dis1 faktorler yardimei, dil ise temel rol
oynar; ayrica dilin bildiriyi iletmek i¢in her zaman kendi ara¢larini kullanma olasilig1

vardir” ( aktaran; Hacizade, 2011: 5).



Literatiirde cogu kez ses ve sessizlik zit kutuplar olarak goériilmesine ragmen
(Morrison ve Milliken, 2003: 1354), konuyu iletisim, sosyal psikoloji, yonetim ve
etik gibi ¢ok disiplinli bir bakis agistyla 6rgiit yazini igerisinde ve isgdren davranisi
baglaminda ele alan Dyne vd., (2003:1360), ses ve sessizligin kendilerine has ¢ok
boyutlu yapilar i¢inde ¢esitli form ve giidiileri bulunan, birbirinden ayr1 durumlari
yansittigini iddia etmektedirler . Bu yoniiyle Dyne vd., (2003) sessizlik olgusunun
ses olgusundan farkli bir diizlemde ele alinarak incelenmesi gerektigini ortaya
koyarak, bu iki olgu hakkindaki bildiklerimizi arttirmamiz ve organize edebilmemiz
acisindan aragtirmacilara yardimci olmaktadirlar. Dyne vd., (2003), ayrica ilk kez
Morrison ve Milliken (2000) tarafindan yapilan Orgiitsel Sessizlik ve Pinder ve
Harlos (2001) tarafindan yapilan Isgoren Sessizligi tanimi ve kavramlastirma
cabalarindan hareketle orgiitsel alan icerisinde iggoren sessizliginin cesitli formlarini
literatiire dayali ¢ok disiplinli bir arastirmayla ortaya koymaya calismis ve 6lgek
gelistirmislerdir.

Giincel arastirma sonuglar1 iggoren sessizliginin potansiyel olarak karmasik
ve ¢ok boyutlu bir yap1 sergiledigini ortaya koymaktadir (Dyne vd., 2003: 1359,
Tangirala, Ramanujam, 2008: 41). Isgoren sessizligi, is guruplarinin etkinligi,
iiretkenlik, is yerinde kisilerin kendilerine davranilis bigimleri hakkinda sikayetleri
ve kotli yonetim hakkindaki endiseleri gibi farkli konulari, oncii (frontline)
calisanlar, orta diizey yoneticiler ve iist diizey yoneticiler gibi farkl kisi ve diizeyleri
konu edinebilir. O nedenle kisilerin sessiz kalma davranislar1 farkli amag, kisi ve
konularin kombinasyonu igerisinde genis bir alana yayilmaktadir (Tangirala ve
Ramanujam, 2008: 41). Tim bu nedenlere dayali olarak sessizlik hallerinin
kavramsallastirilabilmesi icin konuyla ilgili bircok boyutun ele alinip incelenmesi
gereklilik olarak ortaya c¢ikmaktadir. Pinder ve Harlos’un (2001: 331) belirtikleri
gibi sessizligin orgiitlerde yaygin bir durum olmasina ve isgorenleri sessiz kalmaya
itecek farkli nedenlerin varligina isaret eden amprik ¢alismalar bulunmasina karsin
(Morison ve Miliken, 2000: 706), sessizlik konusu literatiirde ve de 6zellikle orgiit
yazininda hak ettigi degeri gormemistir (Morrison ve Milliken, 2000, Dyne vd.,
2003: 1359). Aslinda sessizlik konusuna arastirmacilar tarafindan daha az ilgi
gosterilmesinin (Dyne vd., 2003: 1363) nedeni ¢alisilmasi zor bir alan olmasindan

ileri gelmektedir. Bu zorluk, sessizlik olgusu icerisinde davranigsal bir takim



ipuglarinin belirsiz olmasindan kaynaklanmaktadir (Erenler, 2010: 3). Ciinkii sessiz
kalma, gézlemlenmesi ve ortaya ¢ikarilmasi zor olan bir davranis bigimidir.

Isgorenlerin sahip olduklari bilgi, fikir, diistince, elestiri, kayg1 gibi durumlar
ifade edebilmelerinin orgiitlerin yasamlar1 agisindan énemli bir olgu oldugu bir¢ok
arastirmaci tarafindan iizerinde hem fikir olunan bir konudur (Orn. Morrison ve
Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001; Dyne vd., 2003; Milliken vd., 2003).
Dolayisiyla bir¢ok orgiit ve yonetim teorisyeni ve arastirmaci tarafindan orglitlerin
yasamlar1 agisindan ne denli énemli oldugu siklikla belirtilen sessizlik olgusunun
orgiitsel alan icerisinde ele almarak farkli boyut ve tiirlerini ortaya koyma ¢abasi,
orgiitsel baglamda yasanan sessizlik olgusuna ¢o6ziim noktasinda Onem arz
etmektedir.

Tiirkiye baglaminda isgoren/orgiitsel sessizlik olgusunu arastiran ¢alismalar
incelendiginde bu c¢alismalarin ¢ok biiyiik bir kisminin etik baglam igerisinde nicel
calismalar olarak tasarimlandigi goériilmektedir. Dolayisiyla bu olgunun ne oldugunu
ve ne sekillerde olustugunu sorgulayan kesifsel nitelikteki emik aragtirmalar ihmal
edilmistir. Isgoren/orgiitsel sessizlik olgusunun nitel bir arastirma tasarimiyla
kapsamli olarak arastirilmasi bir yandan yazinin zenginlesmesine katki saglarken
diger taraftan bu durumlara dayali sorunlarin ¢6ziimii noktasinda uygulamacilarin
etkili pratikler gelistirmesini saglayacaktir.

Orgiitsel sessizlik/isgoren sessizligi {izerine yapilan arastirmalar detayli
olarak incelendiginde olgunun orgiitlerin sosyal baglaminda ele alindig1 orgiitler
acisindan statik yapiy: ifade eden orgiit yapr ve ozelliklerinin genel olarak kapsam
dis1 tutuldugu gorilmektedir. Oysaki orgiit yapisina iliskin gerceklestirilen birgok
arastirma yapinin iggéren duygu ve davranislarini etkiledigini acik bir bigcimde ortaya
koymaktadir. Ayrica Tiirkiye’de emik baglamda gerceklestirilen kesifsel nitelikteki
arastirmalarin oldukga yetersiz oldugu anlasilmaktadir. Bu durum toplumumuza 6zgii
muhtemel farkli sonuglara ulasilmasini da engellemektedir.

Calisgmanin ilk bolimiinde temel arastirma sorusunun ne oldugu, neden boyle
bir arastirmaya gerek duyuldugu, arastirmanin ulusal ve uluslararasi yazina katkisi ve
aragtirmanin 0zgiin degeri tartisilmistir. Calismanin ikinci boliimi iki kisimdan
olusmaktadir. Arastirmanin temel amacma dayali olarak ilk o6nce ulusal ve
uluslararasi yazin taranmis ve olguya iligkin ele alinan degiskenler irdelenmistir. Bu

degiskenler igerisinde sessizlik olgusunun farkli kuramlarla iligkisi incelenmis ve



isgoren sessizlik davranisina yonelik gelistirilmis olan siniflandirmalar ayrintili bir
bicimde ele alinmistir. Bu boliimiin ikinci kisminda orgiitsel/isgoren sessizligi yazini
icerisinde ¢ok smirli diizeyde ele alinan 6rgiit yap1 ve 6zelliklerinin iggéren/orgiitsel
sessizlik olgusunu ne sekilde etkiledigi kuramsal baglamda irdelenmistir.

Calismanin tgiincti boliimiinde arastirmanin ne sekilde tasarlandigi, arastirma
icin secilen yontem, arastirma Orneklemi, veri toplama teknigi ve veri analizinde
kullanilan yaklagimlar dikkate alinmistir.

Calismanin dordiincii ve son bolumi ise iki kisimdan olugmaktadir. Bu
boliimiiniin ilk kisminda sessizlik olgusu hem kesifsel hem de kuramsal olarak
irdelenmistir. Elde edilen verilere dayali olarak orgiitlerde yasanan sessizlik
olgusunu etkileyen faktorler simiflandirilmistir. Sessizlik olgusunu etkiledigi
belirlenen faktorler, ortamsal faktorler ve kisisel faktorler baslig altinda toplanmustir.
Ortamsal faktorler de kendi icerisinde ti¢ baslik altinda incelenmistir. Bunlar,
yonetsel iklim, yatay diizlemde iletisim ve ¢alisanlar aras1 gliven ve orgiit yap1 ve
ozellikleridir. Kisisel faktorler ise iki baglik altinda ele alinmistir. Bunlar iggérenlerin
demografik o6zellikleri ve isgorenlerin kisisel ozellikleridir. Uygulama ve tartisma
boliimiiniin ikinci kismi ise kavramsallastirmaya yoneliktir. Bu kisimda bulgulardan
ve sessizlik yazinindan elde edilen verilerle isgoren sessizlik formlarina iliskin bir
smiflandirma ve kavramsal bir sonu¢ modeli gelistirilmistir.

Calismanin sonu¢ kisminda ise literatiir ve arastirma sonuglarina dayal

degerlendirmeler yapilmakta ve oneriler getirilmektedir.



BIiRINCi BOLUM
TEMEL ARASTIRMA SORUSU VE ARASTIRMANIN ONEMI

1.1. TEMEL ARASTIRMA SORUSU

Tiirkiye baglaminda orgilitsel/isgoren sessizligine iliskin yapilan akademik
calismalar incelendiginde, genel olarak kavramin Orgiitsel alana iliskin ¢esitli
olgularla iligkisinin ortaya konmaya calisildig1 goriilmektedir. Orgiitsel alana iliskin
bu farkli olgularla iligkisi arastirilan isgoren/orgiitsel sessizlik  Olgekleri
incelendiginde, bircok aragtirmada yurt disinda gelistirilen 6l¢eklerin (Dyne vd.,
2003; Knoll ve Dick, 2013) kullanildig1 ve siirli diizeyde olsa da (6rnegin, Karaca,
2013 ) Turkiye’ de Cakic1 (2008) tarafindan gelistirmis olan oOrgiitsel sessizlik
Oleegi kullanildigr anlasilmaktadir. Yazinimizin kapsamli olarak incelenmesi
neticesinde, sadece Cakici (2008), Ozgan ve Kiilek¢i (2012) ile Ugok ve Torun
(2015) tarafindan  gerceklestirilen c¢alismalarin  kesifsel nitelikte oldugu
goriilmektedir.

Olgek gelistirme amacina yonelik tasarimlanan Cakicr’'nin  (2008)
arastirmasinin kesifsel yoniinii yonetim organizasyon dgretim iiyelerinin goriislerinin
alindign “yargic1” yontemi olusturmaktadir. Ozgan ve Kiilekgi (2012) tarafindan
gerceklestirilen arastirma incelendiginde ise nitel arastirma tekniklerinden yar1
yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilarak verilerin elde edildigi goriilmektedir.
Ancak arastirmanin spesifik olarak akademisyenlerin hangi nedenlere dayali olarak
sessizlestikleri tizerine odaklanmasi ve bu amaca yonelik arastirma ornekleminin
belirli bir meslek grubu i¢inden se¢ilmesi, kapsayici bir orgiitsel sessizlik modelinin
olusturulmasint kisitlamaktadir. Ayrica arastirma bulgularinin bireysel, orglitsel
(orgiit sosyolojik alani) ve yonetsel etkiler {izerinde yogunlastigi goriiliirken, gii¢
mesafesi ve toplulukculuk gibi makro degiskenlerin ve Orgiit yapisi gibi mezo
diizeydeki faktorlerin aragtirmaya dahil edilmedigi de goriilmektedir. Bu yoniiyle
arastirma kapsam yoniinden kisith kalirken, diger taraftan da oriintiilerin ne sekilde
gelistigi vurgusundan ¢ok arastirmanin bulgular kisminda belirtilen degiskenler
tarafindan etkilendigine vurgu yapmaktadir. Ugok ve Torun (2015) tarafindan
gerceklestirilen ¢alisma incelendiginde, arastirmanin yari yapilandirilmis goriisme
teknigi kullanilarak gerceklestirildigi goriilmektedir.  Arastirma derinlemesine

incelendiginde, c¢alismanin literatiirde var olan sessizlik formlar1 {izerine
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yogunlagmasi nedeniyle farkli sessizlik formlarii kesfetmekten daha ¢ok literatiirde
var olan sessizlik boyutlarin1 dogrulamaya ¢alisan bir izlenim vermektedir. Ugok ve
Torun’un (2015) c¢aligmalari, emik bir bakis agisiyla dizayn edilmesine karsin,
kiltirel ozelliklerimizi dikkate almadigi (giic mesafesi, nezaket, saygi vb)
anlasilmaktadir. Ayrica, arastirma sorularinin kapsaminin darligi bu arastirmanin
kisitin1 olusturmaktadir. Tim bu nedenlere bagli olarak, kurumlarimizda ortaya
cikan oOrgiitsel/isgoren sessizlik olgusuna etki eden faktorlerin kapsamli bir
calismayla ortaya konabilmesi, teorik yoniiyle etik ve kurumlarimizda ¢esitli
kademelerden farkli pozisyonlari temsil edecek nitelikte beyaz ve mavi yakali
isgorenlerin 6rnekleme dahil edildigi bir arastirma tasarimiyla da emik bir yaklagimla
ele alinip arastirilmasi bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Sessizlik yazini igerisinde orgiit yapisi ve orgiitsel sessizlik/isgoren sessizlik
iligkisini arastiran hi¢cbir ampirik ¢alismanin olmayis1 dikkat ¢ekicidir. Diger taraftan
orgilit yazin igerisinde biiyilk bir calisma alani bulan orgiit yap1 o6zelliklerinin
orgiitsel/isgoren sessizligiyle iligkisinin aragtirllmamis olmasi da biiyiik bir soru
isareti olarak karsimizda durmaktadir. Burada ilk akla gelen soru, olusturulan
arastirma hipotezlerine uygun sonuglarin elde edilip edilmedigiyle ilgili olmaktadir.
Nitekim Dalton vd. (1980: 49) belirli o6rgiit yapilariin organizasyon igerisinde
faaliyet gosteren isgorenlerin davranislarini belirlemede biiyilk bir éneme sahip
oldugunu belirterek, orgiit yapisinin kisilerin davraniglar1 iizerindeki etkisine dikkat
cekmektedir. Ancak isgorenler {lizerinde benzer olumsuz etkilere neden olan bu
olgular (orgiit yapist ve oOrgiitsel/isgoren sessizligi) arasinda anlamli bir iligkinin
bulunamadigi stiphesi,  ilk olarak teoride bir eksiklik olabilecegi kanisim
uyandirmaktadir. Nitekim bu arastirmaya o6zgli olusturulan isgoren sessizlik
formlarma iligkin smiflandirma (bkz. Tablo 9) incelendiginde, sessizlik yazini
icerisinde isgoren sessizligini etkiledigi diisiiniilen orgiit yapis1 karakteristiklerinin
yeterince incelenmedigi ve kavramin fonksiyonel diizeyde yeterince ele alinmadigi
anlagilmaktadir. Bu durumdan farkli olarak orgiitlerin fonksiyonel diizeyde
farklilasan c¢esitli birimlerden olustugu bilinmektedir. Bu birimlerin sessizlik
baglaminda orgiit yap1 karakteristiklerinden ne sekilde etkilendigi de orgiitsel/isgdren
sessizligi yazininda yer bulamamaktadir. Ciinkii karsilasilmasi muhtemel olan
birimler arasi sessizlik olgusunun analiz diizeyini de farklilastiracagi bir gerceklik

olarak karsimizda durmaktadir.



Dolayisiyla bu Calisma, Tiirkiye baglaminda isgorenlerin deneyimlemis
olduklar1 sessizlik olgusunu olusturan faktorleri kesifsel yontemle ortaya
cikarmay1 ve betimleyici bir bakis acisiyla kavramsal olarak modellemeyi
amaclamaktadir.

Yukarida belirtilen temel amaca dayali olarak arastirmanin temel ilgi odagi
asagidaki soru ifadelerinden olugmaktadir.

1- Tirkiye’ye oOzgiin farkli sessizlik formlar1 var midir ve ne sekilde ortaya
cikmaktadir?

2- Isgorenlerin sessizlesmesine ve sessiz birakilmasina neden olan etmenler nelerdir.
3- Scott (1993) ses’in olmadig1 yerde diisiincenin de olamayacagini belirtmektedir.
Ancak, diistincenin ve yeni fikirler tiretmenin olmadig1 yerlerde seste olmayacaktir.
O nedenle isgoren sesinin Orgiitiin hiyerarsik kademeleri icerisinde ilgili yerlere
ulagsmasin1 ve isgorenin yeni fikirler liretmesini engelleyen durumlar nelerdir ve
literatiirde ele alinmayan statik orgiit yapis1 isgorenler {izerinde bir sessizlik alani
olusturmakta midir?

Dolayisiyla bu ¢alismanin kapsamini;

1- Kapsamli bir yazin arastirmasiyla isgoren sessizligi yazmna iligkin farkh
kavramlar1 ortaya c¢ikarmak ve sessizlik formlarina iliskin bir smiflandirma
gelistirmek,

2- Orgiitsel davranis diizleminde isgéren sessizliginin nedenlerini bulmak ve bunlart
kavramsallastirmak,

3- Isgoren sessizligi/orgiitsel sessizlik ve orgiit yapisina iliskin degiskenleri tespit
etmek amaciyla elde edilen bulgular sonucunda olusturulan temalar ve 6rgiit yapisi
degiskenleri arasinda var oldugu diistiniilen iligkiyi betimlemek,

4- Elde edilen bulgulari, 6rgiit ve yonetim yazini kapsaminda aciklayan kavram ve
olgularin orgiitsel/isgoren sessizligiyle olan iligkilerini tartismak,

5- Yeni bir orgiitsel ve/veya isgoren sessizligi tanimi yapmak,

6- Literatiir destegi ve elde edilen bulgulara dayali olarak kavramsal bir sonug

modeli gelistirmek, olusturmaktadir.



1.2. ARASTIRMANIN ONEMIi

1.2.1. Orgiit ve Yonetim Yazim Acisindan Onemi

Isgorenler orgiit icinde ve disinda gercekten neler olduguna dair farkindalik
yaratan en onemli bilgi kaynaklari olarak (Calpham ve Cooper, 2005: 707), ¢cogu
zaman is ve i organizasyonlarini gelistirebilecek fikir, bilgi ve goriislere sahiptirler
(Dyne vd., 2003: 1359). Bu durumun 6nemini kavrayan orgiitler, yikict kiiresel
rekabeti goguisleyebilmek icin ¢alisanlarindan risk alma, acik konugsma ve
sorumluluk almalar1 yoniinde ¢ok daha fazla talepkar davranmaktadir (Quinn ve
Spreitzer, 1997, Vakola ve Bouradas, 2005: 441, Shojaie vd., 2011: 1731). Ancak bu
bilgilerin yukar1 yonlii veya ilgili yerlere akisini saglayacak mekanizmalarin nasil
olusturulacagi 6nemli bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle orgiitlerde
yasanan sessizlik sorununun temelinde yatan farkli dinamiklerin ortaya ¢ikarilarak
sessizlik olgusunu ne sekilde etkilediklerinin bilinmesi, bilgilerin yukar1 dogru
akisini saglayan mekanizmalarin daha gergekei olusturulmalarina katki yaparak, bu
mekanizmalarin daha verimli olmalarini saglayacaktir.

Calismada orgiitlerde yasanan sessizlik olgusunun farkli bilesenlerinin bir
biitiinlik icerisinde incelenmesi ile olumsuz bir tutum veya davranis olarak
degerlendirilen isgoren sessizlik davranislarinin 6nlenmesine yonelik kapsamli
yonetim uygulamalar1 ve insan kaynaklart yonetimine iliskin etkin stratejiler
gelistirilebilmesinde hem yazmma hem de wuygulamacilara katki saglayacagi
distinilmektedir.

Yine calismada Orgiitsel/isgdren sessizligi yazininda neredeyse hig
deginilmemis olan orgiit yapis1 6zelliklerinden kaynakli yeni bir sessizlik formunun
varhigina dikkat ¢ekilmesi, bir yandan yazini zenginlestirirken, diger taraftan da
yazinin farkli diizeylere taginmasina da katki saglayacaktir.

Son olarak, c¢alismanin emik bir bakis agisiyla gergeklestirilmesinin,
orgiitsel/isgoren sessizlik yazininda yerel baglam ile evrensel c¢alismalarin

karsilastirmalarina iliskin yapilacak ¢alismalara yol gosterici olmasi beklenmektedir.
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1.2.2. Tiirk Yonetim ve Orgiit Yazim1 A¢isindan Onemi

Kiilttirleraras1 farkliliklar temelinde Hofstade’nin (1991) c¢aligmasi Tiirk
Kiltirti’'ntin giic mesafesi ve topluluk¢uluk gibi karakteristikler gosterdigini ortaya
koymaktadir. Bu durum, Tiirk Kiiltiirti’'niin 6rgiit yapis1 tizerine etkileri baglaminda,
Turk Kialtirti’ne 6zgii sonuglarla karsilasmayr miimkiin kilacaktir. Nitekim Sargut,
Tirk kilttrti gibi giic mesafesinin yliksek oldugu kiiltiirlerde; unvanlar, statiiler ve
bicimselligin biliylkk 6nem kazandigin1t ve orglit yapisinin  merkezilestigini
belirtmektedir. Yiiksek giic mesafesinin oldugu orgiitlerde, isgorenler, hiyerarsik
yapiy1 kabul ederler ve otoriteye karsi itaat ederler. Yoneticiler hiyerarsik olarak
daha {ist seviyesinde olduklar1 i¢in, astlar yoneticilerinin kendilerinden daha gii¢li
olduklarina inanirlar ve sadakat ve bagliliklariin gostergesi olarak sessiz bir bicimde
itaatkar davranirlar. Ayrica bu tiir kiiltiirlerde, kurallar ve diizenlemeler biiyiik 6neme
sahiptir. Bu bagl olarak, emik bir bakis agisiyla gerceklestirilen bu c¢alisma,
tilkemizde yasanan isgoren/orgiitsel sessizlik olgusunun, bize 06zgii neden ve
boyutlarini da ortaya ¢ikarmasi yoniiyle Tiirk Yonetim ve Orgiit yazini agisindan da

farkli bir 6nem tagimaktadir.

1.3. CALISMANIN OZGUN DEGERIi

Arastirma igerisinde;

*QOrgiitlerin sosyal yoniine ek olarak sessizlik yazini igerisinde yeterli
diizeyde ele alinmadigi goriilen Orgiit yapr karakteristiklerini de arastirma
kapsaminda incelemesi,

*Daha once ele alinmamis olan farkli orgiit tiirlerini de arastirma konusu
olarak ele almasi,

* Ozgiin ve kapsayici arastirma sorular1 olusturmast,

*Emik ve Etik baglamda yeni degiskenlere ulagiimasi,

*Isgoren Sessizlik formlarina iliskin yeni bir smiflandirma gelistirmesi ve

*Kavramsal bir sonu¢ modeli ortaya koymasi, bu c¢alismanin 6zgiin

degerlerini olusturmaktadir.
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IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL/ISGOREN SESSIZLIiK OLGUSUNA YONELIK KURAMSAL
VE KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. SESSIZLIiK KAVRAMI

Sessizlik kavrami, Tirk Dil Kurumu Giincel Tiirkge So6zliigi'nde ortalikta
gliriiltii olmama durumu ve siiklit olarak tanimlanirken; Sessizlesme ise Cakici’nin
(2007: 147) da belirtmis oldugu gibi sessiz duruma gelmek ve sessiz kalma durumu
olarak belirtilmektedir (http://www.tdk.gov.tr: 29/05/2015).

Wathen (1973: 13) Latince’de bir fiilin gercek ve mecaz anlamlarda
kullanilabilindigini ifade ederek, sessizligin gercek anlammi giiriltisiizlik,
hareketsizlik, durgunluk veya suskunluk; sessiz kalma, konugmama olarak
belirtmektedir. Mecaz anlamda ise genel olarak inaktif (hareketsiz) kalan eylem;
dinlenme ya da durma; eyleme zit olarak sessiz ve hareketsiz olma anlamlarina
gelmektedir.

Wathen (1973: xii), sessizligin anlasilabilmesiyle ilgili olarak asagidaki
noktalara dikkat cekmektedir.

e Sessizligin anlamimi agiklamaya calisan kisiler tarafindan sessizlik kavrami
cogunlukla “sessizlik” ve “ses” in birbirleriyle iliskilerinin anlasilmasi tizerinden
aciklanmaya calisilmaktadir.

e Sessizlik ve ses birbirlerine zarar vermezler aksine birbirlerini giliclendirir ve
destekler.

e Biri olmadan digerini anlamak miimkiin degildir.

e Sessizlik sesin diismant degil dogal karsitidir. Ses’ hazirlik yapar ve onu
zenginlestirir.

e Ve en nihai olarak sessizlik iletisim sekli olabilir ve hatta bazen kelimelerden bile
daha gii¢clii anlamlar verebilir.

Jansen’e (1973) gore ise sessizlik, ikircikli yapiya sahip bes islevi yerine
getirmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 338):

1- Sessizlik insanlar1 hem bir araya getirir hem de birbirlerinden uzaklastirir.

2- Sessizlik insanlara hem zarar verebilir hem de insanlarn iyilestirebilir
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3- Sessizlik hem bilgiyi ortaya ¢ikarir hem de bilgiyi gizler.

4- Sessizlik ¢ok derin diisiincelerin varligina veya hi¢ diisincenin olmayisina isaret
eder.

5- Sessizlik hem uzlasiyr hem de fikir ayriliklarini iletebilir.

Webster’s Collegiate Dictonary’ de sessizligin hem isim hem de fiil
bicimlerinin tanimlandiklar1 goriilmektedir. Bu sozliige gore isim olan sessizlik,
tamamen bir sessizlik, konusmanin olmayis1 ya da belirli bir konu {izerinde
konusulmamasi olarak tanimlanirken, fiill durumundaki sessizlik ise birinin
konusmasinin kesilmesi ve sessizlik durumuna gecilmesi olarak tanimlanmaktadir.
Bu tanimlardan farkli olarak Webster’s Collegiate Dictonary sessizlige iliskin birgok
anlam1 dikkate alan yararli bir ayrim da Onermektedir. Sobkowiak’in (1997: 43)
calismasinda da degindigi Webster’s Collegiate Dictonary’ ye gore, sessizlik
(http://www.yourdictionary.com/silence#websters):
1-Sessiz kalma durumu veya gercegi olarak; giiriilti yapma veya konugmaktan

kacinma (pragmatik/akustik),
2-Her tiirlii glirtiltii ya da sesin olmayisi; sessizlik, durgunluk, stiklinet (akustik),
3-Bilginin saklanmasi veya anlatmay1 ihmal etme (pragmatik),
4-letisimde, yazmada, iletisime devam etmede vb. basarisizlik (pragmatik),
5-Habersizlik/farkinda olunmama, bilinmezlik/belirsizlik (pragmatik) seklinde
tanimlanmaktadir.

Bu ayrimda  sessizlik “akustik/sesle  1ilgili”  (acoustic)  ve
“pragmatik/6gretici/faydact” (pragmatic) olmak iizere iki diizeyde ele alinmaktadir.
Akustik ac¢idan sessizlik, fiziksel alandaki ses dalgalarinin olmayisindan, pragmatik
acidan sessizlik ise insanlarin icinde var oldugu (psiko/sosyal alan) ve genellikle
yarar veya stratejik amaglar i¢in konusmanin olmayisindan kaynaklanmaktadir
(Pinder ve Harlos, 2001: 338).

Sobkowiak’a (1997) gore Webster’s Collegiate Dictonary’ den alint1 yapmis
oldugu tamimlardan ilki hem akustik hem de pragmatiktir. Ikinci tanim sadece
akustik ve sonraki kalan li¢ tanim sadece pragmatik sessizlikle ilgilidir (Pinder ve
Harlos, 2001: 338). Sobkowiak’in (1997: 43) sessizligin anlamlarina iliskin yapilmis
bes farkli tanimda sessizligin icinde tasidigi ¢ogulcu anlamlart da ortaya koydugu

goriilmektedir.
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Bruneau (1973) yapmis oldugu calismada pragmatik sessizlige iliskin onay1
ya da reddi/goris ayriligimi igeren “psiko-linguistic sessizlik” (psycholinguistic
silence), “etkilesimsel sessizlik” (interactive silence) ve “sosyo-kiiltiirel sessizlik”
(socio-cultural silence) olmak tizere {i¢ farkli sessizlik tiirii ortaya koymaktadir.

Psiko-Lunguistik Sessizlik, iletisim esnasinda kisilerin bilingsiz bir sekilde
yapmis olduklar1 duraksamalari, kasti olmayan iligkileri i¢iren psikolojik kokenli bir
sessizlik tirtidiir (Erenler, 2010: 17). Pragmatik sessizligin bir formu olan
etkilesimei sessizlik ise genel olarak stratejik ve bilingli bir eylemdir. Kisiye
digerlerinin tizerinde bir kontrol imkan1 saglar ya da kisiler arasinda meydana gelen
iletisim (Orn. konusma aninda bilgi alis verisi) diizeyinde bir belirsizlik yaratarak,
digerlerinin ilk yapmis olduklar1 degerlendirmeleri sorgulamalarina ve muhtemelen
iligkilerini degismeye zorlamaktadir. Jansen’e gore (1973) etkilesimci sessizlik
yapict veya yikici olabilmektedir (aktaran; Pinder ve Harlos, 2001: 341). Pinder ve
Harlos’a (2001: 341) gore etkilesimei sessizligin bu ikircikli yapisi, kisilerin
statiilerini yiikseltme veya diisiirme gibi bilinyesinde hem o6diill hem de cezay1
barindirmasindan ileri gelmektedir. Yapict yonden etkilesimsel sessizlik, kendi 6z
degerlendirme ya da kendini dinleme bakimindan kisiye imkan saglar. Ayrica
digerlerinin olagan olmayan degerlendirmelerinin ne anlama gelebilecegini dikkate
almasii ya da tehlikeli durumlarin veya belirsiz durumlarin 6nemini yorumlamasi
acisindan kisiye zaman kazandirarak, karar vermeyi kolaylastirabilir. Sosyo-Kiiltiirel
Sessizlik ise kurumsal yasaklamalar ve kisisel diizeyde gerceklesen ve sessizlige etki
eden sozli davraniglarla iliskili kiiltiirel normlardan kaynaklanmaktadir (Morrison ve
Milliken 2000).

Ling (2003: 133) yapmis oldugu kiiltiirler aras1 karsilastirmali ¢alismada,
kisiler aras1 iletisimsel durumlara iliskin t¢ farkli sessizlik tirli oldugunu
belirtmektedir. Bu sessizlik tiirleri yazar tarafindan olumlu/pozitif, olumsuz/negatif
ve etkisiz/notr sessizlik olarak nitelendirilmektedir.

Olumlu/Pozitif Sessizlik, terfi etmek, iliskilerini giiclendirmek ya da var olan
iliskilerini devam ettirmek icin bir iletisim araci olarak kullanan kisilerle ilintili bir
sessizlik turtidiir (Ling 2003: 133). Olumsuz/Negatif sessizlik, izole etme,
umursamama, Onemsememe ve uzlasmama gibi etkilesime zarar veren ya da

etkilesimde iyiniyetin ortadan kalkmasmna neden olan olumsuz durumlari
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icermektedir (Ling 2003: 133). Etkisiz/Notr Sessizlik’te ise sessizligin hem olumlu
hem de olumsuz yo6nleri oldugunu belirtilmektedir (Ling 2003: 133).

Calismanin bu kisminda sessizlik kavraminin ne anlama geldigi ve
orgiitsel/isgoren sessizlik olgusunun kavramsallasmasinda oncii sayilacak calismalar
ele alinmistir. Bu ¢alismalar genel olarak degerlendirildiginde, sessizlik olgusunun
genel olarak olumlu ve olumsuz yonleri tizerinden siniflandirilmaya calisildigr ve
kavramin zitliklar {izerinden tanimlanma gayreti icinde olundugu anlasilmaktadir.
Bu ¢alismanin bir sonraki kisimda sessizlik olgusunun diinii ve bugiiniiyle 6rgiit ve
yonetim alanina ne sekilde yansidigi, temel diizeydeki caligmalardan baglanarak

kavramin alan yazindaki gelisimi ve doniistimii temelinde ele alinmaktadir.

2.2. SESSIiZLIiK OLGUSUNUN ORGUT ALANINA YANSIMASI VE
ISGOREN VE ORGUTSEL SESSIZLIK KAVRAMLARI

Yonetim okullar1 ve orgiit yoneticileri, orgiitsel basar1 adina isgorenlerin ¢ok
onemli kaynak olduklarmi dile getirmektedirler (Cakici, 2008: 117). Calisanlar,
orgiitlerin basarili olmasinda kritik 6éneme sahip olan orgiitsel degisim, yaraticilik,
ogrenme ve yenilik¢iligin ana kaynagi olarak kabul edilmelerine karsin, birgok
calisan, iiyesi olduklar1 orgiitlerde ortaya ¢ikan sorunlar hakkinda kendi goriis ve
endiselerini agik bir sekilde dile getirmekten ka¢inmaktadirlar (Liu vd., 2009: 1647).
Pinder ve Harlos’ un da (2001) belirtmis olduklar1 gibi bu soruna iliskin 1980’ler
oncesine kadar uzanan arastirmalar1 gérmek miimkiin olsa da sorunun nasil olustugu
hakkinda yapilmis sistematik arastirmalarin orgiitsel/isgoren sessizlik literatiiriinde
kisith bir bigimde ele alinmasi nedeniyle olduke¢a yetersiz oldugu diistiniilmektedir.

Hirschman (1970) “sesliligi” orgiitsel tatminsizlige kars1 bir yanit olarak ele
almis olan ilk sosyal bilimci olarak, bu durumu performansta yasanan bir diisiisti
takiben miisterilerin ya da o6rgiit {iyelerinin (Hirschman, 1970: 30) nasil davrandigini
betimleyen bir tipoloji Onererek ortaya koymaktadir (Brinsfield vd., 2009: 8).
Hirschman (1970) misterilerin ya da orgiit tiyelerinin tatminsizlik durumunda iki
farkli davranis sekliyle yanit verebileceklerini 6ne stirmektedir. Bunlar “Cikis” (Exit)
ve “Ses” (Voice) dir (Brinsfield vd., 2009: 8). Hirschman’in (1970: 4,30)
calismasinda “cikis” bazi1 miisterilerin organizasyonun ¢iktilarim1 satin almaktan

vazgecmeleri ya da bazi orgiit tiyelerinin orgiitten ayrilmalar1 seklinde tanimlanirken,
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“ses” ise miisterilerin ya da orgiit tiyelerinin firmanin uygulamalarini, politikalarini
ve ciktilarint degistirme tesebbiisii olarak tanimlanmaktadir. Hirschman’m (1970)
yapmis oldugu bu tanimdan hareketle “c¢ikis”, organizasyon iiyelerinin orgiitten
ayrilarak tiim baglarin1 koparmalar1 anlamina gelirken; “ses” ise sikayette bulunmak,
cesitli onerileri dile getirmek, orgiitle ilgili baz1 problemleri yoneticilerle tartismak
gibi ¢esitli formlarda ortaya ¢ikabilmektedir (Afsar, 2013: 5).

Hircshman (1970) tarafindan isgoérenlerin pasif bir durumu olarak ele alinan
baglilik kavrami, isgorenlerin yapici bir tutum olarak sessizlesip itaatkar
davranmalarin1 ima etmektedir. Bu baglamda, igsgorenlerin yapici bir tutumu olarak
goriilen sessizlik durumu, galistigi is yerinde tatmin olmayan ve iyl muamele
gormeyen calisanlarin ihmal edilen bir davranis1 olarak degerlendirilebilir.
Hirschman (1970) tarafindan kullanilan sessizlik kavraminin, pasif ancak, yazarin
ayni ¢caligmasinda {igiincii bir degisken olarak kullanmis oldugu baglilikla (loyalty) es
anlamli olarak kullanildig1 goriilmektedir. Denebilir ki, Hirschman baglilig1
tanimlarken aslinda sessizligi de tanimlamaktadir. Bu nedenledir ki orgiitlerde
yasanan isgoren sessizligi ile ilgili caligmalarin neredeyse tamamina yakini referans
noktasi olarak Hirschman’in (1970) calismasini kaynak gostermektedir.

Pinder ve Harlos (2001: 332) tarafindan Hirschman’in (1970) ¢aligmasinda
ele almis oldugu ses c¢ikarma kavrami, ¢ikma (exit) ve baglilik (loyalty)
kavramlariyla birlikte ele alinmakta ve bagliliga zarar veren bir durum olarak
degerlendirilmektedir. Hirschman (1970) baglilikla es anlamli olarak ele almig
oldugu sessizlik kavrammin {i¢ formu olduguna dikkat ¢ekmektedir. Bunlar
(Brinsfield vd., 2009: 8):

1- Bilingsiz sessizlik (Unconscious): Mevcut meseleler hakkinda diistinmeme.
2- Bilingli/Pasif sessizlik (Conscious/Passive): Sessizlik i¢inde ac1 ¢ekme, durumun
diizelecegini timit etme.
3- Bilingli/Aktif sessizlik (Conscious/Active): Coziim ve degisiklik i¢cin konugma
anlamina gelmektedir.

Hirschman (1970)’ i ele almis oldugu ii¢ boyuta ek olarak Rusbuld,
Zembrodt ve Gunn (1982) ve Farrell (1983) tatminsizlige tepki olarak doérdiincii bir
boyut ortaya koymaktadir. Bu doérdiincii boyut umursamazlik, aldirmazlik ve
sessizlik ile karakterize edilen “ihmal” kavramudir. Farrell (1983) calismasinda,

deneyimlemis olduklart tatminsizlik sonucunda organizasyona karsi bagililiklar
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azalan ve yapmis oldugu ise yabancilasan isgorenin, organizasyon igerisinde
katillmdan uzak durup umursamaz davraniglar sergileyecegini one siirmektedir
(aktaran; Brinsfield vd., 2009: 9-10) . Ayrica Farrell (1983), sesi aktif ve yapict bir
boyut olarak ele alirken, ihmalin pasif ve yikict bir durum oldugunu
degerlendirmektedir (aktaran; Brinsfield vd., 2009: 9-10). Bu noktadan hareketle
Brinsfield vd. (2009: 10) Hirschman (1970) ve Farrell’in (1983) calismalarinda “ses”
e yonelik olarak zit bir tutumun oldugu dikkat ¢ekmektedirler. Hirschman tarafindan
yapici bir durum olarak sadakat ve baglilikla es olarak goriilen isgorenlerin sessizlik
halinin, Farrell (1983) tarafindan yikict bir durum olarak ortaya konmasi, 6zellikle
2000’11 yillarin basindan itibaren yogunlasan sessizlik c¢alismalariyla tam bir
paralellik gosterirken (6rn. Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001;
Dyne vd. 2003; Premeaux ve Bedeian, 2003; Tangirala ve Ramanujam, 2008
Brinsfield, 2009), sessizligin pasif bir durum olarak degerlendirilmesi ise kismi bir
paralellik sergilemektedir (6rn. Dyne vd., 2003).

Farrel (1983)’ in ¢aligmasindan sonra, Hirschman (1970)’ in ¢alismasina agir
bir elestiri de Leck ve Saunders (1992: 220) tarafindan getirilmektedir. Leck ve
Saunders (1989: 220), Hirschman (1970)’1n ¢alismasina iliskin baz1 temel sorunlara
dikkat ¢ekmektedirler. Yazarlara gore Hirscman’in (1970) ¢alismasinin tartismali
yonlerinden en 6nemli olani, arastirmada ele almis oldugu baglilik (loyalty) kavrami
yorumlanmasinda ortaya ¢ikan karmasikliktir. Arastirmacilar bu duruma kanit olarak
Hirschman’in (1970) “baglilik” kavramiyla gergekten kastetmek istedigi sey {lizerine
yapilan tartismalarin iki farkli yone evrilmesini gostermektedirler. Ilk bakis agisinda
Hirschman (1970) baghlig, ¢ikis-ses kararmin bir diizenleyicisi olarak
tanimlamaktadir. Bu bakis agisina gore yiiksek diizeyde baglilik gbsteren tatminsiz
calisanlar ¢ok az ihtimalle “¢ikis” segenegini, c¢ok yiiksek ihtimalle de “ses”
segenegini kullanacaklardir. Diisiik diizeyde baglilik gosteren calisanlar ise bu
durumun tam aksi ile ifade edilmektedir. Aslinda bagliligin bu sekilde kullanima,
bagliligin tatminsizlige kars1 gelisen davranigsal yanitlarini etkileyen tutumsal bir
durum olarak yorumlanmasina imkan saglamaktadir. Diger taraftan Hirschman
(1970: 38) baglilig1 ses ve ¢ikis secenegine bir alternatif olarak tanimlamis ve
baglilik gosteren bir ¢alisanin ¢ikis secenegine karsi direndigi, sessizleserek act
cektigini ve inangl bir sekilde bir seylerin ileride diizelecegi kanisina sahip oldugunu

dile getirmektedir. Bu bakis agisina gore de baglilik, durumun diizelmesi i¢in sabir
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ve siiklinet icinde bekleme halidir. Cikis ise ses kararini diizenleyen bir tutumsal
durum olmaktan ziyade, bagliligin tatminsizlige davranigsal bir yanit1 olarak
yorumlanabilecegini 6nermektedir (Leck ve Saunders (1989: 220).

Doksanlarin ortasindan baslayarak 6zellikle 2000’11 yillarin baslarinda insan
davraniglarini inceleyen bilim adamlar1 sessizligin eylemsizligi ifade ettigini (Nader,
2001: 162), diger bir ifade ile sessizligin geleneksel anlamda pasif bir davranis
oldugunu elestirmekte (Scott, 1993: 3) ve hatta bazi yazarlar biitiin sessizlik
tirlerinin pasif bir davranis olarak degerlendirilmemesi gerektigi, aslinda sessizligin
bilis, duygu ya da niyetleri igeren iletisimin bir formu olarak, aktif ve bilingli bir
cabanin sonucunda olusabilecegini belirtmektedirler (Pinder ve Harlos, 2001: 333-
334). Dolayisiyla sessizlik kavrami iizerine yapilan degerlendirmelerde bir
paradigma degisimi goriilmektedir. Bagka bir anlatimla, sessizlik arastirmalarinin
sonuglar itibariyle ilk ¢iktif1 zamanlardaki olumlu davranis paradigmasinin yerini
genel olarak isgorenlerin bilingli/amacl olarak sergiledikleri olumsuz bir davranis
paradigmasina biraktig1 sOylenebilir (6rn. Morison ve Milliken: 2000; Pinder ve
Harlos: 2001; Dynevd., 2003; Morison ve Milliken: 2003; Premeaux ve Bedeian,
2003; Bowen ve Blockman, 2003; Tangirala ve Ramanujam, 2008). Bu ¢ergevede
sessizlik literatiirindeki paradigma degisiminin etkileri orgiitler {izerinde de kendini
gostermektedir. Morrison ve Milliken (2000) yapmis olduklar1 ¢alismada orgiitlerde
yasanan sessizlik olgusunu, katilimer bir orgiit yaratma oniinde biiyiik engel olarak
degerlendirmektedirler. Diger taraftan, bu olgunun orgiitiin ozelliklerinden
etkilendigi de ifade edilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000; Vakola ve Boudaras,
2005; Bowen ve Blockman, 2003; Bell vd., 2011). Bununla birlikte, giiniimiizde
sessizlik olgusu, isgoren performansint ve dolayisiyla da oOrgiit performansini
olumsuz yonde etkileyen bir davranis bi¢imi olarak da kavramsallagtirilmaktadir
(Cakici, 2007: 149).

Yasanan bu paradigma dontisiimii ve orgiitlerde yasana sessizlik olgusunu
arastiran temel arastirmalar olarak Morrison ve Milliken (2000) ve Pinder ve Harlos
(2001) tarafindan yapilan calismalarla birlikte yonetim ve orgiit yazininda iyiden
tyiye kendini hissettirdigi ve sonrasinda orgiitsel sessizlige iliskin bir¢ok calismanin
ardi ardina geldigi gortilmektedir.

Yonetim ve orgiit yazininda “Orgiitsel Sessizlik” kavrammn ilk olarak

Morrison ve Milliken (2000: 709) tarafindan kullanildigi goriliirken, benzer bir
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kavrami Pinder ve Harlos (2001) “Isgéren Sessizligi” olarak tanimlamaktadirlar.
Isgorenlerin orgiit igerisinde ortaya cikan problemler hakkinda kendi fikir ve
endiselerini agik bir sekilde ifade etmekten kacinmalari ve algilamis olduklari
tehlikelerden kendilerini korumalar1 olarak literatiire konu olan ve ilk olarak
Morrison ve Milliken tarafindan (2000) kavramsallastirilan “Orgiitsel sessizlik”
olgusu, orgiit diizeyinde ele alinan ve oOrgiit igerisinde yayilan ve orgiitte bir iklim
halini alan durumu yansitmaktadir. Buna karsin Pinder ve Harlos (2001) kavrami
birey diizeyinde ele almakta ve calismalarinda bu durumun nedenlerini ortaya
koymaya caligmaktadir.

Morrison ve Milliken (2000) tarafindan “orgiitsel sessizlik” olarak
kavramsallastirilan  olgu, genellikle isgorenlerin orgilitsel konu, problemler
hakkindaki kendi fikir se¢im ve endiselerini acik bir sekilde konusmaktan bilingli
olarak kendilerini alikoymalari, engellenmeleri olarak tanimlanirken (Vakola ve
Bouradas, 2005: 441); ¢ogulcu orgiit yapisinin 6niindeki en biiylik engel olarak
degerlendirilmektedir. Yine ayni yazarlarin Academy of Management Review’da
yayinlanan “Sounds of Silence” (sessizligin sesi) adl1 calismasinda orgiitsel sessizlik,
mevcut uygulamalarin beklenilen sekilde etki gostermedigini ortaya koyan olumsuz
geri bildirim ya da bilgilerin engellenmesi suretiyle etkili bir organizasyonel
O0grenme ve gelismeden taviz vermek, seklinde tanimlanmaktadir (Morrison ve
Milliken, 2003). Morrison ve Milliken (2000) ¢alismasinda olumlu bir orgiitsel
ozellik olarak tanimladiklar1 ¢ogulcu orgiit tanimindan hareketle orgiitsel sessizligin
orgiitler i¢in neden zararli oldugunu tartismaktadirlar. Yazarlara gore cogulcu
orgiitler, calisanlar arasindaki deger ve hareket tarzlarinin farkli oldugu ve
isgorenlerin ¢oklu bakis acilar1 ve farkli fikirlerini ifade etmelerine izin veren
orgiitler olarak tanimlanmaktadir. Morrison ve Milliken (2000: 707) bu tanimdan
hareketle orgiitlerde cogulcu sessizlige vurgu yaptigimi belirttikleri orgiitsel sessizlik
olgusunu, ¢ogulcu (katilimci) orgiitlerin gelismesinin Oniinde bir engel, orgiitlerin
degisimi ve gelisimi oniinde potansiyel bir tehlike olarak degerlendirmektedirler.

Yonetim ve orgilit yazininda Morrison ve Milliken’in (2000) ¢alismalariyla
birlikte en fazla atif alan ¢alismalardan bir digeri de 2001 yilinda Pinder ve Harlos
tarafindan gerceklestirilen calismadir. Yazarlar ilk kez “Isgoren Sessizligi”
kavramini literatiire katmis ve isgorenlerin hangi nedenlerden kaynakli olarak sessiz

kaldiklarin1 kesifsel bir ¢alismayla ortaya koymaya calismistir. Pinder ve Harlos
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(2001:334) tarafindan “isgoren sessizligi”, orgiitsel durumlar hakkinda isgorenlerin
biligsel ve/veya etkili degerlendirmelerini igeren gergek ifadelerini, etkili ¢6ziim ve
degisiklik kapasitesine sahip olarak degerlendirdikleri kisilerden esirgemeleri olarak
tanimlanmaktadir. Pinder ve Harlos (2001: 334-335) ayrica yapmis olduklar1 tanimla
ilgili olarak bes temel 6zellik ve baglantilar1 ana hatlariyla belirtmislerdir. Bunlar;

1- Sessizlik, adaletsizligin algilandig1 ¢esitli durumlarda, (sessizligin hem bir
kavram olarak hem de ses ile iliskisinde) bir takim kisisel ve durumsal faktorlere
bir yanit olarak hareket eden ve doniisiim 6zelligi bulunan dinamik bir siirectir.

2- Ikinci 6zellik, sorun igerisinde kisiyi dogrudan etkileyen, kisinin kendi ya da
digerlerinin yasadiklarina iligkin bilissel duygusal ve davranissal durumlar ile
ilgilidir.

3- Ugiincii ozellik, sessizlik iletisimsel medya ya da eylemler dizisinin tiimii ya da
herhangi birisi ile ortadan kaldirilabilir.

4-Tanimin dordiincii 6zelligi, kisilerin bilingsiz bir sekilde/farkinda olmadan olumlu
ya da olumsuz durumlarda sessiz kalabiliceklerini kabul etmektedir

5-Son olarak da kisilerin sessizlik davraniglarinin incelenmesinin bir goézlemci
acisindan zor bir durum olmaya devam ettigi ve bu bakimdan yapilacak
arastirmalarin ¢ok zorlu olabilecegi ve sira dis1 yontemler gerektirebilecegini
belirtmeleridir.

Morrison ve Milliken (2000) ve Pinder ve Harlos (2001) calismalarinin
devaminda, Dyne vd.’nin (2003) isgoren sessizlik davraniglarini ortaya koymak ve
bu davranig bigimlerinin 6rgiit diizeyine genellemek amaciyla 6lgek gelistirme ¢abasi
igerisine girdikleri goriilmektedir. Bu amacla arastirmacilarin, ilk olarak iletigim,
etik ve sosyal psikoloji ve yonetim yazinlarina iliskin var olan arastirmalar1 betimsel
bir bakis agisiyla inceledikleri goriilmektedir. Bu incelemeler sonucunda isgorenleri
sessizlesmeye iten temel gidileyicileri ortaya koymaktadirlar. Arastirma
bulgularinda isgoérenlerin sessiz kalmalarinin temelinde korku, 6zgecilik ve isbirligi
yapma giidiilerinden hareketle proaktif sessizlik davranisi ve riza gosterme ve boyun
egmeye dayali olarak da pasif sessizlik davranisi gosterdikleri ortaya konmustur.

Dyne vd.’nin (2003) spesifik bir sessizlik tanimi yapmadiklar
anlasilmaktadir. Ancak Dyne vd., (2003) var olan calismalardan hareketle ses ve
sessizlikle ilgili olarak yeni bir kavramsal ¢erceve sunduklarini iddia etmektedirler.

Bu kavramsal c¢erceve igerisinde ilk olarak ses ve sessizligin bilingli
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(purposeful/amagli) formlarma spesifik olarak odaklanilmis ve is ile iliskili
gelismeler hakkinda isgorenin fikir, bilgi ve diisiinceleri ifade etmek yerine kendisini
bundan alikoymasi ya da engellemesine neden olan giidiiler (motive ediciler) tizerine
yogunlasmislardir. Yazarlar her ne kadar bu calismalarinda isgérenlerin ses ve
sessizlik konusunda karar verirken bilingli ve kasitli olarak hareket ettikleri tizerine
odaklansalar da organizasyon igerisinde gerceklesen tiim sessizlik durumlarinin
bilingli ya da kasitli bir durumu yansitmayacagi vurgusunu yapmaktadirlar. Bu
duruma basit bir 6rnek olarak isgorenlerin her zaman karsindakini bilgilendirmek
icin bir fikre veya bilgiye sahip olamayabileceklerini gostermektedirler (Dyne vd.,
2003: 1363).

Orgiit diizeyindeki sessizlik olgusu iizerine yapilan diger bir 6nemli ¢alisma
da 2003 yilinda Morrison, Milliken ve Hewlin tarafindan gergeklestirilmistir.
Milliken vd.’in (2003: 1464) yapmis olduklar1 ¢alismada organizasyon diizeyinde
yasanan sessizlik olgusunu, isgorenlerin gerceklesme olasiligi bulunan orgiitsel
sorunlar hakkindaki kendi fikir ve endiselerini kendilerine sakladiklar1 kolektif bir
durum olarak tanimlamaktadirlar. Arastirmacilarin c¢alismalarinda, isgérenlerin
endiselerini dile getirmekte hangi nedenlere dayali olarak goniilsiiz davrandiklar1 ve
bazen bu endiselerini ilgili yerlere aktarmaktan ziyade neden sessiz kaldiklarina 151k
tutmay1 amacladiklar1 anlasilmaktadir (Milliken vd., 2003: 1453). Bu amaca yonelik
olarak arastirmacilar psikolojik faktorlerle ( isten atilma ya da cezalandirilma
korkusu, olumsuz damgalanma, iligkilerinin zarar gormesi vd. tizerinde olumsuz etki
yaratma endigesi) birlikte ele almig olduklar1 ¢ogulcu sessizlik olgusunun, orgiitsel
diizen igerisinde daha iyi bir sekilde anlasilmasini saglamak i¢in gelistirmis olduklar
modelle, sesin algilanan sonuclarinin sessizlige ne sekilde katki sagladigini ortaya
koymaya ¢alismaktadirlar.

Morrison ve Miliken (2000) ve Pinder ve Harlos’un (2001) tanimlarindan
hareketle Cakic1 (2007: 49) orgiitsel sessizligi ¢calisanlarin iyilesme ve gelisme adina
is ve igyerleriyle iliskili teknik ve/veya davranissal konularla ilgili goriis ve
diistincelerini bilingi olarak ilgili yerlere aktarmamasi ve sessizlesmesi olarak
tanimlamaktadir. Yine 2008 yilinda Cakici tarafindan Tiirk Yonetim ve
Organizasyon yazininda ilk kapsamli 6rgiit diizeyinde sessizlik arastirmalarindan biri
gerceklestirilmistir. Cakici’nin (2008) Tiirkiye’de faaliyette bulunan bir tiniversitede

idari ve akademik personel iizerinde gergeklestirdigi ¢alismada, isgorenlerin hangi
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konularda sessiz kaldiklari, sessiz kalma nedenleri ve sessiz kalmalarinin algilanan
sonuglari tizerine 6lgek gelistirmeye yonelik ¢alisma yaptigi goriilmektedir.

Tangirala ve Ramanujam (2008: 39) ise Morrison ve Milliken (2000) ve Dyne
vd.’nin (2003)’ yapmis olduklar1 ¢alismalardan hareketle genel olarak isgéren
sessizligi olarak kavramsallastirdiklar1 olgunun, kasith bir davranis bi¢imi oldugu,
isgorenlerin onemli bilgileri (6nerileri, endiseleri vb.) kendilerine saklamalarinin
bilingli bir karar stirecinden kaynaklandigini belirtmektedirler. Sonug olarak isgéren
sessizliginin akilsizca veya soyleyecek bir seyin olmayisindan kaynakli
amagsiz/kasitsiz  bir iletisimsel basarisizlik olarak tanimlanamayacagini iddia
etmektedirler.

Arastirmalar toplu olarak degerlendirildiginde orgiitsel sessizlik ve isgoren
sessizligi kavramlarinin birbirlerinin yerlerine kullanildi1 ve dolayisiyla kavramlara
iligkin tam bir ayrimin yapilmadigr goriilmektedir. Ayn1 zamanda arastirmacilarin
orgiitsel sessizlik ya da isgéren sessizligi olarak kavramsallagtirmaya calistiklari
olgunun tanimi tizerinde de bir fikir birliginin olmadig1 anlagilmaktadir. Kimi
arastirmacilar ~ kasitsiz/amagsiz  sessizlik  hallerini  de kavram igerisinde
degerlendirirken diger bir takim arastirmacilarin sessizligi sadece bilingli/amagh
olarak degerlendirdikleri gbzlenmektedir.

Bununla birlikte isgorenler ¢alistiklar1 orgiitler ve istleri hakkinda sessiz
kalmalar1 gerektigini ya da buna mecbur olduklari kararin1 bir anda
vermemektedirler. Calistiklar1 orgiitlerde onlart bu davranisa iten birgok neden
bulunmaktadir (Sehitoglu, 2010: 43). Bir¢ok c¢alismada arastirmacilar, orgiitsel
sessizlik/isgoren  sessizliginin  nedenleri ve ne sekilde gelistigi {izerine
odaklanmaktadirlar. Bu arastirmalar incelendiginde orgiitsel/isgdren sessizliginin
nedenlerini ti¢ baslik altida toplamak miimkiin goziikkmektedir. Bunlardan ilki, orgiit
i¢ci ortamsal faktorlerin etkisiyle ortaya ¢ikan (genel olarak iist yonetim tutum ve
davraniglarina  bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir.) ve isgorenlerin igsel
degerlendirmelerince olumsuz olarak algilamis olduklar1 durumdur. Ikincisi,
isgorenlerin kisisel ozellikleri ve demografik oOzelliklerini temsil eden kisisel
faktorler bashgidir. Son faktor ise bir kisim orgiit yapir ve oOzelliklerinden
kaynaklanan durumu ifade etmektedir.

Milliken vd. (2003: 1469), organizasyon igerisinde calisanlarin sessizlesme

karar1 vermesinde etkili olan faktorleri “kisisel oOzellikler”, “organizasyonel
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ozellikler” ve “iligkilere dayanan ozellikler” bagliklarinda modelleyerek ifade
etmektedirler. Morrison ve Milliken’ e (2000) gore, sessizlik olgusu, organizasyon
diizeyinde ortaya ¢ikar ve orgiit karakteristiklerinden etkilenir. Bu karakteristiklere
ornek olarak karar verme, siirecler, yonetim siiregleri ve kiiltiir gosterilebilir (Vakola
ve Boudaras, 2005: 442). Orgiitsel sessizlik olgusunu bir modelle ortaya koyan
Morrison ve Milliken (2000), modelde orgiitsel sessizligin ana bilesenlerini ortaya
koymalarmin yani sira orgiitsel diizeyde sessizligin sosyal olarak yapilandirilmis bir
olgu olduguna agik bir bigimde vurgu yapmaktadirlar. Bu noktadan hareketle
isgorenlerin neden sessizlestikleri {izerine yogunlasan bir kisim arastirmada,
isgorenlerin algiladiklar1 korku ve endiseler nedeniyle ig¢sel bir karar olarak
sessizlestikleri iddia edilmektedir. Bu arastirmalarin, yonetsel korkulara dayali olarak
isgorenlerin hatalar1 ve isyeri sorunlartyla ilgili a¢ik konusamamalar1 (Dyne vd,
2003: 1366; Alparslan ve Kayalar: 2012: 141), acik konusanin bir risk yaratacagi
inanc1 (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1537), misilleme korkusu (Brinsfield, 2009:
223; Kish-Gephart vd., 2009) korkunun neden oldugu sessizligin alt diizeylerle sinirlt
olmadigr (Detert ve Edmondson, 2006: 19), olumsuz biri olarak etiketlenme
(Ashford ve Humphrey, 1997; Milliken vd., 2003: 1469), siirekli sorun ¢ikaran ve
sikayet¢i biri olarak goriilme kaygis1 (Milliken vd., 2003: 1473; Milliken ve
Morrison, 2003: 1565), giiven kaybi, saygt kaygi, destek ve kabul gormeme (Piderit
ve Ashford, 2003: 1495), terfi edememe ve isini kaybetme (Milliken vd., 2003:
Detert ve Edmondson, 2008: Dutton vd., 2002; Piderit ve Ashford, 2003: 1495),
izolasyon korkusu (Bowen ve Blockman, 2003: 1397; Milliken ve Morrison, 2003:
1565; Nikolaou vd., 2008: 668; Cakic1 2007: 153), sosyal iliskileri zedeleme kaygisi
(Milliken vd., 2003: 1463; Cakici, 2010: 22) gibi korku ve kaygi temelli konular
tizerine yogunlastig1 goriilmektedir.

Literatiir incelemeleri sonucunda isgoren sessizligine etkisi arastirilan bir
diger faktoriin kisilik 6zelikleri ve demografik etmenler oldugu anlasilmaktadir. Bu
arastirmalarin, kontrol odag1 ve benlik saygisi (Premeaux ve Bedeian, 2003), iletisim
kaygis1 (Pinder ve Harlos, 2001: 335; Cakici, 2010: 223), sorumluluk diizeyi ve disa
dontikliik (LePine ve Van Dyne, 2001; Morrison, 2011: 192), duygusallik ve
uyumluluk diizeyi (Morrison, 2011: 392), prososyal davranma niyeti (Van Dayne
vd., 2003: 1368; Brinsfield, 2009: 146) gibi kisilik 6zellikleri tizerinde yogunlastigi

anlasilmaktadir.
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Orgiitsel/isgoren sessizlik yazininda isgorenlerin sessizlesmelerine neden
oldugu belirtilen bir diger faktoriin ise isgorenlerin sahip olduklar1 demografik
ozellikler oldugu belirtilmektedir.  Isgoren demografik ozelliklerinin sessizlik
calismalarinin nedenlerine yonelik bir diger arastirma alanmi temsil ettigi
goriilmektedir. Ancak, Morrison’un da (2011: 393) belirtmis oldugu gibi sessizlik
davranisi ve demografik etmenler (6zellikle de cinsiyet) arasindaki iliski saptamaya
yonelik arastirma sonuglar1 olduk¢a karmasik bir goriintii sergilemektedir. Isgoren
sessizlik davramisi ve demografik degiskenler arasindaki iligkileri inceleyen
aragtirmalar genel olarak, cinsiyet (Kahveci 2010: 92; Ozdemir ve Sarioglu Ugur,
2013: 271) yas (Tayfun ve Catir, 2013; Ozdemir ve Sarioglu, 2013: 271; Erenler,
2010), egitim (Tayfun ve Catir, 2013: 128; Ozdemir ve Sarioglu, 2013: 272),
pozisyon (Ozdemir ve Sarioglu, 2013: 272) degiskenleri iizerinde yogunlasmustir.

Son faktor olarak belirtilen orgiit yap1 ve 6zelliklerine kismen deginildigi
goriilmektedir. Bu caligmalarin karar vermenin merkezilesmesi ve yukari dogru
geribildirim mekanizmalarinin olmayist (Morrison ve Milliken, 2000), hiyerarsik
yapt (Morrison ve Milliken, 2003; Brinsfield, 2009) olduklar1 goriilmektedir.
Belirtilen orgiit yap1 ve politikalar1 “orgiitsel sessizlik” diye adlandirilan olgunun,
isgorenler arasinda yaygin olarak goriilmesinde Onemli bir etken olarak
degerlendirilmektedir. Nitekim bu durum isgorenlerin organizasyonel meseleler ve
sorunlar hakkinda fikirlerini agik bir sekilde beyan etmelerinin bosuna ve tehlikeli
oldugu algisim1 paylasmalarina neden olmaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2000:
708,709).

Orgiitsel/isgoren sessizlik literatiiriinde sessizlik olgusunun farkli teorilerle
aciklanmaya calisildigi goriilmektedir. Bu nedenle ¢alismanin bir sonraki kisminda,
sessizlik yazimi igerisinde ele alinan teorilerle birlikte, ilk kez bu calismanin
sonuglarindan elde edilen bulgular ve literatiir arastirmasina dayali olarak ortaya
konmus teoriler ele alinacaktir.

Literiitir  incelendiginde ~ Orgiitsel ~ Sessizlik ve Isgoren Sessizligi
kavramlarmin ¢ogu kez bir birinin yerine kullanildig1 ve yazinda tam bir ayrimin
yapilmadig1r goriilmektedir. Kavramlarin mugldk olmasindan dolayr calismanin
sonraki kisimlarinda “orgiitsel sessizlik” ve “iggoren sessizligi” kavramlarinin yerine

sadece “sessizlik” kavrami kullanilacaktir.
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Calismanin bu kisminda sessizlik yazininin nasil gelistigi ve isgoren sessizlik
olgusunu kavramsallastirma ¢abasi igerisinde olan ¢aligmalar incelenmistir.
Arastirmalar genel olarak degerlendirildiginde, 6nceleri olumlu bir isgéren davranis
bi¢cimi olarak degerlendirilen isgoren sessizliginin son dénemlerde orgiitleri olumsuz
yonde etkileyen bir olgu oldugu iizerinde neredeyse tiim calismalarin hemfikir
oldugu anlagilmaktadir. Dolayisiyla orgiitsel/isgoren sessizligi yazini keskin bir
dontisiim yasayarak, yeni bir bakis a¢isina kavusmustur. Bu yeni bakis agisiyla
birlikte, orgiitlerde 6nemli bir sorun olarak degerlendirilen orgiitsel/isgoren sessizlik
olgusunun ne sekillerde ortaya ¢iktigini farkli boyutlariyla ortaya koymaya calisan
arastirmalar yapildig1 goriilmektedir. Bu ¢alismanin sonraki kisimlarinda orgiitlerde
yasanan Orgiitsel/isgéren sessizlik olgularim1 agiklamaya ¢alisan teori ve

orgiitsel/isgoren sessizlik boyutlarini siniflandiran ¢alismalar ele alinacaktir.

2.3. SESSIZLIK YAZINIYLA ILISKILENDIRILEN TEORILER

Sessizlik yazinina iliskin oncii nitelikteki arastirmalar incelendiginde farkli
disiplinlerde gelistirilmis olan kimi teorilerle kisilerin neden sessizlestikleri veya
sessiz kaldiklar1 {izerine baglar kuruldugu goriilmektedir. Literatiir arastirmasi
sonucunda sessizlik olgusunun agiklanmaya c¢alisildigi bu teorilerin Kendini
Uyarlama Teorisi (Self Monitoring) (Premeaux ve Bedeian, 2003), X Teorisi
(Morrison ve Milliken, 2000) Bekleyis Teorisi (Premeaux, 2001), Mum Etkisi (Mum
Effect) (Milliken vd., 2003; Brinsfield, 2009), Sessizlik Sarmali (Spirals of Silence)
(Bowen ve Blockman, 2003), Planli Davramis Teorisi (Premeaux, 2001) oldugu
goriilmektedir. Calismanin bu kisminda sessizlik olgusuyla daha once iliskisi
kurulmamis olan Esitlik Teorisi ve Edimsel Kosullanma Teorisi’ne de arastirma
bulgularindan hareketle yonetim ve orgiit yazini arastirmalarina dayali olarak yer

verilmektedir.

2.3.1. Kendini Uyarlama Teorisi (Self Monitoring)

KUT ilk kez Snyder (1974) tarafindan ortaya konmustur. Snyder’e (1974)
gore bireyler sosyallesme olgusu icerisinde topluma ve cevreye uyum gosterme

gayreti igerisine girmekte ve bu durum kisinin, diger kisi topluluklarla olan
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iliskilerine yansimaktadir. Bu gayret igerisinde kisi, toplum icinde vermis oldugu
imaj1 izlemekte ve bu imaj1 belli bir 6l¢iiye kadar diizenlemekte ve kontrol etmeye
caligmaktadir.

Insanlar, bir durumun gereklerine davranislarini adapte etme kabiliyetlerinde
degisiklik gosterirler. Kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan kisiler kamu nezdinde
arzu ettikleri goriintiiyli verebilmek icin baglamsal ipuglarina kars1 duyarhidirlar ve
bilingli bir ¢aba sonucunda davranislarini duruma uyarlamada yeteneklidirler. Bu tip
kisiler, i¢inde bulunduklari durumun dogasini okur, kosullarin gerektirdigi kisi
imajma girer ve sonra biirinmiis oldugu bu imaj1 kendi davranislarina bir rehber
olarak kullanirlar (Premeaux ve Bedeian: 2003: 1541). Bu baglamda kendini
uyarlama diizeyi yiiksek olan kisiler, belirli bir toplum, 6rgiit veya grup i¢inde 6znel
bir davranis tarzi gelistirirken, i¢cinde yer aldiklar1 topluluklarin kendilerine atfetmis
olduklar1 hareket tarzlarina goére kendilerini dizayn etmekte, diger bir ifade ile
kosullarin gerektirdigi kisi imajin1 ¢izmeye ¢alismaktadirlar. Buna karsin kendini
uyarlama diizeyi diisiik olan kisiler igerisinde yer aldiklar1 yapilar i¢inde durum ve
kosullarin gerektirdigi farkli insan profilini sergileyememekte ve baglamsal
faktorlerden asgari diizeyde etkilenmektedirler.

Isgorenleri agik konusup konusmama yoniinde etkileyen degiskenlerin neler
oldugunu arastiran Premeaux ve Bedeian (2003), Snyder (1974) tarafindan
gelistirilen Kendini Uyarlama Teorisi’nin (KUT) bu durumu agiklamada énemli bir
bakis acisina sahip oldugunu belirtmektedir. Yine Premeaux ve Bedeian (2003) ile
ayni doneme denk diisen ¢alismalarinda Morrison ve Miliken’in (2003) de bu tespiti
destekledikleri ve arastirmalarinda KUT’a yer verdikleri goriilmektedir. Bu
baglamda KUT un sessizlik yazini ile baginin kurulmasiyla birlikte 6rgiitsel davranis
yazint i¢erisinde ele alinmaya baslandigi anlasilmaktadir.

Snyder’in (1974) KUT igerisinde ele almis oldugu kisisel 6zellik, Premeaux
ve Bedeian (2003) tarafindan isgoren sessizliginin anlasilmasinda 6nemli bir
degisken olarak ele alinmaktadir. Yazarlar kendini uyarlama olarak ifade edilen
kisisel oOzelligin, ¢alisanlarin acik iletisime ge¢me olasiliginin olup olmadigim
belirlemede ¢esitli kisisel ve baglamsal diizeydeki degiskenler ile etkilesim i¢inde
oldugunu belirtmektedirler. Ayrica arastirmacilar 6zel olarak i¢ kontrol odagi ve 6z
saygiin disiik diizeyde kendini uyarlama karekteristigine sahip ¢alisanlar i¢in agik

konusmayla pozitif yonde iliskili oldugunu saptamislardir. Buna karsin yiiksek
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diizeyde kendini uyarlama karekteristigine sahip kisilerde bu durum olumsuz yonde
bir iligskiye sahiptir (Morrison ve Milliken, 2003: 1354).

Premeaux ve Bedeian’in (2003) arastirma sonuglari, isgorenleri agik
konusmaya iten veya onlarin agik konugmasini engelleyen degiskenlerin karmasik
yapilarin1 gormemiz agisndan énemlidir. Premeaux ve Bedeian (2003) bu ¢alismada
yiiksek ve diisiik diizeyde kendini uyarlama karekteristigine sahip isgérenlerin agik
konusup konugsmamaya karar verdiklerinde farkli bilgilere dikkat edebileceklerini ve
ayrica bu kisilerin “Ses”i temelde farkli yol ve sekillerde kullanabileceklerini 6ne
stirmektedirler. Bu bakimdan diisik diizeyde kendini uyarlama yetisine sahip
isgorenler i¢in agik konusma, kisinin kendi diisiince ve endiselerini diiriist bir sekilde
ifade edebilmesi olarak goriilebilir. Buna karsin yliksek diizeyde kendini uyarlama
yetisine sahip isgorenler i¢cin bu durum (digerlerinin sahip olduklar1 diisince veya
kaygilar1 agik bir sekilde konusmak) onlarin digerleri nezdinde itibar kazanmalarin
saglayacak bir ara¢ olarak goriilebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2003: 1354).

KUT igerisinde kisisel bir 6zellik olarak ele alinan bireyin kendini uyarlama
dizeyi ve isgoren sessizlik olgusu arasinda ¢ok kolay bir bigimde iligki
kurulabilmektedir. Nitekim toplumsal ortamlar gibi, orgiitler de kisilerin ¢esitli
miibadele iligkileri igerisine girdigi sosyal bir ortami temsil etmektedir. Bu sosyal
ortam icerisinde isgoren sahip oldugu kisisel bir 6zellik olan kendini uyarlama
diizeyine gore belirli bir davrams bigimi sergileyecektir. Ozellikle {istlerine iyi
gozilkmek ve onlar nezdinde itibar kazanmak isteyen isgorenler, iistlerinin duymak
istedigi seyleri acik bir sekilde konusurken, duymak istemedikleri konulara iligkin
sessiz kalmayi, belirlemis oldugu amag¢ dogrultusunda bir ara¢ olarak kullanma
egiliminde olacaklardir. Ancak bu durum yukarida da belirtildigi gibi isgbrenin
kendini uyarlama diizeyine gore degisecektir. Kendini uyarlama diizeyi azaldikg¢a
isgoren, ortamsal faktorlerin etkisinden kurtulup stratejik davranmaktan ziyade

icindekileri agik bir sekilde konusma egilimi igerisine girecektir.

2.3.2. Teori X

Sessizlik yazininda temel c¢alismalardan birini temsil eden Morrison ve
Milliken’in  (2000) yapmis olduklar1 c¢alismada orglitsel sessizlik olgusunun

McGregor tarafindan gelistirilen Teori X ile agiklanmaya ¢alisildig1 goriilmektedir.
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Aragtirmacilar, 6zellikle de ¢esitli yonetsel faktorlerin isgorenlerin sessizlik davranisi
gostermeleri tizerindeki etkilerini ayrintili bir sekilde ele almaktadirlar.

Morrison ve Milliken (2000: 708), orgiit diizeyinde incelemis olduklari
sessizlik olgusunun yoneticilerin sahip olduklari bazi1 ortiikk inang ve tutumlarinin
sonucunda ortaya ¢iktigini degerlendirmektedirler. Yazarlar, yoneticilerin, isgorenler
ve yonetimin dogast hakkinda tasimis olduklar1 bu ortiik inanglarin, 6rgiitsel diizeyde
sessizligin kokenini agiklamada 6nemli bir faktér oldugu kanisindadirlar. Bu ortiilii
inanglardan en Onemlilerinden biri paradoksal bir durumu yansitan ve halen
glinimiizde ¢ogu yonetici agisindan da belirgin birbigimde gegerliligini koruyan;
yoneticiler nezdinde calisanlarin ¢ikarci ve giivenilmez olduklar1 inancidir. Morrison
ve Milliken’e (2000: 708-709) gore bu inan¢ dogrudan McGregor’un (1960) ortaya
koymus oldugu Teori X’i cagristirmaktadir ki bu teorinin de ¢ikis noktasi
isgorenlerin ¢ikarct olduklar1 ve bu ¢ikarlarint maksimize edecek sekilde hareket
ettikleri varsayimidir.

McGregor (1960) yoneticilerin ¢alisanlara iliskin deger yargilarinin bazi kalip
disiince ve inanglara dayandigimi belirtirken (Robbins ve Judge, 2012: 206);
yonetici davraniglarinin, astlarini nasil algiladiklarina ve onlar1 nasil gordiiklerine
baghh olarak sekillendigini iddia etmektedir (Kogel, 2010: 238). Bu baglamda
McGregor Klasik Yonetim Yaklasimi (KYY) yonetsel anlayisin1 temsil eden Teori
X’1 ortaya koyarken Neo Klasik Yonetim Yaklasimina (NKY) iliskin de Teori Y’yi
ortaya koymaktadir.

McGregor (1960) yoneticilerin c¢alisanlarin1 nasil gordiikleri {izerinden
gudilenmeyi inceledigi ¢alismada, yoneticilerin calisanlarla etkilesimlerini
gozlemledikten sonra farkli yoneticilerin ¢alisanlarinin hareket tarzlari hakkindaki
varsayimlari ve bu varsayimlarin yonetim tarzlarini ne sekilde etkiledigi sorusuna
yanit olarak ( Bone ve Kurtz, 2013: 272) zit iki goriis tizerine odaklanmakta ve bu
goriislere iliskin iki temel teori ortaya koymaktadir. Bu goriislerden ilki KYY nin
isgorenlere yonelik olumsuz yonetsel anlayisini temsil eden “Teori X” tir. Digeri ise
NKY ’nin iggorenlere iliskin olumlu yonetim bakis acisini temel alan “Teori Y dir
(Robbins ve Judge, 2012: 206). Bu yaklasimlar giinimiiz orgiitsel davranis
arastirmalarina genis bicimde konu olan liderlik ¢aligmalar1 igerisinde ele
alinmaktadir. Ancak bu ¢alismada teorik olarak iliskisi kurulmus olmasi1 bakimindan

sadece Teori X ele almmaktadir. Ciinkii Insan Iliskileri Yaklasimi bakis acisini
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temsil eden Teori Y’nin isgoreni agik konugma yoniinde motive ettigi
anlasilmaktadir.

McGregor (1960; 1971: 306) tarafindan Teori X olarak adlandirilan yonetsel
bakis agisinin bazi temel degerlendirme noktalar1 asagidaki gibidir (McGregor, 1971:
305; Baransel, 1979: 196, 197; Davis’ten akt. Kogel, 2010: 238):

e Vasat bir insan ¢alismaktan hoslanmaz ve eger becerebilirse ¢alismaktan kacinir.
McGregor’a (1971: 305) gore bu varsayimin kokleri ¢ok eskilere uzanmaktadir.
Adem ve Havva, bilgi agacinin meyvesini yedikleri i¢in cezalar1 cennetten diinyaya
gonderilmek olmustur ki onlar burada hayatta kalmak i¢in calismak zorunda
kalmiglardir. Bu gizli inang bir¢ok yonetici i¢in yadsmnamaz bir gergeklik olarak
degerlendirilmekte ve insanin dogasinda var olan isten kag¢inmaya karsi 6nlem
almay1 gerektirmektedir.

e Calismaktan kagman karakteristiklerinden dolay1 isgorenler, orgiitsel amaclari
basarmaya yonelik yeterli cabayi ortaya koymalari i¢in zorlanmali, kontrol edilmeli,
yonlendirilmeli ve cezalar ile korkutulmalidir.

e Vasat bir insan yonlendirilmeyi tercih eder, sorumluluk almayi arzulamaz, is
yapmaya kars1 isteksizdir ve ayrica giivenligi her seyin iistiinde tutar.

McGregor’un (1960) ortaya koymus oldugu bu tespitler, ilk bakista
Coleman’in (1990) ekonomik davranisi sosyolojik boyutta incelemis oldugu
calismay1 akla getirmektedir. Coleman (1990) davranisi agiklamak igin asgari iki
unsur bulundugunu belirtirken, bu unsurlar arasindaki iliskiyi de iki sekilde
aciklamaktadir. Coleman’a (1990: 29) gore bir eylemin sosyal sistem igerisinde
aciklanabilmesi i¢in her birinin digerinin ¢ikarlar tizerinde kontrolii bulunan en az
iki aktor gerekmektedir. Her biri digerinin ¢ikarlari tizerinde kontrole sahiptir. Bu iki
aktorlin her biri kendi ¢ikarlar1 i¢in diger aktorle iliskiye girmek ve bu sayede onun
kontrolii altinda bulunan ¢ikarlarini etkileyebilmek i¢in amaglh bir sekilde eyleme
girisecektir.

Kogel’e (2010: 238) gore X bakis acisina sahip olan yoneticiler, Klasik
Yonetim Anlayisinin isgoreni maddi yapmin bir pargast olarak gordigi ve
calisanlarin pasif bir yapiya sahip oldugunu degerlendiren bakis agisiyla, otoriter bir
yap1 sergileyeceklerdir. KYY’ nin mevcut oldugu donemlerin baglarinda, yogun
olarak savunulan bu diisiince ve inanglar, kokenlerini KYY tizerinde biiyiik bir etkisi

bulunan Klasik Firma Teorisi’nden (Mikro Ekonomik Teori)’ almaktadir. Ciinkii
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KYY’nin temel ¢ikis noktalarindan biri ve insan davranislarini yonlendiren temel
faktoriin kisisel ¢ikarlar oldugunu iddia eden Ekonomik Insan (Homo Economicus)
modeli Klasik Firma Terosi’nden alinmaktadir (Baransel, 1979: 189).

Teori X bakis agis1 altinda isgorenlerin ustlerince ¢ikarci ve giivenilmez
olarak degerlendirilmesi, isgorenlerin belirli fikir, goriis, oneri, diisiince ve elestiri ve
endiselerine onem verilmemesi gerektigi kanisin1 temellendirmektedir. Ciinkii
yoneticileri nezdinde c¢aligsan hicbir sekilde orgiitiin 1yiligini diisinmemekte, sadece
kendi ¢ikarini maksimize etmeye ¢alismaktadir. Bu baglamda ¢esitli séylemlerinin
dikkate alinmadigini goren isgoéren, duruma riza gosterip zaman icerisinde sessiz
kalmay1 segecektir. Ciinkii acik bir sekilde konusmasinin durumu zorlastirmaktan te
higbir seyi olumlu sekilde degistirmeyeceginin farkindadir. Nitekim Pinder ve Harlos
(2001) konustuklarinin dikkate alinmadigini géren isgorenlerin zaman igerisinde

sessizleserek aci igerisinde bu durumu kaniksadiklarini belirtmektedirler.

2.3.3. Bekleyis Teorisi

Yine 6ncii ¢alismalardan biri sayilabilecek Premeaux (2001) yapmis oldugu
calismada, isgoren sessizlik olgusunu Wroom (1964) tarafindan gelistirilmis olan
Bekleyis Teorisiyle (BT) agiklamaya calismaktadir. Orgiitsel Davranis yazininda
motivasyon teorileri igerisinde degerlendirilen BT, kisisel cabanin kisinin arzulamis
oldugu sonucu elde edebilme olasiligini ve bu sonuca atfetmis oldugu degeri
(arzulama derecelerini) ifade etmektedir (Boone ve Kurtz, 2013: 270). Bu bakimdan
bekleyis, kisinin algilamis oldugu bir olasilig1 ifade etmektedir. Bu olasilik belirli bir
davranisin belirli bir sonugla karsilasacagina iliskindir ( Kogel, 2010: 633). Bu
sonuca iliskin olarak Premeaux’a (2001: 10) gore kisi, sergileyecegi belirli bir
davranisin, kendisinin arzu etmis oldugu sonuglara ulasmasinda aragsal bir rol
oynayacagini iimit ediyorsa ya da arzu edilmeyen sonuglardan kendini koruyacagini
dusiiniiyorsa (ancak kisinin tahmini olumlu sonuglarin yiiksek olacagi yoniinde ise)
kisi bu belirli davramis1 sergileyecektir. Bu duruma paralel olarak kisi, agik
konusmanin yararli olduguna inandiginda, ¢ok yiiksek bir olasilikla a¢ik konusma
davranigini sergileyecektir. Aksi halde kisiler agik¢a konusmanin olumlu bir durum
yaratacagina inanmadiklarinda sessizlesebileceklerdir (Cakici, 2010: 16). Bununla

birlikte kisi sessiz kaldiginda ¢ok arzu ettigi bazi kazanimlar ya da ¢ikarlar elde
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edebilecegini diistinerek, bu yonde firsat¢1 davranabilir. Nitekim Knoll ve Dick
(2013) ve Ugok ve Torun (2015) sessizlik literatiiriinde firsatc1 sessizlik admi

verdikleri yeni bir iggéren sessizlik boyutunun varligina dikkat ¢ekmektedirler.

2.3.4. Esitlik Teorisi

J.Stacy Adams (1965) tarafindan gelistirilen teorinin ana temasini, kisinin sarf
etmis oldugu gayret karsiliginda elde ettigi sonucu, ayni is ortaminda baskalarinin
sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonug ile karsilastirmasi olusturmaktadir. Daha ¢ok
motivasyon teorileri icerisinde ele alinan kuram, esit gayretin esit sekilde
odiillendirilmesine vurgu yapmaktadir. Esitsizligin giderilmemesi durumunda ise
kisinin sarf etmis oldugu gayreti diisiirmesi ve bilissel ¢eliskiler i¢ine girmesi gibi
olumsuz durumlara da dikkat ¢ekmektedir.

Kurama gore, esitlik veya esitsizlik isgorenin organizasyon icinde veya
disinda yapmis oldugu karsilastirmalarin sonucunda algilamis oldugu bir durumdur
ve algilanan esitsizlik kisisel bazda ¢esitli tepkilere neden olabilmektedir (Kogel,
2010: 636-637). Ozellikle zihinsel ¢abanin ¢ok énemli oldugu is alanlarinda faaliyet
gosteren orglitler agisindan bu olumsuz bir durum yaratabilecektir. Cilinkii kendisine
kars1 bir esitsizlik algilayan isgoéren sarf etmis oldugu cabayr diistirerek (zihinsel
beceri gerektiren)  algilamis oldugu bu esitsiz durumdan biligsel diizeyde
uzaklagmaya calisacaktir. Yasanan bu durum isletme i¢in gerekli olan bilginin
azalmasma ve dolayisiyla da isgoren acisindan sessizlesmeye neden olabilecektir.
Zira kisiler gosterdikleri caba ve bu caba sonucunda elde edebilecekleri olasi
sonuclar1 degerlendirme egilimindedirler. Nitekim sarf edilecek c¢aba ve elde
edilecek odiil arasinda bir esitsizlik sezinlenmesi kisinin sessizlik davranisi
sergilemesine neden olabilecektir. Sonug olarak isgorenler bazi durumlarda sessiz
kalmanin konusmaktan daha faydali olabilecegini degerlendirmektedirler (Dutton

vd., 1997).

2.3.5. Edimsel Kosullanma Teorisi

Sessizlik yazininda deginilmemesine karsin, Skinner tarafindan gelistirilen ve

Orgiitsel Davranis literatiiriinde 6grenme teorileri icerisinde degerlendirilen Edimsel
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Kosullanma Teorisi’'nin (EKT) isgorenlerin sessizlik davranisiyla bagi mantiksal
olarak kurulabilmektedir. Bu baglamda EKT’nin Orgiitsel Davranis yazini
icerisindeki yeri agiklandiktan sonra isgoren sessizlik davranisiyla olan iliskisi
belirtilecektir.

Skinner tarafindan gelistirilen bu teori, bir davramisin o davranisin
sonuglarina bagh olarak degisiklie ugramasi olarak tanimlanmaktadir. Skinner’ e
gore olumlu sonuglar veren edimler odiillendirilirse tekrarlanma olasiliklari
artmaktadir. Ancak bu odiillendirmeler olumlu veya olumsuz pekistirme bigiminde
olabilmektedir (Odabas1 ve Baris, 2002: 83-84). Bu bakimdan kisiler istedikleri bir
seyl elde etmek ya da istemedikleri bir seyden uzaklasmak icin davranista
bulunmaktadirlar. Pekistirmenin davranisi gliclendirdigini ve tekrarlanma ihtimalini
etkiledigini savunan Skinner, belirli davraniglar sonucunda ortaya ¢ikan olumlu
tepkilerin, ilgili davraniglarin tekrarlanma ihtimalini attiracagini savunurken, ancak
davranis sonucunda olumsuz bir tepkiyle karsilasilmasi (olumsuz pekistireg) ise
davranigin tekrarlanma ihtimalini azaltacaktir (Robbins ve Judge, 2012: 220).

EKT’nin isgorenlerin sessizlesmesi ile olan iligkisi basit sekilde
kurulabilmektedir. Eger isgoren belirli bir duruma iliskin a¢ik konusma davranisinda
bulunmus ve bu davranisi is arkadaslar1 ve/veya {istleri tarafindan olumsuz olarak
degerlendirilmis ve bu olumsuz degerlendirmeler benzer durumlarda da tekrar
etmisse, isgoren bu olumsuz pekistireclerin etkisiyle sessizlesebilecektir. Ornek
olarak, almig oldugu ticretin diisiik oldugunu diisiinen ve bu yonde siirekli konusarak
diger arkadaslarimi da etkilemeye calisan bir iggéren diisiiniilebilir. Bu konu
yoneticilere ulastiginda yoneticiler bu durumdan rahatsiz olacaklar ve bu konuyla
ilgili olarak yiiksek ihtimalle ¢alisanin sessiz kalmasi i¢in ¢esitli stratejiler tizerinde
duracaklardir. Burada, yoneticiler agisindan Isgorenin bu davramisindan vaz gegmesi
i¢in cezalandirma basit ancak etkin bir strateji olarak diisiiniilebilir. Ornegin, ¢alisma
yerinin degistirilmesi, ticret kesilmesi ve bunun gibi farkli cezalarla karsilasan
isgoren, bu olumsuz pekistireglerin etkisiyle zaman igerisinde duruma raz1 gelerek
sessizlesmek zorunda birakilabilecektir. Aslinda bu durum yonetici ve isgoren
arasinda diisey eksende gerceklesebildigi gibi aymi diizeydeki isgérenler arasinda
yatay diizlemde de gergeklesebilecektir. Ornegin, belirli bir isgérenin baz1 tutum ve

davraniglarint  begenmeyen diger isgoérenler, kendilerini {istlere ispiyonlayan
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arkadaslarin1 yalnizlagtirarak bu yondeki tutum ve davranislarindan uzaklagmasini

saglayabilirler.

2.3.6. Mum Etkisi (Mum Effect)

Isgoren sessizligini agiklamada literatiirde sikca bahsedilen diger bir teori de
Mum Etkisi (Rosen ve Tesser, 1970)’ dir ( bkz. Morrison ve Milliken, 2003;
Brinsfield, 2009; Cakici, 2007). Mum Etkisi (ME), kisilerin kotii haber tasiyicisi
olarak goriilmenin olumsuz imajindan dolayi, olumsuz bilgileri iletmeye kars1 genel
manada bir gonilsiizliige / isteksizlige sahip olduklar1 {izerine temellenmektedir
(Rosen ve Tesser, 1970: 254; Conlee ve Tesser, 1973: 588, Tesser vd., 1972: 619;
Milliken vd., 2003: 1454).

Rosen ve Tesser (1970: 256-258) ME’yi test etmek i¢in deneysel bir
calismas1 yapmiglardir. Arastirmada daha onceden konu hakkinda bilgilendirilmis bir
katilimcidan, konuyla ilgili bilgisi olmayan farkli bir katilimeiya, biri iyi biri koti
olmak {tizeri iki habere iliskin olarak evi aramasi gerektigi sOylenmesi istenmistir.
Katilimcilara bu mesaj1 iletmeleri i¢in uygun ortam saglanmis ve sonug olarak, koti
haber durumunu iletmekle gorevlendirilen katilimcilarla karsilastirildiginda, iyi
haber iletmekle gorevlendirilen katilimcilarin haberi aktarma konusunda daha istekli
olduklar1 deney sonucunda ortaya ¢ikmistir.

Ayni konu tizerinde orgiitsel alanda yapilan arastirmalarda yukart dogru bilgi
akist esnasinda da bu durumun gecgerli olduguna dair bir ¢ok kanit bulunmustur.
Isgorenler potansiyel problemler ve sorunlar hakkinda olumsuz goriilen bilgileri
aktarmaktan 6zellikle rahatsizlik duymaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2003: 1454).
Roberts ve O'Reilly (1974: 206) dort firmadan topladiklari bilgilerle ast-iist
etkilesimi ve iletisimine dogrudan odaklanma niyetinde olduklarini belirtmislerdir.
Arastirmalarinda kisilerarasi ti¢ degisken (gtiven/trust, etki/influence ve hareketlilik/
mobility) lizerinden isgoérenin istiiyle olan iletisim iligkisini aragtirmiglardir. Bu
calismanin sonucunda ME ile iligkili olabilecek durum giiven ile yukar1 dogru
iletisim arasindaki iliskide karsimiza c¢ikmaktadir. Calisma sonucunda giiven ile
yukar1 dogru iletisimde iletilerin tam ve dogrulugu konusunda pozitif yonlii bir iliski
(Brinsfield vd., 2009: 27) tespit edilmistir. Buna gore ast- iist iliskisideki yliksek

giiven, aktarilan bilginin tamligin1 ve dogrulugunu arttirirken bunun tam tersi olarak
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diistik gliven, calisanlarin bilgiyi tam ve dogru olarak aktarmaktan kendilerini
alikoymalarina neden olmaktadir. Burada giiven eksikligine dayali olarak, yukari
dogru bilgi akisinin bozulmasina neden olan (olumsuz geri bildirim alma, sertbir
tepkiyle karsilasma gibi) bazi olumsuz durumlar ortaya ¢ikmaktadir (Roberts and
O'Reilly, 1974: 206-207).

Athanassiades (1973) tarafindan gergeklestirilen arastirmada, yukari dogru
iletisimde bilginin carpitilmasi, astlarin ihtiyaglar1 ve oOrgiitsel iklimin yonii
arasindaki iligkiler arastirilmistir. Bu c¢alismanin sonuglarina gore yukari dogru
iletisimde bilgilerin carpitilmasi ile giivenlik seviyesi arasinda negatif yonli bir
iliski, basar1 ihtiyaciyla pozitif yonlii bir iliski ve ayrict otonom olmayan
(heteronomous) orgiitsel iklimle pozitif yonlii ve otonom olan bir 6rgiit iklimi ile de
negatif yonli bir iligki tespit edilmistir. Athanassiades’e (1973: 207) gore astlar
tarafindan yukari dogru iletisimde bilgilerin tam ve dogru olmayarak ya da
carpitilarak aktarilmasinin altinda yatan neden, astlarin ihtiyaglarini elde etmek ya da
amaglarini ulagsmak i¢in bunu bir arag¢ olarak kullanmalaridir.

Ayrica Milliken vd.’nin (2003: 1466) yapmis olduklar1 ¢aligmada
isgorenlerin, iistleriyle belirli sorunlar1 tartismayi, nafile bir ¢caba ve riskli bir durum
olarak algiladiklar1 bulgulanmistir. Isgorenler, acik bir bicimde konusmalarmin bir
anlam ifade etmedigini ve hatta kendilerine zarar veren bir duruma doniistiigiinii
deneyimledikee acik bir sekilde konusmaktan vaz gecebilmektedirler. Ayn1 arastirma
sonuclart igerisinde ayrica ¢alisanlarin kotii haber getiren biri olarak goriilmekten
oldukca rahatsizlik duyduklar1 belirtilmektedir. Nitekim bireylerin kotii haberleri
aktarmaktansa i1yi haberleri aktarmada daha istekli davrandiklari hayatin bir ¢ok
alaninda karsimiza ¢ikan olagan bir gercekliktir. Bu durum, kendinizden hem
kademe hem de yetki olarak daha iistiin durumda olan kisilerle cereyan ettiginde
isgorenler kotii haberi iletip iletmemeyi iki kez diisiinmektedirler. Cunkii bu
durumun kendilerine olumsuz olarak yansiylp yansimayacagini statejik olarak
degerlendirmektedirler. Arastirmacilarin ulasmis olduklar1 ¢calisma sonuglarinin ME

ile uygun oldugu anlagilmaktadir.
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2.3.7. Sessizlik Sarmah (Spirals of Silence)

Isgorenlerin sessiz kalma davranislarinin dayandirildig1 diger bir teori de
Noelle-Neumann (1974) tarafindan gelistirmis olan Sessizlik Sarmali Teorisidir
(SST) (Cakici, 2007: 153). SST Noelle-Neumann (1974) tarafindan kamuoyu
olusum siirecini tanimlamak i¢in gelistirilen bir kuramdir. Kuram kamu sdyleminin
olusumu siirecinde bazi gruplarin fikirlerini acgik¢a ortaya koymasina ragmen
digerlerinin neden sessiz kaldiklarini belirlemek i¢in ortaya koyulan hipotezleri
aciklamaya caligsir. Noelle-Neumann (1974) sessizligi kisilerin var olan konu
tizerinde kendi goriislerini diger kisilerle tartismak isteyip istememelerini sorarak
Olemektedir (Kostiuk, 2012: 22).

Noelle-Neumann' a gore (1974: 44) sessizlik sarmali, kisinin savunmus
oldugu goritisiin zemin kaybettigi yani kisi kendi fikrine karst kamu desteginin
olmadigini fark ettigi zaman deneyimledigi bir siiregtir. Bu durum ne kadar fazla bu
sekilde algilanirsa muhtemelen kisinin kendini yansitmast da o kadar belirsiz bir hal
alacaktir ve kisi giderek daha az bir sekilde kendi goriisiinii agiklama egiliminde
olacaktir. Ayrica yazar, bireylerin kisisel bakis agilariyla sosyal ¢evrelerini ne sekilde
degerlendirdiklerinin, ¢evrelerindeki hakim goriisler tarafindan giiclii bir sekilde
etkilenmekte oldugunu belirtmektedir. Eger kisi kendinin savunmadig bir goriistin
cevrede ¢ok yaygin oldugunu goriir ve bu durum bulundugu sosyal g¢evresinde
gittikge artan bir sekilde devam ederse, bu durumda kisi gittikge kendi goriisiinii
alenen aciklamaya daha az egilimli olacaktir.

[k kez kamuoyu arastirmalarinda gelistirilen kuramin 6ne siirdiigii temel tez
bireylerin ¢ogunlugun fikrine uymadiklar1 takdirde toplum disina itilecekleridir
(Cakici, 2007: 153). Bu bakimdan Noelle-Neumann’a (1974) gore bireyler kendi
gortslerini aciklamaya isteklidirler. Ancak, bu dogrultudaki isteklerini, hakim
dusiinceye sahip diger kisilerin yaptiklar1 veya diistindiikleri seyleri algilamalariyla
birlikte baskilayacaklardir (Scheufele ve Moy, 2000: 3). izole edilme korkusu kisileri
ayni goriisleri veya bakis agilarii paylasmamalarina ragmen ¢ogunlugun goriis veya
bakis agilarin1 savunmalarina neden olmaktadir. Bu bakimdan birey sosyal
izolasyondan ka¢inma adina cogunlugun fikrinin ne oldugu ve ayrica hangi fikir veya
goriislerin popiilerliginin arttigini ya da azaldigini anlamaya calisir. Bunun i¢in birey

baskin goriisleri medya araciligiyla takip etmekte ve hakim olan goriise uyum icin
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yiiksek bir farkindalik diizeyi saglamaya ¢alismaktadir. Ancak sonug olarak birey
elde etmis oldugu verileri degerlendirdikten sonra goriisiinii agiklama veya kendini
sanslirleme yoniinde bir karar verecektir (Cakici, 2007: 153).

Bowen ve Blackmon (2003) Noelle-Neumann tarafindan ortaya konan
SST’yi orgiitsel alana tasimislardir (Cakici, 2007: 153). Arastirmacilara gore
isgorenler is arkadaslarindan destek gorecekleri inancina sahip degillerse ya da farkli
goriiglerin dillendirilmesine karsi bir diren¢ oldugu kanaatindeyseler muhtemelen
yalan soylemeyi ya da sessiz kalmay1 tercih edeceklerdir. Ciinkii insanlar fikir ve
disiincelerini agik ve diiriist bir bi¢imde dile getirmelerinden alikoyan durum
izolasyon tehdidi ve korkusudur. Bu bakimdan grup i¢inde gelisen sessizlik sarmali
organizasyonun gelisimi icin gerekli ag¢ik ve diirtistce yapilan tartismalari
siirlandirabilmektedir (Bowen ve Blockman, 2003: 1394).

Calisanlar belirli konular {iizerine kendi bakis acilarin1 yansitan
degerlendirmeleri ile ilgili olarak sahip olduklar fikirlerin ¢ogunluk tarafindan
paylasilmadigini fark ettiklerinde baskin goriislerin karsisinda durmanin sonucu
olarak yalmz birakilma korkusuna kapilacaklar ve sessiz kalmay1 tercih edecekler.
Isgorenler ancak kendi goriislerinin baskin oldugu durumlarda fikirlerini daha agik

ve serbest bir sekilde dile getireceklerdir (Durak: 2012: 65-66).

2.3.8. Planh Davrams Teorisi

Premeaux’a (2001: 10) gore isgorenlerin sessiz kalma yoniindeki kararlari
Planli Davranis Teorisi (PDT) (Ajzen, 1991) ile ortak bir temele oturtulabilmektedir.
PDT’ne gore, kisi davranis1 sonucunda arzu etmis oldugu sonuglar1 elde edecegini
disiiniiyorsa ya da davranisin kendini arzu etmedigi sonuglardan koruyacagini timit
ediyorsa, belirli bir davranisi sergileme yoniinde olumlu bir tutum sergileyecektir.

Planli Davranig Teorisi’nin (Ajzen, 1991) kokleri Gerekgeli Davranig
Teorisi’ne (GET) (Fishbein ve Ajzen, 1975; Ajzen ve Fishbein, 1980) uzanmakta ve
GET tizerinde temellenmektedir (Ajzen, 1991: 181). Ajzen ve Fishbein (1980: 5),
bireylerin spesifik bir davranisi eyleme doniistirmeden once eyleme doniismiis
davranigin olas1 sonucglarini goz oniine alarak dikkatle degerlendirdiklerini, bilgiyi
sistematik bir bigimde islediklerini ve sonu¢ta mantikli bir sekilde davrandiklarindan

hareketle gelistirmis olduklar1 teoriyi Gerekgeli Davramis Teorisi olarak
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nitelendirmislerdir. GET e gore kisinin bir davranisi eyleme dokiip dokmeyecegini
belirleyen sey kisinin o davranisa doniik niyetidir. Ancak niyet kisinin davranisa
yonelik olarak kendi tutumundan ve ayrica sosyal oriintii icerisinde diger bireylerin
ilgili davranis hakkindaki degerlendirmelerinden olumlu ya da olumsuz yonde
etkilenmektedir.

PDT insan davraniglarinin belirli bir davranisi gergeklestirmeye yonelik
olarak, kendi niyetleri tarafindan belirlendigine vurgu yapmaktadir. Niyetler
davraniga en yakin onciillerdir ve belirli bir davranis ile iliskilendirilen bilissel,
motivasyonel ve etkili i¢ slireglerin bir noktada bulusturulmasini ifade eder. Niyet
bilingli bir davranisin en iyi tahminleyicisi olarak dikkate alinmaktadir. PDT Niyeti
asagida belirtilen iic faktoriin bir fonksiyonu olarak kabul etmektedir. Bunlar
davranigsa yonelik tutumlar, siibjektif normlar ve davranig {izerinde algilanan
kontroldiir. Burada tutumlar, davramisi gosterecek olan kisinin o davranigin
gerceklesmesi yoniinde pozitif veya negatif degerlendirmeleri olarak (Erten, 2001:
74) belirli bir davranisi ortaya koymanin sonuglari hakkindaki inanglar1 ifade
etmektedir. Subjektif norm, diger kisilerin bir kisiyi gerceklestirmis oldugu
davranistan dolayr ne sekilde degerlendirdikleri, diger bir ifade ile davranisi
gergeklestirecek olan kisi i¢cin 6nemli olan kisi, kurum ve kuruluslarin kisinin
davranisi ortaya koymasi yoniinde ne tiir bir beklenti i¢inde olduklar1 (Erten, 2001:
74) hakkindaki algilarini ifade etmektedir. Davraniglar {izerinde algilanan kontrol ise
kisinin davranisa yonelik olarak kendi kapasite veya yetenek ve sans1 hakkindaki 6z

degerlendirmesidir (Casper, 2007: 1324).
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Sekil 1: Planli Davranis Teorisi Modeli

Davramiga
Yanelik
Tutum

Niyet
(Davranisa
Yianelik
Amac)

Subjektif
Noermlar

Davramsg
Uzerinde
Algilana

Kontrol

Kaynak: Ajzen (1991: 182)

PDT’ ye gore sekil 1°de de goriildiiga tizere “niyet” (davranisa yonelik amag)
“davranisa yonelik tutum, siibjektif normlar ve davranis tizerinde algilanan kontrol”
faktorleriyle agiklanmaktadir (Erten, 2002: 221; ). Buna gore insan davranist belirli
faktorlerin etkisi altindadir ve belirli nedenlerden kaynaklanmaktadir. Sonug olarak
davranig, planlanmis bir bigimde ortaya ¢ikmaktadir (Erten, 2001: 74).

Gerekgeli Eylem Teorisi'nin de oldugu gibi PDT de merkezi faktor belirli bir
davranis1 gerceklestirmeye yonelik kisisel niyettir. Niyetlerin davranisi etkileyen
motivasyonel faktorleri kusattig1 farz edilmektedir. Diger bir ifade ile niyetler belirli
bir davranis1 gerceklestirmek icin insanlarin zoru denemeye ne kadar goniillu
olduklarinin, planladiklarin1 ne kadar uygulayacaklarinin gostergesidir. Genel bir
kural olarak bir davramisa yonelik niyet ne kadar giicli ise kisinin performans
diizeyinin de o denli artacagi var sayilmaktadir (Ajzen, 1991: 181).

Belirtilen noktalardan hareketle PDT ve sessizlik iliskisi mantikli bir temelde
kurulabilir. Nitekim bir¢ok arastirma isgorenlerin bilingli bir sekilde sessizlestigini
belirtmektedirler. Yani isgorenler sessiz kalip kalmama yoniinde davranig
sergilemeden 6nce bu davranisin sonuglarimi diisiinmekte ve tistleri tarafindan bu

davranisin ne sekilde algilanacagini stratejik olarak degerlendirmektedirler. Ancak
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uistleriyle kiyaslandiginda davraniglarimin sonuglari tizerinde daha az kontrolleri

oldugundan ¢ogu kez sessizlesme karar1 verebilmektedirler.

2.4. ISGOREN SESSIZLiK SINIFLAMALARI

Sessizlik yazini incelendiginde c¢esitli arastirmalarda, orgiitlerde yasanan
isgoren sessizliginin iggorenlerin sergilemis olduklar1 sessizlik davraniglarina
dayandirilarak  smiflandirilmaya  c¢alisildigi  anlagilmaktadir. Calismanin = bu
boliimiinde orgiitlerde yasanan isgoren sessizlik olgusunun c¢esitli arastirmacilar

tarafindan ne sekillerde siniflandirildig: tizerinde durulmaktadir.

2.4.1. Pinder Ve Harlos Tarafindan Yapilan Sessizlik Siniflamasi

Pinder ve Harlos’un (2001) adaletsiz ¢alisma ortamlarinda, insanlarin
sessizlesmesinin temelindeki nedenleri dikkate alan farkli durumlart ortaya koymak
icin yaptiklar1 calismada, isgoren sessizlesmesini iki baslik altinda inceledikleri
goriilmektedir. Bunlar “Kasti Sessizlik” (Employee Quiescence) ve “Kabullenici
Sessizlik” (employee acquiescence) dir. Pinder ve Harlos (2001: 348), isgoren
sessizliginin bu iki tiirti arasindaki farkliliklar “goniilliiliik, bilinglilik, kabul etme,
stres diizeyi, alternatiflerin farkinda olma, ses egilimi, ¢itkma egilimi ve baskin
duygular” boyutlartyla inceleyerek ortaya koymaktadirlar. Asagida Pinder ve
Harlos’a gore (2001) bu boyutlar sirasiyla ele alinmaktadir.

2.4.1.1. Kasti Sessizlik/Isgoren Siikineti (Employee quiescence)

Isgoren sessizligini, Pinder ve Harlos (2001) degisim ve ¢dziimden
etkilenebilecek kisilerin organizasyonel durumlar hakkindaki sozlii ya da yazili
degerlendirmelerini ifade etmekten kendilerini alikoymalar1 olarak tanimlamaktadir.
Arastirmacilar, isgorenlerin gostermis olduklar1 bu sessizlik tiiritiniin, isgoren
tarafindan kasti olarak sergilenen bir ihmal durumu oldugunu belirtmektedirler.
Burada bilingli duygular (6rnegin korkma) kisilerin biligsel siire¢lerini aktiflestirerek,

onlarin olaylar1 takip ederken c¢ok daha dikkatle ve derinlemesine degerlendirme
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yapmalarina neden olmakta (Edwards vd., 2009: 90) ve kisi kendisine zarar
gelebilecegi endisesi altinda sessiz kalma karar1 vermektedir.

Isgoren Pasifligi/SiikGineti durumu, ¢alisanin  kosullara iliskin  goriis
ayrihgma diistiigii anlamma gelmektedir. Isgoren statiikoyu degistirebilecek
alternatiflerin farkinda olmasmma karsin, sessizlik i¢inde aci ¢ekmekte ve bu
alternatifleri ortaya c¢ikarmakta goniilsiiz davranmaktadir. Ancak tim bu
olumsuzluklara ragmen isgoren kendi sessizligini besleyen veya iireten kosullari
degistirmek i¢in de sessizligini bozmaya hazirdir ve bu durumdan kurtulmak i¢in

uygun ani beklemektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 348).

2.4.1.2. Kabullenici Sessizlik (Employee Acquiescence)

Sessizligin bu tiirli organizasyonel durumlarin aci veren derin hislerle
kabullenilmesi, durumun degismeyecegine kesin goziiyle bakilmasi ve var olan
alternatiflerin smirl sekilde farkinda olundugunu ima etmektedir (Pinder ve Harlos,
2001: 349). Yazarlar, bu sessizlik tiirii icerisinde isgorenlerin, organizasyon iginde
gerceklesen durumlarla iligskin, sinirlt da olsa farkli bakis agilarinin olduguna vurgu
yapmaktadirlar. Ancak isgorenler, sahip olduklar1 bu farkli bakis acilarinin bir seyi
degistirmeyecegi ya da dikkate alinmayacagi gerekgesiyle sahip olduklar1 bilgi,
diisiince ya da elestirilerini dile getirmekten kacinmaktadirlar. Ornegin, adil olmayan
durumlarda calisanlar, alternatifleri umursamazdan gelmekte ve yeni alternatifleri
arastirmak i¢in arzu duymamaktadirlar (Pinder ve Harlos, 2001: 349). Var olan bu
sartlar altinda isgorenleri sozii edilen davranisa yonelten, hicbir seyi
degistiremeyeceklerine inanmalar1 ve durumu kabullenmeleridir.

Pinder ve Harlos’a (2001) gore kabullenici sessizlik, kasti sessizlikten daha
derin bir durumdur. Isgorenlerin bu tiir sessizlikten kurtulmalar1 i¢in kasti sessizlik
durumunun gerektirdiginden daha fazla destege ihtiyaglar1 vardir. Bu durumdaki
isgorenler kendi sessizliklerinin daha az bilincindedirler ve durumu degistirmek i¢in
kasti sessizlik durumundaki ¢alisma arkadaslarindan daha az hazirdirlar. Onlarin
kosullar1 da kasti sessizlik gosteren calisanlar gibi rahatsiz edici olmasina karsin
durumu degistirmek i¢in motivasyonlar1 daha zayiftir. Derin bir sekilde bu tiir
sessizlik hali icinde yer alan isgorenler, icinde bulunduklar1 rahatsiz edici durumlari

diizeltebilme timitlerini yitirdiklerinden, onlar1 rahatsiz edici durumlar1 diizeltme
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olanag1 saglayabilecek digsal durumlara karsi da ilgisizdirler. Bu nedenle i¢inde
bulunduklart durumu dile getirmek ve bu durumdan sikdyet¢i olabilmelerinin
saglanabilmesi icin kasti sessizlik gosteren calisanlardan ¢ok daha fazla motive

olmalar1 gerekmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 349).

2.4.2. Van Dyne, Ang ve Botero Tarafindan Yapilan Sessizlik Simiflamasi

Dynevd.’ne gore (2003) organizasyon {iiyeleri is ve organizasyonlarini
gelistirecek diistince, bilgi ve fikirlere sahiptirler. Ancak isgorenler bazen bu diisiince
fikir ve bilgilerini agik bir sekilde ifade ederken bazen de bir sessizlik haline biiriiniip
bu fikir disiince ve bilgileri kendilerine saklamaktadirlar. Yazarlarin yapmis
olduklar1 tespitten hareketle isgérenleri ses ya da sessizlik yoniinde motive eden
(gldiileyen) durumlari siniflandirarak ~ kavramsallastirmaya calistiklar
goriilmektedir. Calismalarinda yazarlar, ti¢ tip sessizlik tiirii ortaya koymaktadirlar.
Bunlar “Kabullenici Sessizlik” (Acquiescent Silence), “Savunma Amaglh Sessizlik”
(Defansive Silence) ve “Orgiit Yararma Sessizlik/Korumaci Sessizlik” (ProSocial
Silence) tir (Dyne vd., 2003: 1359). Yazarlarin bu smiflamay1 yaparken, yonetim
literatiirtinde sessizlige iliskin var olan belirli {i¢ tiir isgoéren davranisindan hareketle -
boyun egmeye dayali istifa davranisi, korkuya dayali kendini koruma davranisi ve
isbirligine dayal1 farkli amaglar1 bulunan davranislar- yapmis olduklari siniflamay1
somut davranig diizeyine c¢ektikleri anlasilmaktadir. Ayrica, Dyne vd.'nin (2003)
yapmis olduklar1 siniflamanin, Pinder ve Harlos’un (2001) calismasinda yapilan
siniflamayla biiylik 6lctide paralellik gosterdigi anlasilmaktadir. Ancak Dyne vd.
(2003) yeni bir boyut olarak orgiit yararina sessizlik/korumaci sessizlik (prosocial

silence) boyutunu ortaya koymaktadirlar.
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Tablo 1: Dyne vd. "nin (2003) Sessizlik Siniflamalarina Iliskin Ornekler

Davranigs sekli
ISGOREN SESSIiZLiGi
Isgorenlerin isle ilgili diisiince, bilgi ve fikirlerini agiklamaktan
kasitli/bilingli olarak kaginmasi

Isgoren giidiisii

KABULLENICI SESSIZLIK

. Ornekler:
Iigisizlik Davranisi
* Boyun egme temelinde disiinceleri agiklamaktan kendini
Boyun egme temelinde
alikoymak
Herhangi bir fark
e Diistik 6zyetkinlik algisindan kaynakli herhangi bir fark
yaratamayacagi hissi
yaratamayacag1 inancindan dolay: fikirleri agiklamaktan

kag¢inma

SAVUNMA AMACLI SESSIiZLiK

Oz-Korumaci Davranis ..
Ornekler:
Korku temelli olarak
» Korkudan dolay1 problemlere iliskin bilgilendirmeden
kiginin kendini riskte
ka¢inma
gormesi ve korku duymasi

e Kendini korumak i¢in gergekleri gérmezden gelmek

Diger-Iliskili Davramislar KORUMACI/ORGUT YARARINA SESSIZLiK

Isbirligine dayali Ornekler:
Isbirligi ve dzgecilik e Isbirligi miinhasir gizli/mahrem bilgilerin saklanmasi
duygular o Orgiit yararima olabilecek 6zel bilgilerin korunmasi

Kaynak: Dyne vd., 2003: 1363

2.4.2.1. Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence)

Dyne vd. (2003: 1366) Kabullenici Sessizligi boyun egmeye dayali olarak,
isgorenlerin fikir, bilgi ya da disiincelerini kendilerine saklamalar1 olarak
tanimlamaktadir. Burada isgoren tarafindan, duruma kars: sergilenen tavir oldukga
pasif bir nitelik gostermektedir. Isgéren iginde bulundugu durumu
degistiremeyecegini veya durumla ilgili fikir veya Onerilerinin dikkate
alinmayacagini bildiginden, belli bir amag¢ giitmeden duruma razi gelmektedir.
Kabullenici sessizlik isgorenlerin duruma kars1 bir ilgisizlik halidir. Isgorenler

mevcut durumu degistirmek igin fikir, bilgi veya diisiincelerini agik bir sekilde dile
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getirmek icin farkli ya da daha fazla bir caba sarf etmekte goniilsiiz davranmakta ve
mevcut duruma boyun egmektedirler (Dyne vd., 2003: 1366). Isgorenler konusmanin
bir fayda yaratmayacagini anladiklarindan timitsizlik duygusu igerisinde duruma
istemeyerekte olsa riza gostermektedirler (Brinsfield, 2009: 41).

Tablo 1 incelendiginde kabullenici sessizligin bilingli ve pasif bir davranis
olarak tanimlandig1 goriilmektedir. Bu sessizlik tiirii igerisinde iggoéren, degisim i¢in
actk konusmasinin bir fayda saglamayacagi ve muhtemelen bir degisiklik
yaratmayacagl inanci igerisinde sessiz kalmay1 uygun goérmektedir. Ayrica isgéren
durumu etkileyecek kisisel yeterliligi hakkinda, 6z yetkinlik degerlendirmeleri
temelinde, fikir veya goriislerini kendine saklayacaktir. Isgorenler bir farklilik
yaratmayacagini anladiklarinda, kendi fikir ve Onerilerini yiiksek ihtimalle
aciklamaktan  kacinacaklardir. Ornegin, bolim  toplantisinda  kendi
degerlendirmelerinin bir fark yaratmayacagini diisiinen bir ¢alisan, toplant1 esnasinda
kendi yorumlarin1 agiklamak i¢in 6zel bir ¢aba sarf etmeyecektir (Dyne vd., 2003:
1366).

2.4.2.2. Savunma Amach Sessizlik (Defansive Silence)

Dyne vd.’nin (2003) savunma amagh sessizlik tanimini1 Pinder ve Harlos
(2001) ve Morrison ve Milliken’ in (2000) yapmis olduklar1 ¢alismalar1 temel alarak
bu c¢alismalarin {izerine insa ettikleri goriilmektedir. Bu calismalardan hareketle
Dyne vd.’ne gore (2003: 1367) Savunma Amagch Sessizlik kiginin algilamis oldugu
korku temelinde, kendini koruma amacina yonelik olarak diisiince, bilgi ya da
fikirlerini aciklamaktan ¢ekinmesi olarak tanimlanmaktadir. Schlenker ve Weigold
(1989: 30) ise Savunma Amacli Sessizlig’i distan gelebilecek tehditlere karsi
kisilerin kendilerini koruma amacia yonelmis bilingli ve proaktif bir davranis
seklinde tanimlamaktadirlar. Dyne vd. (2003: 1367), Schlenker ve Weigold’un
(1989) yapmis olduklar1 bu tanima dikkat ¢ekerek, Kabullenici Sessizlig’e karsin,
Savunma Amacgh Sessizligin ¢ok daha proaktif, farkindalig1 iceren ve alternatifleri
dikkate alan en iyi kisisel strateji olarak diisiince, bilgi ve fikirlerin aciklanmamasina
yonelik bilingli bir kararin sonucunda ortaya ciktigii belirtmektedirler. Ornegin
Mum Etkisi (bkz. s: 32) Rosen ve Tesser: 1970) savunma amagh sessizlige bir

ornektir.
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Isgorenler belirli konularda duyumsamis olduklari korkularindan dolay sessiz
kalabilmektedirler. Ornegin isgorenler, iistlerinin ya da patronlarnin duymay:
istemedikleri sorunlar hakkinda, agik bir sekilde konusmalari sonucunda
cezalandirilabilecegi diisiincesinden kaynakli sessizlesebilmektedirler. Bowen ve
Blackmon’a goére (2003) kisiler ac¢ik konustuklarinda ihbarci ya da fitneci olarak
etiketlenebilmekte ve bunun sonucunda sosyal izolasyona maruz kalmakta ve
yalnizlagtirllmaktadirlar. Premeaux ve Bedeian’a gore (2003) hiyerarsik yap1
icerisinde kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan iggorenler, fikir yiiriittikleri konular
hakkinda a¢ik konusup konusmama karar1 vermeden Once stratejik
davranabilmektedirler. Tablo 1’deki Savunma Amacli Sessizlik kismi1 incelendiginde
ve disiincelerin ifade edilmesi korkuya dayali olarak ele alindiginda, kisisel
sonuglar1 bakimidan oldukga riskli bir durum olarak degerlendirilmektedir. Farkli
bir durumda, iggorenin, kendini koruma amacina yonelik, gercekleri carpitmasi ya da
bilingli olarak ihmal etmesidir. Ayrica isgorenlerin kendilerini korumaya yonelik
hatalarim1  gizlemeye ¢aligmalar1 da Savunma Amagli Sessizlik tiirti i¢inde
degerlendirilebilir (Van Dyne, 2003: 1367). Tiim bu nedenler gbz 6niine alindiginda
kisilerin bilingli bir sekilde durum degerlendirmesi yaptiktan sonra sessiz kalmanin
en iyi alternatif oldugunu diisiinmesi, proaktif bir davranis yansimasi olarak savunma

amagcl sessizlik davranisini ortaya ¢ikarmaktadir.

2.4.2.3. Orgiit Yararina Sessizlik/Korumaci Sessizlik (ProSocial Silence)

Dyne vd.’nin (2003: 1368) c¢alismalarinda isgéren sessizliginin
kavramsallagtirilmas1  yoniinde var olan literatiire yeni bir sessizlik tiirii
kazandirdiklar1 goriilmektedir. Arastirmalar1 sonucunda, bulgulamis olduklar
ticlincti  sessizlik tiriinti, isgéren davranisinin prososyal (olumlu sosyal/pozitif
davranis) formlar1 olarak tanimlanan Orgiitsel Vatandaslik Davramsi’na (OVD)
dikkat c¢ekerek literatiire kattiklar1 ve boylece sessizligin kavramsallagtirilmasi
bakimindan, literatiire 6nemli katki yaptiklarini belirtmektedirler (Dyne vd., 2003:
1368).

Ik olarak 1930’lu yillarda Chester Barnard tarafindan ele alinan OVD 1983
yilinda Dennis Organ tarafindan oOrgiitsel yazina aktarilmistir. Bu kavram

organizasyonlarin sosyal ve psikolojik yapisina katki yaparak, organizasyonlarin
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belirlemis olduklar1 amaglar1 gerceklestirmelerine destek saglayan goniilliiliik
temelinde, kisisel bazda gelisen davraniglar1 ifade etmektedir (Sezgin,2005:319).
Daha genel bir ifade ile ¢evrede bir ya da birden fazla kisinin yararin1 gézetmek
amaciyla sergilenen davranislar1 ifade eder (Organ: 1988: 104). Dyne vd. (2003:
1368) OVD literatiiriinden (Organ, 1988) hareketle 6rgiit yararina sessizlik/korumaci
sessizligi ¢ikar gozetmeksizin bagkalarinin iyiligi i¢cin 6zveride bulunmay: bir ilke
olarak benimseme, dayanigsma ve birlikte hareket etme giidiileri temelinde ise iliskin
diistince, bilgi ve fikirlerin aciklanmamasi olarak tamimlamaktadirlar. OVD gibi
Orgiit Yararna Sessizlik’te 6ncelikli olarak diger kisi veya organizasyonun yararini
gozeten bilingli ve proaktif bir davranistir. Ayrica Savunma Amagh Sessizlik’te
oldugu gibi OVD’de de isgérenler, alternatiflerin farkindadirlar ve bunu dikkate
almaktadirlar. Bu dogrultuda isgorenler, sahip olduklar fikir, diistince, bilgi ve ¢esitli
elestiri ve Onerileri bilingli bir kararla agiklamamaktadirlar. Savunma Amach
Sessizlige karsin  Orgiit Yararma Sessizlik, acik konusmanm sonucunda
karsilagilabilecek negatif sonuglarin korkusundan ziyade digerleri i¢in endise

duymaktan kaynaklanan bir durumdur.

2.4.3. Kish-Gephart, Detert, Trevino ve Edmonson Tarafindan Yapilan

Sessizlik Siniflamasi

Kish-Gephart vd. (2009:170) evrimsel psikolojiden nérobilim, sosyoloji ve
antropolojiye kadar farkli bilim alanlarinda “korku™ iizerine yapilan c¢alismalari
inceleyerek, soyut bir duygu olarak “korku”nun isyeri sessizligi tizerindeki etkilerini
ortaya koymaktadirlar. Arastirmacilar ¢alismalarinda, korkuya dayali olarak
gelistirmis olduklart sessizlik tiirlerini dort baslik altinda siniflamislardir. Bunlar
sirastyla “Bilingli Olmayan Savunmaci Sessizlik (Non-deliberative Defensive
Silence), Plan Odakli Savunmaci Sessizlik (Schema-driven Defensive Silence),
Bilingli  Savunmaci  Sessizlik  (Delibirative  Defensive  Silence)  ve
Ogrenilmis/Alisilmis Sessizlik (Habituated Silence) dir. Kish-Gephart ve arkadaslari
tarafindan yapilmis olan bu smiflamada korkuya dayali ilk t¢ sessizlik tiiri,
korkunun yogunlugu (diisiik-yiiksek) ve tepki i¢in sahip olunan zamana bagli olarak
korkunun duyumsandigi anda olusan tepkileri icermektedir. Ogrenilmis/Alisilmis

Sessizlik ise zaman i¢inde gelismektedir.
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Tablo 2: Korku Yogunlugu ve Yanit I¢in Var Olan Zamanin Etkilesimine Dair

Beklenen Tepkiler
Yamticin Zaman
TZCN KIsA
Korku Yogunlugn
) e 1 Plan Odalkls
VEKSEK Bilingli o
Savunmaci sessizlik Savunmaci Sessizlik
DUSTK Plan Ddﬂdll | Bilingli Olmayan

Savunmaci Sessizlik | Savunmaci Sessizlik

Kaynak: Kish-Gephart vd. (2003: 171)

2.4.3.1. Bilin¢li Olmayan Savunmaci Sessizlik (Non-deliberative defensive

silence)

Bilingli Olmayan Savunmaci Sessizlik, Kish-Gephart vd. (2003: 171)
tarafindan, kisinin tepki vermek i¢in ¢ok az zamaninin oldugu ve yliksek diizeyde
korku algilamis oldugu korkutucu bir sesle karsilastiginda, iggiidiisel bir sekilde
bilingsiz  olarak  psikolojik  bir  geri  ¢ekilme  davramis1  olarak
kavramsallastirilmaktadir. Ornegin isgéren patronuyla acik bir sekilde konusurken,
patronun hi¢ beklenmedik bir bigimde sinirlenip catismaci bir tavir takinmasi
durumunda isgoren hemen o anda yiiksek diizeyde korku duyumsayacak ve ¢abucak
geri ¢ekilerek Bilingli Olmayan Savunmaci Sessizlik davranisi sergileyecektir. Bu
sessizlik tiriinde yiiksek diizeyde korkuyu duyumsayan kisinin bilingli bir sekilde
tepki gostermesi i¢in ihtiyact olacak yeterli siire yoktur ve kisi tepkisel olarak

Biling¢li Olmayan Savunmaci Sessizlig’e biirtinmektedir (Gephart vd., 2003: 171) .
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2.4.3.2. Plan Odaklh Savunmaci Sessizlik (Schema-driven Defensive

Silence)

Tablo 2 incelendiginde Kish-Gephart vd.’nin (2003) Plan Odakh
Savunmaci  Sessizligi matrikste 1ki farkli kisimda < kavramsallastirdiklar
goriilmektedir. Birincisi, yiiksek diizede korkunun algilandigi ve karar vermek
icinde yeterli zamanin mevcut olmadigi durumlarla ilgili; 6rnegin, bir calisan
patronunun en gozde projesi ile ilgili 6nemli kusurlari tespit etmistir ve gelecekte bu
kusurlar ile ilgili olarak karsilasilabilecek sorunlari patronuna sdyleyip sdylememeyi
degerlendirmektedir. Yiksek diizeyde algilanan korku kisilerin stirekli tetikte
olmasma neden olur. Bu bakimdan sessizlik en giivenilir alternatif olarak
goriilmektedir. Cilinkii kisinin konusabilmesi i¢in gerekli bilgi edinebilecegi yeterli
zamani yoktur. Eger calisan daha once boylesi bir durum ya da bu durumla baglanti
kurabilecegi farkli bir durumla ilgili olarak kotii bir deneyim yasamissa, biiyiik
ihtimalle anlik bir kararla sessiz kalmayi tercih edecektir. Ikinci olarak, Plan Odakl
Savunmaci Sessizlik diisiik diizeyde korkunun algilandigi, ancak tepki i¢in zamanin
yeterli uzunlukta oldugu durumlarda ortaya c¢ikmaktadir. Bu durumda beyin
korkunun kaynagi olan ge¢mis deneyimlerinin sonuglarini, o anda yasanan durumun
olas1 sonuglartyla esleyecek ve yeterli zaman varsa kisi gelisebilecek olas1 sonuglari
degerlendikten sonra sessiz kalip kalmama karar1 verecektir. (Kish-Gephart vd.,

2009: 172).

2.4.3.3. Bilincli Savunmaci Sessizlik (Deliberative Defensive Silence)

Dyne vd. (2003)’ nin belirtmis olduklar1 “savunma amaclh sessizlik”
(defensive silence) ve Pinder ve Harlos’un (2001) c¢alismalarinda ortaya koymus
olduklar1 “kasti sessizlik” (quiescent) tiirlerinde oldugu gibi Bilingli Savunmacit
Sessizlik kisilerin kendilerini potansiyel olarak tehlikeli durumlardan korumak i¢in

kasti ve bilingli olarak sergiledikleri bir sessizlik turtidiir.
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2.4.3.4. Ogrenilmis/Ahsilmis Sessizlik (Habituated Silence)

Kish-Gephart vd.’ne (2009: 172) gore Ogrenilmis/Alisilmis Sessizlik,
kisilerin korkularmi tetikleyen tehdit edici durumlar1 en aza indirip korkularim
azaltmak i¢in bu durumlardan giivenli bir bigimde kaginma davranis1 gelistirmelerine
yonelik ortaya koyduklar1 dogal egilimi ifade etmektedir. Isgorenler otoriteye kars
actk bir sekilde konusmayr korku ve olumsuz sonuclarla siki bir sekilde
iliskilendiriyorsa, agik bir sekilde konusmalar1 i¢in uygun bir ortam olsa bile

sessizligi aligkanlik haline getirebileceklerdir (Kish-Gephart vd. 2009: 172).

2.4.4. Knoll ve Dick Tarafindan Yapilan Sessizlik Simiflamasi

Knoll ve Dick (2013) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada organizasyon
icerisinde calisanlarin gosterecekleri sessizlik tiirlerine iliskin olarak dortli bir
siiflamaya gidilmistir. Knoll ve Dick (2013: 349) tarafindan ortaya konan sessizlik
simiflamasi asagidaki sekildedir:
eSavunma Amagcl Sessizlik (Quiescent Silence)
eKabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence)
oOrgiit Yararina Sessizlik/Koruma Amach Sessizlik/Pro-sosyal Sessizlik (Pro-Social

Silence)
sFirsate1 Sessizlik (Opportunistic Silence)

Yapilan simiflamadan da anlasilacagr gibi, yazarlar, arastirmalarinin
kavramsal 6nerilerini olustururken Pinder ve Harlos (2001) ve Dyne vd. ’nin (2003)
yapmis olduklar1 uygulamali caligmalara agirlik vermekte ve ayni zamanda Milliken
vd. (2003) ve Brinsfield (2009) tarafindan gergeklestirilen kesfedici (betimleyici)
calismalardan da yararlandiklarini belirtmektedirler (Knoll ve Dick: 2013: 350).
Ayrica aragtirmacilar yapmis olduklart siniflama igerisinde farkli bir sessizlik tiirti
olan Firsat¢1 Sessizligi ortaya koyarak hem literatiire katki saglamakta hem de
calismalarinin 6zgiin yoniinii ortaya koymaktadirlar. Knoll ve Dick (2013) tarafindan

ele alian sessizlik siniflamalar1 asagida kisaca degerlendirilmektedir.
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2.4.4.1. Savunma Amach Sessizlik (Quiescent Silence)

Knoll ve Dick (2013) tarafindan Isgéren sessizliginin bir tiirii olarak ele
alman Savunma Amagli Sessizlik, isgorenlerin mevcut durumda yasanan
olumsuzluklara iliskin durumu diizeltebilecek alternatifleri bildikleri halde bu
alternatifleri aciklamaktan korku, giivenlik ve benzeri gibi ¢esitli nedenlerden dolay1
imtina etmeleri olarak tanimlanmaktadir. Bu bakimdan isgorenler sessiz kalmanin
kendileri agisindan en 1iyi strateji oldugunu diisinmektedirler. Buradan da
anlasilacagi tizere bu kisisel stratejinin temelini kisinin kendini korumak i¢in bilingli
olarak bilgiyi saklamasi olusturmaktadir. Aslinda bu tiirden sessizlik i¢inde olan
isgorenler orgiitlerine bagli ve diiskiin bireyler olduklar1 i¢in icinde bulunduklar
durum “sessizlik i¢inde ac1 ¢ekmek”™ olarak da ifade edilebilir (Knoll ve Dick, 2013:
351).

2.4.4.2. Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence)

Morrison ve Milliken’e gore (2000) isgorenler, acik bir sekilde
konusmalarimin amirleri ve {ist yoneticiler tarafindan hem istenmedigi hem de bu
fikirlerin degerli olarak goriilmedigi inanciyla sik sik sessiz kalmaktadirlar. Bu
olumsuz duruma ek olarak uyumlulugun terfiyle 6zdeslestigi ve farkli diisiinme veya
mubhalefetin baskiladigi bir 6rgiit ikliminin varligt bu durumu daha da etkin hale
getirmektedir. Pinder ve Harlos (2001) kabullenici sessizligi itaat ve boyun egmeye
dayali isgorenlerin fikirlerini pasif bir sekilde saklamasi olarak tanimlamaktadirlar.
Bu tiirden sessizlik i¢inde bulunan isgorenler, degisime iliskin umutlarim
yitirmiglerdir ve degisim i¢in herhangi bir girisimde bulunma niyetinde de
degildirler. Bu nedenle konusmaya da istekli degillerdir (Knoll ve Dick, 2013: 350-
351).

2.4.4.3. Orgiit Yararma Sessizlik/Koruma Amach Sessizlik/Pro-sosyal

Sessizlik (Pro-Social Silence)

Dyne vd. (2003) Pinder ve Harlos (2001) tarafindan kavramsallastirilan

isgoren sessizligine pro-sosyal giidiileri de katarak sessizlik ¢alismalarina yeni bir
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boyut eklemislerdir. Bu noktadan hareketle Knoll ve Dick (2013: 351) tarafindan
Orgiit Yararina Sessizlik is ile ilgili isgorenlerin fikir, bilgi ya da diisiincelerini
orgiitlerinin ve orgiit icerisindeki diger igsgorenlerin yararina olacak sekilde fedakarca

ve isbirlik¢i giidiilere dayali gizlemesi olarak tanimlanmaktadir.

2.4.4.4. Firsatq Sessizlik (Opportunistic Silence)

Knoll ve Dick (2013) yapmis olduklar1 ¢alismada sessizlik odakli diger
calismalara ek olarak Firsatg1r Sessizlik boyutunu ortaya koymaktadirlar. Knoll ve
Dick (2013: 351) isgorenlerin bazen kendileri i¢in avantaj saglayacak bilgileri kasith
olarak gizleme egiliminde olduklarin1 belirterek Firsat¢1 Sessizligi, isgorenlerin
digerlerinin zarar gorecegini bile bile is ile ilgili diisiince, bilgi ya da fikirlerini
kendilerine avantaj saglamasi amaci ile stratejik olarak gizlemeleri bi¢iminde
tanimlamaktadirlar. Ayrica Harlos ve Pinder (1999) ve Harlos (2004) yapmis
olduklar1 caligmalarda, sessizligin isgorenler tarafindan stratejik olarak
kullanilabilinecegine dikkat c¢ekmektedirler. Yazarlar kavramsallastirmaya iliskin
Oliver E. Williamson, 1985 yilinda yaymnladigi “The Economic Institutions of
Capitalism” adli eserinde “hile ile kisisel ¢ikar arama” (self-interest seeking with
guile) konusu tizerine odaklandiklarini belirtmektedirler. Williamson (1985: 47) hile
ile kisisel c¢ikar arama kavramini, yalan sdyleme, c¢alma ve dedikoduyla
iliskilendirmektedir. Knoll ve Dick (2013) ortaya ¢ikmasi miimkiin olan g¢esitli
firsatgilik davraniglarina karsin kendilerinin genel olarak yaniltma, gizleme ve zihin
karistirma gibi bilgi saklama ve eksik ve/veya carpitilmis bilgi aktarma konulari

tizerine yogunlastiklarini belirtmektedirler.

2.4.5. Kostiuk Tarafindan Yapilan Sessizlik Siniflamasi

Kostiuk (2012) sessizlik olgusunun 1) Taktiksel/Tedbirli Sessizlik (Tactical
Silence), 2) Refleksiv/Doniislii Sessizlik (Reflexive Silence), 3) Yapisal Sessizlik

(Sucractural Silence), 4) Umursamazci Sessizlik (Ignorant Silence) olmak tizere dort

baslik altinda siniflandirilabilinecegini belirtmektedir.
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2.4.5.1. Taktiksel/Tedbirli Sessizlik (Tactical Silence)

Kostiuk’a gore (2012: 191) Taktiksel/Tedbirli Sessizlik, kisinin iletisim
kapasitesine sahip olmasina karsin, bir seyin farkina varmasindan sonra, durumla en
1yi sekilde basa ¢ikma yolunu sessizlik olarak gérmesi yani sessizligi bilingli olarak
secmesidir. Kostiuk (2012) calismasinda Grover’a (1993) atif yaparak isgorenlerin
belirli durumlar altinda yalan soylemelerini (lying/deception) taktiksel/tedbirli
sessizlik tirti i¢inde ilk boyut olarak ele almaktadir. Grover’a gore (1993: 491)
isgorenler yiikselmek veya ibretlik bir duruma diismemek ya da para kazanmak icin
karsisindaki kisileri aldatabilirler ya da onlara yalan soyleyebilirler. Grover (1993)
insanlarin  bu sekilde davranislarinin  kisisel ¢ikar (self-interest) giidiisiiyle
aciklanabilecegini belirtmektedir. Bu bakimdan kisi i¢in yalan sOyleme
karsilanmamis ya da tam olarak karsilanmamis beklentilerini karsilamasi i¢in bir arag
durumuna gelmektedir. Graver (1993:491), ayrica catismanin calisanlarin yalana
basvurmasinda 6nemli bir itici gii¢ oldugunu da belirtmektedir. Sims (2002)
calismasinda isyerlerinde sik¢a yasanan aldatma/kandirma (deception) olgusunu
Hofstede’nin (1991) kiiltiirler arasi karsilastirmalarda ortaya koydugu bireycilik-
topluluk¢uluk (individualism-collectivism) ve giic mesafesi (power distance)
boyutlardan hareketle incelemektedir. Arastirmaci, Amerika Birlesik Devletleri ve
Israil’ gibi belirtilen kiiltiirel boyutlarin farklilastig1 iki iilkede gerceklestirmis oldugu
aragtirma sonucunda, bireyselciligin arttig1 guruplarda aldatma/kandirma olgusunun
da arttigin1 ancak glic mesafesi boyutunda yeterli bir farklilasmanin bulunmadigini
belirtmektedir.

Kostiuk un (2010) Taktiksel/Tedbirli Sessizlik konusunda ele aldig1 ikinci ve
tictincti boyutlar kisinin kendi bakis agisini belirtmesinin bir sonug¢ getirmeyecegi ve
bosuna oldugunu algilamasi ve goriisiinii belirtmekten dolayr algilamis oldugu
korkudur. Burada kisi hi¢ bir seyi degistiremeyecegi algisi igerisindedir. Bu
bakimdan Noelle-Neumann (1974)’1n Sessizlik Sarmali Teorisi (Spiral Of Silence
Theory) akla gelmektedir. Noelle-Neumann’a (1974) gore, grup igerisindeki birey,
kendi bakis acilarinin destek gérmedigini ya da zemin kaybettigini algiladiginda,
hakim olarak degerlendirdigi goriisiin etkisi altinda, kendi karsit goriislerini
aciklamaktan imtina edecek ve hakim goriisiin yaninda durus sergileyen bir goriintii

ortaya koyacaktir. Kisi icin 6nemli olan gruptan disglanmamak veya benzeri cezalarla

51



karsilagsmamaktir. Noelle-Neumann (1974) tarafindan gelistirilen “sessizlik spirali
teorisi” ni Orgiit diizeyine ¢eken Bowen ve Blackmon (2003) isgérenlerin kendi is
arkadaglarindan destek gormedik¢e sesi kullanmayacaklarini iddia etmektedirler.
Eger isgorenler diger ¢alisanlarin kendilerine olan desteginden emin degillerse ya da
kendi seslerine kars1 bir direng gosterebileceklerini diisiindiiklerinde ya sessizlesirler
ya da sahte tepkiler gosterirler (Bowen ve Blackmon, 2003: 1395).

Kostuik’un (2010) ele almis oldugu dordiincii boyut Harvey’in (1974)
gelistirmis oldugu Abilane Paradoksu’na iliskindir . Harvey’in (1974) ortaya koymus
oldugu bu paradoksa gore grup igindeki kisiler sirf dislanmamak ya da oyun bozan
biri olarak algilanmamak icin kendi fikir ve Onerilerini agiklamak yerine bazen hig
benimsemedigi bir fikre karsi tepkisiz kalmakta ve uyum gostermektedir. Bu
bakimdan kisilerin kendilerine ait olmayan bazi fikir veya 6nerileri hi¢ sorgulamadan
ve istemeyerekte olsa kabullenmis gibi goriinmelerinin nedeninin kisilerin
bilingaltina yerlesen yalniz birakilma korkusundan kaynaklandig diisiiniilebilir.

Kostuik’un (2010) taktiksel/tedbirli sessizlik kavrami igerisinde ele almis
oldugu besinci boyut “Algilanan Esitsizlik” (Perceived Inequity)’ dir. Juteau’e gore
(2003: 10) toplumsal yap1 igerisinde ¢ogunluklar ve azinliklar birbirleriyle hiyerarsik
ve esit yasam sansina dayanmayan karsilikli bir iliski i¢indedirler. Bu guruplarin
ayrimi esitsizlik kavrami i¢inde ele alinmistir. Bu iliski igerisinde toplumsal
farklilasma hem bir siire¢ hem de bir sonug olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Farkliliklar
sosyal olarak yapilandirilmis gruplarin sinirlarint ve bu gruplara girecek kisileri
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Bu simirlar sosyal iligkiler ve uygulamalarin ne
sekilde ger¢eklesecegi ve tekrarlayacagini onaylayan bir yapisal varliga sahiptir
(Juteau, 2003: 10) . Sosyal hiyerarsik yap1 icerisinde kendilerini alt basamaklarda
algilayan isgorenler var olan sosyal smirlar nedeniyle kendilerinin dikkate
alinmayacaklarini distindiiklerinden sessizleseceklerdir.

Dyne vd.’nin (2003) calismalarinda sessizlik olgusunu siniflamak i¢in yapmis
olduklar1 ayrimin bir tiiriinii temsil eden Prososyal/Korumact Sessizlik (Prosocial
Silence) boyutu Kostiuk (2010) tarafindan Taktiksel/Tedbirli Sessizlik siniflamasi
icinde ele alinan bir bagka boyuttur. Dyne vd. (2003: 1367) Prososyal/Korumaci
Sessizlik kavramini, isgorenlerin isle iliskili fikir, bilgi ve goriislerini, orgiitlerinin
yararini gozetmek maksadiyla, 6zveri ya da isbirligi gtidiilerinden hareketle dile

getirmekten kacginmalar1 olarak belirtmektedirler. Cakici’ya (2007: 34) gore bu
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durum agik konusmanin olumsuz sonuglarindan korkmanin 6tesinde, orgiitiin ya da

baskalarinin iyiligini distiniip sessiz kalmaya karar vermekle ilgili bir olgudur.

2.4.5.2. Refleksif/Doniislii Sessizlik (Reflexive Silence)

Kostiuk’a gore (2012) Refleksif/Dontislii  Sessizlik, Taktiksel/Tedbirli
Sessizlik gibi goriinmektedir. Ancak Kostiuk (2012: 19-20) Refleksif/Doniislii
Sessizligin spesifik olarak Taktiksel/Tedbirli Sessizlik’ten ayrildigini, clinkii bu
sessizlik tiiriiniin bilingsiz bir se¢im oldugunu belirtmektedir. Bu sessizlik tiirtine, o
anda gelisen bir tehdide kars1 kisinin i¢giidiisel veya ¢ekingen kalmas1 6rnek olarak

gosterilebilir.

2.4.5.3. Yapisal Sessizlik (Structural Silence)

Kostiuk’a (2012) gore Yapisal Sessizlik, iki kisi ya da gurubun zaman
farkliliklar1, gerekli teknolojilerin olmayisi ya da yetersiz dil ¢eviri kapasitesi gibi
cevresel engellerden dolay1 iletisim kuramadiklarinda olusan bir sessizlik tipidir
(Kostiuk, 2012: 19-20). Buna o6rnek olarak, bir organizasyonun farkli iilkelerde
bulunan bilesenlerinin farkli dil, zaman ve iletisim teknolojilerinden dolay1

yasadiklar iletisimsel sikintilar gosterilebilir.

2.4.5.4. Umursamazci Sessizlik (Ignorant Silence)

Bu sessizlik tiirtinde kisiler kendileri i¢cin olumsuz degerlendirdikleri belirli
seyleri bilingli olarak ©nemsememektedirler. Insanlar belirli seyler iizerindeki
avantajli durumlarin1 kaybettiklerinde ya da durumla ilgili olarak aragsal 6zelliklerini
yitirdiklerini algiladiklarinda, basitce bunu gormezden ya da Onemsemezden
gelmektedir (Kostiuk, 2012: 20). Isgorenler isleriyle ilgili olarak belirli konular
tizerinde etkilerini kaybettikleri ya da otonom davranamadiklari durumlarda bu beni
ilgilendiren bir durum degil diyerek, boylesi konularda sessiz ve tepkisiz
kalabilmektedirler.

Calismanin bu kismina kadar orgiitlerde yasanan sessizlik olgusunun

kavramsal baglamda ne sekilde bir degisim gosterdigi, hangi form ve bigcimlerde
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ortaya ¢iktig1 ve farkli teorilerle kurulan iliskileri ele alinmustir. Isgoren Sessizligi
tizerine yapilan ¢aligmalar genel olarak degerlendirildiginde sessizlik, biiyiik oranda
orgiit ortamindaki bir takim faktorlerin etkisi altinda ve kismen de olsa iggérenlerin
kisisel ve demografik ozelliklerinden kaynakli olarak bilingli ya da bilingsiz
sergilemis olduklar1 bir davranis olarak tanimlanabilir. Bir sonraki kisimda sessizlik

yazintyla iligkili olan ¢aligmalar ayrintili bir tablo igerisinde ele alinmaktadir.
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2.6. ORGUT YAPISI VE SESSIZLIK OLGUSU ILiSKISINE KURAMSAL
BiR BAKIS

Orgiitsel alan iki temel bilesenden olusmaktadir. Bu temel bilesenlerden ilki
orgiitlerin statik/anatomik yoniinii olusturan orgiit yap: ve ozellikleridir. Ikincisi ise
orgiitlerdeki insan unsuruna ve onlarin iligkilerine vurgu yapan dinamik/sosyal
yapidir. Dolayisiyla temel olarak bir orgiitiin, orgiit anatomisi ve Orgiitiin sosyal
bilesenlerinden olustugu anlasilmaktadir. Bu baglamda orgiitsel alana iligkin
yapilacak arastirmalarin her iki temel bileseni birlikte odaga almasi, biitlinciil bir
bakis ag¢isinin olugmasi ve sorunlara iligkin etkili ¢oziim mekanizmalariin
gelistirilmesine katki saglayacaktir.

Ozellikle 2000’1i yillardan baslayarak sessizlik yazinma iliskin kavramsal
baglamda yasanan doniisiimle birlikte sessizlik olgusunun, iletisimsizligin bir formu
olarak aktif ve biling¢li bir ¢cabanin sonucunda olustugu belirtilmektedir. Bu baglamda
isgoren performansimni ve dolayisiyla da orgiit performansin1i olumsuz yonde
etkileyen bir davranis bi¢imi olarak calismalara konu olmaktadir. Bu yoniiyle yalin
olarak isgoren davranist diizleminde kavramsallastirilmaya c¢alisilan sessizlik
olgusunun, oOrgiit yapisini olusturan temel unsurlarindan biri olan sosyal yapiy1
dikkate aldig1 agik¢a goriilmektedir. Nitekim orgiitsel sessizlik yazinina iligkin ortaya
koymus olduklar1 temel ¢alismada Morrison ve Milliken (2000) orgiitsel sessizligin
orgiit diizeyinde sosyal olarak yapilandirilan bir olgu oldugunu iddia ederken, orgiit
yap1 ve Ozelliklerine siirli diizeyde vurgu yaptiklari goriilmektedir. Morrison ve
Milliken (2000) tarafindan literatiir arastirmasi sonucunda gelistirilen Orgiitsel
Sessizlik Modeli (bkz. Sekil 2) bu tespiti desteklemektedir. Nitekim model igerisinde
sosyal olarak yapilandirilmis bir olgu olarak ele alinan sessizlik olgusunun diginda
orgiit yapr ozelliklerine sinirli diizeyde vurgu yapildigi anlasilmaktadir. Ancak
Hackman vd.’nin (1975) de belirtmis olduklar1 gibi 6rgiit yapisinin teknik ve sosyal

formlar1 igeren iki farkli yapisal diizeyden meydana geldigi bilinmektedir.
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Sekil 2: Orgiitsel Sessizlige Neden Olan Faktérler

Ust Yénetim Takun Orgiitsel ve Cevresel Isgéren Etkilesimini
Karakteristikleri Karakteristiller Etkileyen Faktorler
~Finans ya da ekonomi kokenli Comert olmayan ortam Iseprenlerin benzerlizi
iiye orant Olgun veya 1stikrarli sanayt Isgiicii istikran
Ortalama gérev siiresi Dikey farklilagma I akigmin karstlikls
Kiiltiirel arka plan -Ust diizey yaneticilerin bagimlilidt
LCaliganlanin demografik disanidan kiralanmast Hletisim aginm gicii ve
farkliliklari Kontenjan 15gorenlere given yogunlugu
Ortiik Yonetsel Diisiincel Orgiitsel Y Politikal !
rtiik Yinetsel Diisiinceler rgiitsel Yapi ve Politikalar L
Isgtrenlenn gkarci oldugu -Megrkezi kargr verme M Etk1leglun Ve detlgm
manci P -Yukar dogru formal araciligryla kolektf
-Yonetimin her seyi en 1y1 geribildirim mekanizmalarinm anlamlandama <
bildig inanct yoklugu
Birligin iyi, muhalefetin koti
- ™ A L 4
oldugu inanct Bl
Sessizlik || Ovgiltsel
iklimi Sessizlik
Yoneticilerin negatif Yinetsel Uygulamalar fea .
geribildirim alma kockusu P Muhalefete veya negattf Iﬁg:;i; ;E;Ztégginm
gerthildirime olumsuz cevap Skl derecesi
verme va da reddetme efilim
Negatif gentbildirimmn
informal taleplerinin olmamast

Kaynak: Morrison ve Milliken (2000: 708)

Isgorenlerin, orgiit sosyal alam icerisinde belirli nedenlere bagli olarak,
bilingli bir sekilde sergilemis oldugu sessizlik davranisinin yani sira orgiit yapt ve
ozellikleri de isgoren sesini olumsuz etkilemektedir. Dolayisiyla sessizlik olgusunu
orgiit yap1 ve karakteristiklerinden bagimsiz, yalnizca sosyo-psikolojik baglam
icerisinde ele alarak kavramsallagtirmaya c¢alismak, bir yandan yazinin
kapsayiciligimi siirlandirirken, diger taraftan sorunun ¢oziimiine yonelik gelistirilen
onerilerin yetersiz kalmasina neden olmaktadir.

Buradan hareketle, bu arastirma, isgorenlerin bilingli olarak sergilemis
olduklar1 sessizlik davraniglarinin yani sira, 6rgiit ici iletisimi engelleyen anatomik

orgiit karakteristiklerinin varliina dikkat ¢cekmekte ve orgiit ¢alisanlarinin da bu yap1
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icerisinde  seslerini  yeterince duyuramadiklarint ve diistinmeye ihtiyag¢

duymadiklarini iddia etmektedir.

2.6.1. Orgiit Yap1 ve Ozellikleri

Aldemir (1985: 55) yap1 kavramina iligkin yapilan tanimlamalarin ortak bir
temele oturtulamadigini, her arastirmacinin bagli bulundugu disiplinin de etkisi
altinda kalarak calisma alaninin 6zelinde farkli bir tanim gelistirmis oldugunu
belirtmektedir. Aldemir (1985: 55-56), bu farkli yaklasimlari arastiran Leavit’in
(1965) calismasindan hareketle orgiit yapisina iliskin yapilan tanimlamalar1 bes
baslik altinda toplamaktadir. Bunlardan geleneksel yaklasimcilara gore yapi, gorev
dagilimi, gorev tanimi ve bunlarla yetki, sorumluluk ve esgiidim mekanizmalari
arasindaki iliskilerdir. Insan davramisinin yapinin olusumunda &nemli bir yeri
oldugunu savunan ikinci yaklasima gore davranis bilimciler, yapinin is akiminin
niteligi oldugunu belirtmektedirler. Uctincii goriis “iletisim ag1” yaklasimidir. Bu
goriis, orgiit yapisinin 6ziinde iletisimin biiylik pay1 oldugunu degerlendirmektedir.
Dordiincti yaklagim, bir grup bilim adami tarafindan savunulan, teknolojinin orgiit
yapisint sekillendiren énemli faktoér oldugudur. Aldemir’in (1985) belirtmis oldugu
son yaklasim ise yapiy:r etkileyen bir faktor olarak orgiit biyiikligidir. Ayrica
yaptya iligkin bi¢gimsel olan ve olmayan 6rgiit ayrimi yapilmaktadir. Bigimsel 6rgiit,
yapinin resmi yoniinii olustururken; bigimsel olmayan orgiitiin ise yapinin sosyal
yoniinii olusturdugu degerlendirilmektedir (Aldemir, 1985: 56).

Efil’e gore (2002) orgiit, yapilacak islerin orgiit iiyeleri arasinda paylasildigi,
tiyeler arasindaki iliskilerin belirlendigi ve ortak amaclar etrafinda 6rgiit tiyelerinin
faaliyetlerinin biitiinlestirildigi bir yap1 ve bir siireci ifade etmektedir. Orgiit yapisi
ise Ulgen (1990: 190) tarafindan orgiit igerisinde var olan iliski ve bilesenlerin
biitiinii veya orgiitiin ¢esitli fonksiyonlarini yerine getiren ¢esitli bilesenler arasindaki
diizenleme olarak tanimlanmaktadir. Rainey (1991: 98) yapiya iliskin yapmis oldugu
tanimda, hiyerarsik kademeleri, uzmanlagmis birim ve pozisyonlari olan ve bu
diizenlemeleri yiirtitecek resmi kaideleri ifade etmek icin daha ¢ok maddi (bigimsel)
unsurlara vurgu yaparken; Khandwalla (1977: 482) orgiit yapisint siirekli ve resmi
olarak onaylanmis orgiitsel diizenlemeler ve iligkiler ag1 oldugu tanimiyla, daha ¢ok

orgiit yapisinin sosyal yoniine vurgu yapmaktadir. Hackman, Porter ve Lawler
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(1975) orgiit yapisin1 anatomik ve eylemsel yap1 olarak ikiye ayirip bu iki yaklagimi
bir araya getirmektedirler. Yazarlara gore temel veya anatomik yapi, isboliimii, gérev
dagilimi, bolimlere ayirma, denetim alani, bigimsellesme, yonetim katlar1 gibi alt
degiskenlerden olusmaktadir. Eylemsel yap1 ise, iletisim, denetim, etkinlik ve yetki
sistemleri gibi degiskenleri igermektedir (Aldemir, 1985: 57). Hackman vd., (1975)
ile paralel bir bakis agisina sahip olan Kocel (2010) ise yapmin amaca yonelik
tasarlanan bir sistem oldugunu belirtmis oldugu ¢alismada; 6rgiit tasariminda, amac,
strateji, isler ve Ozellikleri, dis c¢evre oOzellikleri, faaliyetler, departmanlar,
kullanilacak 6zel teghizatlar gibi digsal unsurlar ile kurum kiiltiirii, deger yargilar
normlar, yapilacak iglerde aranacak bilgi, beceri ve yetenekler gibi i¢sel unsurlarin
birbiriyle iliskilendirilmesi sonucu, orgiit yapisi adi verilen statik bir yap1 ortaya
ciktigin1 belirtmektedir. Bu yap1 icerisinde resmi olarak tanimlanan birim ve
pozisyonlara gerekli atamalarla kisiler yerlestirilip islerlik kazandirildiginda ise
yapinin dinamik bir 6zellik kazanacagi belirtilmektedir (Kogel, 2010: 182).

Robbins ve Judge (2013: 479) orgiit yapisini, ise iliskin gorevlerin resmi
olarak nasil bolundiigii, gruplandigi ve koordine edildigi olarak tanimlarken,
yoneticilerin kendi organizasyonlariin yapisini dizayn ederken alti 6nemli unsura
thtiya¢ duyduklarini belirtmektedirler. Yazarlara gore bu unsurlar is uzmanlasmasi,
departmanlasma, komuta zinciri, kontrol alani, merkezilesme ve ademi

merkeziyet¢ilik ve bicimsellesmedir.

2.6.1.1. Uzmanlasma

Is bolimii veya is uzmanlasmasi, gorevlerin ne derece alt islere boliinmiis
oldugunu tanimlamaktadir (Robbins, 1998: 478; Daft, 2010: 17). Uzmanlasmanin
0ziind, bir dizi adima boliinen isin her bolimiintin ayr1 kisiler tarafindan yapilmasi
olusturmaktadir (Robbins, 1998: 478). Boylece kisiler isin tiimiinii yapmaktan ziyade
belirli bir kismi tizerinde uzmanlagsmaktadirlar (Robbins ve Judge, 2013: 481). Bunu
uzmanlagmanin derecesine baglayan Daft’a gore (2010: 17), eger uzmanlagsma
yogunlugu yiiksek ise kisiler gorevin dar bir kismini yerine getirecektir. Tersi
durumda ise kisi isin daha genis bir boliimiinii veya tamamini yerine getirecektir.
Diger bir ifade ile is ne kadar pargalara ayrilmigsa is boliimiiniin dolayisiyla da

uzmanlasmanin artacagi ifade edilebilir. Bu agidan bakildiginda ¢ok az goreve sahip

71



bir iggérenin daha fazla uzmanlagmis bir isi oldugu sonucuna ulasilabilmektedir
(Aldemir, 1985: 66).
Aldemir (1985: 66-67) kimi islerin az, kimi islerin daha fazla uzmanlasma
gerektirdigini belirtmektedir. Yazar ¢ok ve azin sinirlarinin ancak isler bir birleriyle
kiyaslandiginda ortaya cikabilecegini, bu bakimdan farklilasma (is boliimi) ve
uzmanlasma kavramlarinin goéreli kavramlar oldugunu ileri stirmektedir. Bu
kiyaslamay1 yaparken ve isleri birbirinden ayirt ederken kullanilacak kistaslarin da
asagidaki gibi oldugunu belirtmektedir (Aldemir, 1985: 66-67);
1-Isin Hizi: Kisi isinin hizin1 ne kadar kontrol altinda tutabiliyorsa o is o kadar
uzmanlagmistir.

2- Isin Cesitliligi: Yerine getirilecek gorevler ne kadar ¢oksa, uzmanlasma o kadar
azdir.

3-Beceri Diizeyi: Bir isin yerine getirilmesi ne kadar beceri gerektiriyorsa, o is o
kadar az uzmanlagmustir.

4-Yontemlerin Belirginligi: Kisi isi yerine getirirken ne kadar ¢ok yontem ve arag
kullanabiliyorsa, o is o kadar uzmanlagmis demektir.

5-Gerekli Dikkat: Is ne kadar diisiinsel faaliyet ve dikkat gerektiriyorsa, o is o kadar

az uzmanlagmstir.

Tablo 4: Uzmanlasma Derecesi

UZMANLASMA

YUKSEK <—— ————= DUSUK
1-Isin hiz1 tizerinde denetim var 1- Isin hiz1 tizerinde denetim yok
2-Tekrarlamali is 2-Cesitliligi olan is
3-Diistik beceri diizeyi 3-Yiiksek beceri diizeyi
4-Belirgin yontemler 4-Y ontemler Belirsiz
5-Diisiinsel Faaliyet ve dikkat 5-Diisiinsel faaliyet ve dikkat

gerektirmiyor. gerektiriyor.

Kaynak: Aldemir (1985: 67).

Asirt derecede isboliimii ve uzmanlasma ile islerin basit ve tekrarli bir diizeye
indirgenisi, ¢alisanlar agisindan isleri anlamsiz hale getirmektedir (Eren, 2000: 186).

Yerine getirdigi gorev ve sorumluluklar1 baglaminda dar bir alana sikisan isgoérenler,

78



yapmis olduklart is kendilerine anlamli gelmedigi i¢in c¢ogunlukla strese
girebilmektedirler. Sabuncuoglu ve Tiiz (2005: 118), isgorenlerin dev boyutlara
ulasan isletmeler i¢inde kaybolduklarina vurgu yaparken, 6zellikle is bolimii ve
uzmanlagma ile birlikte monotonluk ve yabancilasma kavramlarinin isgorenler
aleyhine isleyen bir siire¢ bicimine doniistiigli de ifade etmektedir. Sonu¢ olarak
yabancilagsma ve isletmeden fiziksel olmasa da ruhsal anlamda kopmalara neden olan
monotonluk ve ise yabancilasma, isgoren moral ve motivasyonunu olumsuz yonde
etkilemektedir. (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 118). Nitekim Wright ve Davis (2003:
74) isgorenlerin yapmis olduklari ise yonelik var olan gérev yelpazesinin genisligi ile
isgorenlerin isten daha az sikilmalar1 ve is doyumlar1 arasinda pozitif yonde bir iligki
oldugunu belirtmektedirler. Ayrica (Worthy, 1950: 175) uzmanlagmayla birlikte isin,
calisanlar i¢in anlamin yitirdigine, bu durumun da isgérenlerin moral motivasyon ve
is doyumlar1 iizerinde olumsuz etkiler yarattigmi vurgulamaktadirlar. Isgorenlerin
psikolojik durumlar {izerinden davraniglarini da sekillendiren olumsuz psikolojik
durumlar, sessizlik yazini igerisinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Perlow ve Williams
(2003) sessizligin ¢alisanlar tizerinde olumsuz duygusal ve psikolojik etkileri oldugu
belirtilmektedirler. Kanit olarak yakin donemde gergeklestirilmis bir¢ok ¢alismada is
yerlerinde yasanan sessizlik olgular1 ve iggoérenlerin psikolojik kokenli durumlar
(stres, isdoyumu, orgiitsel baglilik, duygusal tikkenme, is tatmini) arasindaki iligkileri
incelemeleri gosterilebilir. Sessizlik ile orgiitsel baglilik arasinda negatif yonde iliski
oldugunu iddia eden arastirmalar (Vakola ve Bouradas, 2005; Panahi vd., 2012;
Eroglu vd., 2011; Deniz vd., 2013), sessizlik ve is tatmini arasinda negatif yonde
iliski oldugunu iddia eden arastirmalar (Vakola ve Bouradas, 2005;), sessizlik ve
duygusal tiikkenmislik arasinda pozitif yonlii iliskiyi ortaya koyan aragtirmalar (Tikici
vd., 2011; Aktas ve Simsek,2012), sessizlik ve stres arasinda pozitif yonlii iliskiyi
ortaya koyan arastirmalar (Kilig vd., 2013: 17; Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013) bu
kanitlara 6rnek olarak gosterilebilir.

Orgiit diizeyinde bir bakis agisiyla Mintzberg (1993: 164), uzmanlagsmanin
isgorenlere c¢ok kisithh olarak takdir imkani sagladigini belirtmektedir. Asiri is
boliimiiniin getirmis oldugu uzmanlasmayla birlikte isin basit ve siirekli tekrar eden
bir yapiya donilismesi, isgorenlerin kendi ¢aba ve yetenekleri sonucunda ortaya

koymus olduklar tiriinle 6zdeslesmelerine engel olmakta ve is onlar adina anlaminm
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kaybetmektedir. Bu durum ¢alisanlarda moral kaybina neden olmaktadir (Worthy,
1950: 175). Uzmanlagsmanin isgorenlerin psikolojik ve duygusal durumlar: tizerinde
ortaya ¢ikarmis oldugu olumsuz isgéren hallerinin, sessizlik yazini igerisinde ele
alinmis oldugu goriilmekte ve neredeyse her seferinde bu olumsuz durumlar ve

sessizlik arasinda pozitif yonde iliski bulgulanmis oldugu gézlemlenmektedir.

2.6.1.2. Farkhlasma

Aldemir (1985: 63), farklilagsmayi orgiitsel sistemin pargalara ayrilmasi olarak
tanimlamakta ve iki tiir farklilagsma olduguna deginmektedir. Bunlardan ilkini karar
verme yetkisinin alt yonetici kademeleri yaratilarak boliistiirilmesini ifade eden
dikey farklilagma olarak belirtirken; ikincisini ise yerine getirilecek olan ana isin alt
is birimlerine boliinmesini temsil eden yatay farklilasma olarak tanimlamaktadir.
Burada yetkinin yapilandirilmasi dikey farklilasmay1 ifade ederken, gorevlerin
yapilandirilmasi yatay farklilagmay1 ifade etmektedir.

Dikey farklilasma Khandawala (1977: 296) ve Dewar ve Hage (1978: 112)
tarafindan idari hiyerarsinin uzunlugu ve kademe sayis1 olarak belirtilirken, Aldemir
(1985: 63) tarafindan yetkinin yapilandirilmasi olarak ifade edilmektedir. Bu
bakimdan dikey farklilasmanin, hiyerarsik yapida orgiitsel basamaklar1 ve gorev ve
yetki farklilasmasimi ifade ettigi soylenebilir. Nitekim Baransel (1979:138),
farklilasmanin sonucu olan hiyerarsinin, Orgiitiin en st basamagindan en alt
basamagina kadar uzanan kumanda silsilesini ifade ettigini; haberlesme ve diger
iligkilerin bu yolu takip etmesi gerektigini belirtmektedir. Ancak hiyerarsik
basamaklarin fazla olmasinin da bir takim iletisimsel problemlere neden olacagina
deginmektedir (Baransel, 1979: 138).

Yatay farklilasma, organizasyonda isboliimii geregince olusan fonksiyon
(boliim, departman) farklilasmasiin bir sonucudur. Yatay farklilasma ile birlikte
organizasyon boliimlere ayrilir. Her orgiitiin belirli amaglar1 vardir ve orgiit biiyliylip
bu belirli amaglarin bir tek kisinin yerine getiremeyecegi boyutlara geldiginde farkli
kisi ve birimlerin de katkis1 gerekmektedir. Aldemir (1985: 65), isin ¢ap1 biiylidiik¢e

bir kisinin bir¢ok insani etkin bir bi¢gimde yonetmesinin zorlasacagini iddia
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etmektedir. Nitekim Wang (2009: 602) ve Sargut (2007: 59), farklilasma ile biiytime
arasindaki pozitif yonlii iliskiye vurgu yapmaktadirlar.

Orgiitlerin biiytimesi ile birlikte denetim ve koordinasyon ihtiyacinin daha
fazla hissedildigi goriilmektedir. Daha fazla islenmis bilgiyi zorunlu kilmasi
bakimindan, orgiit iiyelerinin bir birleriyle daha yiiksek diizeyde koordinasyon
saglanmas1 gerekliligini ortaya c¢ikarmaktadir. Sonug¢ olarak artan kontrol ve
koordinasyon sorunlariyla bas edebilmek, yapisal farklilasmay1 zorunlu kilmaktadir.
Nitekim Wang’a gore (2009: 602) Aston Grubu ¢alismalar1 ve Chandler’in (1962)
yapmis oldugu c¢alisma boyutsal olarak biiyliyen orgiitlerin farkli {irlin alanlarina
ayristigint ve tipik Orglit yapisimin artan kontrol ve koordinasyon taleplerini
karsilamak i¢in ¢ok boliimli yapilara doniismesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Hiyerarsik yapilar igerisinde iletisim, tisten alta dogru emirler, alt
basamaklardan iist basamaklara dogru hesap verme biciminde ger¢eklesmektedir
(Aldemir, 1985: 20). Var olan yap1 icerisinde katiliga neden olan bu durum
hiyerarsinin derecesine gore degismektedir. Bu katilik, yonetici tarafindan emir ve
talimatlarla smirlar1 c¢izilen gorevlerin, isgorenler tarafindan yerine getirilirken
sorgulamaksizin ve diisiinmeksizin ifa edilmesini dayatmaktadir. Nitekim yetkiyi
kullanma hakk1 yoneticiye orgiit i¢erisinde bir pozisyonu isgal ettigi i¢in verilmistir
(Kogel, 2010: 221). Bu baglamda yetki yoneticiye yasal olarak verilmistir ve ast bu
yetkiyi tanimak, verilen emirlere sorgusuz ve sualsiz uymak zorundadir. Tiim bu
onermeler, isgorenlerin orgiitsel konu ve olaylar hakkinda etkili degerlendirmeleri
olmadigi anlamma gelmemektedir, aksine oOrgiitsel yapinin kat1 tutumu orgiit i¢in
anlamli verilere dontisebilecek bu degerlendirmeleri siliklestirmekte ve yok
saymaktadir (Aktaran Kogel, 2010: 221).

Dolayisiyla isgoren gorevler tizerine dustinmemeli ve fikrini beyan
etmemelidir. Ciinkii burada asil olan gorevin kendisidir ve gorevle ilgili olarak da en
1yl zaten yonetim tarafinca ortaya konmustur. Bu baglamda kisisel girisim ve katilim
engellenmekte ve yukar1 dogru haberlesme kisitlanmaktadir (Baransel, 1979: 177).

Kontrol veya denetim alanmin dar tutulmas: (bir tstiin emrinde sadece
kontrol edebilecegi kadar ast gorevlendirilmesi), giiniimiiz yonetim yaklasimlarinca
astlarin istleriyle diyaloga ge¢meleri olasiligini arttiracagini onerse de aslinda

mekanik yapi anlayisi igerisinde bu dogrultuda cereyan etmemektedir. Bu anlayig
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icerisinde (X kuraminin varsayimlart altindaki bakis agisi) denetim alaninin darligi,
isgorenlerin belirlenen kaliplarin disina ¢ikmasina izin vermezken, onlarin yalnizca

belirlenen normlar icerisinde gorevlerini ifa edip etmediklerini sorgulamaktadir.

2.6.1.3. Biitiinlesme /Departmanlasma

Fayol, yonetim birligi ilkesi ile ayn1 amaca hizmet eden faaliyetlerin bir plan
ve programa baglhh olarak bir yonetici tarafindan yiriitiilmesi gerektigini
belirtmektedir (Baransel, 1979: 137). Is boliimii ve uzmanlasma derecesine gore
belirli gorevler bir araya getirilerek isler, belirli isler bir araya getirilerek mevkiler
(pozisyonlar) ve belirli pozisyonlar bir araya getirilerek departmanlar (boliimler)
olusturulacaktir (Kogel, 2010: 185).

Luthans’a gore (1973) fonksiyonel uzmanlagma birimler arasindaki iletigimi
olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Ciinkii ileri derecede uzmanlagsmis birimler
kendilerine 6zgti bir terminoloji gelistirmekte ve bu birimlerin iiyeleri benzer
menfaatlere, tavir, tutum ve amaclara sahip olmakta, bu sekilde diger birimlerden
farklilasmaktadir. Farklilasma her bir birimin isbirligi yapmasi gereken diger
birimlerin ihtiyaglar1 i¢in degil, kendine ayricaliklar elde etmek i¢in cabalamaya
baslamas1 ve boylece, orgiitte hem calisanlar hem de yoneticiler diizeyinde birimler
arast amag farklilasmasi ortaya cikmaktadir (Tolay, 2013: 156). Luthans’la ayni
bakis acisina sahip olan Robbins (1990: 419) siire¢ icerisinde, birimler arasinda
amagclar, zaman yonelimi, yonetim felsefeleri gibi durumlarin farklilagtigin1 ve her
birimin yaptig1 gorevler ve etkilesimde oldugu alt ¢evrelerinin birbirine benzemeye
basladigini; sonu¢ olarak, bu durumlarin birimler arasinda is dinamiklerin
farklilasmasimna yol acarak, gereksiz catismalar yaratacagini belirtmektedir.
Nihayetinde, birimler arasinda cereyan eden iletisim Oriintiisii igerisinde verilerin
guvenilirligi sorgulanir hale gelebilmektedir. (Baransel, 1979: 177). Bu duruma
onemli bir kanit olarak biirokratik orgiitlerde yasanan asir1 uzmanlagsma diizeyini
gosteren Baransel (1979: 176) hiyerarsik basamaklarin fazla olmasinin da bir takim
iletisimsel problemlere de neden olacagini belirtmektedir (Baransel, 1979: 138).

Asir1 uzmanlagmayla birlikte birimler kendi amaglarini o6rgiitiin amaglari

yerine koymaktadirlar. Bu durum kendi 6zel amaglarmi gergeklestirme adina
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birimlerin belli konularda sessiz kalabilecekleri ongoriisiinii temellendirmekte ve
orgiitsel sessizligin fonksiyonel diizeyde olusabilecegi tezine katki saglamaktadir.
Ayrica dikey farklilasmanin artmasi ve hiyerarsik yapinin olusmasiyla iist ve alt
kademe arasindaki mesafe uzamakta ve alt kademelerde c¢alisan isgorenlerin moral,
motivasyon ve is doyumlarim1 olumsuz yonde etkilemektedir (Khandwalla, 1977:
538). Worthy (1950) asin yatay farklilasmanin asirn i bolimii ve asiri
uzmanlagmaya neden olarak c¢alisanlarin moral ve performanslarinda diisise neden
olacagini belirtmektedir. Nitekim Detert ve Burris (2007) Sehitoglu ve Zehir (2010)
Tikici vd. (2011) ve Tayfur ve Catir’m (2013) arastirmalarinda sessizligin
performansi olumsuz etkiledigi belirtmektedirler.

Worthy (1950) asir1 yatay farklilasmanin orgiitlerin genel amaclarina hizmet
icin isbirligi yapmasi gereken islevsel birimler arasinda amag farklilagsmasina neden
oldugunu belirtmektedir (aktaran; Tolay, 2013: 156). Bazen birimlerin kendilerine
ayricaliklar elde etme ve daha fazla kaynaga sahip olma diistinceleri, hem yoneticiler
dizeyinde hem de birimler diizeyinde c¢atigmalarin ortaya c¢ikmasina neden
olabilecektir. Bununla birlikte Worthy (1950), asir1 yatay farklilagsmanin asirt is
bolimii ve uzmanlagmaya neden olarak c¢alisanlarin moral diizeyinde ve ¢ikti
miktarinda ciddi disiislere neden olabilecegini de degerlendirmektedir (aktaran;
Tolay, 2013: 156). Wright ve Davis (2003: 70), calisanlarin orgiitlerinden elde
ettikleri faydalardan tatmin olduklari siirece ¢aba, beceri ve yaraticiliklarini 6rgiitleri
adina kullanmak istediklerini belirtmektedir. Konu sessizlikle bagdastirildiginda,
isgorenlerin sessizligi ve is yerlerindeki tatminsizlikleri arasinda pozitif bir iligkinin
oldugu soylenebilir. Ozellikle bu arastirmanin sonuglar1 icerisinde elde edilen ve
bulgular ve tartisma bolimiiniin ikinci kisminda kavramsallastirilan “distinsel
sessizlik” olgusu baglaminda, calisanlari umursamamaya ve diigiinsel tembellige

ittigi ulasilabilecek mantikli bir sonugtur
2.6.1.4. Bicimsellesme
Yazina iligkin yakin tarihe bakildiginda; Duncan (1976) bicimsellesmeyi bir

derece olarak degerlendirmekte ve oOrgiit igerisinde gorevler yerine getirilirken

onceden tanimlanmis belirli usul, yontem ve ilkelerin kullanilmasina ne derece
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agirlik verildiginin bir ifadesi oldugunu belirtmektedir (Kogel, 2010: 184). Benzer
bir bicimde Daft (2010:15) bicimsellesmenin orgiit igerisinde yazili belgelerin
miktarina iligkin bir kavram oldugunu belirtmekte ve yazili dokiimantasyon siirecleri,
is tanimlari, yonetmelik ve is yeri kurallarim1 gosteren kitapgiklar: igerdigini
aktarmaktadir. Daft, bu yazili dokiimanlarin davranis ve eylemleri tanimladigini
belirtirken; Kogel (2010: 184) bicimsellesmeyi daha da ayrintili bir sekilde ele
alarak, neyin ne zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan yapilacaginin 6nceden
ayrintili olarak belirlenmis olmasi ve bunlara uyulmasi zorunlulugunun getirilmis
olmasi bi¢iminde tanimlamaktadir. Tanimlar dikkate alindiginda bigimsellesme,
isletme yonetiminde, orgiitiin isleyisinde ve orgiit i¢i iliskilerde kurallarin (6rnegin,
Yonetim kurulu kararlari, orgiit politikalari, yonetmelikler, tiiziikler, ictihatlar vb)
hakim olmasi olarak tanimlanabilir.
Orgiit ve yonetim yazininda bigimsellesmeye iliskin ilk somut katkilarm Max
Weber (1952) tarafindan yapildigi anlasilmaktadir. Max Weber (1952) toplumun
ekonomik ve politik yapisini incelerken, gelistirmis oldugu “sosyal teori” nin bir
kismini teskil eden biirokratik 6rgiit modeli igerisinde bigimsellesmeye biiyiik dnem
vermistir. Weber (1952) ideal biirokrasi modelinin 6zelliklerini tanimlarken
bicimsellesmeyle ilgili olarak asagidaki ozelliklere vurgu yapmaktadir (Baransel,
1979: 169);
1-Biirokratik orgiitin amaglarinin  gerceklestirilmesi i¢in yerine getirilmesi
gerekli faaliyetler, bicimsel gorevler olarak belirli bir usule uygun sekilde
dagitilmalidir.
2-Bu gorevlerin yerine getirilmesi i¢in gerekli olan yetkiler, bir takim agik ve
secik kaidelere baglanmistir. Zorlayict Onlemler kanun, kaide ve idari
kararlarla sinirlandirilmistir.
3-Haklar ve gorevlerin karsiliklari, keyfi olarak ve liituf seklinden ziyade sistemli
ve ussal bir bigimde belirlenmistir.
4-Gorev ve yetkiler kisisel degil bi¢cimseldir. Bagka bir ifade ile gorev ve yetkiler,
kisilerin sahsina bagli olmay1p; makamlara baglidir.
5-Biirokraside iligkiler ve haberlesme yazili olarak yiiriitiliir ve yazili evrak

orgiitiin kalem teskilatinda toplanir.
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Weber’ in ideal biirokrasi modeli i¢inde vurgu yapmis oldugu bu o6zellikler,
klasik yonetim anlayisinin normatif, yani olani degil de olmasi gerekeni ortaya koyan
ussal (rasyonel) temellere dayanan sistematigini makro diizeyde (birim ve orgiit
diizeyi) aciklamaktadir (Baransel, 1979: 169).

Bu sartlar altinda orgiitlerde bi¢imsel olmayan yapinin kabul gérmedigi,
aksine somut olarak ortaya konmaya calisilan soyut mekanik kati bir yapinin varligi
diretilmektedir. Orgiit alan1 icerisinde spesifik olarak belirlenmis ve sadece isin
kendisine odaklanmis olan davranis bi¢ciminin, calisanlar baglaminda ve daha da
genellendiginde birimler ve hatta orgiit diizeyinde sessizlige neden olabilecegi, her
kademede iliskilere getirmis oldugu kisit ve ise vurgu yapmasindan
anlasilabilmektedir.

Bi¢imsel orgiit yapist icerisinde davranislarin giivenilir ve dnceden tahmin
edilmesine yonelik olarak standart usul ve kaidelerin belirlendigi, “kontrol geregi” bu
usul ve kaidelere orgiit tiyelerinin uyup uymadiklarinin siirekli olarak kontrol edildigi
ve bu kontrollerin giderek arttigina vurgu yapan Merton Modeline gore kontrollerin
stirekli artmasi, usul ve kaidelerin bir ara¢ olmaktan c¢ikip bir amag¢ haline
doniismesine neden olmaktatir. Ayrica kisisel iletisimi azaltan bu durumun kisilerin
davraniglarinda bir katiliga neden olacagi savunulmaktadir (Baransel, 1979: 179-
180).

Nihayetinde ortaya c¢ikacagi diisiiniilen orgiit i¢indeki rekabetin azalmasi
durumu, oOrgiit tiyelerinin birbirlerini disa kars1 savunma egilimine doniiseceginin
belirtildigi Merton Modelinde (Baransel, 1979: 179,180), orgiitlerde yasanan
sessizlik durumuyla bag kurulabilmektedir. Kisisel iletisimin azaldigi ve orgiit
tiyelerinin birbirlerini disa karsi sorgulamadan savundugu bir ortamda olmasi
gereken ile olan arasindaki farkin artabilecegi diistiniilebilmektedir. Bu noktadan
hareketle orgiit i¢cinde yasanan gergeklerle ortaya konan sozde gercekler arasinda

farklar olabilecegi modele uygun bir 6rgiit davranisi olarak agiklanabilecektir.

2.6.1.5. Standartlasma

Aldemir (1985: 106) standartlagsmayi, siirekli bicimde tekrarlanan isler ya da

karsilagilan sorunlarin ¢6ztimii i¢in belirlenen kurallar ve yontemler olarak
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tanimlamaktadir. Robbins (1990: 284) ise biirokratik 6rgiit yapisinin kilit kavraminin
standartlasma oldugunu ve standartlasma ile birlikte is siireclerinde etkin bir kontrol
ve koordinasyon saglanabilecegini belirtmektedir. Bu yonii ile standartlasma orgiitiin
her biriminin diger birimlerin isleyisine iliskin uygun yollardan islemlerini
gergeklestirdiklerini garanti etmektedir (Tolay, 2013: 153).

Bilimsel Yonetimin kurucusu olarak goriilen F. W. Taylor, ¢alisma hayatinin
biiylik bir kismin1 verimlilik ¢aligmalarina adamistir. Taylor israf ve kayiplara yol
acan ve lilke ekonomilerine ciddi zararlar veren verimsiz calisma diizenlerinin
iyilestirilmesi ve verimliligi arttirmak i¢in isin gerektirdigi yetenekleri tasiyan
isgorenlerin istihdam edilmesi ve egitilmesi, standart is yapma yoOntemlerinin
belirlenmesi, isi yapma siiresinin standartlastirilmasini ve isi standart hale getirecek
techizat gelistirilmesi gibi Onlemlerin alinmasi gerektigini belirmektedir. Taylor
standart is usulleri ve is siirelerini belirlerken, hareket ve zaman etiitleriyle, gereksiz
islem ve hareketleri elimine etmistir (Baransel, 1979: 120-121). Taylor’'un yapmis
oldugu calismalardan da anlasilacag: tizere standartlasma genel olarak verimliligi
temel alarak gelisen bir olgudur. Bu bakimdan bir igin en iyi ve en etkin bir bigimde
ne sekilde yapilacagi lizerinde durmaktadir.

Eren (2000: 152) standartlasma derecesinin diisiik olmasi durumunda
yoneticilerin ise ve astlarin kontroliine yonelik daha fazla zaman ayiracaklarini, aksi
takdirde denetim alaniin genisleyerek tersi bir durum yasanacagini belirtmektedir.
Ciinkii standartlasma, belirliligi arttirdigindan denetim alaninin genislemesine neden
olurken, {tstlerin astlarma ayircaklar1 zamanin miktarmi da etkilemektedir. Bu
baglamda denebilir ki standartlasma derecesine bagl olarak ast iist sozli iletisimi
olumsuz etkilenmektedir. Zira denetim alaninin daralmasi yoneticilerin is ve astlara
daha fazla zaman ve enerji harcamalarini zorunlu kilmaktadir. Bu durum iliskilerin
siklasmasina ve belirli konu ve/veya sorunlara iliskin daha fazla istisare yapilmasi

gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir.

2.6.1.6. Merkezilesme Derecesi

Fayol, canli organizmalarda hareket ve davraniglarin bir merkezden

yonetildigini bu nedenle merkezcil yonetim ilkesinin dogal bir ilke oldugunu ifade

86



etmektedir. Ancak Fayol, merkezilesmenin bir derece meselesi olarak goriilmesi
gerektigini ve asgari Olglide bir merkezilesmenin bir zorunluluk oldugunu, bu
duruma karsin biitline zarar vermeyecek bir bicimde ademi merkeziyetci yapinin da
gerekli oldugunu ve en uygun bir dengenin saglanmasi gerektigini belirtmektedir
(Baransel, 1979: 139). Kocel (2010: 185), merkezilesme derecesinin
organizasyondaki karar verme yetkisinin kademeler arasindaki dagitimi ile ilgili bir
mevzu oldugunu belirmektedir. Eger bu yetki alt kademelere dogru kaydirilirsa
ademi merkezi, merkezilesmemis (merkezkag) bir organizasyondan, aksine karar
yetkisi tist kademelerde toplanirsa merkezi bir organizasyondan soz edilecektir.
Konuyu kararlara katilim yoniinden ele alan Aldemir’e gore (1985: 96) eger bir
orgiitte tim kararlar iist yonetimce alimiyorsa ve alt kademedeki personellerin
kararlara katilmalarma izin verilmiyorsa o Orgiitin merkezi bir yapiya sahip
oldugundan soz edilebilir. Bu durumun tam aksi bir sekilde alt kademelerde bulunan
isgorenler karar siirecine etki edebiliyorsa ve kararlara katkida bulunacak bir
pozisyona sahip ise o Orgiit icin ddemi merkezi yapidan s6z edilebilir. Konuyu
Stratejik Yonetim agisindan degerlendiren Uysal (2014) merkezilesme derecesinin
karar alma siirecini igermesi bakimindan stratejik yonetimle direkt iligkili oldugunu
belirtmektedir. Clinkii strateji de isletmenin gelecegi ile ilgili olarak alinan kararlar
ifade etmektedir. Eger isletmede kararlar iist yonetimde alintyorsa merkezi yonetim,
karar alma alt kademelere birakilmigsa yerinden yonetim s6z konusudur. Bu
kapsamda, yetki ve sorumluluklar tepe yonetimde toplanabilir veya alt kademelere
devredilebilir. Bir yoneticinin yakindan kontrol ettigi personel sayisi (kontrol alani)
ne kadar az ise merkezilesme yiiksek olacaktir (Uysal, 2014: www.bafrakidem.org,
14.10.2014).

Kararlarin merkezden alindigi orgiitlerde, daha {ist basamaklara ¢ikildikca
daha uygun kararlarin alinacagi kanaati hadkim olmaktadir. Bu 6nerme aslinda
merkezilesme derecesiyle ilgili bir durumdur ve organizasyonlarda karar verme
yetkisinin kademeler arasinda dagilimi ile ilgilidir (Kogel, 2010: 185). Klasik
Yonetim bakis acist tist kademelerdeki yoneticilerin her zaman en ekonomik yarari
saglayacak kararlar1 alacagini varsaymaktadir (Aldemir, 1985: 21). Karar verme
yetkisinin merkezilesmesi, diger bir ifade ile {ist kademelere kaydirilmasi (ademi

merkeziyet¢i olmayan yapi) karar alinirken katilimeiligi ortadan kaldiracaktir
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(Aldemir, 1985: 20). Nitekim Worthy (1950) merkezilesmenin asiriya kactigi
orgiitlerde calisanlarin takdir yetkilerinin nispeten az olduguna vurgu yapmaktadir
(aktaran; Tolay, 2013: 161). Fayol bu durumu elestirmis ve ¢alisanlardan azami
Olciide istifade edilmesi icin merkezcil ve ademi merkeziyet¢i yapi arasinda bir
denge insa edilmesine dikkat cekmistir (Baransel, 1979: 139).

Ademi merkezi yapinin yiiksek oldugu rgiitlerde daha fazla isgérenin karar
stirecine katki saglamasi ile orgiite iliskin sorunlar farkli bakis agilariyla ele
alinabilecektir (Robbins, 1998: 485; Aldemir, 1985: 96). Bu nedenle ademi merkezi
yapmin yiiksek diizeyde olmasi, alt kademedeki isgorenlerin orgiitsel konu ve
sorunlara iliskin kendi degerlendirmelerini ortaya koyabilmelerine imkan sagladigi
icin yapisal baglamda olustugu diistiniilen sessizlik olgusunu ortadan kaldiran bir
durum olarak degerlendirilmektedir.

Calismanin bir sonraki boliimiinde arastirma metodolojisi ayrintili  bir

bigimde ele alinacaktir.

88



UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA METODOLOJISI

Bu caligmanin temel amaci orgiitlerde yasanan sessizlik olgusunu cesitli
boyutlariyla ortaya ¢ikarip kavramsallastirmaya ¢alismaktir. O nedenle arastirmada
belirtilen amaca yonelik en i1yl arastirma tasarimimin olusturulmasi, arastirmanin
etkinligi ve verimliligi agilarindan 6nem arz etmektedir. Calismanin bu boliimiinde
arastirmanin ne sekilde tasarlandigi, arastirma i¢in segilen yoOntem, arastirma
orneklemi, veri toplama teknigi ve veri analizinde kullanilan yaklasimlar dikkate

alinmaktadir.

3.1. ARASTIRMA TASARIMI VE MODELI

Son donemlerde oOrgiitlere zarar veren bir olgu olarak kavramsallastirilan
orgiitsel/isgoren sessizlik olgusu, farkli birgok yoniiyle akademik arastirmalara konu
olurken; cesitli disiplinlerden beslendigi (psikoloji, sosyoloji, antropoloji vb.)
goriilmektedir. Ancak “sessizlik” gibi i¢inde davranigsal bir takim ipuglarinin
bulunmadigi ve bu yoniiyle belirgin davranislardan ayrisan bir olgunun arastirilmasi
ve farkli Oriintiilerinin betimlenmeye c¢alisilmasi, ¢esitli zorluklar1 igermektedir.
Nitekim Johannesen (1974) konusma eylemi olmadiginda sessizlik davranisinin var
olup olmadigmmin kesin olarak anlasilmayacagini ve bu duruma dikkat
gosterilemeyecegini belirtmektedir (aktaran; Dyne vd. , 2003: 1364). Ayrica,
Damigman ve Ozgen (2003) bilingalt1 diizeyde yer alan temel varsayimlarin anlasilip
degerlendirilebilmesi i¢in, biiyiikk oOl¢iide, etkilesime dayali miilakat, katilim ve
gozlem ve etnografik calismalar gibi niteliksel yontemlerin gerekli oldugunu
belirtmektedirler. Tiim bu nedenlere bagli olarak kisinin psikolojik alan1 disindaki
ikinci sahislar tarafindan somut olarak eyleme yansiyip yansimadigi anlasilmayan
sessizlik davranisinin, kesifsel yontemler kullanilarak derinlemesine arastirilmasi
gerekmektedir.  Ciinkii sessizlik gibi arastirilmasi zor olan bir olgunun, nicel
yontemlerle yiizeysel olarak arastirilmasi, toplumlarin farkli dinamikleri dikkate
alindiginda c¢esitli kisitlara neden olacaktir. Aykanat (2012: 20) yapmis oldugu
calismada bir olgunun ne sekilde gelistiZi ve ne anlam ifade ettigini ortaya

c¢ikarmanin “anlama’; anlama sonucunda elde edilen bulgularin, diger disiplinlerde
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var olan bilgilerin yardimiyla ag¢iklanmasinin da “anlamlama” oldugunu
belirtmektedir. Sessizlik olgusunun kendi biitiinligii icerisinde sadece davraniglara
odaklanmayip, ayni zamanda olgu iizerinde “anlama ve anlamlama” ya yonelik
caligmalarinin yapilmasi, sessizlik olgunun kavramsallastirilmasinda ve teorilesmesi
yoniinde daha gergekei bir yontem olarak diistiniilmektedir. Toplumdan, topluma ve
kiltiirden, kiltiire farklilik gosteren olgusal oriintiiler dikkate alindiginda, sessizlik
olgusuna etki eden faktorlerin emik bir yaklasimla, derinlemesine arastirilip, ¢esitli
boyutlariyla ortaya c¢ikarilmasinin, sessizlik olgusunun kavramsallastirilmasi
acisindan 6nemli oldugu diistintilmektedir. Dolayisiyla aragtirmada isgoren/orgiitsel
sessizlik olgusunun ne sekilde olustugunu belirlemek i¢in kalitatif (niteleyici) bir
calisma tercih edilirken, yontem olarak nitel arastirmalarin dogasi geregi 6znelci
yaklagim benimsenmistir.

Ozen’in (2000), arastirmacilarin belli bir amaca hizmet etmek igin
arastirmalaria yiiklemis olduklari misyonu iki grupta ele aldig1 goriilmektedir.
Bunlar kurumsal katki ve uygulamaya doniikliiktiir. Arastirma, kuramsal katki
yoniinden degerlendirildiginde, uygulamaya doniik oOneri endisesi olmaksizin,
betimleyici bir misyon tasimaktadir.

Sencan (2007: 14) yapiyr (degisken) kuramsal ¢ergceve igerisinde 6zgiin bir
O6lcim alanin1 tanimlayan kavramsal bir bitiinlik olarak ifade ederken,
arastirmalarda degiskenlerin, etkileyen ya da ortaya ¢ikan gercekler olarak ele
alindiklarin1 belirtmektedir. Burada etkileyen yapilar yansitic1 6l¢eklerle ilgiliyken;
ortaya ¢ikan yapilar ise olusturucu olgeklerle ilgilidir. Yansitic1 6lgekler var olan
Olcekler tizerinden yapinin farkli degiskenlerle olan iliskilerini arastirirken;
olusturucu o6lgekler ise yapiy1 6lgmeye yonelik yeni 6l¢ek olusturma ile ilgilidir. Bu
calisma sessizlik olgusunun kavramsal yapisini farkli boyut veya boyutlarini ortaya
koymay1 hedeflediginden, arastirma yapiy1 ortaya koyan gercekler olarak kesifsel bir
nitelik tasimaktadir. Arastirma bu yéniiyle veri itkili (grounded approach) (Ozen,
2000: 6) yaklasimryla gelistirilmistir. Veri Itkili Yaklasimi1 kuram olusturmay1 ve var
olan kurama yeni bir bakis a¢is1 katmay1 hedeflemektedir. Bu baglamda herhangi bir
nedensellik iligkisi icermeyen bu arastirmada, bilimsel alanda daha sonradan
gergeklestirilecek calismalarda nedensellik iliskilerinin test edilebilecegi hipotezlerin

olusturulup test edilebilmesi i¢in olusturucu o6lgek gelistirilmesine katki
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saglanacaktir. Belirtilen bu nedenlerden otiirii ¢alisma, baslangigta herhangi bir
arastirma modeli igermemektedir. Ancak arastirmanin sonu¢ kisminda arastirma

bulgularina dayali kavramsal bir model tasarlanmaistir.

3.2. ARASTIRMA YONTEMI VE VERI TOPLAMA

Bu calismada arastirma yontemi olarak Alan Arastirmasi secilmistir. Alan
Arastirmast Sosyal Bilimler’de (isletme, ekonomi, sosyoloji, psikoloji, egitim vb.)
cogunlukla kullanilan bir arastirma tiiriidiir ve arastirmaya konu olan olgunun dogal

sartlar icerisinde incelenmesine izin vermektedir (Ozdemir, 2010: 11).

3.2.1. Veri Toplama Teknigi

Alan Aragtirmasi Yontemi igerisinde degerlendirilen (Sencan, 2007: 131;
Ozdemir, 2010: 134) yar1 yapilandirilmis (semi structured) derinlemesine
goriisme (deeply interview) ve odak grup veri toplama teknikleri kullanilmistir.
Nitel arastirmalarda siklikla kullanilan veri toplama araci olan bu tekniklerin
(DiCicco Bloom ve Crabtree, 2006: 315) arastirmacinin bakis agisina gore
sekillenebilecegi diistiniildiigiinde (Yildirnm ve Simsek, 2011; Oztiirk, 2011),
arastirmada kullanilan veri toplama tekniginin yorumsamaci (interpretive)
paradigmaya gore diizenlendigi anlasilmaktadir. Brannigan’a goére (1985) bu
teknikler bireylerin vermis olduklar1 bilgiler arasindaki paralelligi ve farkliliklari
saptamak ve buna gore karsilastirmalar yapmak ac¢isindan onemlidir (aktaran;
Yildirim ve Simsek, 2011: 120).

Sosyal Bilimlerde, Fen Bilimleri’nde oldugu gibi “nicel arastirma yontemleri”
de kullanilmaktadir (Yildirim ve Simsek. 2011:19); ancak psikoloji, sosyoloji, egitim
gibi insan ve toplum davranislarini inceleyen alanlarda davraniglar1 sayilarla
aciklamak ve 6l¢gmek zor olabilmekte ve ayn1 zamanda ol¢iimler, kag¢ kisinin nasil
davrandigin1 gostermesine karsin; “ni¢in?” bu sekilde davrandiklar1 sorusuna cevap
veremeyebilmektedir (Ergiin, 2005). Nitel arastirma yontemleri igerisinde sistematik
bir sekilde veri toplama yontemi olan odak grup teknigi (Kitzinger, 1995) son
zamanlarda sosyal bilimler alaninda gergeklestirilen akademik c¢alismalarda,

baslangi¢ arastirmasi olarak yaygin bir sekilde kullanilmakta (Cokluk vd., 2011: 98)
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ve psiko-teknik tesler (anket) hazirlamak icin saglam bir temel olusturmaktadir
(Kitzinger, 1995). Odak gruplar veri toplamak i¢in arastirma katilimcilar1 arasindaki
iletisimden faydalanmaktadir. Arastirmacinin grup icerisindeki her bireye
yanitlamasi i¢in soru sormasinin yerine grup igerisindeki bireylerin agik bir sekilde
birbirleri ile iletisime gecerek karsilikli diisiincelerini agiklamalari, birbirlerini
cesaretlendirmelerini ve birbirlerine soru sorarak kendi bakis agilarini objektif bir
sekilde ortaya koyabildikleri, yararli bir veri toplama yontemidir. Bu bakimdan odak
grup gorlismesi grup tiyelerinin bilgi ve deneyimlerini sadece insanlarin ne sekilde
dustindiikleri ile degil, nasil distindiikleri ve nigin bu sekilde diisiindiiklerini de
arastirmak i¢in kullanilabilmektedir (Kitzinger, 1995: 299).

Diger taraftan yar1 yapilandirilmis miilakatlarda goriisiilecek konu ve
sorulacak sorulara iligkin bir liste hazirlanmaktadir. Bu veri toplama teknikleri
icerisinde cevaplayanlarin zorlanacagi sorulari degistirebilme, daha yalin ve agik
hale getirebilme, baz1 sorulari ¢ikarip ekleyebilme ve gerekli oldugunda kisiden
kisiye soru ekleme, c¢ikarma ve soru sirasimi degistirme gibi farkliliklar
uygulanabilmektedir (Ozdemir, 2010:135). Bu durumlar bir yandan arastirmaciya
esneklik saglarken (Yildirnm ve Simsek, 2011: 122), diger taraftan farkli bilgilerin
ortaya ¢ikarilmasina yardimci olmaktadir.

Her iki wveri toplama tekniginde de gorismeler yiiz yiize
gerceklestirilmektedir. Stewart ve Cash (1985) goriismeyi, 6nceden belirlenmis ciddi
bir amag i¢in yapilan, soru sorma ve yanitlama tarzina dayali karsilikli ve etkilesimli
bir iletisim siireci olarak tanimlamaktadir (aktaran; Yildirim, Simsek, 2011: 119).
Ozdemir (2010: 137) tam ve kapsamli yanitlar alinmasini saglayan yiiz yiize goriisme
tekniginin, ¢ok fazla zaman ve isgiicii gerektiren ancak en kaliteli veri saglama
bi¢cimi oldugunu belirtmektedir. O nedenle bu ¢alismada veri toplamak i¢in odak

grup ve yari yapilandirilmig goériisme teknikleri secilmistir.
3.2.2. Arastirma Ornekleminin Se¢imi ve Arastirmanin Ornekleme Tiirii
Bu aragtirmanin 6rneklemini, Tirkiye’ de faaliyette bulunan farkli orgiit

yapilar1 icerisinde (6zel sektor, kamu sektorii, yerel orgiitler, sivil toplum orgiitleri,

siyasi oOrgiitler) ve degisik kademelerde gorev alan bireyler olusturmaktadir. Farkli
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orgiit yapilar1 ve bu farkli orgiit yapilar1 igerisinde degisik kademelerden bireylerin

farkli kiime ve tabakalar olusturmasi arastirmanin Ornekleme tiirtiniin karmasik bir

goriiniim sergilemesine neden olmaktadir. Nitekim Yildirim ve Simsek’in de (2007:

114) belirtikleri gibi nitel arastirma siireci esnektir ve bu durum arastirma siirecinin

her asamasi icin gecerlidir. Dolayisiyla arastirma da oOrneklemeye iliskin karar

alinirken, birden fazla oOrnekleme tiirleri ayn1 anda kullanilmistir. O nedenle

calismada kullanilan 6rnekleme tiirleri sirasiyla asagidaki gibidir:

1-Maksimum Cesitlilik Orneklemesi (Amacli Ornekleme Yéntemi) (Yildirim ve
Simsek, 2011: 107).

2-Kartopu ve Zincir Ornekleme (Amagli Ornekleme Yéntemi) (Yildirim ve Simsek,
2011: 107).

3- Kolay Ulasilabilir Durum Orneklemesi (Amagli Ornekleme Yontemi) (Yildirim
ve Simsek, 2011: 107).

4-Seckisiz Kiime Ornekleme (Olasilik Temelli Ornekleme) (Yildirim ve Simsek,
2011: 104-106).

5- Seckisiz Tabakalama Ornekleme (Olasilik Temelli Ornekleme) (Yildirim ve
Simsek, 2007: 104-106).

Arastirma Ornekleminin biytikliigii herhangi bir istatistiki bir calismayla
hesaplanmamustir. Nitel aragtirmalarin dogas1 geregi olduk¢a maliyetli ve zaman alici
olusu nedeniyle optimal bir denge saglanmaya calisarak ve arastirma konusuyla ilgili
elde edilen veriler tekrarlaninca ya da diger bir ifade ile farkli bilgiler ¢cikmamaya
baslayinca aragtirmanin veri toplama siireci sonlandirilmistir.

Orneklem se¢imi dikkate alindiginda arastirmanin analiz diizeyinin kisi, birim

ve orgiit diizeylerinin her {ictinii de kapsadig1 goriilmektedir.

3.2.3. Veri Toplama Siireci

Veri toplama siireci ti¢ kistmdan olusmaktadir. Bunlar, arastirma sorularinin

gelistirilmesi, siirecin pilot denemelerinin yapilmasi ve asil toplama siirecine gegistir.
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3.2.3.1. Arastirma Sorularinin Gelistirilmesi

Arastirma  sorularindan  kasit, arastirmanin amacinin  (sorunsalinin)
arastirilabilir hale getirilmesidir. Temel arastirma sorusu ile birlikte arastirma alt
sorularinin sayisinin miimkiin oldugunca kapsamli tutulmasi gerekmektedir. Bu
duruma temel gerekce olarak katilimci sayisi ile birlikte soru sayisinin fazlaliginin
gorisme stiresince elde edilecek bilginin derinlik ve genisligini etkilemesi
gosterilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2011) .

Nitel arastirmalarda veri toplama siireci goriismede sorulacak sorulara iligkin
soru formunun hazirlanmasiyla baglayan bir siirectir (Saunders vd. 2003: 246).
Arastirma soru listesi Tiirkiye ve Uluslararasi orgiitsel/isgoéren sessizlik yazinlarinin
ayrintili olarak incelenmesine dayali olarak olusturulmakla birlikte, oOrgiitlerde
yasanan sessizlik olgusuna iligkin  degisik bilgilerin ortaya c¢ikmasini tesadiife
(Lewis vd., 2007:361) birakmamak amaci ile isgoren/orgiitsel sessizlik yazinina
yeni bakis agilar1 saglayabilecek ve yazina yon verebilecegi diisiiniilen sorulara da
yer verilmistir. Bu sorular yalnizca arastirmacinin sezgilerine bagli olarak rastgele
olusturulmamis olup, yine yonetim ve Orgiit yazini icerisinde yer bulan oOrgiit
yapisina iliskin arastirmalar ve sosyolojik, psikolojik ve sosyo-psikolojik
calismalardan sentezlenmistir.

Arastirma Soru Formu Yildirim ve Simsek’in (2011) ¢alismalarinda ele almis
olduklar1 soru formunun hazirlanmasinda dikkate alinmasi gereken 9 (dokuz) kritere
gore diizenlenmistir. Bu dokuz kriter, (1) kolay anlagilabilecek sorular yazma (2)
odakli sorular hazirlama (3) agik uglu sorular sorma (4) yonlendirmekten kaginma (5)
cok boyutlu soru sormaktan kag¢inma (6) alternatif soru ve sondalar hazirlama (7)
farkli tiirden sorular yazma (8) sorulart mantikli bir bigimde diizenleme (9) sorular1
gelistirmedir. Belirtilen kriterlere gore dizayn edilen soru formu 6nce, daha 6nce
isgoren/orgiitsel sessizlik yazin1 hakkinda yiiriitmiis oldugu tez calismasindan dolay1
bilgi sahibi olan bir akademisyence incelenmistir. Ilgili Akademisyenin elestirmis
oldugu noktalar 6zenle tartisildiktan sonra sorular revize edilmistir. Revize edilen
sorular daha sonra bir¢ok nitel calismada uygulayici (interviewer) olarak gérev almis

ikinci bir akademisyence incelenerek onayr alinmustir.
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Arastirma soru formu ti¢ kisimdan olugmaktadir. Birinci kisimda isgérenlerin
orgiit igerisinde psikolojik, sosyolojik ve demografik o6zelliklerinin sessiz kalma
tutum ve davraniglarimi ne sekilde etkiledigine yonelik agik wuglu sorular
gelistirilmistir. Arastirmanin ikinci kisminda temel orgiit yap1 karakteristiklerinin
1sgorenleri ne sekilde sessizlestirdigi ya da sessiz biraktigi “yapisal sessizlik™ basligi
altinda gelistirilen acik uclu sorularla incelenmistir. Ugiincii ve son kisimda ise {ist
diizey yoneticilere yonelik yine yapisal sessizlik ve liderlik bakis ag¢ilarinin kisileri ne
sekilde sessizlestirdigini kesfetmeye yonelik agik uclu sorular gelistirilmistir. Ust ve
orta diizey yoneticilere arastirma formu igerisinde bulunan tiim sorular yoneltilmis
olup; istisnai olarak zaman problemi olan yoneticilere birinci ve ikinci kisim sorulari
ya da sadece {i¢iincli kisim sorular1 yoneltilmistir. Operasyonel kademelerde calisan
isgorenlere ise yalmizca birinci ve ikinci kisimda belirtilen sorular yoneltilmistir.
Birinci kisimdaki sorulara ornek olarak, “Yasal ve etik olmayan davranislar
sergileyen ya da calistig1 isi yeterince iyl yapamayan veya yapamayan bir is
arkadasiniz1 ilgili mercilere bildirir misiniz? Bunu nedenleriyle agiklar misiniz?”
ikinci kisimdaki sorulara 6rnek olarak  “Herhangi bir sorun, elestiri, 6neri ya da
fikirlerinizi Ust diizeylerde bulunan yoneticilerinize rahat bir sekilde iletme imkanima
sahip misiniz? Eger bu imkéna sahip degilseniz bu durumun nedenlerini agiklar
misiniz?” tigiincii kisimdaki sorulara 6rnek olarak ise “Yonetmis oldugunuz Orgiit
veya biriminize ait tiim bilgi ve gelismeleri astlarinizla paylasmanin gerekli olduguna
inanmakta misiniz? Sizi bu sekilde diisinmeye yonelten temel faktorlerin neler

oldugunu acabilir misiniz?” gosterilebilir.

3.2.3.2. Siirecin Pilot Denemesinin Yapilmasi

Bu asamada calisma ig¢in gerekli olan cihazlarin kullaniminin uygunlugu,
goriisme yonergesinin denenmesi, sorularin taninmasi, goriismelerin daha etkin ve
verimli gecmesinin saglanmasi i¢in yapilmasi gereken iyilestirmelerin neler oldugu
dikkate alinmaktadir. Bu amagla, 09/07/2014 tarihinde bir dernek merkezinde 8
katilimciyla pilot bir odak grup goriismesi ve derinlemesine goriismeler i¢in de
Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi'nin miisait olan

dersiklerinde 3 (lig) ylz yiize pilot goriisme gergeklestirilmistir. Siirecin
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baslangicinda odak grup goriismesi yapilmasindaki temel amac¢ katilimcilara ayni
anda sorulan sorular1 ayni sekilde algilayip algilamadiklarini belirlemek ve daha
once fark edilmeyen farkli bilgileri sinerjiye dayali olarak ortaya ¢ikarmaktir.
Uygulanan pilot siirecler ve Yildirim ve Simsek’in (2011) belirtmis olduklar1 dokuz
kriter dikkate alinarak sorular yeniden revize edilmistir. Ancak ¢alismada degisik
orgiit tipleri 6rnekleme dahil edildiginden bu 6rneklem tiplerini temsil eden ilk
gorismelerin timi pilot gortisme bakis acisiyla degerlendirilerek, Yildirim ve
Simsek’in de (2011) 7. (farkh tiirden sorular yazma ) ve 9. (sorular1 gelistirme )
kriterlerde belirtmis olduklar1 gibi farkli tiirden sorular hazirlanmasi gerekmis ve
sorular siirekli daha da gelistirilerek dinamik bir soru gelistirme siireci siirekli tekrar

etmistir.

3.2.3.3. Asil Veri Toplama Siirecine Gecis

Daha once de belirtilmis oldugu gibi arastirmada odak grup ve miilakat
teknikleri kullanilmigtir. Odak gruplarin her ikisinde de toplamda {iger arastirmaci
gorev alirken, miilakatlar bir tek arastirmaci tarafindan ytiz yiize gerceklestirilmistir.
Tiim goriismeler icin katilimcilara bir tanidik vasitasiyla, direkt goriiserek, telefon ile
arayarak ya da internet iizerinden iletisime gecerek ulasilmis ve calisma hakkinda
bilgi verilerek katilimlar1 saglanmistir. Goriismelere baglamadan 6nce her katilimciya
verecekleri objektif bilgilerin ne denli onemli oldugu ve aktaracaklar1 biitiin
bilgilerin gizli tutulacagi ve sadece akademik amach kullanilacagina dair agiklamalar
yapilmistir. Gortismeler baglamadan oOnce tiim katilimcilara bazi demografik
ozelliklerinin yer aldig1 bir form doldurtulmustur. Bu formda katilimcilarin isimleri
istenmemis ancak katilimeir ses kayitlarinin karigsmamasi i¢in katilimeinin kendisini
temsil eden K-1, K-2, K-3...K-41 sembolleri atanmistir. Goriismeler esnasinda
katilimcilarin da onaylar1 alinarak tiim goriismeler elektronik ses kaydedici ile kayit
altina alinmistir. Ses kaydinin kalitesi agisindan goriismenin yapilacag: yerlerin ses
kayd: yapmaya miisait sessiz yerler olmasina 6zen gosterilmistir. Ayrica goriisme
icin secilen yer katilimcinin arzusuna gore bazen bir kafede, bazen katilimcinin
isyerinde, bazen de Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesinin
miisait olan dersliklerinde gerceklestirilmistir. Gorlismelere baslanmadan 6nce sicak

ve giliven verici bir ortam yaratmak icin katilimcilarla bes on dakika arasi farkh
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konularda sohbet edilmis ve hemen sonrasinda calismanin amaci ile ilgili kisa
bilgiler verilmistir. Gorlisme esnasinda katilimcilara arzularina gore yiyecek ve
icecek sunulmustur. Katilimcilarin sikilmamalari agisindan katilimcilarin da istekleri
tizerine bazen kiigiik aralar verilmis ve katilimcilarin bazi temel ihtiyaglarinin
giderilmesi saglanmustir.

Arastirma kamu orgiitleri (Genel idareye bagl saglik, egitim, giivenlik,
diyanet, diger idari hizmetler ve yar1 6zerk akademik orgiitler ve belediye), ozel
sektor (bankacilik, Egitim, Ambalaj, film, Reklam, Saglik, Giivenlik hizmetleri ve
diger), sivil kurumlar (sendika, meslek orgiitleri ve dernek) ve siyasi orgiitlerde
(Siyasi Partiler) hizmet veren 41 katilimciyla gerceklestirilmistir. Bu arastirma
igerisinde ilkinde 8 katilimci, ikincisinde 9 katilimci olmak {izere toplam 17
katilimciyla 1ki adet odak grup toplantis1 yapilmis ve 24 adet de yliz ylize goriisme
(miilakat) gerceklestirilmistir. Ik odak grup goriismesi 1 saat 52,5 dakika, ikincisi ise
1 Saat 40 dakika stirmiistiir. Diger 24 miilakatta ise katilimcilar ile en kisas1 8 dakika,
en uzunu 57,5 dakika olmak tizere toplam 760. 5 dakika goriisme gergeklestirilmistir.
Odak gruplarin ortalama siiresi yaklasik 1 saat 46 dakika iken ortalama miilakat
stiresi ise 31,68 dakika civarinda gerceklesmistir.

Arastirma katilimcilarinin yas ortalamasi 37,7 yil (minimum 22, maksimum
59); ortalama hizmet siireleri 14,6 yil (minimum 1 yil, maksimum 36 yil); su an
hizmet etmis olduklar1 kurumlardaki ortalama hizmet stiresi 7,5 yil (minimum 1 yil,
maksimum 30 yil). Arastirma Ornekleminin  %80,5’ini erkek katilimcilar
olustururken; bayan katilimcilar ise %19,5’ini olugturmaktadir.

Orneklemin yaklasik olarak %353.66’sin1 kamu kurumlarinda calisanlar,
%24.43’tinli 6zel isletmelerde ¢alisanlar, %12.20’sin1 sivil toplum orgiit tiyeleri ve
%9,75’sini ise siyasi orgiit tiyeleri olusturmaktadir. Kamu orgiitleri icerisinde genel
idari oOrgiitler, toplam katilimci oranmnin % 26.83 olustururken belediyeler ve
tiniversiteler gibi yar1 o6zerk kurumlarda yine tim katilimecilarm % 26.83
olusturmaktadir. Genel idari kurumlar icerisinde egitim kurumlar1 tiim katilimcilarin
%7.32’sini, saglik kurumlari, %7.32’sini, giivenlik kurumlart %4.87’sini ve diger

idari birimler ise %7.32 olusturmaktadir.

97



Tablo 5: Arastirma Katilimcilar1 Gortisme Stireleri

Katimel | Veri Toplama | Goriisme | Katimer | Veri Toplama | Goriisme
Kodlan Teknigi Siiresi Kodlar: Teknigi Siiresi
(Dakika) (Dakika)
K-1 Miilakat 30.5 K-21 Odak Grup 100
K-2 Miilakat 28 K-22 Odak Grup 100
K-3 Miilakat 27.5 K-23 Odak Grup 100
K-4 Miilakat 35.5 K-24 Odak Grup 100
K-5 Miilakat 44.5 K-25 Odak Grup 100
K-6 Miilakat 28 K-26 Odak Grup 100
K-7 Miilakat 31.5 K-27 Odak Grup 100
K-8 Miilakat 31 K-28 Odak Grup 100
K-9 Miilakat 57.5 K-29 Odak Grup 100
K-10 Miilakat 26 K-30 Miilakat 24
K-11 Miilakat 30.5 K-31 Odak Grup 112.5
K-12 Miilakat 30 K-32 Odak Grup 112.5
K-13 Miilakat 41 K-33 Odak Grup 112.5
K-14 Miilakat 51.5 K-34 Odak Grup 112.5
K-15 Miilakat 25.5 K-35 Odak Grup 112.5
K-16 Miilakat 36.5 K-36 Odak Grup 112.5
K-17 Miilakat 28 K-37 Odak Grup 112.5
K-18 Miilakat 45 K-38 Odak Grup 112.5
K-19 Miilakat 8 K-39 Odak Grup 112.5
K-20 Miilakat 36 K-40 Miilakat 28.5
K-21 Odak Grup 100 K-41 Miilakat 51
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3.3. VERININ DUZENLENMESI VE iCERIK ANALIZi

Bu asamada odak grup goriismeleri ve derinlemesine goriismeler sonunda
elde edilen ham verilerin anlam biitiinliigiiniin saglamasi1 ve igerik analizine uygun
hale getirilmesi i¢in ¢oziimlenmeye baslanmistir. Bu sekilde diizenlenen veriler
igerik analizine tabi tutulmus ve birbirleriyle iliskili oldugu belirlenen ifadeler
siiflandirilarak belirli temalar altinda birlestirilmistir. Bu baglamda veri analizi

verilerin kodlanmasi ve tematik kodlamalar yapilmistir.

3.4. GORUSMELERDEN ELDE EDIiLEN VERILERIN GUVENIRLILIK VE
GECERLILIGI

Miilakat ve Odak grup goriisme tekniginin kullanildig: ¢calismalarda da gercek
calismaya baslamadan 6nce goriisme protokoliiniin ve goriismecilerin pilot ¢calismaya
tabi tutulmas1 gerekmektedir. Odak grup soru formunda yer alan sorular genelde
arastirmacinin zihninde belirli anlamlart igerdigi i¢in bazen arastirmacinin digindaki
diger kisiler tarafindan ayni sorular farkli anlagilabilmektedir. Bu durumun farkli
yanitlara yol agabilecegi diisiintildiigiinde ger¢cek calismadan 6nce yapilacak pilot
calisma hem goriisme protokolii hem de arastirmacinin standardizasyonu acisindan
Onem tagimaktadir. Yapilan c¢alisgma ile hem goriisme protokoliinde, hem de
katilimcilar icin farkli zamanlarda yapilacak goriismelerle tutarlilik saglanmaya
calisilmigtir. Odak grup ve derinlemesine goriisme tekniklerine yonelik baska bir
giivenirlilik basamagi ise goriismeler siiresince kayda alinan konugmalarin yazima
dokiimii stirecindeki tutarhiliktir. Gorlismeden sonra elde edilen kayitlarin
¢oztimlenmesinde ortaya c¢ikabilecek yanliglarin azaltilmasit i¢in bu siirecte de
coziimleme tutarliligina bakilmasi gerekmektedir. Bunun i¢in kayith verilerin iki
farkli zamanda ¢oziimlenerek her iki ¢oziimleme siirecindeki tutarliliga bakilmasi
gerekmektedir (Turniikla, 2000: 550-551). Bu baglamda c¢alisma en az bir hafta
bosluk olmak kosuluyla farkli iki zamanda ayr1 ayr1 igerik analizine tabi tutulmus ve
sonuglarin uyumluluguna bakilmistir.

Turntikli (2000: 552) gecerliligin, ulasilan yargi ve bilginin dogrulugu ve
gercekligi anlamma geldigini belirtirken, Islamoglu’ nun (2011: 140): gecerlilige
iliskin ti¢ temel kural belirttigi goriilmektedir;
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eSoru ifadelerinin arastirilan konuya uygun olmasi,
eYapilan analizlerin kurallara uygun olmasi,
sElde edilen verilerin ele alinan konuya uygun olmasi

Belirtilen ifadeler dogrultusunda miilakat ve odak grup tekniginin kullanilmis
oldugu arastirmalarda gecerlilik, gériisme yapilan kisinin vermis oldugu yanitlara ve
bu yanitlarin analizi sirasinda okuyucuya sunulan bilgilere ve yargilara yonelik
durusunun 6nemini ortaya koymaktadir. Bu nedenle ilk olarak hazirlanan soru
formunun arastirilmak istenen konuyla iligkisinin ortaya konmasi acisindan her bir
madde i¢in ayr1 ayr1 olmak kaydiyla danisman 6gretim tiyesi ve diger ayni anabilim
dali akademisyenlerinin goriisleri almmistir (Igerik Gegerliligi). ikinci olarak
katilimcilarin 6znel ve dogru bilgileri saglamalar1 agisindan goriigmeler esnasinda
samimi bir ortam yaratilmaya c¢alisilmis ve 6znel bakis agilarinin neden Onemli
oldugu kendilerine ifade edilmistir. Gegerlilige iliskin ti¢iincii ve son olarak elde
edilen verilerin arastirilan konuyla iliskisinin kanitlanmasi amacina yonelik 6ncelikle
danisman o6gretim {iyesi olmak {izere anabilim dalmin diger akademisyenleriyle

sonugclar tartigilmigtir.

3.5. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Yazinin  kapsayiciligimi  belirlemek agisindan  arastirmada,  orgiitsel
sessizlik/isgoren sessizligi yazini icerisinde ulusal ve uluslararasi alan dizinlerinde
taranmig olan akademik ¢alismalarin timii incelenmeye calisilmistir. Ayrica isgoéren
sessizligi olgusu ile ilgili olusan oriintiileri anlamlama ¢abasi, arastirma bulgularinin
farkli disiplinlerle olan iligkilerini de saptamay1 gerektirdiginden, yonetim ve oOrgiit
yazini igerisinde ele alinan farkli olgular ve sosyoloji psikoloji gibi multidisipliner

bir ¢aligma alanina da girilmektedir.

3.6. ARASTIRMANIN ON KABULLERI

Arastirma birgok calismada yer aldigi bigimiyle bir takim 6n kabiillere

sehiptir. Bunlar;
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1-

8-

Odak grup gorlismelerine ve birebir goriismelere katilan katilimeilarin agik uclu
(open ended) olarak hazirlanmis olan sorulari algilayacak ve cevaplayacak egitim
ve sosyo-kiiltiirel diizeye sahip olduklar1 kabul edilmistir.

Arastirma herhangi bir zorlama olmadan, goniilliliik esasmna dayali olarak
gergeklestirilmistir. Calismada katilimcilarin higbir sekilde kimlik bilgilerinin yer
almayacagma yonelik olarak katilimcilarla arastirma gizlilik s6zlesmesi
imzalanmis ve bu sekilde aradaki giiven kriterinin somut bir belgeyle de imza
altina alinmis olmasindan dolay1 katilimcilarin sorulara dogru, diiriist ve i¢tenlikle
cevap verdikleri kabul edilmistir.

Sessiz kalma davranig1 gézlem ile ortaya ¢ikarilabilecek bir olgu olmadigindan,
katilimcilarin kendi degerlendirmelerine ve algilamalarina dayanmaktadir. Bu
nedenle elde edilen bulgularda sosyal begenirlilik etkisinin olabilecegi bastan
kabul edilmistir.

Aragtirmaya dahil edilen katilimcilarin, arastirmacinin ¢esitli demografik
ozelliklerinden (yasi, cinsiyeti, aksani, sosyal statiisii) etkilenmedikleri var
sayilmigtir.

Yildirrm ve Simsek’ in de (2011) belirtmis olduklar1 gibi, acik ug¢lu sorularla
tasarlanan goriismelerde tiim bireylerden ayni bilgileri almak pek olasi1 degildir.
Bireyler aragtirma soru formuna konu olan farkli konular {izerine
yogunlasabilirler. Bu nedenle goriisme tekniginin standart bir formu olsa da
arastirma deseni degisebileceginden farkli bireylerden farkli bilgiler elde
edilebilir. Bu durumun arastirmanin giivenirliligini etkilemeyecegi bastan kabul
edilmistir.

Ayrica Calisma emik bir bakis acist ve nitel bir arastirma seklinde
tasarlandigindan, incelenen ve inceleyen birbirinden bagimsiz degildir. Bu
nedenle elde edilen bulgularin (gercekler) nesnel olmaktan ote, 6znel oldugu
bastan kabul edilmistir.

Sosyal ve kisisel davraniglar duruma ve kosullara bagl olarak farkli bir sekilde
yorumlanabilir. Bu nedenle arastirmacinin 6znel davranabilecegi bastan kabul
edilmektedir.

Arastirma verilerinin elde edilmesine yonelik odak grup goriisme teknigi

kullanilmast zorunlu olarak 6-14 katilimci arasinda degisen grup toplantilari
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gerektirmektedir. Boylesi bir toplantida baskin karakterlerin diger katilimcilart
baskilamasi olasidir. Ancak odak grup yoéneticilerinin deneyimli olmalari
bakimindan, bu sekilde yasanabilecek durumlara miidahale edebilecek yetkinlige
sahip olduklar1 kabul edilmis ve bu sekilde yasanmasi olasit olan durumlarin
minimum diizeyde kalarak arastirma sonuclarina etki etmeyecegi var sayilmistir.
9- Bir odak grup toplantisinin ortalama 1-2 saat arasinda ideal oldugu varsayimi
katilimcilarin tiimiiniin her soruya cevap verme durumunu sinirlandirabilmektedir.
Ancak bu durumu ortadan kaldirmak i¢in her katilimciya yeteri kadar s6z hakki
verilecek olmasi ve gerektiginde toplantinin katilimeilarin da onayiyla uzatilmasi

saglanarak boyle bir durumun olusmayacagi var sayilmistir.

3.7. ARASTIRMANIN KISITLARI

Bu arastirmada bir takim kisitlarin oldugu 6nceden kabul edilmektedir.

Bunlar;

1- Arastirma, Isgoren Sessizliginin Kavramsal Yapisina Yonelik Kesifsel Bir
Inceleme baslig: altinda ele alinarak smirlandirilmstir.

2- Arastirma verileri, kaynakg¢ada belirtilen kaynaklarla ve Tiirkiye baglaminda cesitli
orgiit yapilarini temsil eden (6zel sektor, kamu kurumu, siyasi parti, sivil toplum,
yerel orgiitler ve askeri orglitler) yoneticiler, orta diizey yoneticiler ve operasyonel
kademelerde ¢alisan isgorenlerden arastirma amaglar1i dogrultusunda toplanan
verilerden elde edilmistir.

3- Arastirma verilerinin toplanmasi derinlemesine miilakat yontemi ve odak grup
goriisme teknigiyle elde edildiginden;

-Katilmeilarin - belirli bir toplanti noktasina gelmeleri veya getirilmeleri

gerekliligini ortaya ¢ikardigindan maddi kisitlar olusmustur.

-Belirli bir odak grup toplantisina katilacak katilimcilarin tiimii i¢in en uygun
zamanin belirlenmesi ayr1 bir kisiti olugturmaktadir.

- Derinlemesine yapilan goriismelerin her birinin ayr1 bir zaman diliminde farkl
yer ve kisilerle yapilmasi ve elde edilen verilerin desifre edilebilmesi i¢in yazili

metne dontstiirme stireci olduk¢a zaman gerektirdiginden ve ayrica maddi
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acidan da olduk¢a maliyet gerektiren bir durum ortaya cikardigindan optimal

bir 6rneklem biiyiikliigi ile calisma siirlandirilmistir.

106



DORDUNCU BOLUM
BULGULAR VE TARTISMA

Bu bolimde nitel aragtirma sonucunda elde edilen verilerin ¢oziimlemelerine
yer verilecektir. 11k olarak, isgéren ve orgiitsel sessizlik olgularmin ortaya ¢ikmasina
neden olan faktorler irdelenecektir. Arastirma bulgularina dayali olarak elde edilen
faktorlerin orgiitsel sessizlik ve isgoren sessizlik olgularinin olusum siirecini ne
sekilde etkiledigi ve ne tiirden bir sessizlik form veya bi¢imine neden olduklar1 bu
caligmaya 6zglin bir arastirma sonug¢ modeli tizerinden tartisilacaktir. Bu modele gore
orgiitsel sessizlik ve isgoren sessizlik davranislarinin nedeni olan bu etmenler 6rgiit
ici ortamsal faktorler ve kisisel faktorler temalarn altinda toplanmustir. Orgiitsel
sessizlik formlar1 temasi1 altinda bes kavram kodlanmistir. Bunlar Sessiz Kalma,
Susturulma/Sessizlestirilme, Sessizlesme, Yonetsel Sessizlik/Sesin Engellenmesi,
Yapisal Sessizlik’tir. Davranigsal Sessizlik temas: altinda ise alti kavram
kodlanmustir. Bunlar da  Onleyici Sessizlik, Prososyal Sessizlik,
Kabullenici/Kaniksamaci Sessizlik, Cikarci Sessizlik, Tepkisel Sessizlik ve Diistinsel
Sessizlik’tir.

Bu asamadan sonra orgiitsel sessizlik ve isgoren sessizlik kavramlarinin
coziimlemelere dayali olarak tanimlanmalarinin yani sira orgiitsel sessizlik formlari
ve iggoren sessizlik davranis bigimleri de tanimlanacaktir. Bu durum daha 6nce
yapilan tanimlarla bu g¢alismada yapilan tanimlar1 karsilastirma imkam
saglayacagindan, Tiirkiye baglaminda ulasilan tanimlar uluslararas: literatiirde

gecerli diger tanimlarla da karsilastirilmaktadir.

4.1. ORGUTSEL ALANDA ISGORENLERIN SESSiZ KALMALARINA
ETKi EDEN FAKTORLER

Isgorenler calistiklar orgiitler ve iistleri hakkinda sessiz kalmalar1 gerektigini
ya da buna mecbur olduklar1 kararin1 bir anda vermemektedirler (Sehitoglu, 2010:
43). Onlar1 ¢alismis olduklar1 orgiitlerde boylesi bir davranisa iten bir¢ok neden
bulunmaktadir (Milliken vd., 2003: 1469). Yazin incelendiginde kesifsel nitelikteki
bazi arastirmalarin orgiitlerde yasanan sessizlik olgusuna etki eden faktorleri cesitli

sekillerde siiflandirdiklar: anlasilmaktadir. Ornegin, Morrison ve Milliken’in (2000:
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709) Orgiitsel Sessizlik Modeli (bkz. Sekil 2) incelendiginde orgiitsel sessizlige
neden olan faktorleri yonetimsel uygulamalar, 6rgiitsel yap1 ve politikalar ve isgéren
etkilesimini engelleyen faktorler altinda siifladiklart goriilmektedir. Milliken
vd.’nin (2003: 1469) c¢alismalart incelendiginde ise organizasyon igerisinde
calisanlarin sessizlesme karar1 vermesinde etkili olan faktorleri “kisisel 6zellikler”,
“orgiitsel ~ ozellikler” ve  “iliskilere = dayanan  Ozellikler”  basliklarinda
siiflandirmaktadir.

Bu c¢alismada, arastirma bulgularina dayali olarak oOrgiitsel sessizlik
formlarma ve isgoren sessizlik bigimlerine etki eden faktorler orgiit i¢i ortamsal

faktorler ve kisisel faktorler basligi altinda siniflandirilmistir.

4.1.1. Orgiit I¢i Ortamsal Faktorler

Bu arastirma sonuglarina bagli olarak o6rgiit ici ortamsal faktorler, yonetsel

iklim ve orgiit yap1 ve 6zellikleri bagliklart altinda siniflandirilmistir.

4.1.1.1. Yonetsel iklim

Sessizlik, bir¢ok orgiitte yaygin olarak goriilirken (Perlow ve Williams,
2003; Morrison ve Milliken, 2000), isgorenlerin % 85’ den fazlasinin yonetsel
endiselerden dolay1 en az bir ya da daha fazla kez sessiz kaldiklar1 bilinmektedir
(Milliken vd., 2003). Bu yonii ile orgiitlerde ortaya ¢ikan sessizlik olgusunun biiyiik
bir boliimiinii, yonetsel iklim tek basma aciklamaktadir. Yonetsel iklim kavrami,
yoneticilerin eylem, sdylem ve sahip olduklar1 inanglara dayali olarak, isgorenlerin
onlar1 ne sekilde algiladiklar1 ve bu algi tizerinden davranig ve tutumlarini ne sekilde
diizenlediklerini ifade etmektedir. Genel olarak yoneticilerin isgorenlere karsi bakis
acilart ve onlar hakkindaki diistinceleri, astlariyla olan diisey iliskilerine oldukga
kuvvetli bir sekilde yansimaktadir. Iliskilere yansiyan bu siirecin isgorenler
tarafindan ortak bir akilla anlamlandirilmaya calisildig1 anlagilmaktadir. Ve sonugta
isgorenler 6nemli bir ortamsal faktor olarak algilamis olduklar1 bu durum karsisinda

ortak tutum ve davranis bicimleri gelistirmektedirler.
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“Ya bunu da zaten meslege ilk girdiginde eski meslektaslardan égreniyorsun.
Ctinkti onlarin yanminda c¢aligiyorsun, yani iyi olani segebiliyorsun, kotii olani
segebiliyorsun ki, sen ileride boyle basina bir is geldigi zaman, yani buna gore
davranip bir hata yapmiyorsun. Veya agik¢a soyleyeyim, en azindan sonucun ne
olacagini  tahmin edebileyim, yani burada ilk meslege girdiginde eski
biiyiiklerimizden birazda ordan tecriibe ediniyorsun.” (Katilimc 1)

Insanlarin  davranislarini anlayabilmemiz, onlarin sosyal diinyayr nasil
algiladiklar1 ve bu alginin nasil belirlendigi noktalarindan hareketle saglanabilir. Bu
baglamda degerlendirilmesi gereken bir kavram olarak karsimiza “sosyal bilis”
cikmaktadir. Sosyal bilis, kisilerin, kendileri ve diger kisiler hakkindaki
degerlendirmelerinin  olustugu siire¢ igerisinde nelere dikkat ettikleri, bu
degerlendirmeleri nasil algiladiklar1 ve hatirladiklar1 ve farkli sosyal durum ya da
kosullarin bu tiir bilissel siiregleri ne sekilde etkiledigini incelemektedir. Daha somut
bir 6rnekle insan beyni bir bilgisayarin bilgi islemcisiymis gibi, insan zihnine dis
dinyadan ulagan veriler aynen bilgisayarlarda oldugu gibi cesitli islemlerden
gecirilmekte ve bu islemler sonucunda ¢ikti olarak ¢esitli davranis sekilleri ortaya
konmaktadir. Bu bilgi isleme siirecinde iki 6nemli durum mevcuttur. Birinci
durumda insana, disindan yani sosyal ortamindan ulasan bilgi, kisinin onceden var
olan bilgileri 1s13imda yorumlanir. Ikinci durum ise bireyin ne sekilde davranista
bulunacagi, neyi ne sekilde hatirladigina ve ne sekilde yorumladigina baghidir.
(Pennington, 1996’ dan akt. Kayaoglu, 2011: 170).

Bu arastirmanin bulgularina dayali olarak yonetsel iklimin orgiitsel sessizlik
ve isgoren sessizligine etkileri genis bir alana yayildigi goriilmektedir. Veriler

151g¢1nda kodlanan temalar asagida ayrintili olarak anlatilmistir.

4.1.1.1.1. Yonetimsel Korkular

Dozier, (1998)’e gore “korku” insanoglunun hayatta kalabilmesi i¢in
tehditlere karsi gostermis oldugu tepkidir. Insanoglu, atalarmin yasamis oldugu
ekolojik cevre igerisinde potansiyel olarak hayatlarim1 tehdit eden durumlar
tarafindan ortaya ¢ikan problemlerin ¢éziimiine yardim etmek i¢in uyumlastirilmis

mental adaptasyon ve korku modiilleriyle donatilmiglardir (aktaran; Kish-Gephart
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vd., 2009: 168). Ozellikle de orgiitsel alan igerisinde isgorenlerin ¢esitli nedenlere
bagli olarak sessizlestikleri katilimci ifadelerinin sikligindan anlasilmaktadir.

“...Ornegin bir toplanti olup herkesin ozgiirce konusmasini isterim. Fakat
oyle bir sey olmuyor. Herkesin sikintisint anlatmasini isterim. Toplanti oluyor ama
bu sekilde oluyor, yonetim konusuyor biz dinliyoruz. Kimse kalkip ordan goriis ve
onerisini belirtemiyor ve yonetimin konusmas: da genelde tehdit seyinde geciyor.
Boyle yaparsaniz boyle olur, sunu boyle yaparsaniz boyle olur, gibisinden geciyor
yani.” (Katilimci 3)

Isgorenlerin iistleriyle acik bir sekilde konusmadan 6nce karsilasabilecekleri
olumsuz durumlar1 degerlendirdikleri goriilmektedir (Milliken ve Morrison, 2003:
1564). Bu durum o6zellikle de tstlerle girisilen etkilesimlerde daha fazla 6n plana
cikmaktadir. Bu nedenle kisi, is ortaminda mevcut durumun ne sekilde isledigini,
farkli kisilerle girisecekleri sosyal etkilesimlerde hangi olumsuz durumlarla
karsilasabileceklerini gozlemleyerek ya da bir fiil kendisi yasayarak ogrenmektedir.
Orgiit igerisinde genel bir algiya doniisen bu durumlar kisilerde farkli korku ve
kaygilarin olugsmasina neden olmaktadir. Olusan bu korku ve kaygilardan kaynakli
olarak bireyler, farkli fikirlerini, diisiincelerini, -elestirilerini, kaygilarii ve
deneyimler sonucu elde etmis olduklari bilgileri bilingli olarak kendilerinde saklama
egilimi gostermektedirler. Nitekim literatiirde bu bulguyu destekleyen bir ¢ok
arastirmanin da oldugu goriilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001; Dyne vd., 2003;
Kish-Gephart vd., 2009; Brinsfield, 2009; Ryan ve Oestreich, 1998; Premeaux ve
Bedeian, 2003; Detert ve Edmondson, 2006).

Literetiirde incelendiginde yatay diizlemde (calisanlar arasi) gelisen farkli
kaygilarin oldugu gozlemlenmektedir. Ancak bu arastirmanin sonuglari, yatay
diizlemde gelisen farkli durumlarin da yine diisey diizlemden, yani yonetsel davranis

ve bakis agilarindan etkilendigini ortaya koymaktadir.
4.1.1.1.1.1. Isini ve Pozisyonunu Kaybetme
Bu arastirmada Isgérenlerin neden sessiz kaldiklar1 sorusuna katilimcilarin

siklikla kullanmis olduklar1 temel yanitlardan birinin islerini kaybetme korkusu

oldugu goriilmistiir. Dolayisiyla bu kavram, isgorenlerin ¢aligmis olduklari
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orgiitlerde islerine son verilecegi korkusuna dayali olarak sessizlestiklerini ifade
etmektedir. Literatiirde bulguyu destekleyen arastirma sonuglari ve ifadeler
mevcuttur (6rn. Milliken vd., 2003; Detert ve Edmondson, 2006; Dutton vd., 2002;
Morrison vd., 2003).

“Is tehdidi altinda oldugum icin herhangi bir islem yapamiyorum, yani sessiz
kaliyyorum. ...Ya simdi su sekilde ben bunu yapmaya ¢ok ¢alistim daha once ki
islerimde de. Cok zaman yaptim fakat hep is kaybi ile karsima ¢ikti, igimi kaybettim”
(Katilimer 3)

“...Kesinlikle agilamazsin yani, kovulursun, ayrimciliga ugrarsin ya da istifa
etmek zorunda bwrakilirsin yani. Seni o dyle bi konuma getirir ki sen istifa edersin
zaten.” (Katilimci 35)

“Su anda uzaktan ama Izmir' de olan bi kadin arkadas var iste bir kahvecide
calisiyor. Yoneticisi onu taciz ediyor siirekli olarak gozleriyle bilmem ne falan ve iste
kadin lezbiyen. ...Ben rahatsiz oluyorum falan falan dedi ve zorunlu olarak istifa
etmek zorunda kaldi” (Katilimei 38)

Isini kaybetme korkusunun kamu sektoriinde ¢alisanlarin ifadelerine nadir
olarak yansidig1 goriilmesine ragmen, 6zel sektorde calisanlarin ifadelerine siklikla
yansidigl anlasilmaktadir. Bunun temel nedeni, kamuda calisan yoneticilerin,
isgorenleri direkt isten atma gibi yetkilerinin bulunmamasi gosterilebilir. Nitekim
kamu kesiminde isten atilmalarin sik karsilagilan bir durum olmamasina karsin 6zel
sektorde bu oranlarin ¢ok yiiksek oldugu bilinmektedir. Ancak kamu kesiminde
calisan bireyler farkli korku ve kaygilari daha siklikla dile getirmektedirler (orn.
Sicilin bozulmasi, biriminin degistirilmesi vb.).

Isgorenler acisindan farkli bir problem ise bulundugu pozisyonu kaybetme
korkusudur. Isgérenler kendilerine refah saglayan mevcut pozisyonlarim kaybetmek
istememektedirler. Bu tespit onlarin mevcut pozisyonlarii kaybetmemek icin sessiz
kalmay1 bir stratejik bir unsur olarak gormelerinden anlasilmaktadir. Ozellikle de
pozisyonlar1 tizerinde acik bir sekilde tasarruf yetkisi bulunan erklere karsi sessiz
kalmaya ve hatta onlar gibi diistindiiklerini gostermeye ¢alismaktadirlar.

“Mevcut Pozisyonunu kaybetme durumu ortaya c¢ikar. Ornegin divelim ki

konustugun kisi gercekten giivenilir biri degilse konusmalarint baska kisilere gotiiriip
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senin onlardan olmadigint belirtip var olan konumunu kaybetmene sebep olabilir.”

(Katilimcr 40).

4.1.1.1.1.2. Terfi Alamama

Bu kavram bireylerin terfi alamama korkusundan kaynakli olarak
sessizlesmelerini ifade etmektedir. Zaman igerisinde isgorenler, c¢alistiklari
kurumlarda daha {iist pozisyonlara terfi ettirilmeyi amaclamaktadirlar. Bu amaca
yonelik olarak gozlemlerine ve deneyimlerine dayali olarak belirli stratejiler
gelistirmektedirler. Isgorenlerin bu stratejiler icerisinde 6zellikle ceza alabilecegi
soylemlerden kacinmak ve {stleriyle olan sosyal iliskilerini korumayir onemli
gordiikleri anlasilmaktadir. Bu olguya dayali olarak bireyler hak ettiklerini
dustindiikleri terfileri almak icin bazi olumsuz diisiince veya elestirilerini kendilerine
saklayabilmektedirler.

“Son donemde gercgeklestirilen projelerle ilgili bazi durumlar var. Yakin
donemde yoneticilerimizden birinin olmamasi sebebiyle bazi gérevler tabii ki daha
altta calisan calisma arkadaglarimiza aktarildi ve bir kismi da bana aktarildi. Bu
konuda, bundan rahatsizligimi ya da bunlarim bana getirileri ile ilgili bazi konularda
paylasmak istedigim seyler var. Fakat bu etapta hi¢chbir sey soyleyemiyorum. Clinkii
su anda bunu soylememin sanwrim artilarini ve eksilerini tartistigimiz zaman
eksilerinin bana daha cok olacagim diisiiniiyorum. ...Ornegin Oniimiizdeki donem
icersinde bir terfi diisiiniiliiyorsa -terfi demek sorumluluk ve yetkilerin artmasi
demek- bana su anda sorumluluk ve yetkiler arttirilmis durumda verildi zaten.
Gorevlerin kaydirilmasmdan dolayt bunlart kabul etmemem ileriki donemlerde
sorumluluk ve yetki arttirilarak bunun terfiye yansitilmast durumda benim terfi
almamama... (neden olabilir)” (Katilimci 18)

“Is yerinden bir arkadas ¢ok fazla baski gordiigiinii ve hayatina bir sekilde
birilerini sokmasi gerektigini falan soylemisti. Hani bende onun gegici bi donemlik
sevgililigini yapmistim, o role falan girmistim. Iste cok planli programli bir sekilde.
Iste zamani gelince de ayrildik falan diye tamamen karsilikli yapilmis bir durum. Bir
sekilde kiz arkadast var1 gostermesi gerekiyor. Ciinkii ¢alistigr yerde, hani iyi bir
konumda falan boyle, yeni dogent oldu iste. ...Yani agiklamis olsayd: o kesinlikle
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stkinti  yasayacagim  diisiiniiyordu. Dogentlik  kadrosunu  vermeyebilirlerdi”
(Katilimer 36).

“Onceki isimde bir fabrikada oldugumu séylemistim. Orada depo
sorumlusuydum. Benim asil meslegim sekreterlik. Depo yonetiminden bir kadro
bosalmisti, bir sekreter bayan isten ¢cikmisti. Mesela onun yerine yeni birisini aldilar.
Genelde yeni birisini almak yerine terfi yoluyla isleyen bi firmaydi ama onun yerine
veni birisini aldilar ki, benim hani deneyimim de var, stajimi da yaptim iste kisa bir
donem sekreterlik de yaptim. Ama mesela beni tercih etmediler yani ben bu yiizden
(a¢ik biri olmaktan)oldugunu diisiiniiyorum.” (Katilimct 37)

Arastirma sonuglari irdelendiginde terfi alamama korkusunun 6zellikle 6zel
sektorde c¢alisanlarda goriildigli anlasilmaktadir. Bu durum o6zel sektorde
yoneticilerin sahip olduklar1 asir1 yetkilerle aciklanabilir. Kamu kesiminde ise
yikselme ve atamalar genelde smavlarla yapildigi i¢cin boyle bir korkunun

olusmamasi da normal karsilanmalidir.

4.1.1.1.1.3. Cahsilan Birimin Degistirilmesi veya Siirgiin Yemek

Caligilan birimin degistirilmesine yonelik endiselerin arastirma bulgular
icerisinde ¢ok sik ifade edildigi goriilmektedir. Ancak bulgular bu durumun altinda
yatan farkl giidii ve algilanan tehditlerin oldugunu da isaret etmektedir.

“...Ee yerin degisir, rahatsizlik duyarsin. Mesela ben daha once ¢ok sey
vasadim; (bu tiniversite icerisinde) gitmedigim hi¢bir kurum kalmadi. Siirgiin yedim.
Tek sebebi iste bir tane daire baskaninin aile dostuyla, aile dostunun bana yapmig
oldugu bir hakaretten dolayt neymis efendim o bir iistmiis de ben ona karsi nasil
konusmusum kendimi savunmusum gibi hikayeler. Ha bunlart ¢ok yasadim.”
(Katilimer 7)

“Valla benim c¢alistigim kurumda yer degisimi icin ugraswlar, yani ben
giivenlik gorevlisi olarak ¢alistyorum vardiyaniz degisir gorev yeri degisir,”
(Katilimer 3)

“Olaki bi problem var, iist kisma aktarilacak bir konu oldugu zaman ters

tepki ¢eker, yani karsi taraf kendi tepkisini nasil olacagin da bilemiyoruz yani yer

degistirme korkusu var.” (Katilimc 1)
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“Birimin de degisebilir, birimin degismezse yerin degisir, ¢alistigin boliim
degisir. Yani A boliimiin den alir B béliimiinde ¢alisirsin.” (Katilimei 11)

Bireyler ¢esitli sikintilar ve zorluklar yasayarak zaman igerisinde calistiklari
ortamlara uyum saglar ve belirli sosyal iliskiler gelistirirler. Isgdrenin yerinin
degistirilmesi bu yasanan sikintilarin ve zorluklarin yeniden yasanmasi anlamina
gelmektedir. Ornegin calistig1 birim ya da birimi igerisindeki yeri degisen isgorenler,
yeni calisma yerlerinde oOnyargilarla karsilasabilmekte ve kendilerine olumsuz
etiketler yaftalanabilmektedir.

“A béltimiinden gidip B boliimiinde ¢alismak ne degistirir? Yeni gittigin
ortamda, simdi onceki ortamda bir arkadas ortamin var. Yeni gittigin yere sanki bir
isten ¢ikip da yeni bir ise baglamisin gibi bir ortam var, kimseyi tanimiyorsun. Her
ne kadar ayni isi de yapsan, digerlerini tanimryorsun yani bir de simdi gonderildigin
zaman, mesela baska bir yere gonderildigin zaman, simdi karsi taraftaki bu bir sey
var, onyargt var. ...Ya kim bilir ne yapti da geldi gibilerinden, gonderdilerse haksiz
vere gondermemislerdir, yani bu takim soylentiler ¢ikiyor, ondan dolay:.” (Katilimet
11)

Alt taraftaki katilimcinin ifadesinden de anlasilacag: iizere, yeni biriminde
kisi, is yapma usullerine iliskin bir elestiri getirdiginde, oradaki mevcut sosyal yap1
kisiye karst katilasmakta ve elestiri kabul etmemektedir. Sonug olarak yeni birey
yalnizlagtirilmaktadir.

“...Eger bir yerden bir yere gelmisseniz, bir is birikiminiz var bir bilgi
birikiminiz var. Oradaki bilgi birikiminizle oradaki ¢alisma ortami birbirine
uymuyorsa, orada bir rahatsizlik oluyor. .. Atiyorum iste, bir Ornek iste,
muhasebeden muhasebeye geldiniz, iste bir yerde muhasebe sefligi yapmigsinizdir
villardir, iste muhasebeyi ¢ok iyi biliyorsunuz, bi yere geldiniz oradaki muhasebe
islemleri farkli siiriiyor. Ya bu diger biirolar icin de gecerli. Orada rahatsiz
oldugunuz bazi ¢calismalari, eger dile getirirseniz orada istenmeyen adam olursunuz.

Ve size karsi bir tavir alinwr.” (Katilime1 7)
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4.1.1.1.1.4. Olumsuz Biri Olarak Etiketlenme

Bireyler, 6zellikle de farkli kisilere yonelik sorunlari tistlerine aktardiklarinda
ispiyoncu, giivenilmez, sozlerine itimat edilmez gibi hedefteki kisiye yonelik bir
kisisel 6zellik belirleme egilimi icerisine girmektedirler (6rn. Ahmet glivenilmezdir
gibi). Olusan bu durum diger kisilerin hedef kisinin davranislarini kendisine
yaftalanan etiketin mercegi i¢cinden gozlemlemelerine neden olmaktadir. Morrison
vd.’nin de (2003: 1469) belirtmis olduklar1 gibi personeller arasi etkilesim sosyal
kimligi (asil aitlik hissettigi sosyal alan )degistirme gibi bir sonucu dogurabilecektir.

Isgorenler, agik¢a konustuklarinda, siirekli sikayet eden veya sorun yaratan
biri olarak goriilecekleri ve bu durumun sonucu olarak da sosyal izolasyon ile
karsilasacaklar1 korkusuyla sessiz kalabilmektedirler (Milliken ve Morrison, 2003:
1565). Isgorenlerin, ihbarci olarak diistindiikleri is arkadaslarma misilleme olarak
izolasyon/sosyal dislama davranisi uyguladiklar1 goriilebilmektedir (Aliogullari,
2012: 13-14). Burada yalnizlastirmanin sosyal bir miieyyide olarak kullanildigi
anlasilabilir.

Aliogullari’'na gore (2012: 13-14) dislama davranisi, isgbrenin grup
bagliligin arttirmak, grubun ortak karar1 disinda farkl fikir beyan eden kisileri orgiit
igerisinde yalnizlastirmak suretiyle isgorenin davraniglarini ve fikirlerini grup egilimi
dogrultusunda degistirmek amagli yapilabilmektedir.

“...Is yerindeki bir rahatsizlig1 bir iistiine ya ispiyon edersin, onun disinda
dilekgeyle ya da gidip iste sozlii oturup mantikli konusamazsin. Ya ispiyon edersin,
birilerinin ispiyoncususundur. Gidersin direkt surda bu rahatsizlik var dersin,
ispivon yoluyla. Ama ispiyoncu degilsen! onu hi¢chir sekilde gidip ifade edemezsin
(Katilimer 7)

“Yani bir de simdi gonderildigin zaman mesela baska bir yere gonderildigin
zaman, simdi karsi taraftaki bu bir sey var, onyargi var. ...Ya kim bilir ne yapti da
geldi gibilerinden, gonderdilerse haksiz yere gondermemigslerdir, yani bu takim
soylentilere yer ¢ikiyor ondan dolayr (Katilimer 11)

Olumsuz kisi olarak degerlendirilmek birey agisindan sikintili sonuglari
dogurabilmektedir. Ozellikle kamu kesiminde calisanlarda sicilin bozulmasi ve

bunun sonucunda otaya ¢ikabilecek olumsuzluklar kisileri sessizlestirebilmektedir.
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“..0 arkadaslarin, o kisinin zaman icerisinde bir talebi oldugunda zaten
siciline iglenmistir ona gore degerlendirme yapilir, ben buna inantyorum zaten yani
baoyle baskilar var.” (Katilimct 9)

“..Sicilleriyle oynayabilirdi.” (Katilime1 13)

Bu arastirma sonuclar1 igerisinde katilimci ifadelere yansimis olsa da
bireylerin olumsuz biri olarak etiketlenmek istememelerinin altinda farkli olumsuz
giidiilerin yattig1r diistiniilmektedir. Nitekim literatiirde de bu yoénde bulgulara
rastlanmistir. Ornegin, Milliken vd. (2003: 1470) yapmis olduklar1 calismada
isgorenler, giiven ve saygi kaybi, destek ve kabul gormeme, isini kaybetme veya terfi
edememe gibi korkulardan dolayr olumsuz biri olarak goriilmek istememekteyken;
Piderit ve Ashford’un (2003: 1495) kadin yoneticiler iizerinde yapmis olduklar
calismada ise imaj zedelenmesi ve Orgiitsel destegin azalacagi algisindan dolayi
acikca konusmaktan kagindiklar1 belirtilmektedir. Bu temel giidiilere dayali olarak
bireyler diger isgorenler tarafindan siirekli sorun ¢ikaran ve sikayet¢i biri olarak
yaftalanmaktansa sessiz kalmay1 tercih edebilmektedirler (Milliken vd., 2003: 1473;
Milliken ve Morrison: 2003: 1565).

4.1.1.1.1.5. Ustlerle Olan Sosyal Iliskilerin Bozulmasi

Bireylerin, belirli konulara iliskin a¢ik konusmalar1 sonucunda {istleriyle olan
iliskilerinin artik eskisi gibi olmayacagi ve kendilerine eskisi kadar giiven
duyulmayacagina yonelik kaygilar tasidiklart goriilmektedir. Bu kayginin altinda
yalnizlagtirilma, eskisi kadar destek gorememe (gozden diisme), terfi alamama ve
hatta mevcut pozisyonunu kaybetme gibi c¢esitli korkularin oldugu katilimei
ifadelerinden anlasilmaktadir.

“ ...Bunu istedikten sonra yoneticilerin tutum ve davranislarmin degismesi
stkinti yaratabiliyor. ... Sonugta is ¢ercevesi icerisinde devam etmek zorundasiniz.
Islerinizi yapmaya devam eder ancak on planda olmaktan uzak olabilirsiniz. ... Eger
amaciniz terfi ise kariyer hayatinda iyi bir basamaga gelmekse, geri gotiirmeye
kadar gidebilir soyle bir inams olabilir ¢ok konusuyor ama, ¢ok ise yaradigina

inanmiyorum. (Katilimcet 17)
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Aslinda bu kavramla ilgili arastirma bulgularimizin sessizlik literatiiriiyle
yiiksek diizeyde paralellik gosterdigi dikkat c¢ekicidir. Milliken vd. (2003: 1463) 40
tam zamanli iggoren iizerinde miilakata dayali yapmis olduklar1 kesifsel ¢aligmada,
isgorenlerin belirli konular ve sorunlar hakkinda iistleriyle neden acik bir sekilde
konusmadiklarina cevap olarak, isgorenlerin sahip olduklar1 sosyal sermayelerine
zarar verme korkusundan kaynakli sessiz kaldiklar1 yanitint almiglardir. Ancak bahsi
gecen arastirmada iligkileri bozmak istememenin altinda yatan temel endiselerin
neler oldugu belirtilmemektedir. Sadece ¢esitli kaygilar yarattig1 ifade edilmektedir.
Ayrica Milliken vd. (2003: 1463), isgorenlerin sahip olduklar sosyal iliskileri devam
ettirmek ve genisletmek i¢in kendilerinin sosyal baglarina zarar verecek ya da
zayiflatacak eylemler ic¢ine girmeyeceklerini 6nemli bir iddia olarak ortaya
koymaktadirlar. Bu tespit isgorenlerin bilingli bir c¢aba olarak stratejik

davrandiklarina isaret etmektedir.

4.1.1.1.1.6. Ustlerden Olumsuz Geri Bildirim Alma

Literatiirden farkli ve bu arastirma bulgularina dayali olarak ilk kez
kavramlagtirilan Ustlerden Olumsuz Geri Bildirim Alma, orgiit igerisindeki
bireylerin isteklerine tstlerince olumsuz karsilik gelebilecegi yoniinde olusan
endiseleri ifade etmektedir.

“Soyle soyleyim, onlara verilenleri kabullenme, kabul, yani isten atilirsam ya
da vaat bir sey istersem olmazsa, bu da bunlara basarisizlik gibi gelebiliyor,
anlatabildim mi yani? Terfi istemeleri ve bunun bagarisizlikla sonuglanmas: da
onlara bir basarisizlikmis gibi gelebiliyor. ...Haywr, benim goziimde hala o noktaya
gelemedin cevabini alabilecek olmak, insant korkutup sessizlestirebiliyor.”
(Katilimer 17)

Calisanlar, ozellikle de hak ettiklerini distindiikleri seyleri talep ettiklerinde,
taleplerine karsilik olumsuz bir yanitin gelmesi onlar1 rahatsiz etmekte ve basarisiz

olduklart algisina stiriiklemektedir. Bu baglamda isgorenler korkulariyla

ylizlesmemek i¢in sessiz kalmay1 tercih etmektedirler.
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4.1.1.1.1.7. Hedefe Konma

Daha ¢ok kamu kesimi calisanlarinda karsilasilan hedefe konma durumu,
kavram olarak st diizeylerdeki yoneticilerin daha alt pozisyonlarda bulunan
yoneticilerin agiklarin1 arayarak ya da onlardan desteklerini esirgeyerek onlari
cezalandirmaya calismalarim1 ifade etmektedir. Yapilan incelemelerde orgiitsel
sessizlik ve isgoren sessizligi yazini igerisinde bu yonde bir bulguya rastlanmamastir.
Hedefe konma kavrami ilk kez bu arastirmanin bulgularina dayali olarak sessizlik
yazint i¢erisinde kavramsallastirilmisgtir.

“Olciilii, zaten dile getiremiyorsun bunu. Belli 6lciilerde anlatabiliyorsun,
isyan edemezsin... Bazen iist seviyede kisiler atanirken bizim diisiindiigiimiiz ¢ok
yetersiz kigilerin atandigi kanist bizde hdkim su anda. ...Bunu nasil dile getirelim,
nasil getirilir? Getirirsek dedigim gibi sen bugiin buradasin, basina en kiiciik bir
olay geldiginde seni korumazlar, arkanda olmazlar, ellerinden gelen baskiy
vaparlar. Aminda miifettis gelir, seni almak icin elinden geleni yapar. Miifettis
raporuyla acgiga almirsin sen. Yetersizsin denir mutlaka. Yani baskilar ¢oktur.
...Mesela diyelim kurum aleyhine bir dava actin, dava sonucunda ayagin yer tutmaz,
ondan sonra yani davayt kazansan da eninde sonunda oradan gidersin. Artik daha
teskilat icerisinde ¢ok seyin kalmaz, yapacagin bir sey olmaz. Hatta seni emekliye,
belki istifaya zorlarlar. Yasanan ornekler var. Ben bunu soyle degerlendiriyorum,
riizgara karsi isenmez.” (Katilimei 9)

Katilimeimin ifadesinden de anlasilacagi tizere cesitli yaptirimlar ve baskilarin
hedefe konmayla birlikte olustugu anlagilmaktadir. Birey bu baskilara maruz

kalmamak i¢in sessiz kalarak iliskilerini iyi tutmay1 amag¢lamaktadir.

4.1.1.1.1.8. Sosyal izolasyon (Yalmizlastirma)

Belirli bir topluluga goriislerini ifade etme istegi, o toplulugun sahip oldugu
distince ikliminden etkilenmektedir (Bowen ve Blockman, 2003: 1397). Bunun
nedeni topluluk igerisinde var olan baskin goriisiin farkli diisiinen kisiler tizerinde
yaratmis oldugu sosyal izolasyon korkusuna dayali olarak uygulamis oldugu

kontroldiir. Kisiler bu izolasyon tehdidinden kurtulmak i¢in ya sessizlesmekte ya da
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baskin gorlisiin  etkisi altinda goriislerini  yeniden sekillendirmek zorunda
kalmaktadirlar (Noelle-Naumann, 1974). Bu bakimdan isgorenler i¢in calismis
olduklar1 organizasyonlarda is arkadaslar1 tarafindan desteklenmek ve onlarin
takdirlerini kazanmak 6nemli hale gelmektedir.

Bu arastirma bulgular ile paralelel bir sekilde literatiirde de olumsuz olarak
etiketlenen kisilerin, genel olarak sosyal izolasyona maruz kaldiklar1 goriilmektedir.
Nitekim Nikolaou vd. (2008: 668), is yerlerinde yasanan sorunlar tistlerine aktaran
ya da sorunlara iligkin iyilestirmeler 6neren bireylerin, ¢alisma arkadaslar1 tarafindan
cogunlukla sorun c¢ikarict kisiler olarak goriildiigii icin izole edildiklerini
belirtmektedirler.

Ancak, literatiire siklikla konu olmasina karsin, sosyal izolasyon kavraminin
bu arastirma icerisinde farkli bir yonii ortaya konmustur. Bu durumun temel nedeni,
bu arastirma bulgularmma 6zel olan bir durumu yansitiyor olmasidir. Sosyal
izolasyona maruz kalmis katilimcilarin ifadeleri incelendiginde, orgiit icerisinde
diger is arkadaslarinin kendilerine yoneticilerinden korktuklart i¢in izolasyon
uyguladiklarini ve is disinda normal davrandiklarini belirtmektedirler.

“...Bir konuyla ilgili arastirma yapilacakti. Birisine su¢lama yapildi, ben de
hayir o kisi dyle degil dedim. Diger arkadaglarimiz amirden ¢ekindikleri icin biitiin
evraklart imzaladilar, ben imzalamadim ve altina not diistiim. ...Arkadaglarim bana
selam veremediler dairede. Olsun dedim. Disarida selamlasiriz. Benimle
selamlasmalarini bile engellediler dairede yani.” (Katilimci 13)

Aslinda bu durum bireylerin orgiit igerisinde kendilerini uyarlama
diizeyleriyle de (Self Monitoring) alakal1 bir durum olarak gériilmektedir. Isgorenler,
yaptirnm giicleri bulundugundan dolayr ustlerinin diisiincelerini sahiplenmis gibi
goriinerek farkli sikintilarla karsilagsmak istememektedirler. Nitekim Cakic1 (2007:
153) izolasyona maruz kalma korkusunun, insanlarin fikir ve diistincelerini diiriist bir
sekilde agiklamalarmi, engelledigini belirtmektedir. Bu nedenle isgorenlerin,
yoneticileri gibi diislindiiklerini gostermek ic¢in isyeri icerisinde icerisinde sessiz
kalma ve ac¢ik konusma arasindaki genel egilimleri, biiylik dlctide 6rgiit i¢erisindeki
baskin goriisten etkilenmektedir. Ancak burada “baskin goriis” ifadesi “cogunluk
goriisii” ifadesinden farkli anlam icermektedir. Bu ifade giice sahip (yetkiyi elinde

bulunduran) olanlarin bakis agilarini ifade etmektedir.
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“Cogunluktan ziyade giiciin sahip oldugu fikirsel yapi...” (Katilimei 40)

“...0 stkintidan sonra mesela ben amir ile selamlasmaz oldum, konusmaz
oldum, ne o konustu ne ben konustum. ...Orda artik her seyi goze aldim, artik ne
olacaksa olsun dedim. Ciinkii psikolojik bir baski oluyor ve ¢ok rahatsiz oluyorsunuz.
Bu gece uyurken bile yansiyor yani. ... Arkadaslarimla da ben baya bir sikinti
yasadim, yani gorev alirken, gorev verirken, hani bunu da isteyerek yaptiklarina
inanmiyorum, bir baski altinda olduklar: icin tavir takinanlar oldu sey yapanlar
oldu. Yonetim tarafindan bana, yani yonetim dedigim, amirimiz, miidiiriimiiz
tarafindan bayag bir baski gordiim.” (Katilimer 3)

Katilimer ifadesinden de anlasilacagr gibi igsgorenler, tist yonetim bakis agisini
tasimayan  isgorenlerin  katlanmig  olduklar1  sikintilara maruz  kalmak
istememektedirler. Temel olarak bu durum orgiit igerisinde sosyal izolasyonun da
tistlerin bakis agilariyla paralel oldugunu ve hatta onlarin baskisiyla olustugunu

gostermektedir.

4.1.1.1.1.9. is Yiikiiniin Artmasi

Isgorenler yapmis olduklar isi ya da orgiitlerini gelistirme adina farkl fikir,
Oneri veya diisiincelere sahip olabilirler. Ancak ¢ogu zaman isgorenler bu durumun
kendilerine ek gorev ve sorumluluklar yiikleyecegi diislincesine bagli olarak sessiz
kalmay1 tercih etmektedirler.

“Sirketlerde genelde soyle bir sey vardir, kendi isinizle ilgili bir fikri one
siirer seniz ve bununla ilgili baskalarimin atanmasimi ya da boyle boyle yardim bu
konularda yardimci kisilerin ~ gorevierin, sorumluluklarin onlara atanmasini
istersiniz. Genel itibariyle bu gerceklesmez. Urettiginiz fikirler ile ilgili
gerceklesecek es operasyonlar sizin mevcut sorumluluklariniz iizerine eklenir ve siz
sadece fikir iiretmekle kalrsimiz. ... Hemen hemen her departmanda konusmusg
oldugum arkadaslarim kendi islerinin, kendi gorev yeri iizerine eklenecektir diye
gelistirmek veya bu islerle ilgili farkli yapilanmalarla daha yiiksek bir etkinlik ve
verimlilik oranlart yakalama firsatlart  varken;, bazi ek raporlamalar, ek
sorumluluklar, ek kontroller kendi gorevieri iizerine eklenecek diye bunlari dile

getirmediklerini biliyorum.” (Katilimei 18)
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4.1.1.1.2. Haksiz ve Adaletsiz Uygulamalar

Arastirmamiza katilm saglayan kisilere yoneltilen temel sorulardan biri
“calistiklar1 kurumlar icerisinde haksizlik ya da adaletsizliklerle karsilasip
karsilasmadiklar1" olmustur. Katilimeilar ¢esitli  konularda adaletsizlik ve
haksizliklarla karsilastiklarini belirtmislerdir.

“.. Ik yaptigim sey bir iist makama bir iist merciye basvurmak oldu. Insan
kaynaklarina, genel miidiirliige basvurdum. Benim sikdyetlerim dogrultusunda, yine
benim disimda birka¢ arkadasimda yine ayni sikintilar: yasayan biz istedigimizi
soylemiyoruz artik. Istedigimizi soyledigimizde bu tarz tepkilerle karsilasiyoruz. Bize
bu tarz muameleler yapiliyor diye sorusturma geldi. Insan kaynaklar: geldi, herkesin
ifadeleri alindi, olay ¢oziilecek denildi. Ama yine de hi¢bir sey olmadi. Ayni tutum,
ayni davramglar devam etti. Benden once dorder ay arayla iki arkadasim istifa etti.
Onlardan yaklasik 6 ay sonra da ben istifa ettim.”” (Katilimci 18)

“Calisilan birim konusunda, verilen ddiiller konusunda, verilen édiinler
konusunda...” (Katilime1 11)

“Izinler konusunda..” (Katihmei 1)

Yiiksek oranlarda boyle durumlarla karsilastiklarini belirten katilimcilarin
onemli bir kismi, farkli korkulardan kaynakli olarak bu duruma sessiz kaldiklarini
belirtirken bir kisim katilimcilar ise bu duruma sessiz kalmadiklarmi tepkilerini
konusarak dile getirdiklerini belirtmektedirler.

“Orada simirlamaya gittim evet. Orada artik daha sessizdim. Ust yonetimle
ozellikle de ilk yonmetici ile artik hichir sey paylasmamaya basladim. Onlarin
tizerinde bolge yonetimi ile belirli konularda artik ozellikle birka¢ konuda bagka
verlerden bana geri doniisii oldugunu gordiigiimde orada da biraz sessiz olmayi
tercih ettim.” (Katilimci 18)

“...Piskolojik olarak rahatsiz oluyor insan. Ciinkii o ortamda bir haksizlik
var ve sen ona sessiz kalmak zorunda birakiliyorsun. ...Yani bu pozisyonda, ya da
bu durumda olan tek kisi ben degilim. Bu genel bir sorun ve bunu herkes de biliyor,
herkeste yasiyor, ama demin verdigim ornekte de belirttigim gibi kimse sesini

¢ctkaramiyor.” (Katilimei 3)
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4.1.1.1.3. Yoneticiye Duyulan Giiven

Yoneticiye duyulan giivenin, iggérenlerin agik konusup konusmama karari
vermelerinde 6nemli bir faktor oldugu arastirma bulgularindan anlasilmaktadir.
Nitekim literiitirde de bu bulguyu destekleyen c¢esitli arastirmalarin  oldugu
goriilmektedir. Cakic1 (2010: 26)’ya gore isgorenler iistlerine giiven duymuyorlar ve
acitk konusmaktan kaynakli bir zarar gorecegini algiliyorlar ise bilgiyi {slerine
oldugu gibi degil de siizerek ve/veya c¢arpitarak verme egiliminde olabileceklerdir.
Premeaux ve Bedeian (2003) nezaretgilere duyulan gilivenin, isgorenlerin
organizasyonu ilgilendiren sorunlar hakkinda fikir ve gortiglerini agik bir sekilde
ifade edebilmelerini olumlu yonde etkiledigini belirtmektedirler. Aksi takdirde
isgorenler adaletsizlik ve haksizliklar karsisinda sessiz kalacaklardir.

“isyerinde benim vardiyamda degil de benden bir onceki vardiyada bir
hirsizlik olayt olmusg. Ve tabii miidiiriin amirin kolladigi veya giiniimiizde torpil diye
adlandirilan, daha dogrusu bunun gegcmisi baya da seye dayanir, belli kisiler
kollandig icin bu kisilerin nébet vardiyasina herhangi bir islem yapilmadi. Biz olayt
sadece goriintiiledik, gordiik ve kolluk birimlerine, amirlerimize, miidiirlerimize
haber verdik. Biz burada bir &diil bir sey beklerken bir de maasimizdan kesinti
vapildi.” (Katilimer 3)

Isgorenlerin is siirecleri, kurumsal isleyis ve isi iyilestirmeyle ilgili fikir,
goriis ve degerlendirmelerini {ist yonetime acik bir sekilde ifade edebilmeleri bu
durumdan zarar gérmeyecekleri glivencesine dayanmaktadir (Cakici, 2010: 26).

“...Adaletsizlik bu sekilde cereyan etti. Yani kolluk kuvvetleri geldi, cesitli
tutanaklar yazildi, ¢izildi. Bizim burada herhangi bir kabahat kusurumuz olmadigi
tespit edildi. Fakat ¢calistigimiz kurumun yonetimi, taseron olarak ¢alistigim sirketten
iki amir, karakola gidip bu tutanaklar: iptal ettivdi ve bize de herhangi bir sikinti
olmayacagi soylendi, sag olun dendi hatta tesekkiir edildi ilk etapta. Fakat aradan
iki ay gegtikten sonra 2 milyar 400 gibi bir rakam maasimizdan kesildi. ... Bazi seyler
degismeyecegi i¢in sikintiyt ben yasayacagim igin bildirmem. Yine buna bir ornek
verebilirim. Nobetine ge¢ gelen, ise bazi zamanlar gelmeyen arkadaglarimiz
oluyordu. Bunlar yonetim tarafindan kollandig: icin biz bunlar: dile getirdigimiz

zaman yine su¢lu duruma biz diistiyorduk. O yiizden bildirmem yani.”” (Katilimci 3)
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4.1.1.1.4. Yonetsel Destek Algisi

Katilimcr ifadeleri incelendiginde genel olarak isgorenlerin agik bir sekilde
konusma arzusu i¢inde olduklar1 goriilmektedir.

“Ornegin bir toplantida olup herkesin ézgiirce konusmasni isterim. Herkesin
stkintisint anlatmasini isterim. Fakat oyle bir sey olmuyor. Toplanti oluyor ama su
sekilde oluyor: Yonetim konusuyor biz dinliyoruz. Kimse kalkip ordan goriis ve
onerisini belirtemiyor.” (Katilime1 3)

Ancak, isgorenler arzu ettikleri dogrultuda davranabilmek igin
yoneticilerinden belirli sinyaller beklemektedirler. Cakic1 (2010: 26), ifade ettigi
fikir, goris veya degerlendirmenin dikkate alindigin1 goéren, acik konusmanin
kendine zarar vermeyecegine inanan ve kendisini giivende hisseden isgorenlerin
orgiitsel konu ve sorunlar hakkinda seslerini ¢ikartmada daha cesur ve girisken
davranacaklarin1 belirtmektedir. Bu bakimdan isgoren tarafindan algilanan yonetsel
destek, isgorenlerin yonetime karsi giivenlerinin olusmasi ve kendilerini giivende
hissederek acik konusabilmeleri yoniinde 6nemli bir faktordiir.

Yoneticiye karst giiven olusumunun da temelinde yonetsel destek
yatmaktadir. Arastirmamiza katki saglayan katilimcilarin biiyiik bir orani agik bir
sekilde konusabilmek i¢in yoneticilerinden yeterince destek alamadiklarini ve agik
konusmalarina anlayisla yaklasilmadigini belirtmektedirler.

“ ...Calisandan daha iyi yararlanabilmek icin iste calisanin kendi alamyla
ilgili fikirlerini soylemesi bence ¢ok yararli, hatta oOnerisi kale alinmali diye
diigtiniiyorum, ama bunu bugiine kadar hi¢ kimse sormad: yani genel yodnetim
yapimiz itibariyla bu... ” (Katilimc1 7)

“...A¢ik konusmaya toleransh degil.” (Katilime1 11)

4.1.1.1.5. Yoneticilerin Sahip Olduklar1 Asir1 Yetki
Belirli durumlarda istler, tabandaki farkli soylemleri kendilerine ve
olusturduklar1 diizene kars1i bir tehdit olarak algiladiklarindan sahip olduklari

yetkileri bu tehdit kaynagin1 ortadan kaldirmak ya da etkisiz bir duruma getirmek

icin kullanabilmektedirler. Yoneticiler kendilerine yonelen bu tehditlere karsi
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demokratik bir cabayla bas etmek yerine, ellerinde bulunan yetkileri kullanarak daha
kestirme bir yoldan sonuca gitmeye ¢alismaktadirlar. Bu sonuglar icerisinde muhalif
veya elestirel diisiinceler tagiyan orgiit tiyelerine ¢esitli cezalar verilmesi ya da orgiit
iiyeliginden ¢ikarilmas1 gibi sonuglarla karsilasiimaktadir. Ozellikle de siyasi
partiler, meslek kuruluslar1 ve sendikalar gibi ¢esitli yasalarla yoneticilerine asiri
yetkilerin saglandigi orgiitlerde bu durum siklikla gézlemlenmektedir.

“Tiirkiye'deki siyasi anlayis maalesef biitiin partilerin anlayisi: Ankara
Merkezde giicii elinde tutmak istiyor. Bundan dolayt yetkilerinden kolay kolay
vazgegcemiyor. ...Biitiin siyasi partiler bunu yapiyorlar. Tiirkiye'de siyasette tabanin
sesi her zaman dinlenerek kararlar alinmiyor. Genel merkez yetki bende diyerek
kendi adina kararlar alabiliyor.” (Katilime1 13)

“Buradaki faktor, yani siyasi parti ozeline alwsak, siyasi parti genel
baskanimin iki dudagimin arasina baglh olmasi pek ¢ok seyin. O yiizden yédneticinin
bir noktadan sonra istedigi sadece alkislanmak oluyor.” (Katilimci 30)

Ifadelerden de anlasilacag iizere yoneticiler, sahip olduklari asir1 yetkiler
nedeniyle kendilerinden alt diizeylerde faaliyette bulunan o6rgiit liyelerini ¢esitli
tehditlerle susturabilmektedirler.

“Simdi tabii, o tiir seyler yasanabilir. Ama sonucta kisiye bagl. Bazi arkadaslarimiz
her platformda, her seyi rahatlikla soyleyebiliyor. Ama ¢ogu soyleyemiyor. Tabii
soyleyememesinde beni gorevden alirlar mi, siyasi gelecegimi etkiler mi endisesi ile

dile getiremezler ama.” (Katilimci 13)

4.1.1.1.6. Yonetici Tutum ve Inanclan

Katilimer ifadeleri incelendiginde yoneticilerin sahip olduklar1 bir takim
tutum ve inang¢larinin astlarmi etkiledigi anlasilmaktadir. Benzer bir sonuca
arastirmalar1 sonucunda ulasan Morrison ve Milliken’e (2000: 708) gore, orgiitsel
sessizligin kokenini agiklamada onemli faktorlerden biri yoneticilerin isgorenler ve
yonetimin dogasi1 hakkinda tasimis olduklart ortiilii inanglardir. Sosyal psikologlar
uzun zamandir bizlerin digerleri hakkinda tasimis oldugumuz olumsuz
degerlendirmeleri arastirmaktadirlar. Bu olumsuz degerlendirmeler bazen 6nemsiz

endiselerin miktarina bagliyken bazen de onyargilarin temeline saglam bir sekilde
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oturtulmaktadir (Tuffin, 2004: 106). Bu yoniiyle isgorenlerin orgiit icerisinde neden
sessizlestiklerini anlayabilmemiz onlarin davraniglarinin sekillenmesinde biiyiik
Ol¢iide etkisi bulunan st yoneticilerin takinmis olduklar1 tutumlarin nedenlerini

anlayabilmemizden ge¢mektedir.

4.1.1.1.6.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Alma Korkusu

Genel olarak insanlar olumsuz geri bildirim almaktan kaginirlar. Ancak boyle
bir mesaj aldiklarinda ise bunu g6z ardi etmeyi, dogru degilmis¢esine davranarak
mesaj1 savusturmayi ve kaynagin giivenilirliligine saldirmay1 deneyebilmektedirler.
Ozellikle yoneticiler nezdinde bu korkunun gii¢lii oldugu ampirik verilerle
ispatlanmistir (Morrison ve Milliken, 2000: 708; Cakici, 2007: 155). Genel bir algi
olarak, astlar tarafindan yapilan degerlendirmelerin daha az dogru ve mesru olmadigi
disiiniilmektedir. Bu iist mevkilerde bulunanin giiciinii ve itibarini tehdit eden bir
durum olarak gosterilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708).

“...Ust makamlar elestirive neden acik degil? Ciinkii onlarin da geldigi bir
sistemsel yapt var. Onlar da zamaninda degistirememigler bunu ve ayni yapida
devam ediyorlar. Degismeyecegini bildikleri icin de herhangi bir elestiriyi de kabul
etmiyorlar” (Katilimei 17)

“Ustlerin almis olduklar: elestiri noktasinda, siyasette yani bu sistem su
sekilde calisiyor: Ustteki merkez karar yonetme kurulu iiyeleri kendileri arasinda
tartisirlar, konusurlar. Ama sonugta bir karar almir. Bu karar herkes tarafindan
kabul edilir, imzaya ac¢ilir, imzalanir. Ondan sonra da silsile yoluyla hiyerarsik
vapwla asagiya dogru alinan kararla en alttaki iiyeden en bastaki iiyeye kadar
herkes sahiplenme zorunda.” (Katilimci 13).

Calisanlar veya yoneticiler belirli pozisyonlara getirildiklerinde en azindan
asgari diizeyde o pozisyonun gereklerini karsiladiklar1 diistiniildiigii i¢cin atanirlar.
Tirkiye gibi giic mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde giictin elde edilmesi kisiler
icin bir mutluluk ve iftihar kaynagidir. Kisisel tatmin duygusuyla hareket eden bu
durum bireyin egosunu harekete gecirmektedir. Bu noktada birey elde etmis oldugu
glice olumsuz yonde etki edebilecegini diisiindiigi her tiirli tehdit kaynagina

saldirmaktadir. Clinkii basar1 ve basarisizligin direkt olarak kendi pozisyonu ile
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iligskilendirilen bir durum oldugunu diisiinmektedir. O nedenle elde etmis oldugu
giicli azaltacagini diisiindiigii her tiirlt faktorii ortadan kaldirmaya calisacaktir.

“...Usttekilerin niyetiyle alakali, eger ama¢ basart ve uzun siire o fikir
birlikteligini bir yere tasiyabilmekse, genelde yoneticiler alttakilerin sozlerini
dinlerler, ama amag yonetici olarak kalabilmekse ki en biiyiik ayrim bence bu. O
zaman alttan gelen sesin susmast ic¢in farkli yontemler uygulayabiliyorlar. Bu
defalarca karsimiza ¢ikmis durumlar.” (Katilimci 19)

Bunu engellemek icin tistler bazen elestirilere kulak tikarken bazen de bu
elestirilerin kendilerine zarar vermesini engellemek i¢in 6niinii tikayabilmektedirler.
Elestirileri kendi yetki ve sorumluluk alanlarina bir saldir1 olarak degerlendirme
egilimi igerisine girmektedirler. Ozellikle yoneticiler arasinda olduk¢a yaygin olan
olumsuz geri bildirim alma korkusu, yoneticiler agisindan tehdit, utang,
savunmasizlik ve yetersizlik hissine neden olmaktadir. Bu olumsuz hisler bundan
kacinma ya da bunun kaynagina saldirma ihtiyacini da beraberinde getirmektedir. Bu
nedenle denebilir ki yoneticiler zayifliklarini ortaya ¢ikaran ya da mevcut eylemleri
hakkinda sorgulamalara neden olan bilgilerden kag¢mma egiliminde olacaklar
(Morrison ve Milliken, 2000: 708) ya da kendileri agisindan sikinti yaratan bu
olumsuz durumlarla demokratik olmayan yontemlerle miicadeleyi sececeklerdir.

Aslinda belirtilen bu durumlar hem isgérenin hem de iistiin sessizlesmesine
neden olmaktadir. Ast gorev yerinin degistirilmesi, orgiitten atilmasi gibi ¢esitli
korkulardan kaynakli olarak sessizlesmektedir. Ust ise giic ve yetkilerini
(pozisyonunu) kaybetme korkusundan dolayr sessizlesirken isgorenleri de
sessizlestirmektedir. Kendisi hakkindaki olumsuz elestirilerin kendinden daha tist
kademede bulunan iistlerine gitmesini engellemek igin hem Onleyici Sessizlik
davranigi sergilemekte hem de astlarin1 sessizlestirerek, oOrgiitsel sessizlik
formlarindan Susturulma formunun ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Resmi ya da
gayri resmi toplantilarda susturuldugunu goren ve bu durumu kendine bir tehdit
olarak algilayan iggorenler sosyal bir algiyla bu korkular1 satin almaktadir.

“Bir bilgi birikiminiz var. Oradaki bilgi birikiminizle oradaki ¢alisma ortami
birbirine uymuyorsa orada bir rahatsizlik oluyor. Ve siz o rahatsizligi kesinlikle iste

bir tist konuma gétiirdiigiiniiz zaman suglu olursunuz”. (Katilimei 7)
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4.1.1.1.6.2. Yoneticilerdeki Ego ve En Iyiyi Ben Bilirim inanci

Bu arastirma bulgularina 6zel olarak orgiit {iyelerinin iistlerin en iyisini ben
bilirim inancinin temeline egoyu yerlestirdikleri goriilmektedir.

“Bu tamamen insan egosuyla alakalt bir durum... Yani bugiinkii sistemle bu
tamamen kisilerin kendi insiyatifine bagli. Bu noktada “ben bu isi beceremedim, ben
gidiyorum” diyecek insan sayisi son derece smirli. ...Yoneticilik sistemiyle alakali
bir durum. Ust yonetim bir kere kesinlikle kendi dogrularini mutlak dogru olarak
goriiyor.” (Katilimet 19)

Bu anlayista olan yoneticiler astlarindan mutlak bir itaat beklemektedirler.
Astlar yoneticinin uygulamalarini sorgulamadan yerine getirmelidirler. Bu inangta
olan yoneticiler genellikle giic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda daha fazla
goriilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 710-711)

“...Dikte de ediyor tabii. Ama o oraya gelmeden once, ilk once buna
inanmast lazim, yani kendi diistindiigiiniin mutlak dogru oldugunu diisiiniiyor.
Tabanda binlerce insanmin farkl diisiinmesi ¢ok anlam ifade etmiyor orada da. Yine
mutlak bir ego var. O ego diyor ki: Tamam bunca insan bunu soyliiyor ama basari
kazanabilmemiz icin su hamle gerekiyor” bu iyi niyetli yaklasim. Kotii niyetli
vaklagim, tabii basarisiz olacagini bilse bile bazi isimlerin gelmesi noktasinda bir
fikre sahip olmak. Bunu tabana ragmen yapmak ve iigiinciisii de alt tabanin
algilamadigr iist iliskilere girmek. Bu bazen olumlu bazen olumsuz sonuglar
yaratabiliyor. (Katilimc1 19)

“Onlara verilmis bir yonetim tarzi, ne bileyim bir diistinceleri onlarin,
kendini biraz sey gormeleri: Ustiin gormeleri, ben éyle diisiiniiyorum. Amir olmus,
komiser olmus veya ne bileyim yani iist amir kisimlar biraz altta bulunan kesimlere
bakis acilari ¢ok farkli. Onlar makamlarinda oturuyorlar nasil olsa is yiiriiyor, isi
yvapanlar var, bir sekilde is gidiyor ben oturdugum yerden idare ederim diyorlar.”

(Katilimer 11)
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4.1.1.1.6.3. Yoneticiler Tarafindan Cok Sesliligin Birligi Bozucu Bir

Unsur Olarak Degerlendirilmesi

Morrison ve Milliken’e (2000: 710) gore yoneticiler, yoOnetmis olduklar
orgiitlerin saglikli bir yasam siirdiirebilmesi i¢in orgiit icerisinde uyum, uzlasi ve
fikir birligi olmas1 gerektigini diisiinmektedirler. Yazarlara goére bu durum
organizasyonlarda orgilitsel sessizlige neden olan bir faktoérdiir. Bu inanca sahip
yoneticilerin yonetmis olduklar1 orgiitlerde anlasmazliklar ve fikir ayriliklar1 kabul
edilmez bir durumdur. Arastirmamizda sadece yonetici pozisyonundakilere
yoneltilen sorulardan biri de ¢ok sesliligi orgiitsel birlik ve biitiinligti bozucu olarak
algilayip algilamadiklaridir. Katilimer profilleri incelendiginde 6zellikle siyasi parti
ve kamu yoneticilerinin bu yonde keskin bir algi tasidiklar1 goriilmektedir.

“Fikir birligi olmadigi1 zaman, diyelim yonetim ve yiiriitme kurulu iiyeleriniz
var. Burada her sey tartisilir konusulur ama sonucta imza asamasina, karar
asamasina gelindigi zaman, birileri ben karsiyim dediginde, teskilatin almis oldugu
bu karara yiiriitme ve yodnetim kurulu iiyeleri arasinda hemen o andan itibaren
yiiriitmedeki "evet" diyen kisiler farkli diistinen kisi lizerinde ister istemez bakis
acilart negatif aciya doniisiiyor. Tabii bu ileriki siirecte, her zaman birbirinden
uzaklagmay: getiriyor. Aksine yakinlasmayt getirmiyor. Bundan dolay: siyasette fikir
birligi gergekten ¢ok onemli. Maalesef orneklerine baktigimiz zaman Tiirkiye'de
senelerce muhalefet eden bir parti var. En biiyiik kaygi da fikir birliginin olmamasi,
bunun ceremesini halen ¢ekiyoruz. Herkes bence diisiincesini dile getiriyor,
konusabiliyor ama maalesef bunu yaptigin zamanda Tiirkiye'de siyasette basart
olmuyor.” (Katilimc1 10)

“...Amagladiginiz bir hedef varsa, bu hedefe ulasabilmek en basta disiplin ve
toplu fikir birliginden kaynaklanir. Bu nedenle biitiinliik arz etmesi agisindan hedefe
gittigim kisilerin, aklimdaki hedefe gittigim kisilerle fikir birliginde olmak benim
icinde ¢ok avantajli olur.” (Katilimci 13).

Morrison ve Milliken’e (2000: 710) gore bu inan¢ organizasyonlarin sahip
oldugu tiniter bir bakis agisinin bir parcasidir. Yine ayni arastirmacilara gore, fikir
ayriliklarinin normal karsilanmasi gerekmektedir ve c¢atisma potansiyel olarak

saglikli bir duruma isaret ettiginden, fikir birligi icinde olma inanci, katilimci
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(cogulcu) bakis acisina tezat olusturan bir durumu yansitmaktadir. Her ne kadar
uzlast ve uyum ortaminin iyi oldugu yoniindeki iist yonetim inancina ragmen,
yapilan aragtirmalar ¢ogulcu ve farkli bakis agilariyla ortaya konan diisiince ve
degerlendirmelerin, karar kalitesine ve organizasyonun gelecek performansina
olumlu yonde etki ettigini ortaya koymaktadir (Morrison ve M illiken, 2000: 710-
711). Bu arastirma sonuglar1 6zellikle de 6zel sektér yoneticilerinin bu tespitle

paralel diisiincelerde olduklarini ortaya koymaktadir.

4.1.1.1.6.4. Yoneticilerin Statiikoyu Koruma ve Yeniliklere Kapah

Olmasi

Insanlar, degisimin biinyesinde barindirdig1 belirsizlikleri bir tehdit gibi
algiladiklarindan, igerisinde yasamlarin1 sitirdiirdiikleri  yapilarin  degismesini
istememektedirler. Bir savunma giidiisii olarak yeni olana karsi bir diren¢ olusturma
egilimi gostermektedirler. Bunun temelinde de gene belirli korkularin oldugunu iddia
etmek hicte kiigiimsenmeyecek bir diisiincedir. Ozelliklede siyasi drgiitler ve meslek
orgiitleri gibi kendi biinyesinde hem iktidar hem de muhalefet barindiran yapilarin,
yeni fikir veya akimlara pek toleransli davranmadigi anlagilmaktadir. Bu olgunun
temelinde giicti elde edenin bunu birakmak istememesi ve bu nedenle statiikoyu
savunmasi yatmaktadir.

“Sistemler, tabii mevcut durumu statiikoyu korumaya yoneliktir. Yani
korumak isterler. Sistemlerin kendi i¢lerinde boyle bir mesru savunma giidliisii vardir
veya mesru demeyelim ama savunma giidiisii vardir. ...Savunma giidiisii, yenilige,
veni yontemlere karst duyulan giivensizlik, onlardaki Ogrenme noktasimdaki
isteksizlik, sermayeden yemenin daha kolay olusu, yani yoneticilerin birikimlerini
vemeleri ve birikim derken yani bilgi ve tecriibe birikimlerini kastediyorum, yeni
yontemlere yeni teknolojilere yeni fikirlere kapali olmalari dolayisiyla sistem
dedigimiz sonunda iste insanlar isletiyor sistemleri kapali olan da onu isleten

insanlar.” (Katilimci 30)
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4.1.1.1.7. Yoneticilerle Olan Sosyal iliskinin Diizeyi

Johlke ve Duhan (2000: 157), isgorenlerin sessiz ya da a¢ik olmalarinda
iletisim bi¢iminin etkili bir faktér oldugunu belirtmektedirler. Arastirmacilar
bicimsel olmayan iletisimin bicimsel olan iletisime gore bilgi alisverisini ¢ok daha
etkin hele getirdigini, geribildirimlerin aninda, a¢ik ve dogru bir sekilde alindiginm
belirtmektedirler (Johlke ve Duhan, 2000: 157).

Isgorenler, yoneticileriyle samimi (bigimsel olmayan) bir iletisim bigimi
gelistirdiklerinde, yoneticiler tarafindan isgoérenlere soyleyeceklerini ifade
edebilmeleri i¢in imkan saglandigi anlagilmaktadir.

“Mutlaka sosyal iliskiler, kurum diizeyindeki sosyal iliskiler, mutlaka goriis
diizeyinde oluyor, iste bilmem farkli seyler diizeyinde oluyor yani. Onlara yakinsaniz
beraber goriismeleriniz  samimi oluyor. Yakin degilsen goriismiiyorlar bile.
... Toplantilarda boyle bir tolerans yapilmiyor ama ikili iliskileri iyi olanlar belki
arkadaslik babinda he hi derler ama is resmiyete geldiginde bu tolerans yoktur,
elestiremezsin bile susturulursun her zaman.” (Katilimct 9)

Ancak bicimsel olmayan iletisim iligkisi i¢erisinde paylasimlarin daha fazla
ve etkin olmasi, ilk olarak akilda farkli bir faktoér ya da faktérlerin bu durumu
aciklamasi gerektigi kanisini temellendirmektedir. Bu baglamda kisiler arasi giivenin
onemli bir faktor olabilecegi diisiiniilmektedir. Nitekim Duygulu vd.’nin (2015)
calismalarinda kisiler aras1 giivenin kisisel diizeyde bilgi paylasimini arttirdigi

goriilmektedir.

4.1.1.1.8. Yatay Diizlemde Iletisim ve Calisanlar Arasi Giiven

Katilimcilar  siklikla  kendileri ile ayn1 seviyede bulunan ¢alisma
arkadaslariyla daha rahat iletisime gectiklerini belirtmektedirler. Burada kendileriyle
ayni diizlemde bulunan bireylerin yetki ve sorumluluklar1 yoniinden kendilerine zarar
veremeyecegi diislincesi tartismaya degerdir. Bununla birlikte yatay diizlemde
etkilesime girmedikleri kisilerle ile 1ilgili olarakta giiven kavramini siklikla

kullandiklar1 goriilmektedir.
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“...Konudan konuya fark ediyor, yani bazi konularda dikkate alinmayacaz
diye, mesela dyle bir problemi gidip soylemiyoruz. Ha o anki problemler gidip kendi
arkadaslarimizla konuguyoruz bi nebze” (Katilimci 1)

“Ustlere bu sekilde elestiri yapamiyoruz kendilerine. Biz kendi aramizda
bazen konusuyoruz, yani kendi arkadaglar ¢evresinde.” (Katilimct 11)

“Genel ¢ercevede ben ve arkadaglarim yatay iletisime geciyorduk ve kendi
bransnizla ilgili konulari, yenilikleri veya farkliliklar: ya da iistiin yetersizliklerini
gidip iist birimlere degil, yan arkadaslarimiza anlatiyorduk. Yani aynt mevkide, ayni
statiide ya da ayni derecede olan arkadaglarimiza anlatiyorduk.” (Katilime1 17)

Blau (1964) sosyal etkilesimi diizenleyen 6nemli bir sosyal kaynak olarak
degerlendirdigi giivenin, kisiler aras1 diyalog ve is birligini kolaylastirdigini
belirtmektedir (akt.Williams, 2001: 377). Aym diizeyde c¢alisanlar arasindaki
giivenin, iggorenlerin agik konusma davraniglar tizerinde etkisinin oldugu katilimci
ifadelerinden anlasilmaktadir. Ancak giiven duyulan kisilerin ¢ok yakin g¢alisma
arkadaslar1 ya da benzer sorunlar1 paylasan isgorenler oldugu katilimci ifadelerinde
siklikla gortilmektedir. Benzer sikintilar1 paylasiyor olmanin, isgdrenleri birbirlerine
yakinlastirdigit ve bu yakinlasma sonrasinda bir giliven iklimi olusturdugu
sOylenebilir.

“Birbirlerine karsi ayni grup icerisindeki insanlar daha yakinlar, daha sade
konusuyorlar ve ¢ok fazla sey ima etmiyorlar. Bu anlamda evet daha acik ve yalin ve
sade konusuyorlar soylemek istediklerini dolandirmadan séyleyebilme  giiveni
hissediyorlar grup icerisinde. ...Soyledikleri seyin yanlis anlasilmayacagini
diigtintiyorlar. Altinda bir art niyet aranmayacagini baska bir sey ima etmek
istemedigini diisiinecegini biliyolar. Grubun bunun disinda da soyledikleri seyin,
baska gruplara diger arkadaslara, yoneticilere ya da daha alttaki pozisyonlarda
calisan arkadaglarimiza aktarilmayacagr konusunda, grup icerisinde kalacag
konusunda bir giiven hissediyorlar. Bu sebeple de daha acik konusuyorlar. Bu da
tabi iletigim etkinligini arttirtyordur bu anlamda. (Katilmei 18)

“Belli seyleri paylasiyoruz birbirimizle, yani giivendigimiz samimi oldugumuz
kisilerle. ... Tabi tabi giiven konusu onemli ...3-11, 11-7 gece 11’ de nébeti alip
sabah 7 de birakiyoruz 1 hafta oyle ¢alisiyoruz, 1 haftada 3’te alip aksam 11 de
bwrakiyoruz. Fakat yonetimin kolladigi bazi kisiler sekiz bucukta alip bes bucukta
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bwrakiyor. Cumartesi, Pazar tatil ve bu kisiler istedikleri zaman izin alabiliyor,
istediklerini yapabiliyor ve gece herhangi bir riskleri yok. Fakat biz bunlari kendi
arkadaslarimiz arasida konusuyoruz, bizim gibi magdur olan ve bu duruma tepkili
olan arkadaslarimizla, giivendigimiz arkadaslarimizla paylasiyoruz. Izin konusunu
da yine aym sekilde, yani boyle paylagimlarimiz oluyor. Maas konusunda da bazen
ufak tefek sikintilar oluyor, giivendigimiz kisilerle, yakin gordiigiiniiz kisiler ile
pavlasiyoruz kendi grubunuz icerisinde.” (Katilimei 3)

Isgorenlerin calisma arkadaslariyla agik bir sekilde konusamamalarinin
temelinde yonetsel korkularin yattigi anlagilmaktadir. isgoren zarar gorebilecegi
korkusundan  kaynakli  olarak, soyleyeceklerinin  istlerine  ulagsmasindan
cekinmektedir ve bu nedenle giiven duymadigr is arkadaslariyla acik bir sekilde
konusamamaktadir. Giiven kavramina iligkin yapilan tanimlar irdelendiginde olusan
ortak uzlas1 noktasi olarak, gilivenen tarafin bir zaafi oldugunda giivenilen tarafin bu
zaafi kotli yonde kullanmayacagina dair giivenen kisinin olumlu yondeki inancinin
oldugu anlasilmaktadir (Deutsch, 1958:55; Rotter, 1967:650; Hosmer, 1995:393;
Zucker, 1986:54; Rousseau vd., 1998:395). Ancak bu ¢alismada 6nemli sayilabilecek
bir bulgu elde edilmistir. Birbirlerine yakin ve aym sikintilar1 paylasan isgorenlerin,
temelde birbirlerinin sirlarina vakif olmalari, kisiler aras1 gliven icin belirleyici bir
unsur alabilmektedir. Bu durumun sadece bir inang¢ olmadigi, isgorenlerin bilingli ve
stratejik olarak bu durumu degerlendirdikleri anlagilmaktadir. Katilimc1 ifadesinden
de bu durum acik bir sekilde anlasilmaktadir.

“..Uste soyleme ile ilgili bir giiven problemi var acik¢asi. ...Zaten
giivendiginiz arkadaslarmizla bir takim seyler paylasiyorsunuz ve siz de onlar
hakkinda bir¢ok sey biliyorsunuz. Diger gruptan kisiler, ...sizin bahsettiginiz seyleri
iistlere ya da daha fazlasina da soyleyebilir sonugta. Sizin iistiiniizde kotii olmanizi
saglayabilir. Zaten iistiiniizle kotii olmaniz terfi almanizi engelleyebilir. Terfi
almamaniz sizin performans notlariniza yansiyabilir. Performansinizin diisiik olmasi

sizi isten ¢ikarmaya kadar da gotiirebilir.” (Katilimer 17)
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4.1.1.1.9. isgorenlerde Acik Konusmanmm Bir Fark Yaratmayacag

Yoniinde Olusan inanc

Katilimeilarin birgogu agik bir sekilde konusmalarinin bir fark yaratmayacagi
inancina dayali olarak sessiz kaldiklarini belirtmektedirler.

“Mesela 2009 yilinda bizim -X ilcesinde- teskilat baskanligi yapiyordum.
Calistyorduk gece giindiiz. Orada belediye baskan adayi olarak bekledigimiz ve
halkin sececegine inandigimiz belediye baskan adayina her seyiyle teskilatla beraber
inanmistik. Akabinde genel merkez oraya farkli bir aday belirledi. Belirledi ama
hi¢bir sekilde ¢iinkii biliyoruz bizim itiraz etmemiz hi¢hir seyi ifade etmeyecegini
bildigimiz icin o secimde boynumuz biikiik icimiz acili bir sekilde ¢alismalar yaptik.
Ama bir sey soylesek de bir sey olmayacagint bildigimiz icin hicbir tepki vermedik. o
mesela bir animizdr bizim.”” (Katilimei 13)

Ancak isgorenler agisindan olusan bu inancin zaman igerisinde iistlerle yasanan
etkilesimler sonucunda ortaya ¢iktig1 katilimer ifadelerinden anlasilmaktadir.

“...Tekrardan ayni ilk soyledigim yalinlikla iistlerime séyler miyim? Evet
sanirim bende ilk soyledigim sekilde gidip soylemem artik ve ¢evremdeki arkadaglar
da deneyimleri arttikca yavas yavas tist yonetime dogru daha kapali daha az az sey

soyler hale geliyoriar.” (Katilimcei 18)

4.1.1.1.10. Yoneticiye Saygi ve Nezaket Gostermek

Katilimcr ifadelerine yansiyan yoneticiye gosterilen saygi ve nezaket olgulari,
ozellikle de emik baglamda degerlendirebilecegimiz konulardan biri olarak Giig¢
Mesafesi ve Toplulukculuk kiiltiir degerlerimize bagli olarak ortaya ¢ikan bir durum
olarak degerlendirilmektedir.

“Bizde ast-iist iliskileri genellikle iistiin daha boyle kollayict babacan daha
cok sey bilir, yani sizden yas: kiiciik olabilir, sizden tecriibesi daha az olabilir, oziir
dilerim her zaman eger pozisyon olarak sizin iizerinizde ise sizden daha ¢ok sey
bildigi alt pozisyonlarca genel kabul gérmiis bir sey. Ben bankada bunu yasadim ve
su anki sirketimde de aymi seyi yasiyorum. ...Mesela benim artik bir anlamda

soylemeyi kastettigim seylerden biri, ilk geldigimden beri herkesi gozetmeliyiz ama
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bu saygiyla sunu soyliiyorum. Biz ¢alisma arkadaslariyiz ve bizim genel miidiiriimiiz
de boyle, bizde béoyleyiz. O yiizden tamam, evet iletisimlerinizde saygi kurallarini
gozetmeliyiz ama bu saygi bizi sessiz birakmamali. Fakat, maalesef bazi konularda
gortiyorum ki ¢ok iyi fikri olmasina ragmen, eger ondan dnce yoneticisi bir fikir
sunduysa kendi yoneticisinin fikrini ¢iiriitmemek adima saygidan yani bunu saygi
olarak adledip sessiz kalan arkadaslarim oldu. Bunu nerden biliyorum? Daha
sonrasinda bize aslinda boyle olsaydi daha iyi olurdu demi dediginde. ...Ee ¢ok
giizel bir fikirmis ni¢in bunlar: dile getirmedin dedigim arkadaslarin sayisi hem daha
onceki ¢alistigim bankada hem de suan ki is yerimde olduk¢a fazla.” (Katilimct 18)
“Ozellikle cinsiyet anlaminda yani soyle degerlendirelim yoneticiniz bir
bayan ise ve siz altinda ¢alisan bir erkekseniz maalesef toplumun size yarattigi bir
baskt var. Yani ister istemez bazi konularda daha saygili daha kibar her zaman
erkegin nezaketinin bayanin erkege gosterdigi nezaketten daha fazla olmas: gibi bir
durum s6z konusu bizim kiiltiiriimiizde. Bundan kaynaklanan bir yansima oldugunu
diigiiniiyorum ve bir¢ok konuda sizin ydneticiniz bayansa onu ezmemek veya onu
baskalarmmin arasinda rencide etmeme gibi bir ruh haline biiriinebiliyorsunuz.
Dolayisiyla bu anlamda fikirlerinizi soyleyip soylememe konusunda kararsiz

kalabiliyorsunuz. Genelde de soylemiyorsunuz.” (Katilimc 18).

4.1.1.2. Orgiit Yap1 ve Ozellikleri

Bu aragtirmanin ¢arpici sonuclarindan biri de 6rgiitsel sessizlik olgusunu kisi
ve biling diizeyinin 6tesine tasimasidir. Orgiit yapt ve ozelliklerinin kisi
davraniglarini belirli kaliplar igerisinde belirginlestirdigi bilinmektedir. Bu noktadan
hareketle, 6zellikle de mekanistik orgiit yapilarinin belirli kavramlara (yetki, gorev,
sorumluluk vb. gibi) yiiklemis oldugu geleneksel misyon, kisisel bilincin Stesinde
davranis1 belirlenimci bir diizeye indirgemektedir. Nitekim igerik analizine tabi
tutulan katilimci ifadelerinin de oOrgiit yazininda karsiligi bulunan bu tespiti
destekledigi anlasiimaktadir. Icerik analizi sonucunda elde edilen bulgular 6rgiitsel
sessizlik olgusunun kisi ve bilingten bagimsiz olarak ortaya ¢ikabilecegini ortaya

koymaktadir.
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Arastirma sonuglari, orgiit yap1 ve 6zelliklerinin iki farkli diizeyde sessizlige
katki sagladigin1 ortaya koymaktadir. Bunlar sosyo-psikolojik diizey ve yapisal
duizeydir. Sosyo-psikolojik diizey karsilikli etkilesimlere ve kisisel degerlendirmelere
vurgu yaparken, yapisal diizey, kisi ve bilingten bagimsiz olarak yapinin 6zelliklerine
vurgu yapmaktadir. O nedenle, bulgulara dayali olarak 6rgiitsel sessizlik ve isgoren

sessizlik olgularinin farkli olarak tanimlanmalar1 gerekliligi de ortaya ¢ikmaktadir.

4.1.1.2.1. Hiyerarsi

Hiyerarsik silsile igerisinde ast {ist iletisimi emir alma ve hesap verme
bigiminde olmaktadir. Ozellikle de hiyerarsik basamaklarin daha fazla oldugu
orgiitlerde daha keskin bir sekilde goriiliirken, beraberinde katiliga da neden
olmaktadir. Ozellikle de ilk nezaretciden sonraki iistlere ulasmak hem hiyerarsik
yapidan kaynakli hem de ilk derece nezaretcilerin tutumlari nedeniyle sosyal
anlamda zorlagmaktadir.

“Birinci derece iistlerimle rahat goriisebiliyorum ama yukarilara dogru
ctkildikca sanirim mesafe iletisim mesafesi biraz uzuyor. Yani sizin dogrudan bu
konularda iletisim kurmanizi sizin bir iistiiniizdeki yoneticilersanmirim kisitliyor.”
(Katilimci118)

Hiyerarsinin fazla oldugu orgiitsel yapilar igerisinde tistler vermis olduklar
talimatlarin sorgulanmaksizin yerine getirilmesini beklemektedirler. Cinki yetkiyi
kullanma hakki, yoneticiye belirli bir yonetsel pozisyonu isgal ettigi i¢in yasal olarak
verilmistir (Kogel, 2010: 221). O nedenle isgorenler iistlerinin emir ve talimatlarina
sorgusuz ve sualsiz uyarak ifa etme durumunda birakilmaktadirlar. Bu tespit,
isgorenlerin 1§ {izerindeki yorum ve degerlendirmelerinin {istlerince dikkate
alinmadigin1 ortaya koymaktadir.

“Yukarida yemek pisiyor, bizi de kale alan yok. Bir sekilde yapilacak isleri
vaptirtyorlar. Halledilecek her sekil, her tiirlii konular: yapiyoz yani, alttaki kisitmlar
vapiyor, biz de gereken neyse onu yapiyoruz, bizi dinleyen soziimiizii dinleyen kimse
yok.” (Katilimer 1)

Bu baglamda isgorenin diisiincesini agiklamasi ya da ise iligkin fikrini beyan

etmesi bir anlam ifade etmemektedir. Cilinkii iist yanindan en iyi zaten ortaya
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konmustur. Isgoren ise kendisine verilen talimatlar ve ¢izilen siirlar icerisinde isini
en 1yi sekilde yapmakla sorumludur.

“Temel sorun su: yani iist yonetimin istedigi bicimde ya c¢alisirsin ya
calismazsin. Yani sen burada fikir beyan edemezsin. Iste senin is yeriyle alakali
goriislerin cok onemli degildir. Ust makam bunu yap divecek sen de yapcaksin, otur
diyecek oturacaksin, kalk diyecek kalkacaksin.” (Katilimer 7)

Burada iggoérenler verilen emir ve talimatlar1 elestirmeden ve bu emir ve
talimatlar tzerine fikirlerini beyan etmeden gorevlerini yerine getirmek
zorundadirlar. Asil olan gorevin kendisidir ve gorevle ilgili olarak da en iyi yonetim
tarafinca ortaya konmustur. Bu baglamda kisisel girisim ve katilim engellenmekte ve
yukar1 dogru iletisim yapisal olarak engellenmektedir.

“Sistemin elestirilmesine de ¢ok agik degiller. Belli bir mevcut sey var bunu
kabullenmeli ve onun dogrultusunda gitmeni isterler. Yani senin ¢ok fazla sistemi
elestirmeni istemiyorlar.” (Katilimci 17)

Yonetimin gorevi esas itibariyle c¢alisanlarin bigimsel faaliyetleriyle
ilgilenmek olup siirekli bir kontrole vurgu yapmaktadir (Baransel, 1979: 195). Ayrica
denetim alaninin daralmasi hiyerarsinin uzun olmasina neden olmaktadir (Mintzberg,
1993: 166). Uzayan hiyerarsi etkili bir iletisim i¢in elverigsiz bir durum
yaratabilmektedir (Baransel, 1979: 138). Bu durum fiziksel mesafeden
kaynaklanabilecegi gibi orta ve alt diizey yonetici ve nezaretgilerin ¢esitli tutum ve
davramislarindan da kaynaklanabilmektedir. Ornegin nezaretciler bazen cesitli
korkulardan veya ¢ikarc1 giidiilerden hareketle iletiyi engellemekte veya
dontstiirtirken bazen de 6zgeci bir anlayisla kotii haber tasiyicisi olmamak adina
iletiyl yumusatabilmekte veya doniistiirebilmektedirler. Nitekim dikey farklilagsmayla
ilgili olarak Rosen ve Tesser (1970) tarafindan gelistirilen Mum Etkisi Teorisi’ni
(Mum Effect Theory) orgiitsel baglamda elen alan Athanassiades’in (1973)
calisanlarin bilgileri yukar1 dogru aktarirken carpittiklar1 bulgusuna ulastigi
goriilmektedir.

“...Hayir, aktarilmiyor, kesinlikle aktarilmiyor! Siz belki isyerinde yasanan
bir olay, bir sikintryr anlatirsiniz fakat sizin soyleminiz oraya farkl bir sekilde gider.
Bunun bir ornegi de var. Yine ben calistigim baska bir birimde 8-5 ¢alisan bir

arkadagimiz vardi. Biz vardiyada c¢alistyorduk isini aksatiyordu ve biz personel
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eksildigi icin is yapamaz duruma geliyorduk, isle ilgili sikintilar oluyordu. Bunu
amirlerimize ilettigimiz zaman su sekilde bir islem goriildii. Orayr komple dagitma
islemi goriildii. Ciinkii o sahst kolladiklart i¢in direkt o sahst almadilar. ...Yonetime
farkl sekilde gittigini ogrendik, sonradan duyduk. ...Oysa herkesin de bildigi bir
durumdu ve bizle ilgili kesinlikle bir sikdyet yoktu. Tek bir kisi seydi, kangren yapan
kolu degil de genel olarak amirler tarafindan inat edilip bizler oradan
uzaklastirildik. (Katilimei 3)

Nezaret¢i veya orta diizey yoneticilerin iletiyi bozmasi sosyo-psikolojik
diizeye vurgu yapmaktadir. Ciinkii bu durum kisisel bir bilingle agiklanabilir. Ancak
iletinin hiyerarsinin iist basamaklaria belirli bir silsile igerisinde ¢ikmas1 gerekliligi
de orgiitlerin statik yapilartyla ilgili bir durumdur. Nitekim bir¢ok orgiitte insanlar ilk
hat yoneticilerini asip list makamlarla direkt goriisememektedirler.

“En iist makama ulasmay: birakin biz amiri gecip miidiire bile kimi zaman

ulasamiyoruz. Oyle direk gidip tepedeki kisilerle konusamazsiniz.” (Katilime 3)
4.1.1.2.2. Merkezilesme Derecesi

Merkezilesmenin yiiksek oldugu orgiitlerde isgoérenlerin ise iligskin fikir,
diistince ya da elestirileri {istleri tarafindan dikkate alinmamaktadir. Ciinkii
merkezilesmenin yiiksek oldugu orgiitler icerisinde kararlarin ¢ok biiyiik bir kismi
iist yonetim tarafindan alinmakta ve alt diizeydeki isgorenlerin kararlara katilimina
izin verilmemektedir.

“Bence, ben calistigim simdiye kadar yani karar olarak verdikleri yiizde 5 en
fazla yiizde 10°dur. Yani meslek itibariyle genelde kendileri ne derse o oluyor. ...
¢tinkii kendileri aralarinda toplanti yapiyorlar, boyle olsa, sdyle olsa diye yani bize
danismadan kendi aralarinda bir fikir baghliyla bu sekilde olsun diye karar
veriyorlar. ...Bir sey olacak bu boyle bu sekilde yapilacak diye geliyor.”(Katilimet 1)

Kararlarin merkezden alindig1 orgiitlerde, iist kademelere ¢ikildik¢a daha
uygun kararlarin alinacagi kanaati hakim olmaktadir. Merkezilesmenin derecesine
vurgu yapan bu durum, orgiit icerisindeki karar verme yetkisinin hiyerarsik silsile
igerisindeki paylasimi ile ilgili bir konudur. Alt diizeylerdeki isgorenler agisindan
katilimciligi  engelleyen bu durum iggoérenlerin {istleriyle olan iletisimlerini

kisitlamaktadir.
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“Sabah daha goriistiik genel miidiirliikle, bir vatandasin bir sorunu vardi.
Dedik nasil bir ¢oziim bulabiliriz buna. Dediler boyle boyle, hemen bize yazin
gonderin biz buradan bi ¢oziim buluruz. ...Daha iyi kararlar alabilirler. ... Ya biz
oraya ulasamazsak zaten bizim vatandasin sorunun ¢ozme gibi bir durumumuz
olamaz.” (Katilimct 13)

“Bir vatandasin bir sorunu vard: dedik nasil bir ¢oziim bulabiliriz buna?
Dediler boyle boyle hemen bize yazin gonderin biz buradan bi ¢oziim buluruz.
... Tabii, yaziyoruz, Hemen yazariz, ¢cagrilarimiz vardir bizim... Su konu béyle boyle
olmus ama sundan dolay1 vatandas, bu konuda soyle magdurdur diye yazariz. Bize
oradan yanit gelir. Ya goriisiilecek der, bir dahaki seyde goriisiilecek der. Simdilik
bu islem boyle yapilsin der. Veya ozeldir o kisinin konusu, bu islemi bu sekilde
yvapabilirsiniz diye, bize mail atarlar, yazi gonderirler biz de ona gore islem
vapariz.” (Katilime1 13)

Katilimc1 ifadelerinden de anlasilacagi {izere alt diizeylerde calisan
isgorenlerin  sadece verilen gorevleri istenilen bicimde yerine getirmeleri
beklenmektedir. Dolayisiyla bu isgorenlerin ig {izerine diisiinmeleri, fikir beyan
etmeleri istenmemektedir. Clinkii etkili ¢6ziim Onerileri zaten {istler tarafindan ortaya
konmustur ve bunun elestirilmesi istenmemektedir.

Yapmin etkisiyle katilagan yonetici tutum ve davraniglarindan kaynaklanan
bu durum isgorenlerin  oOrgiitsel konular hakkindaki etkili olabilecek
degerlendirmelerini yok hiikmiinde saymakta ve pozisyonun derecesine gore
degerlendirmeleri kayda almaktadir. Bu durum alta dogru genisleyen oOrgiit
basamaklarinda sessizlesmeye ve calisanlarin kendilerini 6nemsiz hissetmelerine de

neden olabilecektir.

4.1.1.2.3. Standartlasma ve Uzmanlasma

Standartlasma ve asir1 derecede uzmanlasma ile islerin basit ve tekrarli bir
diizeye indirgemektedir. Bu, calisanlar agisindan isleri anlamsiz hale getirirken,
kendilerini dar bir alana sikismis olarak degerlendiren isgorenler ¢ogunlukla strese

girmektedirler. Clinkii isgorenler yapmis olduklari isler {izerine anlamli oldugunu
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dusiindiikleri  seyleri  konusamamakta ve farkli bakis acilarimi  ortaya
koyamamaktadirlar.

“Sistem icerisinde sistemin ¢ok fazla elestirilmesi istenmez. Sen bir tirtinii
satmak, iiriinii paylasmak icin bir seyler ekleyebilirsin ama o ekledigin ¢erceve zaten
ayni ozellikleri icerisindedir sadece orada satis giiciinii artirirsin vesaire, bunun
disinda herhangi bir seyi artiramassin. Sistemin icerisinde senin farkl bir bakis a¢isi
getirmeni ¢ok fazla istemezler, sevmezler oyle soyleyim. Aymi bakis agist icerisinde
yvapmani severler. O yiizden bir siire sonra kiswr dongiiye girersin, belirli faaliyetleri
vaparsin. Bir kisir dongii icerisinde siirekli ayni seyleri yapar durursun, yeni bir sey
iiretemesin, yeni bir yaraticiligin olmaz ciinkii yaraticiligin aym seviyede kalmak
zorunda yani farkli islerdeki gibi ekstra birsey getiremezsin buraya.” (Katilimci 17)

...Burada tekrardan kaynaklanan bir kaniksama durumu var. Son ¢alistigim
sirketten ornek verecegim. Bu konu ile ilgili muhasebe departmant ile ¢ok ¢alistigim
icin genelde oradan ornek veriyorum ben. Finans departmant icerisinde bazi
arkadaslarimizin gorevleri faturalar nezdinde ihracat ve standart yurtici faturalar
ayirmak. Cok basit bir is aslinda bakarsaniz. ...Is o kadar siradanlasmis ki onlar icin
sadece iki evraki birbirinden ayirma durumuna gelmis aslinda. ...Fakat o kadar uzun
siiredir ki aymi seyleri yapiyorlar artik, onlar icin bu is sadece iki evraki birbirinden
ayrmak bu anlamda bu konuda evet siirekli aymi seyi yapiyor olmak isi
onemsizlestirebiliyor. Bir siire sonra o isle ilgili fikir iiretmemeye basliyorsunuz.
Mesela artik zannetmiyorum ki arkadaslarim bu iki evraki aywrmakla ilgili yapilan
hatalarla ilgili daha yaratici, boyle yapsak daha iyi olur yani, bu iki evraki ayirmak
icin bu bu kontrol noktalarini kursak daha iyi olur gibisinden fikirler iirettiklerini hi¢
diisiinmiiyorum. (Katilimci 18)

Uzmanlasma bakis agisindan arzu edilen bir durum olan “tahmin
edilebilirlik” orgiit adina bir yan etki olarak katiliga neden olmaktadir. Bu katilik,
isgorenlerin islerine yonelik alternatif ¢coziimler gelistirme veya farkli bakis agilari
ortaya koymalar1 baglaminda bir tiir isteksizlige veya yetersizlige yol acabilmektedir
(Gortner, vd., 1997: 95). Bu baglamda isgorenlerin kisir bir dongii igerisinde hem
diisiinsel anlamda sessizlestikleri hem de bir seylerin degismeyecegi inanciyla pasif

bir sessizlige biirtindiikleri anlasilabilmektedir.
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“Sistemin elestirilmesine de ¢ok agik degiller, belli bir mevcut sey var bunu
kabullenmeli ve onun dogrultusunda gitmeni isterler. Yani senin ¢ok fazla sistemi
elestirmen istemiyorlar. ...Belli bir sistem var o sistemin ¢atisi icerisinde kalmaniz
isteniyor ve o sistemi bozmasinda kimseye izin verilmiyor. ...Ustede gitse zaten
sorun ¢oziilmiiyor, anlatabildim mi? Yani dedigim gibi sistematik bir yapi var bu
kirtlamiyor bir tirlii. ...Yaptiginiz is stirekli ayni ise ve aymi sonuglart iiretiyorsa ve
bir siire sonra degisiklik yapsaniz da ¢ok da fark etmiyorsa sizde bir siire sonra yeni
fikirler iiretmemeye basliyorsunuz. Bu da yaraticiliginizi etkiliyor tabi ve
iiretkenliginizi etkiliyor, diisiiriiyor. Ciinkii prosediirlerle birtakim seyler oniiniize
koyuluyor, sizin herhangi bir sey beyan etmenize gerek kalmryor veya beyan etseniz

de onu uygulayabilecek bir durumunuz olmuyor.” (Katilimei 1)

Bu durum ayrica isgorenlerin moral ve motivasyonlarini da olumsuz olarak
etkilemektedir.

“...Hem moralimiz bozuluyor, motivasyonum zaten yerlerde siiriiniiyor.
...Omiir torpiiliiyor hocam, tabii hepsini birlikte torpiiliiyor. Ciinkii diigiiniin ki bir
tokat yiyorsunuz ne hissedersiniz? (Katilimci 7)

Yazna iliskin yukarida ifade edilen bulgulardan hareketle asir1 uzmanlasma
ve standartlagsmanin kendi yapilari igerisinde isgoérene yonelik bir sessizlik durumu
gelistirdigi diger bir ifade ile kendi yapilarinda zaten var etmis oldugu sessizlik
durumu, isgoérenlerin psikolojik ve duygusal durumlarinda ortaya ¢ikardigi sonuglarla

iliskilendirildiginde anlaml1 bir zemine oturmaktadir.

4.1.1.2.4. Farklilasma

Orgiitlerde ortaya ¢ikan farklilasmayla birlikte fonksiyonel olarak uzmanlasan
farkli birimler igerisindeki bireylerin etkilesimleri bu durumdan olumsuz olarak
etkilenmektedir. Ciinkii birbirlerinden farklilasan birimler kendilerine 6zgii bir
terminoloji gelistirmekte ve ayni birim tiyeleri benzer menfaatlere, tavir, tutum ve
amaclara sahip olmaktadirlar. Bu bakimdan her birim ifa etmis oldugu gorev ve
etkilesim icerisinde oldugu alt ¢evresiyle bir yonetim felsefesi olusturmakta ve diger
birimlerden farklilasan bir amag¢ birligi olusmaktadir. Birimler arasindaki

dinamiklerin farklilasmasina ve birimler arasinda ¢atismalara neden olan bu durum
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fonksiyonel birimler arasindaki iletisimi olumsuz etkileyerek verilerin gilivenirliligini
sorgulanir hale getirmektedir.

“...Sonugta sen aym isi yapryorsun grup arkadagslarinla ve genelde
gruplasmalar 6yle oluyor, yani o isleri yapanlar bir grup diger isleri yapanlar bir
grup seklinde. Ayni isi yapanlar birbirlerini daha iyi anliyorlar. Ciinkii aymi isleri
vaptiklart icin birbirleriyle sorunlart daha rahat tartisabiliyorlar ya da iistlerinin
veterliligi ya da yetersizligi gibi belli bir grup davramsi icerisindeki sorunla ilgili
oldugu icin yine bununla ilgili tartisa biliyorlar. ...Ortak bir zemin olusturuyor
sonugta digerlerinin sorunlari seninle ortak olmayabiliyor.” (Katilimei 17)

Worthy (1950) asir1 yatay farklilasmanin orgiitlerin genel amaglarina hizmet
i¢in isbirligi yapmasi gereken islevsel birimler arasinda amac farklilagsmasina neden
oldugunu belirtmektedir (Tolay, 2013: 156).

“...Aymi birimdeyseniz zaten tartisacaginiz konulari az ¢ok onlar da ¢ok iyi
bilir siz de ¢ok iyi bilirsiniz rahat tartisirsiniz ama farkl bir kurumda ya da farkl bir
birimde ¢alisan arkadasin is ¢alisma seklini ¢ok iyi bilmediginiz i¢cin onlarla is
anlaminda ¢ok bir sey alip veremeyebilirsiniz.” (Katilimct 7)

Prososyal (0rgiit yararina) sessizlik (Vakola ve Bouradas, 2005) olarak ifade
edilen ve isgorenlerin ¢alismis olduklar igyerlerine bagliliklarini ve is arkadaslarini
koruma giidiistinden hareketle sergilemis olduklar1t sessizlik tipi olarak
kavramsallastirilan olgunun, isgorenlerin sergilemis olduklart olumlu bir tutum
olarak yazinda bir¢ok kez ele alindig1 goriilmektedir. Ancak Brinsfield (2009)’in de
belirtmis oldugu gibi boyle bir davranis tarzinin her zaman 6rgiit yararin1 gézetmesi
miimkiin degildir. Ornegin, is yerinde ¢esitli sapkin davranislarda bulunan
arkadasinin isten atilmasimi engellemek i¢in durumu istlerinden saklayan bir
isgorenin davranisi buna bir 6rnektir. Ayrica {ist kisimda belirtilmis oldugu gibi, asir1
uzmanlasma ile birlikte ortaya ¢ikan farkli birimler ve bu birimler arasinda olusan
amag farklilasmalarinin ortaya ¢ikarmis oldugu sessizlik, birimlerin kendi iglerinde
prososyal bir davranis bi¢imi olarak degerlendirilebilecek iken birimler arasinda
firsate¢t sessizlige (Knoll ve Dick, 2013), 6rgiit diizeyinde ise koordinasyonu olumsuz

yonde etkiledigi i¢in orglite zarar veren bir durum olarak degerlendirilebilir.
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4.1.1.2.5. Bicimsellesme

Bi¢imsellesme, iggérenin gorevini yerine getirirken neyi ne sekilde yapmasi
gerektigine yonelik belirlenmis yazili kurallart ifade etmektedir. Bigimsellesminin
yiiksek oldugu orgiitlerde islerin ne sekilde yapilacagi tanimlandigi i¢in isgorenlerin
yaptiklar1 is tizerine konusmalar iistleri acisindan anlamsizlagsmaktadir. Bu nedenle
isgorenler isleri hakkinda fikir tiretmek, yorum yapmak ve elestiri getirmekten uzak
durmaktadirlar.

“...Yok soyleyemiyoruz.” (Katilime1 11)

“...Soyleyemiyoruz ¢iinkii bizim uygulamamiz icin illa yazili belge var.”
(Katilimci 1)

Bu sartlar altinda informel yapinin kabul gormedigi, aksine somut olarak
ortaya konmaya calisilan soyut, mekanik, kat1 bir yapmin varligi diretilmektedir.
Orgiit alam icerisinde spesifik olarak belirlenmis ve sadece isin kendisine
odaklanmis olan oOrgiitsel davranis bi¢iminin, ¢alisanlar baglaminda ve daha da
genellendiginde birimler ve hatta orgiit diizeyinde sessizlige neden olabilecegi her
kademede iligkilere getirmis oldugu kisit ve ise vurgu yapmasindan
anlasilabilmektedir. Nitekim kamu sektériinde calisan orta diizey bir yoneticinin
ifadeleri bu durumu desteklemektedir.

“Bir kalip igerisinde ¢alismak zorundayiz yani onun disina ¢ikamayiz. Benim
mantigima boyle uydu da bunu boyle yapayim kanuna aykirt bir sey yapma sansimiz
yok yani.” (Katilimci 13)

Bi¢imsellesme kural koyucu oldugundan dolay1 uygulamaya yonelik ¢oziim
getirmesi olasi olan farkli bakis agilarin1 kat1 bir tutumla reddetmektedir. Bu amagla
stirekli olarak kontrole vurgu yapmakta ve calisanlarin belirlenmis olan usul ve
kaidelerle isleri yerine getirip getirmediklerini siirekli olarak kontrol altinda
tutmaktadir. Yoneticilerin davraniglarinin katilasmasina neden olan bu durum, usul
ve kaidelerin bir ara¢ olmaktan ¢ikip orgiit igerisinde bir amag¢ haline doniismesine
neden olabilmektedir.

Calisamimiz diyor ki bunun boyle olmamast lazim. Onu agariz kanun
maddesini bak deriz, actk ve net burada bu sekilde yaziyor, bu sekilde yapilacak.

Senin mantigina uyar, benim mantigima wuymaz, kimin mantigina uyar, kimin
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mantigina uymaz. ...Ama kanun bunu boyle diyorsa budur! Bu sekilde yapariz. ...Bu
sekilde yapmak mecburiyetindeyiz. Biz bu is igin goreviendirildik, bu isi bu sekilde
vapmak zorundayiz. ...Yapamayiz, yani o senin fikirlerine gore bi islem yapamayiz

’

burasi resmi bi kurum ve kanun c¢ergevesinde c¢alisiliyor ydnetmelige gore.’
(Katilimci 13)

Nihayetinde isgorenler zaten sinirlart ve ne sekilde ifa edilecegi belli olan
gorevlerini yerine getirirken yapmis olduklart is tizerine diistinmemeli ve farkl bilgi,

diistince ve elestirilerini beyan etmemelidirler.

4.1.1.2.6. Iletisim Teknolojilerinin Kullanilmamasi

Ozellikle farkli bolge ve/veya illerde faaliyet gosteren bir orgiitiin bilesenleri
arasinda etkin bir iletisimin kurulmasi ya da isgorenlerin list kademelerle iletisime
gecebilmeleri i¢in iletisim teknolojilerinin kullanilmasi gerekmektedir.

“Bir de biitiiniin iginde, asagida, iiyelerin yonetim kademelerine
ulagmasindaki  sitkinti  belki. Simdi o sorun belki de ydnetisin sorunundan
kaynaklaniyor. Yonetisim sorunu iletisim kanalimin eksikliginden kaynaklaniyor.
Teknolojinin yeteri kadar kullanilmamasi belki bir etken. Simdi bu yani bir ilde
sadece bir ilde orgiitlenmis kiiciik bir sivil toplum orgiitiinden soz etmeyelim de
isterseniz tiim Tiirkiye ¢apinda subeleri temsilcilikleri olan daha biiyiik yapilardan
konusalim. O yapilarin sinir uclar illerde ilcelerde genel merkezleri iste diyelim ki
Ankara’da olsun veya Istanbul’da olsun veya Izmir’'de olsun, o sinir uclarindan
genel merkeze bilgi akisinda teknolojinin daha fazla kullanilmas: lazim. Bilgi

teknolojilerinin iist seviyede kullaniimasi lazim. ”(Katilimct 30)

4.1.1.2.7. Dokiimantasyon ve Arsivleme

Orgiitsel sessizlik ya da isgoren sessizligi kavramlarmin gelisimine iliskin
yapilan ¢aligmalarin referans noktasi olarak orgiitlere vermis oldugu zarar isledikleri
goriilmektedir. Aslinda bu tespit sessizlik olgusunun, sonuglari tizerinden tartismaya
acildigini  gosterirken, kavramin 6neminin de bu noktada  ortaya ¢iktigi

anlagilmaktadir. Pinder ve Harlos (2001) tarafindan isgoren sessizligi kavramina
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iliskin yapilan tanim incelendiginde, etkili ¢oziim ve degisiklik kapasitesine sahip
kisilerden davranigsal, bilissel ve etkili degerlendirmeleri esirgemek olarak
tanimlandig1 goriilmektedir. Ancak ¢alisanlar her zaman sessiz kalmamaktadir, bazen
de durumu etkileyebilecek noktalarda olan kisilere bu degerlendirmeler
ulasamayabilmektedir. Ulasti§1 zamanlarda bile gelen iletiyi degerlendirecek uygun
zaman veya kosullar olmayabilir ve bazen de kullanmak i¢in uygun zaman
gerekebilir. Bu yoniiyle arsivleme ve dokiimantasyon bilginin gerekli oldugu
zamanda ilgili kisilere ulastirilmasini saglayacak bir yapidadir. Ciinkii bazen alt
kademelerden yiizlerce ileti gelmektedir. Bunlarin degerlendirilmeye alinmasi ya da
ileride ¢oziim noktasinda kullanilmast bu iletilerin arsivlenmesini gerekli
kilmaktadir.

“O noktada ben yine akilci bilimci yollardan bu isin en onemli uzmanlik
alanlarindan biri arsivleme yok, kiitiiphanecilik simdi biz kiitiiphanecilik dedigimiz
zaman rafa kitap yerlestirmeyi anliyoruz. Oysa bilgiyi tasniflemek ve her zaman
kullanilir hale getirmek ve bilginin de bir yerde birikmesini saglamaktir. Bu bilim
dallarindan ben yeterince istifade edildigini hi¢ sanmiyorum, orgiitlerde. Asagi
kademelerden yani daha dogrusu sinir uglarindan yukariya bilgi akmiyor.”

(Katilimci 30)

4.1.2. Kisisel Faktorler

Bireylerin  sessiz  kalma  davraniglari, bireyden bireye farklilik
gosterebilmektedir. Belirli bir konuyu is arkadasi ile paylasan bir isgéren ayni
konuyu tissiiyle paylagsmayabilmektedir. Taskiran’in (2010: 110) da belirtmis oldugu
gibi bu durumun nedenini, kisilerin sahip oldugu farkli ozellikler, yasadiklari
deneyimler ve kisisel tercihleri nedeniyle tek bir etkene baglamak miimkiin
gozilkmemektedir (Taskiran, 2010: 110). Bu baglamda bireylerin kisilik ve bazi
demografik 6zelliklerinin literatiirde de 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.

Bu arastirma sonuglarina bagl olarak sessizlige neden olan kisisel faktorler,
isgorenlerin kisisel ozellikleri ve isgorenlerin demografik 6zellikleri basliklar1 altinda

siniflandirilmastir.

144



4.1.2.1. isgoren Kisisel Ozellikleri

Acik konusmadan ¢ekinmediklerini belirten katilimcilarin genellikle 6zgiiven,
kararlilik, miicadeleci kisilik yapis1 gibi yagsam olaylariyla miicadele etme tarzlarini
ifade eden kavramlar kullandiklar1 goriilmiistir.

“Bu benim kendi ozgiivenimdir. Yani burada benim su anda bir sey oldu,
benim isime son verildi, bu resmi kurumda da ozel kurumda da ben her sekilde
karnimi bir yerde doyururum. Yani her sekilde her yerde ¢alisabilirim. Yani miidiir
olmam da, merdiven yikarum. Mesela ama karnimi doyururum. Yani hi¢ hicbir
sekilde yani issiz kalirim, muhta¢ olurum, birine muhtag olurum seyi olmaz bende.
Biraz o seydir. Bir de dogru bildigim seyden asla yani boyle deseler ki iste seni
Van’a siirecez dogru bildigimi yine soylerim yani. Sey yapmam yani, boyun egmem
bir seye.” (Katilimci 13)

Burada kisilerin, yasam olaylariyla miicadele etme tarzini tanimlayan bir
kisilik 6zelligi olarak degerlendirilen “Kontrol Odagi” kavraminin 6n plana ¢iktig
goriilmektedir. Kavram, kiginin miicadele tarzina yonelik referans alanlarini
tanimlamaktadir. Bireye genellenmis kontrol beklentilerinin i¢ odaklilik ve dig
odaklilik boyutlar1 tizerindeki konumu iizerinden; pekistiricilerin bireyin kendine
atfettigi ya da disindaki giiclerin (sans, kader vb.) kontroliinde olduguna yonelik
genel beklentisi ya da inancimi yansitmaktadir (Erol vd., 2000. 149). ¢ kontrol odakli
(IKO) kisiler kendi yasamlari {izerinde kontrol giicleri olduklarma inanmaktadirlar.
Buna karsin IKO’lu kisilerin karsitlar1 olarak goriilen Dis Kontrol Odakli (DKO)
kisiler kendi kaderlerinin biiyilk o6l¢iide kendi kontrolleri disinda olduguna
inanmaktadirlar ve bu kisilere gore kendilerini etkileyen yasamis olduklar1 olaylar
kader, sans ya da diger gii¢ler tarafindan belirlenmektedir (Premeaux ve Bedeian:
2003: 1542). Rotter (1992) DKO’yu o6grenilmis caresizlikle iliskili oldugunu
belirtirken, IKO’yu ise drnegin planlama, basa ¢ikma, sebat ve diger sorun ¢6zme
teknikleri gibi daha proaktif kavramlarla iligkili oldugunu belirtmektedir (Premeaux
ve Bedeian: 2003: 1542). Ayrica Rotter (1992: 127) Bat1 kiiltiirlerinin IKO’lu
kisilere vurgu yaptigini belirttigi ¢alismasinda, IKO’lu kisilerin 6z yetkinlik
algilarinin yiiksek olduguna ve bu durumun da basarma arzularini giiclendirdigine
dikkat ¢ekmektedir. Buna karsin Dogu kiiltiirlerinde insanlar durumun olumlu ya da

olumsuz olmasina bakmaksizin kader, sans, tesadif ya da farkli giicler tarafindan
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kontrol edilebildiklerine inanmaktadirlar. Premeaux ve Bedeian (2003: 1453)
calismalarinda IKO’nun acik konusma ile pozitif yonlii bir iliskisi oldugunu ortaya
koymaktadirlar. Yazarlar tarafindan yapilan bu tespit, i¢ kontrol odakli kisilerin
calistiklar1 ortamda gelisen durumlara iligkin kendi kontrollerinin oldugunu
diistinmelerine neden olmaktadir. Dolayisiyla bu kisiler, durumlar1 degistirebilme
kabiliyetlerinin olduguna inandiklarindan konusmaya daha egilimli olacaklardir.

“...Kisiligim nedeniyle hi¢ vazge¢medim, bu konuda hep miicadele ettim.
Gecikmiste olsa bu seyleri eninde sonunda benimsemek durumunda kaldilar. Ozel
sektoriin, kamu kurumlarimin bu girisimiyle ve bu konuda programlamalarda olsun
diger teknolojik durumlarda olsun yeni bilgilerin edinilmesiyle ilgili taleplerim oldu,
catisma oldu ama hepsini kabul ettiler.” (Katilimc1 14)

Kisilerin yagsamla miicadele tarzini ele alan bir diger kisilik 6zelliginin de
“Benlik Saygisi/Oz Sayg1” (Self Estem) oldugu anlasilmaktadir. Ozoglu (1976)
benlik kavramini, kisinin davranis seklini ortaya koyan, kisisel deger, amag¢ ve
ideallerinin dinamik bir organizasyonu olarak tanimlamaktadir. Bu bakimdan benlik
bireyin kendi olusunu, i¢inde yasamis oldugu c¢evreden ve diger benliklerden
farklilastiran temel ve belirgin karakteristiklerinin birey tarafindan soyutlanmig
halidir (Sekercioglu ve Giizeller, 2012: 216). Bu yoni ile bireyin kendisine ve
cevresine ait algilarini gelistirmesinde ve bu gelistirmis oldugu algilarin sonucuna
gore hareket etmesinde bireyi motive etmektedir.

Literatiirde benlik saygisi, genel olarak yiiksek veya diisiik olarak
aciklanmaktadir (Hamarta ve Demirbas, 2009). Oz benlik algis1 yiiksek olan bireyler
sosyal iligkilerinde daha girisimci, daha giivenli ve daha atak kisilerdir. Diisiik 6z
benlik algisina iligkin Rosenberg (1965) bu tiir diisiik benlik algisina sahip olan
kisilerin sosyal etkilesimlerinde daha ¢ok sorunlarla karsilagtiklarini, daha fazla
tehdit algiladiklarini ve elestiriye duyarl olduklarini aktarmaktadir. Ayrica diisiik 6z
benlik algis1 bireylerin ¢evreye uyumumda ve dogal olarak iletisim de problemler
yasamalarina neden olabilecektir (aktaran, Hamarta ve Demirbas, 2009: 241).
Premeaux ve Bedeian 6z benlik ve kisilerin orgiitsel degisikliklerle basa ¢ikabilmesi
arasinda pozitif yonde bir iliski oldugunu belirttikleri ¢alismalarinda, yliksek
diizeyde benlik saygisina sahip bireylerin agik¢a konusma davranisi sergilemeye

daha egilimli olduklarini, bu durumun aksine diisiik diizeyde benlik saygisina sahip
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olan bireylerin ise acik¢a konusma sonucunda olusabilecek olumsuzluklarla karsi
karsiya kalmamak icin acikca konusmaktan kagindiklarini belirtmektedirler
(Premeaux ve Bedeian 2003: 1543).

Katilimcilardan biri i¢ine kapanik kisilerin disa doniik kisilerden daha fazla
sessiz kaldiklarin belirtmektedir.

“Elestiriye de ag¢ik olan insanlar, daha konusmaya bu tiir konular: daha
elverisli oluyorlar. Buna proaktif kisilik yapist diyebiliriz. Kisilik ozellikleri ile ilgili
oldugunu diisiintiyorum. Daha icine kapanik kisiler, zaten daha sessiz kalmay: tercih
ediyorlar, soylememeyi tercih ediyorlar. Daha a¢ik daha elestiriye agik diisiince
elestirilerini ifade edebilen kisiler ve her tiirlii sonuca katlanabilecek kisiler, daha
net fikirlerini beyan edebiliyorlar.” (Katilimc1 17)

Literatiiriin de bu bulguyu destekledigi goriilmektedir. LePine ve Dyne(2001)
yapmis olduklar1 ¢aligmada biiyiik bes kisilik 6zelliklerinin her biri ve g¢alisma
gruplar1 arasindaki iliskiyi arastirmislardir (Morrison, 2011: 192). LePine ve Dyne
kisilerin sahip olduklar1 sorumluluk diizeyi ve disa doniikliik diizeyi yiiksek olmast
ile seslilik arasinda pozitif bir iliski saptamislardir. Sorumluluk diizeyi yiiksek
bireylerin ¢evrelerindeki durumlarin nasil degistigi hakkinda konusmalara dahil
olmaya gonillii olduklarint ancak disa doniik kisilerin ise iistleriyle ¢ok rahat bir
sekilde ac¢ik konustuklarini belirtmektedirler (Morrison, 2011: 192).

Bir diger katilimecinin prososyal (iyiniyetli) davranma niyetiyle sessiz kaldigi
ifadelerinden anlagilmaktadir.

“Hakikaten ben ispiyon etmeyi sevmem zaten. ...Soyle diyim, yani tepedeki
insanin heryerde bir birkag tane ispiyoncusu vardwr. Onlar da orada olup biteni ona
gotiiriir. O onlarin karakteriyle alakali ya da iste o bir se¢cimdir tercihtir, oyledir
yani.” (Katilimc1 7)

Dyne vd. (2003) yapmis olduklar1 ¢alismada prososyal davranma niyetini
“orgiitsel vatandaslik davranis1” ile iliskilendirmislerdir. Yazarlar orgiitsel
vatandaslik davraniginin boyutlarindan biri olan centilmenlik (sportmenship) ile
prososyal davranma niyeti arasinda yakin bir iliski oldugunu belirtmektedirler.
Brinsfield (2009: 146) prososyal davranma niyetinin bireyin orgiitii koruma ve diger
calisanlar1 koruma giidiilerinden kaynakli olarak iki sekilde ortaya c¢iktigini
belirtirken, Dyne vd. (2003: 1368), bu giidiilere sahip kisilerin orgiitlerine ve is
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arkadaslarina zarar verecek durumlar1 bilerek ve bilingli bir sekilde sakladiklarini
ifade etmektedir.

Bu aragtirma bulgularinda ¢ikmayan ama salt psikolojik alandaki klinik
calismalarla ortaya cikabilecegi degerlendirilen diger bir 6zellikte kisisel iletisim
endisesidir. Iletisim endisesi McCroskey (1970) tarafindan genis tabanli bir iletisim
korkusu olarak tanimlanmaktadir. Yiiksek diizeyde bu endiseye sahip olan kisiler
iletisiminin sonuclarina iliskin olumsuz duygulara kapilmaktadirlar ve miimkiin
oldukca iletisime girmekten kaginmaktadirlar. Ayrica bu kisiler konusmaya
zorlandiklarinda cesitli endise verici duygular i¢inde a¢1 ¢ekmektedirler (aktaran;
Pinder ve Harlos, 2001: 355). Cakict (2010: 223) iletisim kaygis1 yiiksek olan
bireylerin sessizlige kars1 kisisel yatkinliginin oldugunu belirtmektedir.

Literatiirde bireylerin sessiz kalmalariyla 1ilgili deginilen diger kisilik
ozelliklerinin duygusallik ve uyumlu kisilik diizeyleri oldugu goriilmektedir. Duygu
diizeyi yliksek olan bireyler, digerleri hakkinda konusurken kendilerini gergin
hissetmekteyken, uyum diizeyi yiiksek olan bireyler ise bir seyleri degistirmektense
mevcut durumun devam ettirme egilimi gostermektedirler (Morrison, 2011: 392).
Morrison’un bulgusundan hareketle, duygu diizeyi yiliksek bireylerin olumsuz
durumlar aktarirken zorlandiklar1 bu nedenle bu zorluklarla karsilasmamak i¢in agik
konusmaktan c¢ekinebilecekleri, uyum diizeyi yiiksek olan bireylerin ise ¢ogunlukla
birlikte bir hareket tarzi gelistirme ¢abasi i¢cinde olduklar ve statilkonun devaminin
kendileri agisindan giliven hissi yarattigini diistindikleri i¢in farkli fikir veya

endiselerini aktarmaktan kag¢inabilecekleri diistiniilmektedir.

4.1.2.2. Isgorenlerin Demografik Ozellikleri

O’Reilly vd. (1989) yapmis olduklar1 ¢alismada demografik olarak homojen
olan gruplarin sosyal anlamda biitiinlesmelerinin daha olast oldugunu
belirtmektedirler. Ancak bu gruplar icerisindeki benzesmenin yiiksek olusu agik ve
Ozglir konusmay1 cesaretlendirmesine karsin, bu benzerlikleri paylasan insanlar sik
sik benzer seyleri diisiinmekte ve benzer fikirlere sahip olmaktadir. (aktaran; Bowen
ve Blockman 2009: 1398)

Ozellikle sessizlik caligmalarinin baslangici olarak kabul edilen Hirschman

(1970)° ¢alismasindan 2000°li yillara kadar, sessizlik ¢alismalarinin orgiitsel
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baglamda evrimlestigi siire¢ sonunda, tam olarak yeni paradigmayr yansitan ve
orgiitsel sessizlik kavrami {izerinden yeni bir yazin alam olusturan Morrison ve
Milliken (2000) tarafindan yapilan c¢alismada, demografik o6zelliklerin sessizlik
davranigi tizerinde etkili oldugu kavramsal olarak belirtilmektedir. Ancak literatiir
incelendiginde yazina katki saglayan bir ¢ok calismada demografik ozellikler ile
sessizlik arasindaki iliskiye yer verilmedigi de dikkate deger 6nemli bir ayrint1 olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (6rnegin, Premeaux ve Bedeian, 2003; Amah ve Okafor,

2008; Vakola ve Bouradas, 2005; Liu vd., 2009; Huang vd., 2005).

4.1.2.2.1. Cinsiyet

Sessizlik ve cinsiyet farkliligi arasinda iliski saptayan calismalar olmasina
karsin arastirma sonuglarmin karisik oldugunu diger bir ifade ile bu iki degisken
arasinda bir iliski olmadigin1 vurgulayan c¢alismalarin da oldugu goriilmektedir.
Turkiye de yapilan c¢aligmalarda da farkli sonuglara ulasildigr goriilmektedir.
Ornegin, Kahveci (2010: 92) tarafindan orgiitsel sessizlik ve orgiitsel bagllik
arasindaki iligskiyi ortaya koymak i¢in gergeklestirilen calismanin sonuglarina gore,
kadinlarin erkeklere nazaran daha fazla sessiz kaldiklarini ve sorunlarini daha az dile
getirdikleri belirtilmekte iken, Ozdemir ve Sarioglu Ugur (2013: 271) yapmis
olduklar1 ¢alismada cinsiyetle sessizlik arasinda anlamli bir fark olmadigini
bulguladiklarini belirtmektedirler.

Bu c¢alismada da yazina paralel sonuglarla karsilasilmistir. Bir kisim
katilimcilar boyle bir farkin olmadigini belirtirken, diger kisim katilimcilar ise
cinsiyetin kisinin sessiz kalmasi iizerinde bir etken oldugunu belirtmislerdir.

“...Daha sesliler. Bende su anda iki tane erkek personel var. Diger hepsi
bayan ve hepsi de sey yani, ben bayanim susayim, ben bu verileni hemen yapayim
gibi bir sey yok.” (Katilime1 13).

Ancak bu durum yalnizca kadinlar i¢in olumsuz olarak
degerlendirilmemektedir. Kimi katilimeilar kadinlarin erkeklerden daha fazla agik
konusabildiklerini belirtmislerdir.

“ Kadinlar daha sesliler.” (Katilimc1 20).
Bununla birlikte bir katilimcinin ifadesi 6nemlidir. Ciinkii katilimcinin makro

kiltiirel baglarla iligski kurdugu goriilmektedir.
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“Bayanlar evet, her ne kadar Tiirk toplumunda evet bayanlara a¢igiz ve
saire dense de bayanlar her zaman ote kaliyor. Bayanlarin fikirlerine ¢ok deger
verilmiyor. ... Kiiltiirel agidan da ozellikle is yasantisinda bayanlarmn fikirlerine ¢ok

deger verilmez ya da erkekler hep bunu diisiiniir.” (Katilime1 17)
4.1.2.2.2. Egitim Diizeyi

Bireyi toplumla girigsmis oldugu iletisimde giiclii kilan, dis diinya ile baglanti
kurmasinmi kolaylastiran, gerek kendi gerekse de digerlerinin haklarin1 savunmasini
saglayan ve bir ¢ok mecrada kisinin gelisimine katkida bulunan bir faktor olarak
egitim diizeyi (Erol, 2012: 55) ile sessizlik davranist arasinda ters yonde iligkiler
bulgulanmistir (Tayfun ve Catir, 2013: 128; Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013: 272).

Literatiirle paralel olarak bu arastirmada da farkli katilimcilarin egitim
diizeyi ve isgorenlerin sessiz kalmalar1 arasinda ters yonde iliski kurduklari
gorilmektedir.

“Egitimliler daha fazla mesela, ordaki tiniversite mezunlari ¢ok konular
daha fazla dile getirirler.” (Katilimci 1)

“Egitim diizeyi itibariyle bence kisiler daha kolay fikirlerini, kendilerini ifade

edebiliyorlar, egitim diizeyini arkalarina alarak.” (Katilime1 17)

4.1.2.2.3. Hizmet Siiresi / Deneyim / Kidem

Hizmet siiresi ve isgorenlerin sessizlesmeleri arasindaki iligki ile alakali
katilimcr ifadeleri incelendiginde, bu iki faktor arasinda siklikla iliski kuruldugu
goriilmektedir. Katilimcilar genel olarak kidem veya deneyim olarak ifade etmis
olduklar1 degiskenin kisinin sessiz kalma davranigini azalttigini belirtmislerdir.

“Ya ornekler illa ki var. Simdi mesela yirmi seneligiz. Ilk girdigimizle
meslege su anki farkli. Ik girdigimizde daha bir cekingendik. Ama simdi zaman
gectikge biliyorsun, iist kism iist amirlere iist kisimlara yani bizden daha iist riitbede
olan kisilere goriistiigiin zaman daha rahat ¢ikabiliyoruz.” (Katilimer 1)

Elde edilen bulgularin, bu noktalarda literatiirle de parellellik gosterdigi
anlasilmaktadir (Milliken vd., 2003; Burris vd., 2008; Detert ve Burris, 2007;;
Tangirila ve Ramanujam, 2008; Kahveci, 2010; Tayfun ve Catir, 2013). Bununla
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birlikte katilmecilarin durumu acgiklarken nedensellik iliskilerini kurduklar1 da
gozlemlenirken, bu iliskiyi korkular tizerinden ele aldiklar1 goriilmektedir.

“Bir de meslege, ise ilk basladigin zamanlarda, simdi ben yeni basladim, ¢ok
sivrilmeyim, hele bir isim garanti olsun, ne olacagi belli olmaz, geldigin yerde
yenisin, ¢evrede yenisin, bu meslegin, daha ¢ok yaptigin isin daha ¢ok boyle zayif
noktalarimi iyi noktalarini  bilmiyorsun. Biraz argo kelimeyle isin hilelerini
ogrenmiyorsun ama zaman gegtikce, tecriibe edindikce bazi seyleri 6greniyorsun,
kendini nasil savunacagini 6greniyorsun.” (Katilimei 11)

“Oraya yeni gelmissinizdir, o kuruma, iistiiniiz sizi kale almaz ki. Ctinkii
villardir ¢alistigi insanlar var, belli bir ¢ark doniiyor, hani o ¢arka muhalefet
ettiginiz zaman, sizi kesinlikle oradan alir baska bir yere oturtur.” (Katilimci 7)

Katilimci ifadeleri daha derinlemesine irdelendiginde, mevcut yapinin yeniye
gosterdigi direng 6nemli bir bulgu olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Statiikoyu one
cikaran bu direng, yeniye karsi cephe olustururken, kars: taraf bu statiikocu tutumu
kendine bir tehdit olarak algilamaktadir. Nihayetinde birey boyle bir tehditle
karsilasmamak i¢cin sessiz kalmayir kendine Onleyici bir tedbir olarak
degerlendirmektedir.

Diger bir katilimci ifadesi incelendiginde, tecriibe sahibi ve deneyimli
isgorenlerin kendilerinin ikame edilebilirligi tizerinden konuyu degerlendirdikleri
goriilmektedir.

“Kidemin de soyle artik, sizin belli bir yani belli bir artik is yasantiniz
oldugu icin belki sizi kaybetmek istemeyeceklerini diisiiniiyorsunuz.” (Katilimci 17)

Aslinda bu durum belirli bir siire orgiite hizmet ederek riistiinii ispat etmis
calisanlarin orgiitlerine fazladan bir seyler katma duygulariyla da iliskilendirilebilir.
Nitekim Morrison (2011: 393), kidemli calisanlarin ¢alisma siiresi az olanlara oranla
daha fazla acik konusabildiklerini belirtmektedirler. Arastirmacilar bu durumun
temel nedeni olarak, hizmet siiresi daha yiiksek olan kisilerin kendi
organizasyonlarina kars1 daha biiyiik bir yatirnm duygusu icerisinde olduklarini 6ne
stirmektedirler.

Bu durumlardan farkli olarak hizmet siiresi diisiik olan isgérenlerin yatay
diizlemde hizmet siiresi yilksek olan ¢alisanlar {izerinden agilabildikleri

anlagilmaktadir. Bu noktada yeni isgoren, hizmet siiresi fazla olan isgorenlerin
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gelistirmis olduklar1 sosyal iligkileri kullanarak a¢ilmaya ¢alistiklar1 sonucu
cikmaktadir. Aslinda bu durum orgiitsel diizeydeki sessizlik arastirmalarinin ne kadar
girift bir yapida oldugunu da ortaya koymaktadir.

“Yani su an biz agikliyoz ama diyelim ki meslek hayatina giren yeni bir
arkadagimiz hayatta a¢iklayamaz. O da ne yapar, o da gelir bize soyler. Ha belki biz
de iistteki amirlerle varsa bir diyalogumuz biz gidip “iste boyle bir derdi var sikintisi
var” o sekilde aks ettirebiliyoruz.” (Katilimei 1)

Ancak yapilan islere iliskin yeni uygulama fikir ve Onerileri gelistirme
noktasinda hizmet siiresinin tam tersi bir tutum ortaya koydugunu belirten katilimci
ifadesi de dikkate degerdir.

“Ozellikle muhasebe departmam gibi siirekli islerin tekrar ettigi
departmanlarda kisi, ise baslamis oldugu ilk 3 sene kendilerine verilen isleri daha
kisa siirede daha farkli nasil yapabilirler, hep bununla ilgili fikirler soylediklerini
duyuyorum. Bir siire sonra ya da daha tecriibeli arkadaslarima baktigimda artik ¢ok
fazla sey tiretmediklerini, mevcut is yapma sekillerini kurduklarin korumaya gayret
gosterdiklerini goriiyorum. Kendilerine farkli bir fikir gelirse de burada korumact
bir tavir igerisine giriyorlar. Ciinkii yaptiklart sey o kadar baglanmig, o kadar
adapte olmuslar ki siz daha iyi bir dneri ile gelseniz de problem degil ben bunu artik
boylemesine yapilacagini biliyorum. Daha fazla vakit kazandwsa da benim igin

onemli degil bu diyorlar. (Katilime1 18)

4.1.2.2.4. Pozisyon

Bazi katilimcilar ¢alisanlarin st pozisyonlara yiikselmeleriyle birlikte
kendilerini daha rahat ifade edebildiklerini belirtmektedirler.

“Insanin pozisyonu yiikseldigi zaman kendini ifade etme ozgiirliigii de birlikte
gelisiyor.” (Katilimci1 7)

Ozdemir ve Sarioglu Ugur (2013: 272-273) temel olarak demografik
degiskenler ile algilanan ses ve sessizlik arasindaki iligkiyi arastirmig olduklari
calismada, pozisyon ve sessizlik arasinda anlamli bir iliski oldugunu
bulgulamislardir. Calisma sonuglarina gore alt diizeydeki isgoérenlerin sessizlik algisi

yoneticilere nazaran daha yliksek olmaktadir.
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Bununla birlikte birbirlerine yakin hiyerarsik pozisyonlar arasindaki yiiz ytize
olan iligkiler sonucu olusan daha yakin sosyal iligkilerin de bunu etkiledigi
diistintilmektedir. Nitekim diger bir katilmcinin ifadesine bakildiginda, {ist
pozisyonlara cikildik¢a kayginin azaldigi ve kisilerin daha rahat konusabildikleri
degerlendirilebilir.

“Ust makama yakin olanlar daha rahat diisiincelerini ifade edebiliyorlar”

(Katilimer 17)

4.2. ORGUTLERDE ORTAYA CIKAN SESSIiZLiK FORMLARI

Isyerlerinde calisanlarin  vermis olduklari temel kararlarin arasinda
isgorenlerin liyesi olduklar1 orgiite iliskin kendi fikir, goriis veya endiselerini
aciklayip aciklamamak da yer almaktadir (Shojaie vd., 2011: 1731). Ancak
isgorenler calistiklar1 orgiitler ve listleri hakkinda sessiz kalmalar1 gerektigini ya da
buna mecbur olduklar1 kararmi bir anda vermemektedirler (Sehitoglu, 2010: 43).
Morrison ve Milliken (2000) tarafindan literatiire kazandirilan orgiitsel sessizlik
kavram orgiit diizeyinde ele alinan ve orgiit igerisinde yayilan ve orgiitte bir iklim
halini alan durumu yansitmaktadir. Isgorenlerin orgiit igerisinde ortaya cikan
problemler hakkinda kendi fikir ve endigelerini agiklamamayr se¢meleri ve
orgiitlerin, calisanlarin acgiklamis olduklart seylerden kendilerini korumalar1 olarak
literatiire konu olan bu olgu Morrison ve Milliken tarafindan (2000) “Orgiitsel
sessizlik” (Shojaie vd., 2011: 1731), Pinder ve Harlos (2001)tarafindan ise isgéren
sessizligi olarak tanimlanmaktadir. Kavramlardan da anlasilacagi tizere Morrison ve
Milliken (2000), kavrami orgiit diizeyinde ele alirken, Pinder ve Harlos (2001) ise
birey diizeyinde ele almaktadir.

Bu arastirma bulgularindan elde edilen sonucglara bagl olarak, orgiitsel alan
igerisinde bireylerin sessizlesmelerine iliskin iki yap1 ortaya konmustur. Bunlardan
ilki Davranigsal Sessizlik temasi altinda kodlanmistir. Davranigsal Sessizlik kisilerin
neden ve ne sekilde sessizlestiklerini ortaya koymaktadir. Ikinci yapr ise literatiirde
de genis bir kullanim alan1 bulan Orgiitsel Sessizlik kavramidir. Orgiitsel Sessizlik
ise kisisel bazda ortaya ¢ikan sessizlik formlarin orgiitsel alana yayilip ne sekilde

cogulcu bir karaktere dontistiiglinii ima etmektedir.
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Literatiir incelendiginde boyle bir ayrimin yapilmadigi goriilmektedir. Bununla
birlikte, kimi calismalarda kavram, isgoren sessizligi (employee silence) olarak
kullanilirken, kimi ¢aligmalarda ise orgiitsel sessizlik (organizational silence) olarak
ele alinmaktadir. Ancak her iki kavramin da birbirinin yerine kullanildig1 ve kesin bir
ayrimin olmadig1 anlasilmaktadir. Literatiirdeki bu boslugu doldurmak ve tanimlari
daha da netlestirmek i¢in bu ¢alismada her iki kavram farkli basliklar altinda tematik

olarak kodlanmig ve tanimlar netlestirilmeye calisilmistir.

4.2.1. Davramssal Sessizlik Formlari / isgoren Sessizlik Tiirleri

Isgorenler belirli bir yonde tutum gelistirirken ya da belirli davramslari
sergilerken iki farkli degiskenden etkilenmektedirler. Bunlardan birincisi kisilerin
duyu organlar vasitasiyla ¢evreden edinmis olduklar1 verileri zihinlerinde isleyerek
gerektigi yer ve zamanda kullanmak iizere depolamis olduklar1 bilgiler, ikincisi ise
kisilerin sahip oldugu ve onlar1 bir tutum gelistirme veya davranis sergilemeye
motive eden bireysel ozelliklerdir. Ancak sozii edilen bu yapilar birbirlerinden
bagimsiz bir sekilde hareket etmemektedirler. Kosulsal faktorlerin 6nemine ya da
kisisel 6zelliklerin baskinligina gére bu yapilar farkli seviyelerde i¢ i¢ce gegmektedir.

Isgorenlerin sessiz kalmalarinin bir davranis m1 oldugu yoksa bir tutumu mu
yansittig1 tizerinde durulmasi gereken bir konudur. Boyle bir tartismanin olusma
nedeni ise sessizlik gibi bir olgunun goézlemlenememesinden ileri gelmektedir.
Nitekim Kagitgibast ve Cemalciler (2014: 130) tutumlarin gézlemlenebilir
olmadigini ve ancak davraniglara yansimasindan anlagilabilecegini belirtmektedirler.
Ancak belirtilen bu durum sessizligin bir tutum olduguna tam bir kanit degildir.
Ciinkii salt tutumun, davranisa doniismeden yasama etki etmesinden s6z edemeyiz.
Oysaki gozlemlenemiyor olsa bile bireyin sessiz kalmasi, kisinin bulundugu
ortamdaki yasami ve isleyisi etkilemektedir. Ayrica sessiz kalma bir tutum haline
gelmisse bunun farkli ortamlarda da gecerli olmas1 gerekmektedir. Nitekim Pinder ve
Harlos (2001) sessizlik igerisinde aci ¢eken isgorenlerin uygun bir ortam
bulduklarinda bu durumun tam tersi bir davranis sergileyeceklerini belirtmektedir.
Dolayistyla bu ¢alismada, isgéren sessizlik olgusu kisilerin sergilemis olduklar1 bir

davranis olarak degerlendirilmektedir.
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Isgoren sessizlik davranisi, ortamsal ve/veya kisisel faktorlerin etkisi ile
isgorenlerin  bilingli ya da bilingsiz sessiz kalmaya yonelik davranislar
sergilemelerinin ve diisiinsel baglamda kisitlanmalarinin kisisel diizeyde bir tavira
doniismesi olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla kavram, ¢ogulcu bir durumu ifade
etmekten Gte kisisel bir davranis bigimi olarak kisinin psiko-sosyal alani igerisinde
ele alinmaktadir.

Arastirma bulgularina dayali olarak orgiit iiyelerinin yedi farkli sessizlik
davranis bigimi sergiledikleri goriilmiistiir. Bunlar Onleyici Sessizlik, Prososyal
Sessizlik, Kaniksanmig Sessizlik, Cikarci Sessizlik, Tepkisel Sessizlik, Kaginmaci ve

Distinsel Sessizlik olarak siniflandirilmastir.

4.2.1.1. Onleyici Sessizlik

Onleyici sessizlik, Isgorenin algilamis oldugu korku ve endise temelinde
kendini koruma amacina yonelik olarak diisiince, bilgi ya da fikirlerini agiklamaktan
bilin¢li olarak ¢ekinmesidir. Literatiirde genel olarak, savunmaci sessizlik, savunma
amaclt sessizlik ve kasti sessizlik gibi kavramlarin kullamildig1r goriilmektedir.
Ancak, bu arastirmada 6nleyici sessizlik kavrami tercih edilmistir. Savunma kavrami
Turk Dil Kurumu tarafindan “saldirtya karst koyma, midafaa olarak
tanimlanmaktadir. Tanimdan da anlasilacagi tizere olasi bir tehdidin Gtesinde var
olan bir tehdide kars1 koyma durumu s6z konusu olmaktadir. Nitekim isgorenler var
olan bir tehdide kars1 savunma yapmamakta, olasi bir tehditle karsilasmamak i¢in
sessiz kalmay1 bir 6nlem olarak degerlendirmektedirler. Calismanin 6nceki kisminda
detayli bir sekilde yer alan isini kaybetme, sicilin bozulmasi gibi durumlar bu

tehditler arasinda gosterilebilir.

4.2.1.2. Prososyal Sessizlik

Prososyal Sessizlik, isgorenin ¢ikar gézetmeksizin Orgiitintin ve diger is
arkadaslarinin zarar gérmemesi i¢in 6zveride bulunmayi bir ilke olarak benimsemesi,

dayanigsma ve birlikte hareket etme giidiileri temelinde ise ve orgiite iliskin elestiri,

diisiince, bilgi ve fikirlerini agiklamamasi olarak tanmimlanabilir. Oncelikli olarak
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diger kisi veya organizasyonun yararini gozeten de bilingli ve proaktif bir davranistir.
Tiirk Yoénetim ve Orgiit yazininda kavrami ifade etmek igin orgiit yararina sessizlik
ve korumaci sessizlik kavramlarinin da kullanildigi da gozlemlenmektedir.

Kavramin ilk kez Dyne vd. (2003) tarafindan kullanildigi anlasilmaktadir.
Arastirmacilar kavrami oOrgiitsel vatandaslik davranisi boyutlarindan biri oldugu
degerlendirilen centilmenlik boyutu tizerinden ele almaktadirlar.

Podsakoff vd. (2000: 516) yapmis olduklar1 ¢alismada otuza yakin Orgiitsel
Vatandaslik davranisini yedi boyutta toplamislardir. Bu boyutlar sirasiyla 1) Yardim
etme davranisi, 2) Centilmenlik, 3) Orgiitsel Baglilik, 4) Orgiitsel Itaat, 5) Kisisel
Tesebbiis 6) Sivil Erdem, 7) Bireysel gelisim’dir. Tiim bu boyutlar incelendiginde
Dyne vd. ’nin (2003: 1368) “centilmenlik” boyutunun direkt iligkili oldugunu
belirtmelerine karsin, oOrgiit yararmna sessizlikle iligkilendirilebilecek “drgiitsel
baglilik” boyutu en az centilmenlik boyutu kadar dikkat cekicidir. Bu boyut
icerisinde organizasyonu her tiirlii i¢ ve dis tehditlere kars1 koruma ve biitiliniin yarari
icin digerleri ile birlikte hareket etme davranislar1 gerektiginde isgorenlerin orgiit
yararina sessizlesebileceklerini akla getirmektedir. Bu sessizlesme davranisi
igerisinde isgorenler, birlikte hareket etme diisiincesi temelinde, Orglitiine zarar
verebilecek oOrgilite ait gizli ve 6nemli bilgileri, sirf 6rgiit yarari i¢in orgiit icinde ve
disinda a¢iklamaktan kaginmaktadirlar.

Literatiirde kavramin ele alinis bigimleri incelendiginde iki farkli yone
evrimlestigi goriilmektedir. Biri orgiitiin  bltiintinii korumaya doniik sessizlik
davranisi iken, bir digeri de orgiit icerisindeki kisileri korumak amaciyla sessiz
kalmay1 ifade etmektedir. Ele alinan her iki unsurun da her zaman o6rgiit yararina
oldugu iddia edilemez. Ciinkii 6rgiit icerisinde is arkadasinin Orgiite zarar veren
tutum ve davraniglarini sirf o arkadagina zarar gelmemesi i¢in tstlerine bildirmeyen
isgorenin, Orglit yararina bir sessizlik davranisi sergiledigi sdylenemez. Ancak her iki
durumda da birey farkli amag¢ ve c¢ikar glitmeden orgiitiiniin ya da is arkadasinin
iyiligini distinerek hareket etmektedir. O nedenle bu c¢alismada kavram
ayrimlastirilmayarak tek isim altinda ele alinmistir.

Isgorenlerin sergilemis olduklar1 prososyal sessizlik davramgina yonelik
elde edilen bulgularin literatiirle yiiksek oranda paralellik gdstermesinin yani sira bir

takim carpict sonuglar da ortaya ¢ikmistir. Bunlardan ilki, arkadaslarmin zarar
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gormemesi i¢in prososyal sessizlik davranigi sergileyen isgorenin, sessiz kalinan
durumun sonuglarindan zarar goérmeyecek bir konumda olmasi gerekmektedir.
Isgorenler prososyal olarak sessiz kalma sonucunda zarar goreceklerine inaniyorlarsa
boyle bir davranis sergilemeyeceklerdir. Ayrica isgorenlerin bu durumu kisisel
ozellikleriyle aciklarken 1is arkadaslarma karst da kendilerini  sorumlu
hissetmektedirler.

“...0 arkadasin yanhsin dogrusunu alir karsima konusurum, o ayri. Ama
baska hicbir yerde paylasmam. ...Asil beni ilgilendiren bir sey degil c¢iinkii.”
(Katilime1 7)

“[lk tercihim sikdyet etmek degil tabii. Ilk tercihim genelde iistiimde olsa -
kendi ozelimde konusuyorum- benden daha da alt pozisyonda da olsa uyariyt kendim
yapmak yoniinde ama eger tabii ki bu konu ile ilgili birazcik da benimle ilgili
olabilir. Eger beni etkiliyorsa, sonuglarina ortak bir sekilde miidahil oluyor sak ve
beraber ¢ekeceksek evet benim uyarimdan sonra da bunu diizeltmesi sonucunda, agik
bir sekilde herkesin arasinda bunu dile getirip, bunun nasil sonuglar doguracagini
cok defa soyledigim olmugstur.” Katilimet 18).

“Zarar goriilmeyecek bir konuysa bir sekilde koruruz. ...Ama zarar

. y

gorecekse, koruma agsamasinda koruyan kisi zarar goriiyorsa bunu yapmaz yani.’
(Katilimer 1)

“Bu arkadasa kars1 sorumlulugum. ...Yani arkadaglar: korumak derken tabii
ki yani her memurda memuru koruma gibi bir icgiidiisii vardir. Ama su yani, e tabii
ki o koruma mutlaka var. Onun disinda seydir yani, yapt olarak da yani sikayet
etmeyi sevmiyorum. O yiizden de yukariya gidip hi¢chir sey soylemem yani ben.
Gordiigiim bende biter.” (Katilimc1 7)

Ikinci olarak isgorenler, diger isgérenler hakkinda iislerine bildirmedikleri
olumsuz durumlari, korumaya ¢alistiklari is arkadaslariyla konusmakta ve kendilerini
diizeltmeleri i¢in uyarilarda bulunmaktadirlar.

“Sessiz kalmam genelde. Dedigim gibi bireylerle birebir konuyu tartismaya
calisirim ama tartismasa da o bende kalir, biter yani, farkli bir yerde paylasmam.
... Yani muhatabryla ¢ozmeye ¢alisirim, onun disinda, hani atiyorum sizin bi hatanizi
gordiigiim zaman gidip sizin tistiiniize sikayet etmem, direkt sizle onu diizeltmeye

calisirim. Yanlis oldugunu anlatmaya ¢alisirim.” (Katilimet 7)
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Uciincii olarak katilimcilardan birinin ifadesi dikkat cekicidir. Katilimci
calisma arkadasina iliskin olumsuzluklar1 tstlerine bildirmeyi ispiyonculuk olarak
degerlendirirken, boyle bir davramig sergilemeyecegini vurgulu bir sekilde
belirtmektedir. Aslinda kisinin, toplum igerisinde olumsuz bir kavram olarak
degerlendirilen ispiyoncu yaftasini kendine yakistirmadigi ya da olumsuz biri olarak
etiketlenmenin negatif sonuglariyla karsilasmamak i¢in boyle bir davranis bicimi
sergiledigi dustintilebilir.

“Ust makam beni ilgilendirmez. Ben gidip ispiyon etmem arkadasimi. Yani
senin bu hareketin yanlistir derim arkadasa. Yani onu elestirivim birebir konusurum
ama gidip ispiyon etmem.”” (Katilimci1 7)

Son olarak, Isgorenlerin orgiitlerini korumaya yonelik ifadelerinden, ¢alismis
olduklar orgiitii bir aile gibi gordiikleri ve onun prestijini ve itibarin1 6nemsedikleri
anlasilmaktadir.

“Yani, simdi bizim kurumumuzda bilinmesi gerekenler var, disarisi
tarafindan bilinmemesi gerekenler var. Ailede her ailede oldugu gibi bazi sirlari,
bazi dertlerini gidip anlatabilirsin esine, dostuna, annene, babana ama bazilarini da
hi¢ anlatamazsin. Mesela eger kurum icerisinde bir takim sikintilar varsa yani
bilinmesi gerekeni kadar disarisi bilsin, bilinmeyeni bilmesin.” (Katilimc1 11)

“Hayiwr. Hayw. Burasi benim is yerim, ailem. ...Ne bileyim kol kirilir yen
icinde kalw, iste burada olan burada kalwr. Gordiigiim seyi iste ikinci bir kisiyle
paylasmam.” (Katilime1 7)

“Etik bakis acisindan dolayi, kurum kiiltiirii, kurum prestiji kurum

saygmliginin diismemesi belki halk goziinde belki ondan dolay:” (Katilimcer 17)

4.2.1.3. Kaniksanmus Sessizlik

Katilimcilar, agik bir sekilde konugmalarinin, bir seyi degistirmeyecegi ve
uistlerince dikkate alinmayacak olmasindan dolay1 sessizlestiklerini belirtmektedirler.
Bu davranissal sessizlik tiirii orgilitsel sessizlik formlarindan “sessizlesme” ile direkt
olarak etkilesim igerisindedir. Isgérenler daha once {isleriyle girismis oldugu

etkilesimler sunucunda konussalar dahi bir seyleri degistiremeyeceklerini bildikleri
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icin sessiz kalma karar1 vermektedirler. Ciinkii a¢ik konusmasinin bir seyi
degistirmeyecegine inanmaktadirlar.

“Ust kesimde senin fikirlerin, bizim fikirlerimiz yani genelde benimsenmez.”
(Katilimer 1)

“Bazi seyler konusuluyor konusuluyor konusuluyor! Mesela biz iistlerimizle
toplantilarda sunlarda bunlarda ya da bi ortamda iistlerimize soyliiyoruz. Bir
soyliiyoruz, iki soyliiyoruz, ii¢ soyliiyoruz. En sonunda artik yani tistiimiizdeki gelse
de “yav var mi bi sitkintiniz” dese “yook” diyip geciyoz. Ciinkii artik bir neticeye,
sonuca ulagmiyor yook deyip gegiyoz yani.” (Katilimer 11)

“Biz bunlart iletiyoruz biiyiik toplantilarda... Bunlar bilinen sorunlar, zaten
yukarist da biliyor ama bunun yukarida ¢aligstyoruz deniyor bize bu olacak bu olacak
20 yildir aym hikdyeler ama bir arpa boyu yol alinmadi. ...Iste tabi artik konusmanin
bir anlami yok kaniksadik, yapmayacaklarim biliyoruz onlar yapiyoruz, yapacagiz
demelerine karsin hichir sey yapmayacaklarini ben biliyorum.” (Katilime1 9)

Isgorenler genellikle yaptiklar1 isleri gelistirmek igin farkli fikirler
gelistirdiklerini belirtmektedirler. Ancak ise yonelik gelistirmis olduklar bu fikirlerin
st makamlarca dikkate alinmamasi onlarda bezginlik yaratarak bu fikirlerini
aciklamamalar1 yoniinde onlar1 motive etmektedir.

“Isle ilgili evet yani diisiinsek de pek bir sey degismiyor. Diisiiniiyoruz yani
bunu bu sekilde yaparsak daha iyi olur, bu sekilde olursa daha iyi olur. Rutin isleri
vapmak zorundasiniz, belli kurallara uymak zorundasiniz ve dogru islemeyen bir
sistemin i¢indesiniz. Bir seyler degismiyor ne yaparsan yap ne diisiiniirsen diigiin ne
konusursan konus bir seyler degismeyecegi icin isine gidip gelmekten bagka
yvapabilecegim bir sey yok.” (Katilimei 17)

Diger taraftan Hirschman (1970: 38) baglilig1 ses ve ¢ikis secenegine bir
alternatif olarak tanimlamis ve baglilik gosteren bir ¢alisanin ¢ikis secenegine karsi
direndigi, sessizleserek aci ¢ektigini ve inang¢hi bir sekilde bir seylerin ileride
dizelecegi kanisina sahip oldugunu dile getirmektedir. Ancak aragtirma
bulgularimiz bu tezi tam anlamiyla desteklememektedir. Nitekim konuya iliskin
katitlime1  ifadeleri incelendiginde isgoérenlerin, bir seylerin  diizelecegine
inanmalarindan ¢ok, bu sikintili durumu kanmiksadiklar1 ve bir seylerin

diizelmeyecegine inandiklar1 anlagilmaktadir.
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“Dedigim gibi ¢alismak zorundayiz mecbur artik tartismaya gerek yok.
Kaniksadik artik. ... Yok, yok yok! Yani soylesek ne degisecek? Bir sey degismeyecek
onun i¢in paylasmaya da gerek yok hi¢ paylasmadik yani. ” (Katilimc1 9)

“O yiizden bunlar bende bir tecriibe oldu. Bazi seylerin degismeyecegini
anladim ve sessiz kalmak zorundayim.” (Katilimci 3)

“O ylizden sizin goriisleriniz evet evet hani hallederiz tamam dylede
diisiintiriiz dense de, herkes biliyor ki bu hi¢bir zaman degismeyecek.” (Katilimei 17)

Bununla birlikte Pinder ve Harlos (2001) bu sekilde bir sessizlik davranisi
sergileyen isgorenlerin, aslinda konusmak i¢in motive olduklarint ve uygun firsati
beklediklerini belirtmektedir. Arastirmamiz igerisinde bu tezi destekleyen katilimci
ifadelerinin oldugu goriilmektedir.

“Yani onu acamiyoruz keske soyleyebilsek acik acitk da o konuda ben ¢ok
magdurum.” (Katilime1 9)
“Kesinlikle herkes sus pus durumda yani. ...Kendilerini rahat hissedeceklerini

bilseler zaten herkes su icindekini kusacak.” (Katilimci 3)

4.2.1.4. Cikarci Sessizlik

Cikarc1 Sessizlik, isgorenin stratejik bir bilingle kendileri i¢in avantaj
saglayacak bilgileri kasithh olarak gizlemesi ve gergek diisiince ve tutumlarini
gizleyerek yine kendilerine avantaj saglamak i¢in farkli bir durus sergilemeleri
olarak tanimlanabilir. Bu kavramin Snyder’in (1974) ortaya koymus oldugu Self
Monitoring (Kendini Uyarlama) Teorisi’yle yakin iligkili oldugu diistinilmektedir.
Ozellikle de kendini uyarlama diizeyleri yiiksek olan bireylerde goriilme olasilig
daha yiiksek olan bu davranis bi¢imi, stratejik amaclar igerebilmektedir.

“Normal sartlarda Izmir’de kotii bir ilceye atanmisken ve hichir sekilde
merkeze gelmenin sansi yokken, hi¢bir sekilde boyle bir imkdn yokken, ancak kendini
bir sekilde kamufle edip, kendini bir sekilde saklayip, kendi fikirlerini kendi
diisiincelerini saklayip, karst tarafla aymi fikirdeymissin gibi kendini gosterip,
onlarm bagl bulundugu sendikaya tiye oldugun zaman, imkansiz gibi goriinen bir isi
cok kotii bir ilcede oldugun halde merkezde ¢ok iyi bir kuruma ¢ok iyi bir okula
gelebiliyorsun.” (Katilimci 40)
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4.2.1.5. Tepkisel Sessizlik

[lk kez bu arastirma bulgularindan elde edilen bu tema, isgorenlerin
adaletsizlik ve haksizlik karsisinda algilamis olduklar esitsizligi azaltmak igin
sessizlesmeleri olarak tanimlanabilir. Buradaki sessizlik tiirti kasitli bir sessizliktir ve
gormiis oldugu zarar1 karsisindakine zarar vererek tamir etmeye calismaktadir.

“Benim c¢alisigim kurumda biiyiik bir alanda ¢alisiyor.Gérev yaptigim
isyerinde sabah saat dort gibi hirsizlarla karsilastik ve havaya bir el ates etmek
zorunda kaldim. Hirsizlarla karsilasinca hirsizlar kagti. Tabi ben o giin biiyiik bir
hirsizlik  olayimi  onlemis oldum. Bunu tabii yonetime bildirdik, amirlerimize
miidiirlerimize bildirdik. Oradaki hatta ¢cogu personel, sana takdir belgesi verilmesi
gerekiyor derken, atis yaptigim bir merminin parasini bile ben cebimden ddetilmek
zorunda bwrakildim. ...O yiizden her seyi paylasamiyoruz yani boyle bir durum
oldugu zaman bile paylasamiyorum! ... Tabi bundan sonra boyle bir durumla
karsilastigim zaman gormedim duymadim bilmiyorum. ...Ikinci defa ben bunu
vasamak istemiyorum bu kesinlikle karsina c¢ikacaktir yasamak istemiyorum!”

(Katilimer 3)

4.2.1.6. Kacinmaci Sessizlik

[Ik kez bu arastirma sonuglar igerisinde ortaya konan Kag¢inmaci Sessizlik
formu, Isgorenlerin ek isyiikii, gérev ve sorumluluklardan kagimmak igin bilingli ve
stratejik olarak sergilemis olduklari bir sessizlik davranis bigimini ifade etmektedir.

“Sirketlerde genelde soyle bir sey vardir. Kendi isinizle ilgili bir fikvi one
stirerseniz ve bununla ilgili baskalarinin atanmasini ya da boyle boyle yardim bu
konularda yardimct kigilerin  gorvevierin, sorumluluklarin onlara atanmasini
istersiniz. Genel itibariyle bu gerceklesmez. Urettiginiz fikirler ile ilgili
gerceklesecek es operasyonlar sizin mevcut sorumluluklariniz iizerine eklenir ve siz
sadece fikir iiretmekle kalirsiniz. ... Hemen hemen her departmanda konusmug
oldugum arkadaglarim kendi islerini kendi gorev yeri iizerine eklenecektir diye
gelistirmek veya bu islerle ilgili farkli yapilanmalarla daha yiiksek bir etkinlik ve

verimlilik oranlar1 yakalama firsatlart  varken bazi ek raporlamalar ek
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sorumluluklar ek kontroller kendi gorevieri iizerine eklenecek diye bunlar: dile

getirmediklerini biliyorum.” (Katilimci 18)

4.2.1.7. Diisiinsel Sessizlik

Bireyin bir konuyu ac¢ik bir sekilde digerleriyle paylagmasi icin temelde bir
bilgi, diisiince, fikir veya goriise sahip olmas1 gerekmektedir. Ancak kisi bulundugu
ortamin kosullarindan bagimsiz olarak bilgiyi elde edememekte ve belirli fikir,
dusiince ve goriislere sahip olamamaktadir. Bu baglamda denebilir ki sessizlik olgusu
bilginin elde edildigi “ortam” ve bilgiyi isleyerek belirli bir fikir, diisiince veya
gorlise dontistiiren “birey” degiskenlerinden etkilenmektedir.

Orgiitsel ortama iliskin olarak orgiit yapisi, isgorenin ise yonelik faaliyetlerini
gerceklestirdigi ortami diizenleyen ve iggdren davraniglarmi belirleyen onemli bir
unsurdur. Ozellikle mekanik 6rgiit yapilar1 bilgiyi elde etme ve isleme yoniinden
kisilere sinirlt bir alan tanimlamaktadir. Bu bakimdan bilginin elde edilemedigi veya
edilse dahi islenmesine imkan vermedigi orgiitsel bir yapi icerisinde iggoren,
diisiinsel anlamda sessizlesmektedir. Oysa ki organik orgiit yapisi igerisinde bireyler
genis alana yayilan faaliyetleri ve takdir yetkilerine bagl olarak daha fazla bilgiye
ulasma ve isleme imkanina sahip olmaktadirlar. Birey disiinsel faaliyetleri
bakimindan daha zengin bir ortamda oldugundan siirekli olarak kendisini ve
orgltiinii gelistirecek yeni bilgi ve diisiinceler tiretebilmektedir.

Bu bakimdan Diistinsel Sessizlik, isgorenlerin diislinsel aktivitelerine bagh
olarak elde edilebilecek orgiit bilgisinin isgorenlerin diisiinsel aktivitelerini
sinirlayan orgiit yap1 ve Ozelliklerinden kaynakli olarak ortaya ¢ikmamasi olarak
tanimlanabilir.

“Siz ne derseniz deyin, sizin diigiinceniz ne olursa olsun, siz ne iiretirseniz
tiretin, size bakis acisi degismeyecegi icin pek de bir sey olmuyor. Yani anlami
olmuyor. Yani farkli senaryolar, farkli fikirler iiretmeye ihtiyaciniz kalmadigin
diigiiniiyorsunuz.” (Katilimei 13)

“Diisiintin ki iste insanlar sizin fikirlerinize deger veriyor ve siz kendinizi her
gecen giin yenilemek zorunda hissedersiniz. Ben daha nasil iyi diistinceler iiretirim

ya da nasil daha iyi pozisyonlar iiretirimin pesine diisersiniz. Iste atiyorum simdi
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sabah geliyorsunuz, hep ayni is iste hi¢ kimse sizin hal hatirimizi sormuyor, aksam
gidiyorsunuz sabah geliyorsunuz yani miithis olumsuz bir dongii icerisindesiniz. Ee
ne tiretebilirsiniz? Hicbir sey. Ciinkii yaptiginiz hicbir sey yok ki iiretesiniz.”
(Katilime1 7)

“Simirlryyor mutlaka simirlyyor! Yani onun icin ¢ok da acgik degiliz,
tartisamayiz §oyle olsun boyle olsun ¢iinkii yazildiktan sonra yazili kurallar ortaya

geldikten sonra onu tartismanin da anlami yok.” (Katilimci 13)

4.2.2. Orgiitsel Sessizlik Kavram ve Formlar

Orgiitsel sessizlik kavram1 Morrison ve Milliken (2000: 706-707) tarafindan
isgorenlerin yapmis olduklari isleri ve calismis olduklar: orgiitii gelistirmeye yonelik
fikir, bilgi ve disiincelerini bilingli olarak saklamasi seklinde tanimlanmaktadir.
Yazarlar ayrica orgiitsel sessizligin ¢ogulcu ve kollektif bir nitelige sahip oldugunu
belirtmektedirler. Ayn1 yazarlarin 2003 yilinda yapmis olduklar1 bir diger ¢alismada
kavramin, mevcut uygulamalarin beklenilen sekilde etki gostermedigini ortaya
cikaran olumsuz geri bildirim ya da bilgilerin engellenmesi suretiyle etkili bir
organizasyonel ogrenme ve gelismeden taviz vermek, seklinde tanimlandig
goriilmektedir. Milliken vd. (2003: 1464) tarafindan gergeklestirilen bir diger
arastirmada orglitsel sessizlik kavrami, iggorenlerin gergeklesme olasiligi bulunan
orgiitsel sorunlar hakkindaki kendi fikir ve endiselerini kendilerine sakladiklari
kolektif bir olgu olarak tanimlamaktadir. Kavrami gelistirmeye yonelik temel
diizeyde yapilan bu tanimlar incelendiginde orgiitsel sessizlik olgusunun bilingli
ve/veya kasitli bir davranis olarak, ¢ogulcu bir davranis ve tavri ifade ettigi
anlasilmaktadir. Oysa ki Dyne vd. (2003) isgorenlerin sessiz kaldiklart her durumun
bilingli bir davranis1 yansitmayacagini belirtmektedirler. Her ne kadar Tangirala ve
Ramanujam (2008: 39) aksini iddia etse de, bu arastirmanin sonuglar1 da Dyne vd.’in
(2003) tespitlerini desteklemektedir. Kanimizca ortaya ¢ikan bu ikilik, orgiitsel
sessizlige neden olan faktorlerin dar bir baglamda ele alinmasindan
kaynaklanmaktadir. Nitekim tanimlarin orgiitsel 6grenme, iyilesme ve gelisme gibi
orgiitler agisindan Onemi tartisilmaz olan olgular iizerinden gelistirildigi

disiiniildigin de orgiitsel sessizlik kavraminin dar bir alanda tanimlanmaya devam
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edilemeyecegini de agiga ¢ikmaktadir. Ornek olarak, ilk kez bu arastirma
bulgularinda orgiit yap1 ve ozelliklerinden kaynakli olarak ortaya ¢iktigi anlasilan,
dusiinsel sessizlik olgusunun orgiitsel 6grenme ve gelismeye etkisi agik bir sekilde
tartisilmaktadir.

Arastirma bulgularina dayali olarak, bu ¢alismada Orgiitsel Sessizlik kavramu,
ortamsal ve/veya kisisel faktorlerin etkisi ile isgorenlerin bilingli ya da bilingsiz
sessiz kalmaya yonelik davranislar sergilemelerinin ve isgoren sessizlik davranisi
sonuglartyla, ayni sonuglar1 doguran eylemlerinin 6rgiit diizeyinde ortak bir tavir ve
davranigsa doniismesi olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda tek tek birey
davraniglarin1 ifade etmesinin Gtesinde Orgiit igerisinde goriilme sikligini

vurgulamaktadir.

4.2.2.1. Sessiz Kalma

Sessiz Kalma, isgorenin kisisel ve/veya demografik 6zelliklerinden kaynakli
olarak sessiz kalmasini ifade etmektedir. Tanimdan da anlagilacag: tizere kavram,
baglamsal faktorlerin etkisi disinda bireyin salt icsel giideleyicilerine ve sahip
olduklar1 bir kistm demografik unsurlara vurgu yapmaktadir. Bunlar, 6zgiiven,
kontrol odagi, benlik saygisi, prososyal davranma niyeti (6zgeci kisilik
ozelligi/iyiniyetli davranma), ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etme, iletisim endisesi,
uyumluluk diizeyi ve disa dontikliik-i¢e doniikliik gibi kisilik 6zellikleri ve cinsiyet,
hizmet siiresi, egitim diizeyi ve pozisyon gibi demografik 6zellikler tarafindan temsil
edilmektedir.

Orgiitsel sessizlik temasi altinda kodlanmis olan sessiz kalma formu, kisisel
acidan bireyin sessiz kalmasina iliskin hem bilingli/amag¢li hem de bilingsiz/amagsiz
sessizlik davramslarini icermektedir. Ornegin 6rgiitiinii korumaya yonelik prososyal
sessizlik davranisi sergileyen isgoren bilingli bir sekilde hareket ediyorken, ice doniik
bir kisisel 6zellige sahip olan birey salt kendi karakteristik 6zelliginden kaynakli
olarak sessiz kalma davranisi sergilemektedir.

Belirtilen  olgiitler icerisinde, isgéren davranislarin1 = 6rglit  diizeyine
genellemenin  mantikli olmayacagi distiniilebilir. Ancak isgorenlerin belirli
diizeylerde bu davranis tiirlerini sergilemeyeceklerini iddia etmekte yanls olacaktir.

Nitekim literatiirde prososyal sessizlik ve ¢ikarct sessizlik gibi salt kisinin
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karakteristik 6zelikleriyle bagdastirilan sessizlik davraniglarini orgiitsel diizeyde ele
almis ve bu yonde bulgular1 olan arastirmalar mevcuttur. Bu baglamda sessiz kalma
formunun oOrgiitsel sessizlik formlar1 temas: altinda ele alinmasi mantikl

goriinmektedir.

4.2.2.2. Susturulma/Sessizlestirilme

Susturulma, genellikle is ve grup toplantilarinda olmak iizere isgorenlerin
fikir, oneri, goriis veya elestirilerini aciklamak istediklerinde, direkt olarak {istleri
tarafindan susturulmalarini ifade etmektedir.

“Tiirkiye ¢apinda bir toplantida, herhangi bir yerde biiyiik bir toplantida,
dedigimiz gibi ¢alisanlar olaraktan bazi seyler talep ettik. Iste kalkip soyleyen
arkadaslarimiz oldu ve susturulduk. Otur asagi dinliyor otur! Yani simdi biz amir
diizeyinde bir toplanti, miidiirler diizeyinde bir toplanti, en iist diizeyde iste genel
miidiir, bakan yardimcisi temsilcileri, onlarin miisavirleri olan biiyiik bir toplantida
iste su su su yanlistir, biz bunlari bunlar: talep ediyoruz. Bu konuda hi¢chir zaman
yonetim bizim lehimize de ¢alismadi, bu kanun tiiziik ¢alismalarinda meclise bile
gitmedi bizde elestiriyoruz onlari, meclise bile gitmediniz bizim haklarimizi
savunmadmiz  gibi elestirilere tahammiil edemiyorlar ve direk susturuyorlar.
...Ozellikle hak cercevesinde kesinlikle konusturulmuyoruz, hak arama cergevesinde
konusturulmuyoruz” (Katilimci 9)

Isgorenler, iistlerinin ne sekilde tepki verecegini kestiremediklerinden,
uistlerine aktaracaklar1 sorunlar icin temkinli davranmaktadirlar. Bu durumun
temelinde de ¢esitli korku ve kaygilarin olmasinin yani sira utang verici ve kiiclik
diistirticti durumlarla karsilasmamakta yatmaktadir.

“Ola ki bi problem var, iist kisma aktarilacak bir konu oldugu zaman ters
tepki ceker, yani karsi taraf kendi tepkisini nasil olacagini da bilemiyoruz. Yani yer
degistirme korkusu var, yani ne bileyim yani sonugta iist amirdir bagirabilir
cagirabilir o sekilde bir ¢cekincemiz oluyor her zaman.” (Katilime 1)

“Elestirilirim giidiisii ya da ters bir davranis la karsilasirim giidiisti insanlar
konusmamaya itiyor.” (Katilimci 17)

Katilimcilarin ifade etmemelerine karsin, 6zellikle de diger isgorenlerin

gozleri 6niinde cereyan eden boylesi bir durum isgoren icin kiigiik diisiirlicti ve utang
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verici olarak da algilanabilecektir. Ornek olarak, orta diizey bir yoneticinin kendi
astlarinin gozii oniinde bir {ist yoneticisi tarafindan azarlanmasi veya susturulmasi,
astlar1 nazarinda itibar kaybina ve saygi kaybina neden olabilecek iken kisinin kendi

icin ise kiigiik duistiriicii ve utang verici olarak algilanacaktir.

4.2.2.3. Sessizlesme

Isgorenler, acik bir sekilde konusmalarinin bir seyleri degistirmeyecegi, bir
fark yaratmayacagi ya da bakis acilarmin istlerince dikkate alinmayacagini zaman
icerisinde 6grenmektedirler. Karsilasmis olduklar1 bazi durumlar isgorenleri zamanla
pasiflestirmekte ve belirli bir amag giitmeden sessiz kalmayi kabullenmelerine neden
olmaktadir. iggoérenler zaman igerisinde caresizlikten orgiitsel konularla ilgili bakis
acilarin1 belirtmeye ilgisiz hale gelmektedirler. Ancak isgorenler konusma yoniinde
arzuludurlar ve kendilerine firsat verildiginde konusmak istemektedirler.

Ik bakista davranissal sessizlik formlarindan, kaniksanmis sessizlikle ayni
anlama geldigi goriilse de bu iki kavram belirli bir noktada ayrismaktadir.
Calismamizda Orgiitsel sessizligin orgiit igerisinde ¢ogulcu bir durumu ifade ettigi
belirtilmisti.  Nitekim sessizlesme, yonetici tutum ve davramiglarina vurgu
yapmasindan otiiri iggorenlerin ¢ogunlugu tarafindan algilanan bir durum olarak,
Orgiitsel biitiiniine genisleyen bir yapiy1 ifade etmektedir. Ancak kaniksanmis

sessizlik kisisel bir davranis bi¢gimi olarak degerlendirilmelidir.

4.2.2.4. Yonetsel Sessizlik/Sesin Engellenmesi

Isgorenler orgiite iliskin belirli sorunlar1 ¢ozebilecek farkli hiyerarsik
kademelerde bulunan iistlerine ulasmak ve bu sorunlara iliskin bakis agilarini
belirtmek i¢in uygun bir ortam bulamamaktadirlar. Bu durumda isgéren en yakin
nezaret¢isi veya istiine durumu aktarmakta ve oradan da farkli kademelerdeki
tistlerine aktarilmasimi arzu etmektedir. Ancak cofgu zaman hiyerarsik silsile
igerisinde mesaj saglikli bir sekilde yerine ulasamamaktadir. Burada mesaji
aktaranlar belirli kisisel arzular ya da prososyal davranma niyetinden dolay1 mesajin

icerigini degistirebilmekte, mesaji1 yumusatabilmekte ya da hi¢ aktarmamaktadirlar.
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4.2.2.5. Yapisal Sessizlik

Orgiit yap1 ve ozelliklerinden kaynaklanan bir orgiitsel sessizlik formudur.
Kisi davranislarin1  etkilemesinin  yani sira, Orgiitlin tiimii tzerinde etkisi
bulunmaktadir. Bu yoniiyle ¢ogulcu bir durumu ifade etmesi bakimindan orgiitsel
sessizlik temasi altinda kodlanmistir. Calismanin temel konularindan birini olusturan
bu orgiitsel sessizlik formu, ¢alisma igerisinde tigiincii boliimde kuramsal (bkz. ss,
73-87), dordiincii boliimde ise kesifsel baglamda detayl1 bir bigimde incelendiginden
(bkz. ss, 130-139) bu kisimda ele alinmamaktadir.
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Tablo 10: Sessizlik Formlarima Iliskin Siniflandirma

Siniflandirma

Pragmatik

Yapici

Yikici

Sessizlik
Alt
Boyutlari

*Etkilesimci
Sessizlik
*Olumlu Sessizlik

*Firsatg1
Sessizlik

*Kac¢inmaci
Sessizlik

*Etkilesimci
Sessizlik

*Olumlu
Sessizlik

*Notr Sessizlik

*Prososyal
Sessizlik

*Taktiksel
Sessizlik

*Etkilesimci
Sessizlik

*Olumsuz
Sessizlik

*Notr Sessizlik

*Firsatel
Sessizlik

*Umursamazci
Sessizlik

*Tepkisel
Sessizlik

*Cikarci
Sessizlik

*Kacinmaci
Sessizlik

Yazar

(Bruneau,1973)

(Ling, 2003)

(Knoll ve Dick,
2013)

(Bu aragtirma

Sonuglari igerisinde

bulgulanmaigtir.)

(Bruneau, 1973)

(Ling, 2003)

(Ling, 2003)

(Dyne vd. 2003)

(Kostiuk, 2012)

(Bruneau,1973)

(Ling, 2003)

(Ling, 2003)
(Knoll ve Dick,
2013)

(Kostiuk, 2012)

(Bu aragtirma

Sonuglari igerisinde

bulgulanmustir.)

(Bu aragtirma

Sonuglari igerisinde

bulgulanmigtir.)

(Bu arastirma

Sonuglari igerisinde

bulgulanmustir.)

Tanimlayici ve/veya
Destekleyici Ifadeler

Kisiye digerlerinin iizerinde bir kontrol imkam saglar yada

kisiler d d gelen iletisim(orn. k aminda

bilgi alis verisi) diizeyinde bir belirsizlik yaratarak digerlerinin

ilk yapmus olduklart degerlendirmeleri sorgulamalarina ve
h len iliskilerini deg: 2ye zorlar.

Terfi alma vb. durumlarda goriilen bir davranis seklidir.

Isgorenlerin bazen kendileri igin avantaj saglayacak bilgileri
kasith olarak gizle i olarak l ktad,

Bilingli ve stratejik olarak isgorenin ek isyiikii, gorev ve
sorunluluk k k icin izl ini ifade ktediy

Oz degerlendirme yapmamiza vd.ne ait fikirleri dikkate
/) imkan i bak dan kisinin karar verirken
sagduyulu davranmasina imkan tanir.

Var olan iliskilerini gii¢clendirmek yada iliskisini devam
ettirmek igin kisinin gostermis oldugu bir davrams bicimidir.

Bu tiir sessizlik bazen olumlu bir anlam tasiyabilmektedir.

Cikar gozetmeksizin baskalarinin iyiligi icin ézveride
bulunmayr bir ilke olarak benimseme, dayanisma ve birlikte
hareket etme giidiileri linde ise iliskin diigii bilgi ve
Sfikirlerin acikl olarak l ktad

Bu sessizlik tiirii kigilerin (self-interest) giidiisiiyle
) ktadir. (Yalan siyl 1d. )

Ozellikle otorite sahibi kisilerin sessizligi, astlarina karsi daha
giiclii cezalarla sonuclanabilmektedir.

Izole etmeyi, umur y1, 0 oyi, uzl gibi
vb ol durumlari icermektedir. EtkilesimE zarar verir yada
etkilesimdeki iyi niyetin yok olmasina neden olur

Bu tiir sessizlik bazen yikict bir etkiye sahip olabilmektedir.

Diger isgorenlerin zarar gorecegini bile bile kisinin is ile ilgili
diigiince, bilgi yada fikirlerini kendilerine avantaj saglamast
amaci ile stratejik olarak gizlemesi.

Kisinin belirli durumlar iizerindeki etkinligini kaybetmesi
sonucu “beni ilgilendirmez ne olursa olsun anlayisi”yla
olaylara  yaklasmast  bazi  durumlarda  yikict  etki
yaratabilecektir.

Bu sessizlik tiirii kasitl bir sessizliktir ve gormiis oldugu zarart
karsisindakine zarar vererek tamir etmeye ¢alismaktadir.

Bu Sessizlik tiirii kigisel ¢ikara yonelik oldugundan genelin
ctkarina aykirt davranil neden olabilmektedir. Ozellikle
makyevelist kisilikler bu grup icin érnek verilebilir.

Isgiren yapmis oldugu is yada érgiitiin yararina olabilecek
Sfikir, goriis yada onerilerini sakladigi icin yikict bir etki
yaratabilecektir.
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Tablo 10’nun devami

Bilingli / Aktif

Bilingli/Pasif

*Taktiksel
Sessizlik

*Savunmaci
Sessizlik

*Etkilesimei
Sessizlik

*Umursamazci
Silence

*Kasti Sessizlik

*Prososyal
Sessizlik

*Plan odakli
Savunmaci
Sessizlik

*Onleyici

Sessizlik

*Tepkisel
Sessizlik

*Cikarci
Sessizlik

*Kagimmaci
Sessizlik

*Kabullenici
Sessizlik

*Ogrenilmis

Sessizlik

*Umursamazci
Sessizlik

*Kaniksanmis
Sessizlik

(Kostiuk, 2012)

(Dyne vd. 2003)

(Bruneau,1973)

(Kostiuk, 2012)

(Pinder ve Harlos,
2001; Dyne vd. 2003)

(Dyne vd., 2003)

(KishGephart vd.,
2003)

Bu arastirma
Sonuglari igerisinde
bulgulanmustir.)

(Bu aragtirma
Sonuglari igerisinde
bulgulanmustir.)

(Bu aragtirma
Sonuglari igerisinde
bulgulanmgtir.)

(Bu aragtirma
Sonuglari igerisinde
bulgulanmustir.)

(Pinder ve Harlos,
2001)

(Kish-Gephart vd.,
2003)

(Kostiuk, 2012)

(Bu arastirma
sonuglari igerisinde
bulgulanmugtir.)

Kisi durumu degistiremeyecegini anladiginda sessiz
kalmaktadir. (Dislanma korkusu, oyun bozan biri olarak
degerlendirilme korkusu)

Korku temelinde gelisen, kisilerin kendilerini koruma amacina
yonelmis bilin¢li ve proaktif bir davranis seklidir. ( Stratejik bir
tutum sézkonusudur)

Pragmatik sessizligin bir formu olarak etkilesimci sessizlik,
genel olarak stratejik ve bilingli bir eylemdir.

Kisiler kendileri i¢in olumsuz degerlendirdikleri belirli
durumlara kars: bilingli olarak sessizlesmektedirler. Ornegin
kiginin belirli bir durum iizerindeki avantajini ya da aragsallik
durumunu yitirmesi.

Bilingli bir sekilde gelisen duygular (6rnegin korkma) kisilerin
bilissel siireclerini aktiflestirerek, onlarin olaylari takip ederken
¢ok daha dikkatle ve derinlemesine degerlendirmelerine neden
olmakta ve kisi kendisine zarar gelebilecegi endisesi altinda

sessiz kalma karart vermektedir.

Oncelikli olarak diger kisi veya organizasyonun yararint
gozeten bilingli ve proaktif bir davranmistir.

Yiiksek diizeyde korkunun algilandigi ve karar vermek icinde
yeterli zamanin mevcut oldugu durumlarda ortaya ¢cikmaktadir.

7 7

i;giirenlerin durumlarla k k igin bilingli
bir sekilde bilgi, diisiince yada elestirilerini aciklamaktan
kacinmasini ifade etmektedir.

Isgorenlerin adaletsizlik ve haksizlk karsisinda  algilamis
olduklart esitsizligi ltmak icin izl leri olarak
tammlanabilir

Isgorenlerin stratejik bir bilincle kendileri icin avantaj
saglayacak  bilgileri kasitl  olarak  gizlemeleri olarak
tammlanabilir.

Bilingli ve stratejik bir davranis bigimidir.

Calisanlar ~ var  olan  sartlar  altnda  hichir  seyi
degistiremeyeceklerine inanmakta ve sessizlikleri statiikoya
karst yenilgiyi kabul etmis pasif bir tutumu géstermektedir.
(boyun egme linde diisiinceleri acikl k kendini
alikoyma, diisiik ozyetkinlik algisindan kaynakli herhangi bir
Jfark yaratamayacag inancindan dolay: fikirleri agiklamaktan
kaginma)

Isgorenler otoriteye karst acik bir sekilde agik konusmayt korku

ve olumsuz sonuclarla siki bir sekilde iliskilendiriyorsa, acik bir

sekilde konusmalart i¢in uygun bir ortam olsa bile sessizligi
liskanlik haline getirebileceklerdir.

insanlar bu belirli seyler iizerindeki avantajli durumlarini
kaybettiklerinde ya da durumla ilgili olarak aragsal ozelliklerini
yitirdiklerini algiladiklarinda, basitce bunu gérmezden ya da
onemsemezden gelmektirler.

Isgorenler actk konusmalarimin bir anlam ifade etmeyecegini
ve iistleri tarafindan dikkate al, aklarimt bir ¢ok kez
deneyimlediklerinden sessiz kalmayi tercih etmektedirler.
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Tablo 10’un devamu
Bilingsiz

Kosulsal

*Refleksif
Sessizlik

*Psiko Linguistic
Sessizlik

*Bilingli
Olmayan
Savunmact
Sessizlik

*Diisiinsel
Sessizlik

*Yapisal
Sessizlik

*Sosyo-Kiiltiirel
Sessizlik

*Diisiinsel
Sessizlik

(Kostiuk, 2012)

(Bruneau, 1973)

(Kish-Gephart vd.,
2003)

(Bu aragtirma
sonuglari igerisinde
bulgulanmustir.)

(Kostiuk, 2012)

(Bruneau, 1973)

(Bu aragtirma
sonuglari igerisinde
bulgulanmustir.)

Aniden gelisen bir tehdide karst kisinin icgiidiisel veya
cekingen kalmast ornek olarak gosterilebilir.

Kisilerin bilingsiz bir sekilde yapmis olduklart duraksamalari,
kasti olmayan iliskileri iciren psikolojik kokenli bir sessizlik
tiiriidiir

Kisinin tepki vermek icin ¢ok az zamammin oldugu yiiksek
diizeyde korku duyulmadigi bir konumda i¢ giidiisel bir sekilde
bilingsiz psikolojik bir geri ¢ekilmesi olarak
kavramsallagtirdmaktadir.

Isgorenlerin ~ diigiinsel ~aktivitelerine bagl olarak elde

edilebilecek orgiit bilgisinin isgirenlerin diisiinsel aktivitelerini

surlayan orgiit yapi ve ozelliklerinden kaynakli olarak ortaya
k olarak lanabilir.

Iki kisi yada gurubun zaman farkhitklars, gerekli teknolojilerin
olmayist yada yetersiz dil ¢eviri kapasitesi gibi ¢evresel
engellerden dolay: iletisim kuramadiklarinda olusan bir
sessizlik tipidir

Kurumsal yasaklamalar ve sozlii davramslarla iliskili kiiltiirel
normlardan kaynaklanmaktadir.

Orgiit icerisinde bulundugu kosullara bagl olarak degisiklik
gistermektedir. Ornegin, mekanik orgiit yaplarinda Diigiinsel
Sessizlik artarken, organik orgiit yapiar icerisinde ise
azalmaktadir.
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SONUC

Sessizlik olgusuna iliskin yapilan ilk arastirmalar sosyolojik baglamda ele
alimmistir. Farklh formlariyla sosyolojik diizeyde ortaya konan bu olgu Hirschman’in
(1970) calismasiyla birlikte orgiit ve yonetim yazini icine tasinmis ve bir¢ok
arastirmaya konu olmustur. Onceleri isgérenlerin 6rgiitlerine olan bagliliklariyla es
anlamli olarak kullanilan sessizlik kavrami sonraki c¢alismalarda isgérenlerin
sergilemis olduklar1 olumsuz bir davranis bicimi olarak degerlendirilmistir. 2000
yilinda Morisson ve Milliken tarafindan gerceklestirilen ¢alismayla kavram, Orgiitsel
Sessizlik baslig1 altinda ele alinmistir. Bu arastirmacilara gore sessizlik, sosyal olarak
yapilandirilmis ve ¢ogulcu bir karaktere sahip olarak katilimci bir 6rgiit yaratmanin
oniindeki en biiyiik engeldir. Morrison ve Milliken’in (2000) calismalarindan farkl
olarak Pinder ve Harlos (2001) kavrami Isgoren Sessizligi olarak nitelemektedirler.
Bu arastirmacilar, sessizligin bir davranis bigimi oldugunu ve orgiit igerisinde iki
farkli formda ortaya ¢iktigii belirtmislerdir. Bunlardan ilki isgérenlerin bilissel
degerlendirmeler yaparak sessizlesmelerini ifade eden Kasti Sessizliktir. Ikincisi ise
acik konusmalarinin bir seyi degistirmeyecegi yoniindeki inanglarini yansitan
Kabullenici Sessizliktir. Bu ¢alismalarin devaminda ¢esitli arastirmacilar tarafindan
sessizlik olgusu ele alinmaya devam etmis ve Ornek olarak, Prososyal Sessizlik
(Dyne vd., 2003) ve Firsat¢1 Sessizlik (Knoll ve Dick, 2013) gibi bu olgunun farkl
formlar1 ortaya konmustur. Bununla birlikte sessizlik olgusunun farkli kuram ve
teorilerle iliskilendirildigi goriilmektedir. Bunlar: X Teorisi, Bekleyis Teorisi, Mum
Etkisi (Mum Effect), Sessizlik Sarmali (Spirals Of Silence) ve Planli Davranig
Teorisidir. Bu calismada yazindan farkli olarak Esitlik Teorisi ve Edimsel
Kosullanma Teorilerinin de sessizlik olgusuyla iliskisi kuramsal olarak ortaya
konmustur.

Bu ¢alismada isgoren/orgiitsel sessizlik olgusuna etki eden faktorler ve bu
olgunun ne sekilde olustugu kesifsel bir ¢alismayla ele alinmis ve arastirma
bulgularina dayali kavramlara yonelik yeni tanimlamalar yapilmistir. Nitel ¢aligma
olarak tasarimlanmis bu arastirmada miilakat soru formlar1 olusturulurken bir kisir
dongii yasamamak i¢in ilgili yazinin sessizlik olgusunu ele aldig1 ¢ercevenin disina
cikilarak orgiit yap1 ve ozelliklerinin de sessizlik olgusuna etkisi olup olmadigi

sorgulanmistir. Ancak oOrgiit yap1 ve Ozellikleri uzmanlasma, farklilasma,
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biitiinlesme, bi¢imsellesme, standartlasma ve merkezilesme derecesi degiskenleriyle
simirlandirlmistir.  Kirk  bir  katilimeiyla  gerceklestirilen arastirma  sonucunda
orgiitlerde ortaya ¢ikan sessizlik olgusuna etki eden bir¢ok faktor oldugu
gorilmistiir. Arastirma bulgular1 oOrgiitlerde yasanan sessizlik olgusunu en ¢ok
etkileyen durumlarin yonetici tutum ve davranislarindan kaynaklandigini ortaya
koymaktadir. Bununla birlikte isgoren kisisel 6zelliklerinin de sessiz kalma davranisi
tizerinde etkisi belirlenirken carpici bir sonug olarak orgiit yap1 ve ozelliklerinin de
farkli form ve yapilarda kisi ve birim diizeylerinde sessizlesmeye neden oldugu
bulgulanmastir.

Isgoren Sessizligine etki eden tiim bu faktorler temel iki tema altinda
kodlanmistir. Bunlar 6rgiit ici ortamsal faktorler ve Kisisel Faktorlerdir. Orgiit ici
ortamsal faktorler altinda ise yonetsel iklim, yatay diizeyde iletisim ve ¢alisanlar
aras1 giiven ve oOrgiit yap1 ve Ozellikleri temalar1 etiketlenmistir. Yonetsel iklim
baslig1 altinda yonetimsel korkular, haksiz ve adaletsiz uygulamalar, yoneticiye
duyulan giiven, yonetsel destek algisi, yoneticilerin sahip olduklar1 asir1 yetki,
yonetici tutum ve inanglari, yoneticilerle olan sosyal iliskinin diizeyi, yatay diizlemde
iletisim ve calisanlar aras1 giiven basliklariyla kodlanmistir. Orgiit yap1 ve 6zellikleri
temasi1 altinda ise hiyerarsi, merkezilesme derecesi, standartlasma ve uzmanlasma,
farklilasma, bi¢cimsellesme, iletisim teknolojilerinin kullanilmas1 ve dokiimantasyon
ve arsivleme basliklar1 kodlanmistir. Diger bir ana temayr temsil eden kisisel
faktorler temasi altinda ise iggoren kisisel ozellikleri ve iggorenlerin demografik
ozellikleriyle etiketlenmistir. Ayrica isgoérenlerin demografik 6zellikleri temasi
altinda cinsiyet, egitim diizeyi, hizmet siiresi ve pozisyon basliklar1 kodlanmaistir.

Isgorenler calismakta olduklar: orgiitler icerisinde en fazla yonetsel uygulama
ve tutumlardan etkilenmektedirler. Nitekim arastirma sonuglar1 igerisinde
yoneticilerin olumsuz geri bildirim almaktan ¢ekindikleri, egolariyla hareket ederek
en iyisini ben bilirim inanci igerisinde olduklari, yenilikleri reddederken statiikoyu
saglamlastirdiklart ve son olarak kendileri agisindan ¢ok sesliligin birlik ve
beraberligi bozucu bir durum oldugu bulgulanmistir. Belirtilen yonetici tutum
davranislarina bagli olarak birey, ¢alismis oldugu orgiite iligkin herhangi bir konu
tizerinde acik bir sekilde konusma karar1 vermeden 6nce yonetim nezdinde bu fiilin
ne anlama gelecegini kestirmeye calisarak ve kendisi acisindan sonuglarini hesap

ederek hareket etmektedir. Eger isgoren kendisine zarar gelecegini diisliniiyorsa
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biiyiik bir ihtimalle konusmama yoniinde bir egilim igerisinde olacaktir. Arastirma
bulgularinda da belirtildigi gibi isgorenler agik konusmaktan kaynakli isini
kaybetmeye kadar varan bir¢ok sikintiyla karsi karsiya kalmaktadirlar.

Sessizlik yazini igerisinde nadiren merkezilesme ve hiyerarsi gibi bir takim
orgilit yapr ve oOzelliklerine yer verildigi goriilmiistiir. Ancak ana yonelim olarak
sessizligin sosyal olarak yapilandirilmig ve bilingli bir yapiya sahip oldugu
degerlendirilmektedir. Oysaki bir¢ok arastirmaci, orgiit yapi1 ve Ozelliklerinin
isgorenlerin davraniglar tizerinde etkisi oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle daha
cok sosyal bir yaprya odaklanan sessizlik yazini 6rgiitlerin anatomik/statik yoniiniin
sessizlik olgusunu ne sekilde etkiledigini arastirmaktan uzak durmustur. Bu ¢alisma
igerisinde bu eksiklik giderilmis ve 6rgii yap1 ve Ozelliklerinin sessizlik olgusunun
olusumunda nasil bir rol oynadig1 detayli bir bicimde ele alinmistir. Bu baglamda
elde edilen bulgular sessizlik olgusunu kisi ve biling diizeyinin 6tesine tasimistir.
Geleneksel yonetim anlayisinin yetki, gorev, sorumluluk vb. kavramlara yiiklemis
oldugu misyon, kisisel bilincin 6tesinde, davranigt belirlenimei bir diizeye
indirgemektedir. Nitekim icerik analizine tabi tutulan katilimci ifadelerinin de orgiit
yazininda karsiligi bulunan bu tespiti destekledigi anlasilmaktadir. Igerik analizi
sonucunda elde edilen bulgular orgiitsel sessizlik olgusunun kisi ve bilingten
bagimsiz olarak ortaya ¢ikabilecegini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte arastirma
sonuglari, orgiit yap1 ve ozelliklerinin iki farkli diizeyde sessizlige katki sagladiginm
ortaya koymaktadir. Bunlar sosyo-psikolojik diizey ve yapisal diizeydir. Sosyo-
psikolojik diizey karsilikli etkilesimlere ve kisisel degerlendirmelere vurgu yaparken,
yapisal diizey, kisi ve bilingten bagimsiz olarak yapinin 6zelliklerine vurgu
yapmaktadir.

Arastirma bulgularma bagli olarak kisisel faktorler ana temasi altinda
isgorenlerin sahip olduklar1 baz1 kisisel 6zellikler ve demografik 6zelliklerin, onlarin
sessiz kalma davranigi sergilemelerinde etkisinin oldugunu ortaya konmustur.
Ozellikle acik konusmadan cekinmediklerini belirten katilimcilarin  genellikle
Ozgiiven, kararlilik, miicadeleci kisilik yapis1 gibi yasam olaylariyla miicadele etme
tarzlarin1 ifade eden kavramlar kullandiklar1 goriilmiistiir. Ilgili yazinlara dayali
olarak yapilan incelemeler, katilimcilar tarafindan belirtilen bu kavramlarla Kontrol
Odagi, Benlik Saygisi, Disa Doniikliik-ice Doniikliik ve Sorumluluk Diizeyi

kavramlarinin yakin iligkili oldugunu ortaya koymustur. Kontrol Odag1 kavrami,
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kisinin micadele tarzina yonelik referans alanlarin1 tanimlarken, kisilerin
genellenmis kontrol beklentilerinin i¢ odaklilik ve dis odaklilik boyutlart tizerindeki
konumu; pekistiricilerin bireyin kendine atfettigi ya da disindaki gii¢lerin (sans,
kader vb.) kontrolinde olduguna yonelik genel beklentisi ya da inancim
yansitmaktadir. Literatiirde yiiksek ve diisiik olarak ele alinan Benlik Saygisi
kavrami ise bireylerin yasamla miicadele tarzini yansitan kisisel deger, amag ve
ideallerinin dinamik bir organizasyonu olarak tanimlamaktadir. Oz benlik algist
yiiksek olan bireyler sosyal iliskilerinde daha girisimci, daha giivenli ve daha atak bir
goriintli sergilemektedirler. Buna karsin diisiik 6z benlik algisina sahip olan kisilerin
sosyal etkilesimlerinde daha ¢ok sorunlarla karsilastiklari, daha fazla tehdit
algiladiklar1 ve elestiriye duyarli olduklar1 anlagilmistir. Bununla birlikte Disa
Doniikliik-Ice Déniikliik kavramlart da yiiksek diisiik Oz Benlik kavramlariyla
oldukea yakin bir bakis agisina sahiptir. Disa doniik isgorenler iistleriyle rahat bir
sekilde konusabildiklerini belirtmislerdir. Son olarak Sorumluluk diizeyi yiiksek
bireylerin c¢evrelerindeki durumlarin nasil degistigi hakkinda konusmalara dahil
olmaya goniilli olduklart bulgulanmastir.

Sessiz kalma davranisina bagli olarak isgorenlerin prososyal davranma
niyetiyle sessiz kaldiklar1 da anlasilmistir. Isgérenler bazen is arkadaslarinin zor
durumda kalmamasi bazen de disarida is yerini kotillememek ya da itibarini
sarsmamak i¢in sessiz kalmay1 segmektedirler.

Isgorenlerin sessiz kalmalarma neden olan bir diger faktor Kisisel Ozellikler
temasi altinda etiketlenen demografik 6zellikler temasidir. Bu tema altinda Cinsiyet,
Egitim Diizeyi, Pozisyon, Kidem basliklar1 kodlanarak incelenmistir. Katilimcilar,
literiitiire de paralel olacak sekilde cinsiyetin calisan bireylerin sessiz kalmama karari
vermelerine etkisini belirtirken karmagsik bir goriintii sergilemektedirler. Egitim
diizeyi arttikca isgorenlerin daha acik bir bigimde konustuklar1 ifade edilmistir.
Hizmet siiresi ve igsgorenlerin sessizlesmeleri arasindaki iliskiye yonelik katilimei
ifadeleri incelendiginde, bu iki faktor arasinda sikhikla iligki kuruldugu
gorilmektedir. Katilimcilar genel olarak kidem veya deneyim olarak ifade etmis
olduklar1 degiskenin, kisinin sessiz kalma davranisini azalttigmni belirtmislerdir.
Pozisyona iligkin olarak katilimcilar, ¢alisanlarin {ist pozisyonlara yilikselmeleriyle

birlikte kendilerini daha rahat ifade edebildiklerini belirtmektedirler.
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Bu arastirmanin bulgular ve tartisma boliimiiniin ikinci kismini orgiitlerde
yasanan sessizlik olgusunun ¢esitli formlariyla birlikte kavramsallastirilmasi
olusturmustur. Bu ¢alisma igerisinde aragtirma bulgularindan elde edilen sonuglara
bagl olarak, orgiitsel alan igerisinde bireylerin sessizlesmelerine iliskin iki yap1
ortaya konmustur. Bunlardan ilki Davranissal Sessizlik temasi altinda kodlanmistir.
Davranigsal Sessizlik kisilerin neden ve ne sekilde sessizlestiklerini ortaya
koymaktadir. Ikinci yapr ise literatiirde de genis bir kullanim alam bulan Orgiitsel
Sessizlik kavramidir. Orgiitsel Sessizlik ise kisisel diizeyde ortaya ¢ikan sessizlik
formlarinin orgiitsel alana yayilip ne sekilde ¢ogulcu bir karaktere doniistiigtinii ima
etmektedir.

Isgoren sessizlik davranisi, ortamsal ve/veya kisisel faktorlerin etkisi ile
isgorenlerin  bilingli ya da bilingsiz sessiz kalmaya yonelik davraniglar
sergilemelerinin ve diisiinsel baglamda kisitlanmalarinin kisisel diizeyde bir tavira
dontismesi olarak tanimlanmistir. Dolayisiyla kavram, ¢ogulcu bir tavirdan oOte
kisisel bir davranis bi¢imi olarak ele alinmaktadir.

Arastirma bulgularina dayali olarak orgiit {iyelerinin yedi farkli sessizlik davranis
bicimi sergiledikleri goriilmiistiir. Bunlar Onleyici Sessizlik, Prososyal Sessizlik,
Kaniksanmis Sessizlik, Cikarct Sessizlik, Tepkisel Sessizlik, Kaginmaci Sessizlik ve
Diistinsel Sessizlik olarak siniflandirilmistir.

Yine aragtirma bulgularina dayali olarak, bu galismada Orgiitsel Sessizlik
kavrami, ortamsal ve/veya kisisel faktorlerin etkisi ile iggérenlerin bilingli ya da
bilingsiz sessiz kalmaya yonelik davranislar sergilemelerinin ve isgoren sessizlik
davranis1 sonuglartyla ayni sonuglar1 doguran eylemlerinin 6rgiit diizeyinde ortak bir
tavir ve davranisa doniismesi olarak tanimlanmistir. Bu baglamda tek tek birey
davraniglarin1  ifade etmesini Otesinde Orgiit icerisinde goriilme sikligini
vurgulamaktadir. Arastirma icerisinde Orgiitsel Sessizlik olgusunun bes degisik
formda ortaya ciktig1 belirtilmistir. Bunlar Sessiz Kalma,
Susturulma/Sessizlestirilme, Sessizlesme, Yonetsel Sessizlik/Sesin Engellenmesi ve
Yapisal Sessizlik Boyutlaridir.

Arastirma sonuglarina bagli olarak genel bir degerlendirme yapildiginda,
orgiitlerde ortaya c¢ikan sessizlik olgusunun iki temel diizeyde ortaya c¢iktigi
goriilmektedir. Bunlar, orgiitiin 6rgiitiin sosyal/dinamik yoniinii temsil eden ast-iist

ve yatay diizlemde gelisen iliskiler ve statik yoniini temsil eden oOrgiit yap1 ve
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ozellikleridir. Orgiitlerde yasanan sessizlik olgusana iliskin yapilacak arastirmalarda
belirtilen bu iki yapinin birarada ele alinmasinin ¢alismalarin daha iyi ve isabetli
sonuglara ulagsmalarina katki saglayacag: diistintilmektedir.

Makro kiiltiirel diizlemde yiitksek baglamli iletisim o6zelligi gosteren
toplumsal yapimizin oOrgiitsel alan igerisinde c¢alisan sessizligini ne sekilde
etkilediginin sonraki calismalarda ele alinmasi gerekti kanisini tagimaktayiz. Yine bu
calismanin uygulamasinda yer verilmemis olan iist diizey yoneticilerin sessizlik
davraniginin digerlerine gére bu baglamda farklilagabilecegi, ancak bu ¢aligmanin
kapsaminda bu olguya yer verilmedigi dikkate alinmalidir. Bununla birlikte ¢alisma
kapsamina almamis oldugumuz fiziki yapilarin da (bina, yerleskelerin dagilimi vb.)
iletisimi etkileyen bir unsur olarak yine isgoren sessizligi tizerindeki etkilerinin
aragtirtlmas1 gereken bir diger konu olarak goézden uzak tutulmamasi gerektigini

diistinmekteyiz.
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EKLER



Ek 1:Orgiitsel Sessizlik/Davranissal Sessizlik Odak Grup Gériisme Sorulari

BIRINCI KISIM

1. Herhangi bir isyeri/sivil toplum orgiitii/kamu orgiitii vb. gorev alan her
kademeden isgoren/iiye ve yoneticilerin orgiite yonelik alinan kararlarda
fikir, oOneri, elestiri ya da goriislerinin alinmas1 gerektigini diisiiniiyor
musunuz? (Bu soruda yonetici pozisyonunda olan ve daha alt operasyonel
pozisyonlarda olan isgorenlerin konu iizerindeki diisiincelerinin farkhlasip

farkhilasmadigina 6zellikle bakilacaktir)

a. Genel olarak {ilkemizde kurumlar calisanlarin agik konusmalarina ne

kadar destek ve gliven vermektedir.

b. Calismakta oldugunuz isyerinde bu durumu nasil agiklarsiniz? Goriis
oneri, dislince veya elestirilerinize iist yonetimlerce énem verildigini

diisiiniiyor musunuz?

c. Eger sahsi goriis ve diisiinceleriniz dikkate alinmadigini
diistinliyorsaniz, bu durum tizerinde etkisi oldugunu diisiindtigiiniiz

faktorlerin neler oldugu konusunda diistincelerinizi agiklar misiniz?

d. Elestiri, fikir, goriis ve kaygilarinizin destek goérmeyecegi yoniinde
olusan inanciniz sessiz kalma karar1 vermenizde etkili olmakta midir?

Neden bu sekilde diisiiniiyorsunuz?

e. Meslektaglarimizda sizin inanglarinizi  paylasmakta midu? Eger
paylagsmiyorlarsa neden paylasmamaktadirlar. (Sessizlik Sarmal

Teorisi)

f. Ustlerinizi /amirlerinizi elestirebiliyor musunuz? ¢Bu durumun

nedenlerini ag¢iklayabilir misiniz?

g. Kurumunuz igerisinde ¢ogunluk tarafindan benimsenmemesine ragmen,
Savunmus oldugunuz fikir, goriis, diisiince ve tasimis oldugunuz

kaygilar1 acgiklamada kendinizi rahat hisseder misiniz? Eger rahat
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hissetmiyorsaniz bu durumun nedenlerini aciklayabilir misiniz?

(Sessizlik Sarmal Teorisi)

h. Kurum icgerisinde ¢ok farli seslerin olusu birlik ve beraberlige zarar

verim mi / nedenleriyle agiklar misiniz?
i.Ustleriniz bu durumu ne sekilde degerlendirmektedir? Ag¢iklar misiniz?

J.Size gore isgorenlerin sessiz kalmasinda ya da sessizlestirilmesinde
ulusal kiiltiirimiiziin etkisi var midir? Etkisi oldugunu diisiiniiyorsaniz
hangi kiiltiirel 6zelliklerimizin biz ¢alisanlarin a¢ik konusmasini ne
sekilde etkilemekte oldugunu oOrneklerle agiklayabilir misiniz?
(6rnegin, saygi, nezaket, giic mesafesi, topluluk¢uluk vb.

baglamlarinda)

2. Sizinle aym seviyede ve daha alt pozisyonlarda bulunan calisma
arkadaslarimz ile ydneticileriniz arasinda bir kiyaslama yaptiginizda,
calismis oldugunuz kuruma iliskin belirli problem, sorun endise ve farkh
onerilerinizi acik konusma adina, hangi kesime Kkarsi kendinizi rahat

hissedersiniz? (yetki, yaptirim giicii)

a. Bu durumun temel nedenlerini acgiklayabilir misiniz? Nigin belirtmis
oldugunuz kesime karsi agik konusmak i¢in kendinizi rahat

hissetmesiniz.

b. A¢ik konusmaniz ¢esitli sikintilara mi1 neden olmaktadir? (Cevap

olumlu ise asagidaki soruyla devam edilecektir)

c. Bu hususta kaygilarimiz m1 var? Bu yondeki kaygilarinizin neler
oldugunu belirtir misiniz? (6rn. isinizi kaybetmek, yada bir
arkadasinizin isini kaybetmesine neden olmak, hedef gosterilmek,
yalnizlagtinlmak vb. gibi catismadan kag¢inmak, hedef olmaktan

kaginmak, izolasyon korkusu, imaj zedelenmesi vb. korku ve kaygilar).

d. Calismis oldugunuz is yerlerinde kendinizin basindan gecen ya da farkli

is arkadaslarimizin deneyimledikleri farkli tecriibeler sizin sessiz kalma
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karar1 almanizda etkili olmakta midir? Bununla ilgili yasanmis bir

ornek anlatir misiiz? (SKkinner’in edimsel Kosullanma Teorisi)

3. Orgiitiiniiziin uygulams oldugu politika ve iistlerinizce ahnan Kkararlan

sorguladi@iniz olur mu?

a. Bu yondeki diisiince ve kaygilarimizi {istlerinizle paylasabiliyor

musunuz?
b. Neden paylagmak istemediginizi belirtir misiniz?

4. Is arkadaslarimzin ise yonelik bilgilerini sizinle tam olarak paylastiklarini

diisiiniiyor musunuz?

a.Bu durumun temel nedenlerini aciklayabilir misiniz? Firmanizin
genel ¢ikarlar1 s6z konusu iken neden bu sekilde davraniyor olabilirler,

bunu biraz agabilir misiniz?
b.Siz bu duruma ne sekilde tepki gosteriyorsunuz?

5. Cahsmakta oldugunuz is yerinde sizin ifade etmeyi isteyip de ifade
edemediginiz duygu ve diisiincelerinizi ifade etmekten kacinmayan Kisiler

bulunmakta midir? Eger varsa bir aniniz1 anlatabilir misiniz?

a. Bir takim kisisel ozelliklerinizin ya da is arkadaglarinizin farkl
kisisel oOzelliklerinin sessiz kalma ya da agik konusma karar
vermenizde ya da vermelerinde etkisi oldugunu diistiniiyor musunuz? (
orn. Bir seyi elde etme hirsi, arzulama derecesi / Wrom’un Bekleyis
Teorisi, cogunlukla hareket etme /Kendini uyarlama diizeyi/ Self

Monitoring)

6. D1s cevreden Cahsmakta oldugunuz kurum hakkinda olumsuz

degerlendirmeler duydugunuz olmakta midir?
a. Bu durumu énemser misiniz?

b. Bu gibi bilgilerin disartya ne sekilde ulastig1 hakkinda bir fikriniz ya

da bilginiz var m1? Bunu biraz agabilir misiniz?
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c. Oyleyse bu durumu tasvip etmiyorsunuz. Neden tasvip etmediginizi

aciklar misiniz?

7. Kurumunuzda caliyma arkadaslarimiza sikinti yasatabilecek ancak, isgvri
acisindan 6nemli olan konu ve olaylar iistlerinize tasir misimz ya da diger is

arkadaslariniz bu sekilde davranmakta midirlar?

a. Basmmizdan gecen ya da yakin bir calisma arkadasinizin yasamis

oldugu bir deneyim var mi1? Anlatabilir misiniz?
b. Boylesi durumlara tepkiniz ne sekilde olmaktadir.

c. Yasal ve etik olmayan davraniglar sergileyen ya da calistigi isi
yeterince 1yl yapamayan veya yapamayan bir is arkadasinizi ilgili

mercilere bildirir misiniz? Bunu nedenleriyle agiklar misiniz?

8. Calismakta oldugunuz isyerlerinizde size haksizlik yapildigin1 yada adaletsiz

davranildigim diisiindiigiiniiz hi¢ oldu mu? Cevap evet ise;

a. Hangi konuda oldugunu agiklamak ister misiniz? Katilimci

konusmak istemezse asagidaki sorulardan davam edilecektir.

b. Haksizliga veya adaletsizlige karsi1 tepkiniz ne sekilde oldu
(Kusmek, Darginlik, diistinsel etkinliginizi diistirmek ya da saklamak,

Acikea ifade etmek, vb.)

c. Eger size kars1 olan haksiz ve adaletsiz durum telafi edilmeseydi
veya halen telafi edilmediyse tepkiniz ne sekilde oldu ya da olurdu (6¢

almak, gayretini diisiirmek, entelektiiel gayretini azaltmak vb.)

9. Belirli fikir, oneri, elestirileri veya muhalif fikirlerinizi ifade etme veya
edememe noktasinda, ¢alisanlarin bulunmus olduklar1 pozisyonun, egitim
diizeyinin, yasimin, kideminin veya erkek ya da bayan olusunun bir etkisi

oldugunu diisiiniiyor musunuz?

a. Nigin boyle diisiindiigliniizii biraz acar misiniz?
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10.Tiim bu konustuklarimizin disinda ¢calismakta oldugunuz isyerinde sizin ya
da is arkadaslarimizin sessiz kalmalarina neden olan farkli durumlar var

midir?

IKINCi KISIM
YAPISAL SESSIZLIGE iLiSKiN ODAK GRUP SORULARI

1. Herhangi bir sorun, elestiri, 6neri ya da fikirlerinizi Ust diizeylerde bulunan

yoneticilerinizle rahat bir sekilde iletme imkanina sahip misiniz?

a. Ilgili amire ulastirmak istediginiz her tiirlii bilgi, diisiince, kayg1 ya
da elestirilerinizi rahat bir sekilde ulastirabiliyor musunuz? Bu konuyu

biraz acabilir misiniz?

b. Goriis ya da diisiincelerinizin hiyerarsik silsile igerisinde net olarak
aktarildigin1 disinmekte misiniz? Eger diisiinmiiyorsaniz bu duruma

neden olan faktorlerin neler oldugunu agiklayabilir misiniz?

c. Tepe yonetimle sizin aranizda var olan hiyerarsik kademelerin bu

durum tizerinde etkisi oldugunu diisiiniiyor musunuz?
a. Bu durumun yaratmis oldugu sikintilar nelerdir belirtir misiniz?

2. Calisms oldugunuz orgiitte gorevler, yapilacak isler, bu gorevleri kimlerin
iistlenecegi ve islerin ne sekilde yapilacagi konusunda yazih (bicimsel)

Kkurallar var midir?

a. Bu durumun yiiksek derecede olmasi sizin isinizi kolaylastirdigini
diustinmekte misiniz? Yada tersinden sorarsak, diisiik olmasi islerinizi

zorlagtirmakta midir?

b. Bu durumun belirsizlikleri ortadan kaldirdigini diisiiniiyor musunuz?

(Evet cevabi ya da olumlu mimik alinirsa asagidaki soruya gegilecek)

c. Oyleyse farkli senaryolar diisinmeye ve farkli fikirler iiretmeye

thtiyaciniz kalmadiginmi diistiniiyor musunuz?
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d. Gorev ve yapilacak islerin bu derece acik ve secik yazili olarak
tanimlanmis olmasi sizde isler ve gorevler lizerinde farkli yorumlar
yaptlmamasi gerektigi kanisin1 temellendirmekte midir? (Cevap evet

olursa ni¢in boyle diistindiikleri sorulacak.)

3. Calismakta oldugunuz isyerinde yapilan isler siirekli tekrar eden bir yapida
midir yoksa belirli proje veya ozel taleplere gore farkhlasmakta mdir?
Ayrica iiretilen iiriin ya da verilen hizmet baglaminda isin biitiinii iizerinde
etkinliginiz var mdir yoksa isin her hangi bir Kkesitinde mi gorev

yapmaktasimiz?

a. Bu durum yapmis oldugunuz isle sizin aranizda psikolojik bir sikinti
veya aksine olumlu bir duygusal ortam olusturdugunu diisliniiyor
musunuz? (Katilimcinin cevabina goére (b) veya (c) sorularina devam

edilecektir.)

b. Bunu biraz agar misiniz? Ne gibi sikintilar yaratmaktadir? (Yapilan

isin anlamsizlagmasi)

c. Bunu biraz acar misiniz? Ne gibi olumlu bir duygu durumu i¢ine

girmektesiniz? (isin anlamli olmast)

d. Deneyimlemis oldugunuz bu durum yapmis oldugunuz ise iliskin
olarak farkli fikir, diistince veya elestirilerinizi diger kisilere
aktarmanizda bir anlamsizlik veya aksi yonde bir heyecan yarattigini
diisiinmekte misiniz.(6rn. Konusmaya degmez, ne anlam var ki, bu
soruda kisi i¢in isin anlamli olup olmamasina gore kisinin isine yonelik

olarak konusmasinin anlamli goriip gérmedigi aranmaktadir.)

2. Kurumunuzun diger birimleriyle sizin calismis oldugunuz birim arasinda bir

rekabet oldugunu diisiiniiyor musunuz?

a. Bu durumun temel nedenlerini agiklar misiniz? (Birimler arasinda
gii¢ elde etme, kaynaklarin paylasimi, amag¢ farklilagsmasi, ¢alismis

oldugu birim koruma giidiisii vb.)
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b. Calismis oldugunuz birimde gerceklesen olay veya biriminize ait
bilgileri orgiitiintiziin diger birimleriyle paylagsmaktan kac¢indiginiz
olmus mudur ya da birim olarak gizli de olsa bu yonde bir mutabakat

mevcut mu?

4. Ustleriniz farkh diisiince veya goriislere sizce ne kadar toleransh

davranmaktadirlar.

a. Bu durumu birlik ve beraberligi bozucu bir unsur olarak mi

gormektedirler?

b. Ustlerinizin genel olarak elestirilere acik olduklarmi diisiiniiyor

musunuz?

c. Genelde distleriniz size ve calisma arkadaslariniza ne derece
giivenmektedir ve alinan kararlarda ne derece etkinizin olduguna

inaniyorsunuz.
d. Ust yonetimin daha iyi kararlar alacag kanaatinde misiniz?

5. Kurumunuz ic¢erisinde yapilan isin biitiiniinii diisiindiigiiniiz de sizin yerine
getirmis oldugunuz goreyv isin kiiciik bir kismi iizerinde mi yogunlasmaktadir
yoksa goreviniz is icerisinde genis bir alana yayllmakta midir? Diger bir
ifade ile siirekli tekrarlardan ibaret olan isin belirli kiiciik bir kesitinde mi

gorev yapmaktasiniz?

a. Bu durumun yapmis oldugunuz ise yonelik alternatif ¢6ztimler
gelistirme veya farkli bakis acilari ortaya koymaniz baglaminda bir tiir
isteksizlige veya yetersizlige yol agtigini diisiiniiyor musunuz? (Evet
cevabr alindig1 takdirde veya mimik/yliz ifadeleriyle olumlandigi

takdirde ana soruya bagl asagidaki alt soruyla devam edilecektir.

b. Bunu biraz acar misiniz?
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UCUNCU KISIM
YONETICILERE EK OLARAK YONELTILEN SORULAR

1. Kurum icerisinde ki birlik ve beraberlik sizin icin ne ifade etmektedir.

b. Kurum igerisindeki c¢atlak seslere ne derece tahammiil

gostermektesiniz?

¢.Bu durumu birlik ve beraberligi bozucu bir unsur olarak degerlendirir

misiniz?
d.Bunu nedenleriyle belirtir misiniz?
2. Size gore merkezi bir karar alma sistemi ne ifade etmektedir.

a. Genel olarak yerinde ve isabetli kararlar aldigimizi distinir

miisiiniiz?

b. Bu konuda astlariniz veya calisanlariniz tarafindan elestirildiginiz
oldu mu hig, bu durumla ilgili yasamis oldugunuz bir aninizi1 bizimle

paylasabilir misiniz?
c. Size yonelen olumsuz elestirilere ne sekilde tepki gosterirsiniz?

3.Yonetmis oldugunuz Orgiit veya biriminize ait tiim bilgi ve gelismeleri

astlarimizla paylasmanin gerekli olduguna inanmakta misiniz?

a. Sizi bu sekilde diisiinmeye yonelten temel faktorlerin neler oldugunu

agabilir misiniz?

4. Yiiriittiikleri gorevler ve kullanmis olduklar1 kaynaklar diisiindiigiiniizde
kurumunuzdaki farkh birimlerin sizin temsil etmis oldugunuz birimden daha

ayricalikh ve sansh olduklarim diisiiniiyor musunuz?

a. Kurumunuzun genel basarisi igerisinde birim faaliyetlerinizin etkisi
istlerinizce tam olarak degerlendirilmekte ve yeterince takdir

gormekte midir?
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b. Bu durum ne gibi sikintilara neden olmaktadir, bunu biraz agabilir

misiniz?

5. Astlarimizin baz1 demografik ozelliklerinin, 6rnegin, bulundugu pozisyonun,
egitim diizeyinizin yasiin, kideminin veya erkek ya da bayan olusunun

onlarin degerlendirmelerini dikkate almanizda etkisi var mdir?

6. Yapilacak islerin ne sekilde yerine getirilecegi yoniinde belirlenen
normlardan farkh sekilde islerini yerine getirmeye calisan astlarimza

tolerans gosterir misiniz?

a. Eger tolerans gostermiyorsaniz bu durumun nedenini agiklayabilir

misiniz?
b. Bu durum ne gibi sakincalara neden olabilir ki!

7. Genel is yeri semasim diisiindiigiiniizde orgiitiin diger birimleriyle kaynak
paylasimi ya da isleri paylasma konusunda sikintilar yasadigimiz olmakta

midir?
a.Bu duruma o6rnek verebilir misiniz?

b. Bu durum bir ¢atigsmaya neden olmakta midir?
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