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Calisan Sesi Perspektifinden Ruhsal Bozukluk Tanisi Almis/
Psikososyal Engelleri Olan Calisanlar

From Employee Voice Perspective: Employees with Diagnosed
Psychological Disorder/Psychosocial Barriers

Oz

Orgiitlerde, problemlerin ¢oziilmesi adina, farkl fikir ve onerilerin sunulmasi; yani “calisan sesi” inovatif, cevik ve esnek orgiit yapilart
icin 6nemli mekanizmalardir. Bu ¢alisma, cesitlilik yonetimi agindan, ruhsal bozukluk tanist almis ¢alisan kitlesinin, memnuniyetsizlik
duyduklart konularda fikir ve ¢oziim onerileri paylasmada yasayabilecekleri tereddiit ve engelleri kapsamaktadir. Calisan sesi teorileri
acisindan, engellerin farkindaligi ve orgiitlere diisen sorumluluklarin neler olabilecegi teorik ¢ikarimlarla desteklenmistir. Psikososyal
engelleri olan ¢alisanlar, ana calisma grubunun diginda kalmamalari diisiincesiyle, IK profesyonelleri ve yoneticilerine 6neriler sunmak
amaglanmugtir. Bu perspektif ile kendi fikir ve goriiglerini paylasmada neden tereddiit yasayabilecekleri ve 6rgiitlere diisen sorumluluk-
larin neler olabilecegi aktarilmistir.

Abstract

Presenting different ideas and suggestions in order to solve problems in organizations; that is, “employee voice” is an important mec-
hanism for innovative, agile and flexible organizational structures. In terms of diversity management, this study covers the hesitations
and obstacles that the employees diagnosed with psychological disorders may experience in sharing ideas and solutions about the issues
they are dissatisfied with. In terms of employee voice theories, awareness of barriers and responsibilities of organizations are supported
by theoretical implications. It is aimed to offer suggestions to HR professionals and managers with the thought that employees with
psychosocial barriers should not be left out of the major working group. With this perspective, it has been explained why they may
hesitate to share their ideas and opinions and what the responsibilities of organizations can be.
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Giris

Hirschman (1970, s. 30) calisanlarin memnuniyetsizlik yasadiklarinda, bu kosuldan kagmak
yerine, birey ya da grup halinde tst yonetime durumu bildirmelerini ve degisiklik talepleri-
ni dile getirmelerini “calisan sesi” olarak isimlendirmektedir. Calisan sesi, isletmelerin farkli
bakis acilari yakalayarak, karar verme mekanizmalarini etkin hale getirme yollarindan biri
olarak gorilmektedir. Morrison (2011) ¢alisan sesini, “calisanlarin kurum gelisimine ve/veya
degisimine katki saglayabilecek yapici fikirleri yoneticileri/calisma arkadaglari ile paylagmala-
r1” olarak tamimlanmaktadir (s.4). Ana ama¢ kurumun faydasi oldugu igin, farkl ozelliklere
sahip ve farkli 6z ge¢misli caliganlar sesini duyurabilirse, mevcut kogullar hakkinda farklh
bakis agilari alinabilecek ve farkli ¢coziim onerilerin toplama olasihigi artacaktir. Kurumlarda-
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ki insan cesitliliginin katkilarindan biri budur. Fakat, kurumlarin “ses” ve kararlara katilim
ile ilgili uygulamalari, tiim ¢alisanlarin ayni distindigu ve davrandigi varsayimina dayalidir
(Syed, 2014). Halbuki homojenlik ya da ¢esitliligin olmamasi, cogu zaman problemlere ayni
acidan yaklasilmasi; nihayetinde yaratici ve esnek kararlarin elde edilmemesi anlamina gelir.

Calisan cesitliliginin etkili yonetimi de herkesin temsil giiciine sahip olabilmesi ve bu
kigilerin haklarinin adil bir sekilde korunmasi ile mumkiindiir. Bunun icin de herkesin esit dii-
zeyde s6z hakkina sahip olmasi, yani “ses” ¢ikarabilmesi gerekmektedir. Fikirlerinin duyulup
dinlenildigini ve nihayetinde dikkate alinarak stirecler igerisinde bir girdi olarak kullanildigini
goren ¢aliganlarin, kuruma adanmigliklari artacak ve ayni zamanda kendilerini degerli hisse-
deceklerdir (Purcell, 2013).

Freeman ve Medoff (1984), calisan sesinin, isci sendikalari ile ¢caliganlarin fikirlerinin
yansitilmasi oldugunu belirtmektedir. Yonetim odakli uygulamalar “sesin” sadece sendikalar-
la sinirli kalamayacagini gostererek, caliganlarin yalnizea kolektif olarak degil bireysel olarak
da sesinin katkilarini agiklamaktadir. Bireysel olarak ses ¢ikaran calisanlar kurum isleyisine
katki sagladiklarini hissederek hem performans hem de kuruma baghliklarini arttirmaktadir
(Nechanska vd., 2020). Bireysel olarak kendini farkli olarak goren ¢alisanlarin bu katkisi ise
baglilik ve kurumuna giivende pekistirici bir etkiye sahip olabilecektir. Bu anlamda, ses meka-
nizmalari iletisimde esnekligi beraberinde getirmektedir.

Hirschman (1970)’ e gore; “calisan sessizligi”, ses ortaminin hi¢ olmadigi ve buna dair
umudun kalmadig1 yerde “isten ayrilma” [exit] ya da bir seylerin degismeyecegi inanciyla goz
ardi etme” [neglect] ile goz yummalaridir. Yarattigi etkiler acisindan, ses mekanizmalarinin
¢aligmamasi en ug¢ noktada isten ayrilma ile sonuglanabilir, ancak ¢alisanlar “saldirgan™ ses
laggressive voice] ile sonucunu aldirmaksizin degisimleri sabote de edebilirler (Hagedoorn vd.,
1999). imkansizliklar veya farkli nedenlerle calisanlar sessiz kalabilirler ancak ses mekanizma-
larinin herkes igin ayni ortamda isletilmesi gereklidir.

Calisan sesi, temelinde kuruma fayda saglamayi barindirmak ile birlikte, iligkili ana
teoriler Anglosakson ve saglikli diye nitelendirilen ig giicti caligmalar tizerine yiikselmektedir.
Ancak sesin ortaya ¢ikmasi cinsiyet, etnik koken, cinsel egilim, engellilik gibi nedenlerle degi-
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siklik gosterebilir (Wilkinson vd., 2014). Bu ¢alisma, cesitlilik ile ¢calisan sesi arasindaki olasi
iliskiden hareketle, ana ¢alisgma giictiniin disinda kalan, azinhk sayilabilecek, ruhsal bozukluk
tanist almig calisanlar1 kapsamaktadir. Amag; cesitlilik yonetimi perspektifinden, psikososyal
engelleri olan ¢alisan Kkitlesinin, ¢alisan sesi Uzerinden goriuniir olmayan engelellerini teorik
cerceveden yapilandirmaktir. Bu kitlenin orgutlerde ne oranda temsil giicline, yani ses ¢ikarma
hakkina sahip olabildiklerini teorik olarak tartismak ve ses mekanizmalarini nasil kullanilabi-
lecekleri yoniinde yoneticilere oneriler sunmak amaglanmistir. Bu perspektif ile ruhsal bozuk-
luk tanisi almig calisanlarin kendi fikir ve gorislerini paylagsmada tereddiit yasayabilecekleri ve
kuruma diigen sorumluluklarin neler olabilecegini de aktarilmstir.

Ses Mekanizmalari ve Uygulama Alanlari

Calisanlar, kurumda temsil giicleri oldukca ses ¢ikartabilmektedirler. Her organizasyonda
farkli amac ile gelistirilmis yontem ve araclar, calisanlarin kendilerini ifade etmelerini sag-
lar. Is ve/veya isci sendikalarindan bagimsiz olarak kisilerin bireysel olarak temsil edilerek
kararlara katilimi 6nemle iizerinde durulan bir konudur (Wilkinson, Donaghey, Dundon, &
Freeman, 2014). Bu amagla, kurum i¢i “resmi” mekanizmalar gelistirilmektedir. Amac, bilgi
ekonomisi calisanlarinin sahip olduklari entelektiiel sermayenin bu mekanizmalarla daha et-
kin kullanilarak, kurumlara fayda saglayarak, performansin artmasidir. Boylelikle, ¢alisanlar
daha ¢ok fikir tiretip paylasarak, kuruma katkilari ve ayni zamanda bagliliklar1 da artarak ¢ift
yonlu olumlu sonuglar elde edilebilecektir. Farkli fikir ve 6zelliklere sahip ¢alisanlarin olmasi
her ¢alisanin ayni mekanizmayla sesini duyurmamasi, her bireyin farkli yollar: tercih etmesi
anlamina gelir.

Calisan sesi, bireylerin fikirlerini dogrudan ya da dolayli ve resmi ya da gayri resmi
mekanizmalarla karar alma streclerine dahil etmeleri olarak tamimlanmaktadir. Dogrudan
kanallar ¢alisanin giunluk is siirecleriyle ilgili fikir ve onerilerini kapsarken; dolayli kanallar
kurumun geneliyle ilgili degisim yonetimi, yeniden yapilanma gibi kararlar hakkinda ¢alisan-
lari temsil eden gruplar tarafindan sunulanlari kapsamaktadir (McCloskey & McDonnell,
2018). Calisan sesi mekanizmalarinin, sunulacak oneri ve distinceleri toplayabilecek sekilde
tasarlanip kullanilmasi gereklidir. Yoneticilerin sadece kendi kararlarini destekleyen calisan-
lar1 dinlemeleri ve farkli olanlar1 otoriteye itaatsizlik veya degersiz olarak nitelendirmesinin
ontine gegilmelidir. Bu yiizden c¢alisanlarin fikirlerinin sadece soruldugu degil; ayni zamanda
bir girdi olarak karar verme siireclerine dahil edildigi ortamlarin yaratilmas: gerekmektedir.

Calisan sesi mekanizmalarinin etkinligini degerlendirmede Marchington and Wilkinson
(2005) gelistirdigi dort kriterli “katilim merdiveni” modeli tir, diizey, kapsam ve derinlik
olmak tizere dort asama kullanmaktadir: (1) Tiir, calisanlarin dogrudan veya dolayli mi yok-
sa resmi veya gayri resmi yollarla m1 sesini duyurdugu ile ilgilidir. Wilkinson ve Fay (2011)
calisanlarin yoneticiler ile yaptigi glinlik konusmalarla beslenen gayri resmi “sesin” ihmal
edildigi, halbuki bu tiirdeki sesin is siireglerini etkileme dizeyinin resmi uygulamalara gore
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daha vyiiksek oldugunu belirtmislerdir. ‘Oneri kutular’ ise gayri resmi, anonim ve bireysel
girdi saglayici bir aractir. Sosyal medya da gayri resmi bir fikir paylasma platformudur. Ku-
rumlarda uygulanan “Calisan memnuniyeti/bagliligi” anketleri de resmi diizeyde ¢aliganlarin
geribildirimlerinin toplanmasini amaclamaktadir. (2) Diizey, kararin hiyerarsik olarak hangi
kisi tarafindan ele alindigidir. (3) Kapsam, tartisilan konunun ne hakkinda oldugu iken (4)
derinlik ¢aliganin 6nerisinin ne oranda karari etkileyecegi ile ilgilidir.

Bu mekanizmalarin birbirini destekleyici ve tamamlayici nitelikte kullanilmas: oneril-
mektedir. Kurumlardaki cesitliligin desteklenmesi adina (resmi veya gayri resmi olsun) bireysel
“sesin” onemi vurgulanmaktadir (Bryson vd., 2006). Kolektif “ses” ise magduriyeti veya in-
sanlarin etiketlenmesini énlemek adina bireylerin sesini duyurmasina destek olabilir (Harcourt
vd., 2004).

Onemli bir diger nokta ise kimlerin hangi mekanizmay1 hangi durumda kullanabilecegi
ile ilgilidir. Eger amac her calisanin fikrini anlayarak karar verme siireclerini ve nihayetinde
performansin artmasini saglamaksa sesin homojen olmaktan ¢ok heterojen nitelik tagimasi
gerekmektedir. Bu dogrultuda, tim ¢alisanlarin ses ¢cikarma hakkina sahip olarak fikirlerini
paylasabilmeleri, ayrimciliga maruz kalan ¢alisanlarin da esit diizeyde temsil edilmesini sagla-
yacaktir. Bir sonraki boliimde, bu yonde, ¢esitlilik yonetimi perspektifinden ruhsal bozukluk
tanist almis calisanlari dahil ederek heterojen nitelikteki sesler tartisilacaktir.

Cesitlilik Yonetimi ve Calisan Sesi

[s giiciiniin artan gesitliligi; farkli anlayis ve kaygilari dikkate almanin gerekliligini ve gesitlilik
yonetiminin 6nemini 6n plana ¢ikarmaktadir. Farkli kimliklere sahip calisanlar, is yerine farkli
bakislar da getirebilmektedir. Heterojen ¢alisma grubunun performansa fonksiyonel etkisi bi-
linmektedir. Ancak onemli olan bir 6rgitin isgiiciindeki farkliliklar: ve cesitliligi nasil tanim-
ladig1 ve ele aldigidir (Syed, 2014). Bu anlamda, insan kaynaklari yonetimi/uzmanlari, ¢alisan
sesliligini icsellestirmeli, korumaci bir rol tistlenmeli ve bu biling yerlesmelidir.

Isci sendikalar1 da her is giiciiniin sorunlarini kapsamayabilir (Wilkinson vd., 2014).
Sendikasiz is glicui kendine bireysel (Bell vd., 2011) veya kolektif (6r., Bipolar Yasam Dernegi)
yontemler arayabilir. Dolayisiyla butiinciil (bireysel ve kolektif) ses mekanizmalarinin isletil-
mesinin; daha transparan ve adil bir ¢esitlilik politikasina katki sunacagi ongoriilmektedir.

Ruhsal Bozukluk Tanisi Almis Calisanlar ve Calisan Sesi

Ruhsal bozukluk tanisi hem toplumsal hem de ¢alisma hayatinda psikososyal engellere neden
olmasi agisindan; psikotik, bipolar, obsesif kompulsif basta olmak tizere kronik tanilari kap-
samaktadir (Yazic1 vd., 2011). Ruhsal tani almus ¢alisanlar, farkli ses mekanizmalarini kulla-
nabilmeleri agisindan ¢esitlilik yonetimi icinde degerlendirilmelidir. Ancak, ruhsal tani alan
¢aliganlar, orgite katkida bulunacak fikir ve diisiincelerini ifade etmekten ziyade, var olan
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seslerini dahi kaybetme tehlikesi deneyimlemektedirler. Bunun altinda yatan temel nedenler-
den biri azinlik olarak deneyimledikleri korkudur (Goffman, 1974). “Normal” olarak adlan-
dirilan saglikli calisanlar ve normlarin disinda kalan calisanlar kendi grup kimlikleri tizerinden
kaygilar yasayabilir. Fiziksel rahatsizlarda da olabilecegi gibi, ruhsal tani almis calisanlarin da
“ifsa olma kaygisi” |dislosure] (Evangeli & Wroe, 2017) ve isten atilma korkusu ile tanilarini
paylagsmama yoluna gittikleri gorilmektedir.

Sesin ortaya ¢ikmasina sebep olan bireysel giidiilerin farklihigindan dolayi, yapici veya
fayda saglayici olmak yerine, farkl: tiirlerde de sesin ortaya cikabilecegi vurgulanmistir (Brins-
field vd., 2009). Bu anlamda, korkudan dogan savunmaci (defensive) ses ve degisimin olacagi-
na dair umudunu kesmekten kaynaklanan kabullenici (acquiescent) ses daha fazla kopus, geri
¢ekilme hatta istifalar1 getirebilmektedir (Syed, 2014). Bu durumda, ruhsal bozukluk tanisi
almis ¢alisanlar, her tiirli suistimal ve kot davranisa karst savunmaci ses gosterebilecegi,
kabullenici ses ile ise dair sosyal baglardan kopusu da getirebilecegi ongoriilmektedir. Ayrica,
saldirgan ses durumu ¢ozmekten ziyade bir dava gliderek otoritelerle kargi karsiya gelme pa-
hasina durumu kazanmaya yonelik bir davramistir (Hagedoorn vd., 1999). Bu davranis, yapic:
sesin [considerate voice| aksine durumu diizeltmekten ziyade, siddetle elestiri icermektedir.
Bu anlamda, tan1 almis ¢alisanlar, adaletsizlik karsisinda duyarhiliklar: fazla olup, is yerindeki
memnuniyetsizliklerini kigisellestirdikleri hatta durttsel [impulsive] davrandiklar: distintulebi-
lir. Bu noktada, yapici davranis yerine neden bu davramnisi sectiklerini anlamak ve sessizlikle
sonuclanmasini engellemek adina, IK profesyonellerine ve yoneticilerine memnuniyetsizligin
kaynagini anlama gorevi dusmektedir.

Ses ve bireysel farkliliklar arasindaki iliskide 6nemli olan bir diger husus ise, sesin ku-
rumda hangi derinlikte kabul edildigidir. Derinlik, ¢ikarilan sesin yani onerilen fikirlerin gesit-
liligini ifade etmektedir. Bir kurumda ne kadar farkli sesler duyulabiliyorsa o yonde derinligin
de fazla oldugu soylenebilir (Nechanska vd., 2020). Ruhsal bozukluk tanisi almis ¢aliganlarin
sahip oldugu farkliliklari digsa vuracaklari bir ortamin varligi onlarin kuruma giivenmelerini
saglayabilecektir. Bu sayede hem kendilerini daha rahat ifade ederek potansiyellerini ortaya
koyabilecek hem de kurum ici demokrasi saglanarak diger ¢aliganlarin da giiveni kazanilmig
olacaktir.

Bir sonraki boliimde, ¢esitli ruhsal bozukluk tanisi almig calisanlar: sessizlige iten ne-
denleri iceren onermeler, iliskili teoriler tzerinde yiikselmektedir.

Ruhsal Bozukluk Tanisi Almis Calisanlar ve Calisan Sesi ile iliskili
Teoriler

Calisanlar gunlik isleriyle ilgili kargilastiklar1 sorun ve durumlara kars: fikir ve ¢6zim One-
rebilecek en temel kisilerdir. Fakat arastirmalar bireylerin sorunlu veya 6neri verebilecekleri
bir durumla kargilastiklarinda daha ¢ok “sessizligi” tercih etmekte olup ses ¢ikarmadiklarim
gostermektedir. Ses arastirmalari iki yaklagim Gzerine kurulmaktadir: (1) sesin ortaya ¢ikma-
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sina sebep olabilecek faktorlerin incelenmesi, ve (2) ¢aliganlarin ses ¢ikarmada neden tereddiit
duyduklarini anlamaya calisilmasidir (Detert & Edmondson, 2011). Asagida her iki yaklagi-
m1 da kapsayabilecek ses ile iligkili teoriler incelenmistir. Ayn1 zamanda kurum i¢inde farkl
ozelliklere sahip ¢aliganlarin da seslerinin neden az duyuldugu ve nasil arttirilabilecegi yine bu
teoriler 1s181nda tartisilacaktir.

Ortliik Teoriler

Onerme 1a. Ruhsal bozukluk tanisi almis calisanlar gegmis olumsuz deneyimlerine dayanarak,
dislanma korkusuyla 6z korumay: tercih edip sessiz kalabilirler.

Calisanlarin giinliik is akislarinda hiyerarsi iginde fikirlerini beyan etmeyle ilgili var-
sayimlara sahiptir. Bu varsayim ve inancglari olay ve durumlari anlamlandirmak i¢in ortitk
teoriler kullanilmaktadir (Levy vd., 2006). Ortiik teoriler bireylerin maruz kaldiklar1 uyari-
cilar tizerinde derinlemesine diiginmeden hizlica yorumlayarak tepki vermelerini saglayan,
semalara benzer bilgi yapilaridir (Ross, 1989). Bu bilgi yapilar1 sebep-sonug iligkileriyle ilgili
kisilere biligsel kaliplar sunmaktadir. Mesela bir ¢alisan “kalabalik ortamlarda konugmak gii-
vensizdir” seklinde bir ortitk bilgiye sahipse, bu bilgiyi —uygun olsun olmasin— her kalabalik
ortamda uygulayarak bu tiir 6rtiik bilginin kiginin iligkilerinde kontroli saglamasina yardimci
olacagim diistinecektir (Levy vd., 2006).

Bu kaliplar, bireylerin yasantilarinda bir dizi olayin tekrari ile gelismektedir ve bu ya-
santilar ya kendi tecriibe ettigi ya da baskasinin davranisini gozlemleyerek gelistirdigi bilgi
kaliplari olabilmektedir. Ortiik teoriler zor degistirilen semalardir ¢iinkii insanlar bu kaliplari
dogrulayacak bilgiyi algilama egilimi gosterirler. Ayrica evrimsel olarak, bireyler olumsuz so-
nuglara sahip kaliplari olumlu olanlara nazaran daha kolay hatirlarlar ki bunu “koti iyiden
gucludir” seklinde zihinlere kazinmig bir yanhlikla yaparlar (Detert & Edmondson, 2011).

Ses ile ilgili en 6nemli 6rtiik teorilerden biri “kendini koruma” odakli olandir. Bireylerin
yoneticilerine fikirlerini sunmayi eger “otoriteye karsi gelmek” ile ilgili ortiik kaliplar: varsa;
bunu tereddiit icinde yapacak veya sessiz kalarak bildigini sdylemeyecektir. Bunu yapma sebe-
bi cocuklugundan itibaren “otoriteye karsi nasil davranilmali” seklindeki diisiincelerinin gelis-
mesi ve bu digtinceler 1g1ginda davrandiginda, “diglanmak” veya “kendini mahcup durumuna
diisiirmek” korkusuyla 6z koruma bilincinde olmasindandir. Oz koruma korkudan kaynakl
gelisir. Bu ylzden kurumlarda ne zaman, kime neyi soyleyecegiyle ilgili ortik bilgilere sahip
calisanin sesini ¢ikartip ¢tkartmamasini etkileyecektir (Goffman, 1974). Ortiik teoriler ile ilgili
onemli bir yaklagim, gelistirilmis bu varsayimlarin illa var olan yoneticilerden kaynaklanmasi
gerekmedigidir. Yani bir kisi cocuklugunda veya ge¢mis diger tecriibelerinden bunu 6grenerek
yapiyorsa var olan yonetici yeni fikir ve onerilere ne kadar acik ve istekle yaklagsa da ¢alisgan
yine de tereddiit ile yaklasabilecektir.
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Onerme 1b. Ruhsal bozukluk tamsi almug ¢alisanlarin yoneticileri ile kurduklari agik iletigim ve
farkindalik, damgalanmadan uzaklagsmada ve heterojen sesin artmasinda tegvik edici rol alabilir.

Ayni sekilde yoneticilerin de kendi ortiik teorileri vardir ve bunu ¢alisanlarina davranis
ve tutumlariyla yansitirlar. Sinyalleme teorisine [signaling theory| gore yoneticiler bazi hal,
tutum ve davraniglariyla ¢alisanlarina onlardan bekledikleri davraniglar hakkinda sinyaller
yollarlar. Eger yonetici otoriteye itaatin gerekliligine inaniyor ve astlarin fikirlerini paylasma-
larinin dogru olmadigina disiinityorsa o zaman buna gore konugarak tutumunu gosterecek ve
kararlarini da bu dogrultuda alacaktir. Bu sinyalleri fark eden ¢alisan da sessizligi daha cok
tercih edecektir (Klaas vd., 2012; Kwon & Farndale, 2018).

Ortiik teoriler, ses ve farklilik yonetimi arasindaki iliskiyi toparlayacak olursak cali-
san ve yoneticilerin gecmisten getirdikleri bilingdisi varsayimlarin 6nemi tizerinde durulmasi
gerekmektedir. Farkl ozelliklerdeki bireylerin kisiler tarafindan nasil algilanip degerlendiril-
dikleri bu varsayimlar ile ¢ok iligkili olabilecektir. Hem kendi ortiik teorileri hem de digerler
¢aliganlarinki birbirleriyle etkilestiginde, “ses” diizeyi belirlenecektir. Bu ylizden ¢aliganlarin
ve yoneticilerin agik iletisimde kalarak varsayimlarini fark etmelerini saglamak kurumda farklt
gruplarin da “ses” ¢ikarmalarinda cesaret kazanmalar1 ve “sesin” bastirilan degil zenginlik
yaratacak bir girdi olarak diigtintilmesinin saglanmasi amaglanmalidir.

Beklenti Teorisi

Onerme 2a. Ruhsal bozukluk tanisi almus ¢alisanlar, beyanlarinin sonucuna dair olumsuz beklen-
tilere sahipse, 6z yeterliligi az oldugundan, sessiz kalmayi tercih edebilirler.

Morrison’un (2011) ses ile ilgili vurguladigi 6nemli noktalardan biri de ses ¢ikaran yani
fikir beyan eden bir kisinin bu davraniginin sonucu ile ilgili beklentisidir. Bu noktada Beklenti
Teorisi’nin ses ile iligkisine deginilmelidir. Beklenti teorisinin temelinde ¢aba-performans ve
performans-sonug ile ilgili beklentiler yer almaktadir (Vroom, 1964). Kisi ses cikardiginda,
istedigi etkiyi yaratabilecegine inanirsa, “ses” de artig goriilecektir. Fakat bu ¢abanin kargili-
ginda, beklentisi zayif ise “ses” de azalma olacaktir. Bu beklenti, 6nerdigi fikrin is stireglerine
katki saglayip saglamayacag: ile birine yardim edebilecegine dair inang gibi farkli sekillerde
olusabilecektir. Eger kisi bir girdi sagladiginda, bu veri herhangi bir sekilde kullanilmayip
sadece dinleme agsamasinda kalirsa -ki buna yaniltici ses [pseudo voice] denmektedir- o zaman
bireyin beklentisi diisecek ve fikir gelistirme igin gosterecegi caba da azalacaktir (de Vries vd.,
2012). Bu beklentinin olusmasinda onemli bir belirleyici de kisinin 6z yeterlilik [perceived
self-efficacy] degerlendirmesidir. Eger kisi fikri ile bir katk: yaratabilecegine dair inanca sahip
ise 0 zaman “ses” de artis (inanci zayif olanlara kiyasla) daha da fazla olacaktir (Withey &
Cooper, 1989). Pinder ve Harlos (2001) ise calisanlar fikir beyan ettiklerinde cevresindeki-
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ler tarafindan olumsuz yonde bir beklentiye sahipse —mesela “dislanma”, “sikayetci damgasi
yemek” gibi— 0 zaman ses i¢in gosterecegi ¢aba da azalacaktir. Olumlu beklentideyken kisiyi
harekete geciren katki saglama ihtiyaci iken; olumsuz beklenti durumunda ihtiya¢ 6z koruma
olmaktadir.

Onerme 2b. Ruhsal bozukluk tanist almus calisanlarin, érgiit icinde resmi ve gayri resmi yollardan
bireysel seslerini duyurabilecekleri mekanizmalarin varligini bilmesi, olumlu beklentinin ve hetero-
jen sesin artmasinda tesvik edici rol alabilir.

Farkli niteliklerdeki calisanlarin seslerini ¢ikarmak icin gosterecekleri ¢caba yine ala-
caklari cevaplarla ilgili beklentilerine bagl olarak degisecektir. Kurumda farkliliklarin kucak-
landig1 ayrimcihigin gozetilmedigi bir ortamda bu kisiler de fikir veya onerilerini sunmalari
karsiliginda, olumsuz bir beklenti gelistirmeyecek ve bu sayede “ses” de artig goriilebilecek-
tir. Duzenli bulten ve dergiler yayinlayarak farkliliklarin yonetimi hakkinda bilin¢lendirme,
yine bunun i¢in egitim programlarinin tasarlanmasi ve farkli dzelliklere sahip kisilerin fikir ve
onerilerinin kapsandig: bir kiiltiirin olusumunun tegvik edilmesi ses ¢ikarmada artigi saglaya-
caktir (Syed, 2014). Bu anlamda yoneticiler, sendikal kolektif deneyimleri de gozlemleyerek,
¢aligan baghligi ve katihim yontemlerini (0rnegin; direkt temsil, toplantilar, komiteler ile) is
stureclerine gomili bir mekanizma olarak dahil edebilirler. Bunun da 6rgiite baglilik ve is tat-
minini arttirdigr ongorillmektedir (Cox vd., 2006).

Kaynaklarin Korunma Teorisi

Onerme 3a. Ruhsal bozukluk tamsi almig cahsanlar fikir beyan ettiklerinde, farkl: nitelikleri ne-
deniyle magdur olacaklarini/kayba ugrayacaklarini diistinerek, sessiz kalmayu tercih edebilirler.

Ng ve Feldman (2012) sesi “Kaynaklarin Korunma Teorisi” temelinde incelemektedir-
ler. Teori bireylerin gudi ve davramiglarini biligsel, duygusal ve fiziksel kaynaklarini (psikolo-
jik ve fizyolojik) arttirmak ya da korumak uzerinden agiklamaktadir (Hobfoll, 1989). Kisiler
temel kaynaklarinin kaybu ile ilgili bir tehdit altindaysa; firsatlar yerine kayiplara odaklanarak
hareket ederler. Teori 1s181nda, eger bir ¢alisan fikir veya oneri paylasmasi durumunda, benli-

» o« » o«

gine bir zarari olacagini (“kovulma”, “ifsa olma”, “diglanma” veya “giiliing duruma diigme”

9

gibi) dusiintirse sessizligi se¢me egilimde olacaktir yani “ses”” de azalma olacaktir.
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Onerme 3b. Ruhsal bozukluk tanist almis ¢alisanlarin kaynaklarim kolektif ses mekanizmalart ile
de giiclendirmek, heterojen sesin artmasinda tegvik edici rol alabilir.

Bireyler kaynaklarini uygun ortamlarda arttirma yolunu da segmeye egilimlidirler. Psi-
kolojik ve fizyolojik ag¢idan yeterli kaynaga sahip calisanlarin, stresli ve zor durumlarda prob-
lemleri ¢ozebilmelerinin de kolaylasacagi bilinmektedir (Gorgievski & Hobfoll, 2008). Eger
kisinin calisma ortami onun glglu yanlarina odaklanacag sekilde destekleyici olursa, kay-
naklarini arttirabilecegini gorerek rahatca ses ¢ikarabilecektir. Yani, fikirlerini paylasabilme,
cevresindekilere kabul ettirebilme ve Onerilerinin kullanilma sansi arttik¢a kisi kaynaklarini
arttirma prensibine gore hareket ederek ses ¢ikarabilecektir (Fuller vd., 2007).

Ruhsal bozukluk tanisi almis calisanlarinda kendilerini tehdit altinda hissetmeden (kay-
nak kaybi) kendilerini ifade ederek kararlara veya is siireglerine katilimini saglamak onlarin
potansiyellerinden en ust duzeyde faydalanilmasini saglayacaktir. Ayni zamanda bu kisilerin
de ust kademelere veya karar verici pozisyonlara yiikselebilecegi insan kaynaklari yonetimi
mekanizmalari yaratmak yine resmi ve kolektif mekanizmalarin girdi saglamasinda faydasi
olacaktir. Boylelikle herkesin esit s6z sahibi olacagi olumlu ve destekleyici bir ortam sagla-
nacak ve ayni zamanda yeterli kaynaga sahip ¢alisanlar zor durumlarla bas etmede basari
gostereceklerdir. Yasayabilecekleri magduriyeti azaltmak ve kaynaklarini giiclendirmek adina,
kolektif tiirde ses mekanizmalari 6rnegin derneklerle ortak ¢alismalar yapilmalidir (Harcourt
vd., 2004).

Planli Davranis Teorisi

Onerme 4a. Ruhsal bozukluk tanisi almis calisanlar fikir beyan ettiklerinde, 6rgiit i¢inde diirtiisel
ve plansiz olarak damgalanacaklari kaygsi ile sessizlige itilebilirler.

Planlh Davramig Teorisi’ne gore bireylerin planli davraniglari ii¢ kritere gore aciklan-
maktadir (Ajzen, 2002): (1) planlanan davraniga karsi olumlu tutum [positive attitude], (2)
bu davranigin kurum normlarina uygun olup olmadiginin anlasilmasi [subjective norm] ve (3)
bireyin bu davranis tizerinde yeterli kontrole sahip olup olmadigini diisiinmesidir [behavioral
control]. Bir caliganin “ses”e kargi olumlu tutum gelistirebilmesi i¢in kendini psikolojik olarak
giivende hissetmesi gereklidir. Fikrini paylastigi veya oneri gelistirdiginde ¢alisma arkadasg ve
yoneticileri tarafindan desteklenip kendini diglanmig hissetmediginde, kisinin 6zgtiveninde de
artis gorulecektir (Edmondson & Lei, 2014). Bu teori, daha onceki teorilere gore (yonetici
diizeyinde farkindalik, bireysel ve kolektif ses mekanizmalari) daha biitincil bir yaklasim
sunmasi adina 6nemlidir.
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Ruhsal bozukluk tanisi alan kisiler, yeterince diisiinmeden sonuca atlama [jumping to
conclusions bias] yani zihinsel yanlilik egilimdedirler (Hemsley & Garety, 1986). Buna gore,
az bilgi toplama ihtiyaci hezeyanlarimi [delusions] koruma ihtiyacindan gelmektedir. Ayrica
ruhsal bozukluk tanisi alan kisilerin diirtiiselliginin [impulsivity] yuksek oldugu bilinmektedir.
Ancak dirtiselligin boyutlar: vardir: (1) dikkate bagh dirtiisellik (kayitsiz kalma), (2) motor
hareketlerle durtusellik (sabirsiz olma), ve (3) plansiz duirtiisellik (bilissel karmagikliga taham-
miilstizlik) (Can vd., 2019). Yapilan ¢alismalar, ruhsal bozukluk tanisi alan kisilerin dikkat
ve motor harekeletlere bagl durtiiselligini yiiksek bulurken, dirtiselligin diisinmeden sonuca
atlama [jumping to conclusions bias] ile iligkisinin zayif oldugunu gostermistir (Can vd., 2019;
Lunt vd., 2012). Hatta dusinmeden sonuca varma egilimlerinin kontrol grubundan farklh
olmadigi bulunmus ve bu egilimin psikoz ve sizofreni tanisi alan kisilerle daha iligkili oldugu
sonucuna varilmigtir. Buna gore, ruhsal bozukluk tanisi alan ¢alisanlar fikir ve onerilerini pay-
lastiginda; plansiz, sabirsiz ve diirtiisel olarak damgalanma kaygisi tagiyabilirler. Bu da kisileri
psikolojik gliven ortamindan uzaklastirabilir.

Onerme 4b. Orgiit icindeki tutumlar, bireysel ve kolektif norm ve ses mekanizmalarmin varhig
sayesinde, ruhsal tani almis ¢aliganlar butiincil bir psikolojik giiven ortamu ile seslerini ¢ikarabi-
leceklerdir.

Sessizlik spiralinde Noelle-Neumann (1991), insanlarin konusup konugsmama isteklili-
ginin sadece kisisel fikirlerinden degil, ayni zamanda bulunduklari ¢evrenin de ne oranda des-
tekleyici bir yapiya sahip olduguna gore belirlendigini ifade etmektedir. Boylelikle bir ¢alisan
kisisel olarak “ses” e karsi olumlu bir tutum sergileyerek ilk asama gergeklesecektir. Ayrica
kurumda yazili olmayan kurallarin yani normlarin “ses” i arttirici nitelikte olmasi geregidir.
Eger bir organizasyonda ¢alisanlarin is stiregleri ile ilgili bireysel sorumluluk almalarini tegvik
edici normlar varsa, bu durumda bireyler kurumun faydasina yaratacak sekilde bir disiince
bicimi gelistirerek “ses” ¢ikartmaya yoneleceklerdir. Ayni zamanda kurumun stratejik karar
verme sureglerinin de farkliligi barindiran nitelikte olmasi bu normun gelismesini destekleye-
bilecektir (Syed, 2014). Ilk iki kriterde yukarida tartistigimiz Ortiik Teorilerin énemi bir kez
daha gorilmektedir. Bu semalar kisinin sese kargi tutumu ve motivasyonunu etkileyecektir.

Son olarak kisinin, goruslerinin katk: saglayacagina dair inanca (6z yeterlilik) sahip
oldugunu dusiinmesi “ses” in planli olarak sergilenmesini saglayacaktir. Yani bir calisan
yapmakta oldugu gorev tzerinde gerceklestirebilecegi iyilestirmelerin farkina vararak yapici
fikirler uretebilecegine dair inanca sahipse, yani 0z yeterliligi yiksekse, kasith olarak “ses”
¢ikartacaktir (Ajzen, 2002; LePine & Van Dyne, 1998). Calisanlar geri bildirimlerinin, goriis
ve katkilarinin dikkate alindigini anladik¢a planli davranis yani ¢abasinda da artig gostererek
“ses” ini daha fazla duyurmaya ¢alisacaktir (Syed, 2014).
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Farkl: fikirlerin ortaya ¢ikmasi yine farkli 6zelliklere sahip calisanlar ile miimkiin ola-
caktir. Ancak bu ¢aliganlarin sahip olduklari dustinceleri paylasabilmeleri ve kasitl bir iyiles-
tirme icine girebilmeleri i¢in oncelikle kendilerini psikolojik olarak giivende hissedebilmeleri
gerekmektedir. Farkli olduklari igin diglanmadiklari, alay edilmedikleri veya kasitli bir sekilde
gorevlere dahil edilmedikleri durumlar bu giiveni arttirmak i¢in 6nemli kosullardir. Ayni za-
manda bu kisilerin giivende hissettiklerinde fikir ve onerilerinin siirecler icin onemli olduguna
dair normlarin varhigina ve kendi ile ilgili 6z yeterlilige sahip olmasi bu kigilerin “ses” lerinin
daha fazla ¢ikmasini saglayacakur.

Tartisma ve Sonug¢

Ruhsal bozukluk tanisi almig ¢alisanlari, diger calisanlardan ayrigtirilarak, damgalayarak ya
da ise almayarak degil, herkesten yaratici oldugu aktif biligsel siireglerini goz oniine alarak
(hipomani) fikir ve distincelerine yer verilmesi heterojen sesin bir girdi olarak artmasini ve
orgiitsel ¢ciktilarin artmasini (Syed, 2014) saglayacaktir.

Ortiik teorilerden yola cikarak, ge¢miste karsilasilan olumsuz “tutumlar” a karsilik,
insan kaynaklari1 basta olmak tizere yoneticilerin olusturdugu farkindalik ve tani almig ¢aligan-
larin takibi 6nem arz eder (Levy vd., 2006). Kisileri otoriteye karg: geldigi veya damgalandig:
inancindan uzaklastirmakta, sessizlik egiliminde azaltmaya yardimer olacagi ongorillmiistiir.
Ikinci olarak, beklenti teorisine dayanarak (Vroom, 1964), 6rgiit ici bireysel ses mekanizmala-
rinin olugsmasina yardimci olarak olumlu beklentileri ve dolayisiyla “ses” in artmasinda tesvik
edici olacagi ongoriilmiistiir. Nitekim, Accenture firmasi az temsil edilen gruplarin (azinlik)
temsil gliclerini arttirmak adina her gruptan temsilcinin tiyesi oldugu resmi topluluklar kura-
rak hem bireysel hem de kolektif ses mekanizmalari olusturmustur (Accenture, 2013). Bunla-
rin icerisinde LGBT bireyler de mevcuttur. Bu topluluklar sayesinde birbirlerine tereddiit ile
yaklasan ¢alisanlarin etkilesimleri giiclendirilerek hem farkindalik hem de geligsimin gliglenme-
si saglanarak her kesimden ¢aliganin kapsandigi bir kiiltiir yaratilmistir. Bunun disinda diizenli
grup ya da birebir goriismeleri, agik kapi politikasi, yapilan ¢alisan anketleri, oneri kutular
ve yeni yeni sosyal medya tizerinden olusturulan platformlar da bu amac icin birer arag olarak
kullanilabilir. (Syed, 2014).

Ugiincii olarak, kaynaklar1 koruma teorisi kapsaminda (Ng & Feldman, 2012), psikolo-
jik kaynak magduriyetini gidermek adina kolektif ses mekanizmalarinin kullanilmasinin “ses”
e olumlu etkisi 6ngoriilmiistiir. Ornegin; danisma kurullar1 [consultative commitee] Ingiltere,
Norveg, Isvicre gibi iilkelerde, sirket ici uygulamalar disinda 6zellikle azinlik nitelendirilebi-
lecek is giiciiniin bagvurabildigi yerlerden biri olarak islenmektedir (Purcell & Hall, 2012).
Sendika tarafindan ya da ¢alisanlarin i¢inden segilerek gelen calisan temsilcileri tst diizey yo-
neticilerle bulustuklar: bir ortam olusturulur. Bu uygulama araci, toplantilarda amacin hep is
¢iktilarina doniik olmasi ve gercek geri bildirimlerin dinlenmesine ayrilan zamanin azalmasini
¢oziim olarak geligtirilmistir (Purcell & Hall, 2012).
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Son olarak, daha butincul bir yaklasim olarak onerebilecegimiz planl davranis teori-
si (Ajzen, 2002), azinlik sayilabilecek gruplara tam anlamiyla psikolojik giivenin saglandig
¢aligma ortaminin yaratilmasinda ve “planli sesin” ¢ikmasinda onciiluk edebilir. Hem sosyal
adalet hem de verimlilik acisindan g¢esitlilik yonetimine katkida bulunacak bu uygulamalar
sOyle siralanabilir: ayrimecilik karsiti politikalarin gelistirilmesi, cesitlilige dair i¢ aglarin, ya-
yinlarin, kararlara esit dahiliyet politikalarinin tepe yonetimden baglayarak benimsendigi bir
¢aligma ortaminin yaratilmasi, anonim sikayet mekanizmalarinin olusturulmasi, kolektif sesin
duyurulabildigi aglarin desteklenmesi/ig birligi (6r., Bipolar Yasam Dernegi), ve sirketi tercih
edecekler adaylar i¢inde buna dair karsilikli igbirligi ile yurittlen politikalarin varhgi (Syed,
2014; Wilkinson & Fay, 2011). Bu anlamda, tepeden baslayan pozitif tutum, normlar ve 6z
yeterlilik algis1 seklinde teoride tanimlanan ti¢ sac ayagi tamamlanmis olacaktir. Bu anlamda
guvenli ve kucaklayici cevresel faktorlerin varligi, farkl kimliklere karsi ters etki (backlash) ya
da kisas (reprisal) korkusunun yenilmesinde (Syed, 2014) yardimci olacaktir.

Ayrica buna karst “sessizlik spiralinin” sona ermesine katkida bulunacaktir (Noel-
le-Neumann, 1991). Ornegin, LGBT bireyi ¢alisan “sorma-soyleme” anlayisiyla normal ka-
bul edilen heteroseksist bir norma itilip, sessizlik iklimini 6rgiitlerde beslemektedir (Bell vd.,
2011). Bu anlamda, kurulan sirket calisan aglar1 (or., Accenture Global LGBT network, Ernst
and Young EYGLES LGBT network), sirketlerin esitlik¢i cinsel egilim giindemlerinin bilinir-
ligine katki saglamaktadir. Bunun yaninda, yasal korumada ve sendikal destekte eksiklikler
ve negatif sosyal tutumlar bu grup kimligine sahip calisanlari daha fazla sessizlige itmektedir.
LGBT bireylerin is ortaminda seslerini ¢ikardiklarinda “aksi, anormal, radikal vb.” nitelendi-
rilmektedirler (Syed, 2014). Ruhsal bozukluk tanist almig calisanlar da bu gibi betimlemelerle
kargilasmamak adina taniy1 gizleme yoluna gitmektedirler (Evangeli & Wroe, 2017).

Ne tir betimlemelerle dislandiklar: gelecek ¢alismalar adina bir arastirma konusu ola-
bilir (or., Facebook grubu: Bipolar Bozukluk Yasayanlar ve Yakinlari grubu nitel bir ¢alisma
ile incelenebilir). Bu durum yasalarla korunabilmelerine ragmen ve diizeyine bagl olarak en-
gelli kadrolarma aliabilmelerine ragmen (ISKUR, 2019); calisma ortamindaki i¢ dinamiklerin
degismeden, ruhsal tami almig calisanlarin kendilerini saklama geregi duymadan, giivenle, ise
dair gelistirici fikir ve gorislerini sunmalari miimkiin gorinmemektedir. Tiirkiye’de engelli ca-
lisan tegvikine ragmen, yoneticilerin fiziksel engellileri ruhsal tani almig ¢alisanlara tercih etme
egiliminde olmamalidirlar. Bunun i¢inde insan kaynaklari yoneticilerine gelecekte “destekli ise
alma” ve “esnek calisma” modelleri gelistirmek yoniinde rolleri bulunmaktadir. Bu alanda “ig
koglugu” ve derneklerle olusturulabilecek “isbirlikleri” (or., Bipolar Yasam Merkezi Klavuzu)
gelecekte daha adil bir yonetim ve heterojen seslerin girdi olarak fayda saplamasi adina birey-
sel ve kolektif ses mekanizmalarinin birlikte kullanilmasini gerektirecektir.
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