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ONSOZ

Rekabetin oldukca yiiksek seviyeye ulastigi gliniimiiz is diinyasinda, ¢alisanlarin
karakteristik Ozelliklerini anlamak, yaptiklar isten zevk almasini saglayarak onlardan en
etkin sekilde faydalanmak, isletmeler agisindan biiyiikk Oneme sahiptir. Bu anlamda
firmalarin, gelisen dis diinyaya gore pozisyon almalari, bunun yaninda da ¢alisanlarinin
kendilerinden olan beklentilerini gerceklestirmeleri, bu sayede yaptiklar1 isten duyduklar
tatmin seviyesini ylkselterek, isgiicii devir hizin1 diisirmeleri gerekmektedir. Kurumsal
gelisimini tamamlamis, esnek, katilimei, ¢alisanlarina deger veren firmalar ise bu noktada

bir adim 6ne ¢ikmaktadirlar.

Calisanlarin, orgiit icerisinde sahit olduklar1 olumsuz davranislara bir tepki olarak,
sessiz kalmay tercih etmeleri seklinde agiklanabilecek olan Orglitsel sessizlik davranisi,
yonetim anlaminda incelenmesi gereken konularin basinda gelmektedir. Gelisen
imkanlarla beraber diinyamizin global bir kdye doniistiigli goz Oniine alindiginda,
organizasyonlarin da yapilarinit bu agidan sekillendirmeleri, farkli kiiltiir, diisiince ve
davranig bigimlerine sahip c¢alisanlarin1 diglayan degil, onlara deger veren, fikirlerini
dinleyen ve bu fikirlere karar alma diizeyinde yer veren konumda olmalar1 gerekmektedir.
Teknik anlamda iiretim siirecine en yakin kisiler olan c¢alisanlarin, Orgiit igerisindeki
aksakliklar1 da en iyi bilenler olacagi yadsinamaz bir gercektir. Bu anlamda calisanlardan
alinacak geri doniislerle birlikte, isletmelerin i¢ problemlerini ¢ozerek, dis diinyaya

odaklanmalar1 daha kolay olacaktir.

Bu caligmada, is hayatindaki sayilar1 olduk¢a fazla olan, bir kismi1 da yonetici
pozisyonunda calisan Y kusagi bireylerinin, orgiitsel sessizlik davraniglarinin arastirilarak,
bu durumun is tatmini ve isten ayrilma niyetlerine olan etkisi incelenmistir. Bu
aragtirmanin tamamlanmasinda desteklerini hi¢bir zaman esirgemeyen ¢ok kiymetli
danigsman hocam Dog. Dr. Arzu KARACA’ ya sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica
hayatim boyunca tiim zorluklar1 benimle gogiisleyen ve hayatimin her evresinde bana
destek olan, annem Fazilet TASDEMIR ve babam Cetin TASDEMIR’ e tesekkiirlerimi

sunarim.
Ahmet Onur TASDEMIR
Tunceli— 2019
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OZET

Y KUSAGININ ORGUTSEL SESSIiZLiGIiNiN iS TATMINI VE iSTEN AYRILMA
NIYETINE ETKISI

Bu calismanin amaci, Y kusagi calisanlarinin sergiledigi oOrgilitsel sessizlik
davraniginin, i tatmini ve isten ayrilma niyetine olan etkisini incelemektir. Calismada
oncelikle, arastirmanin kuramsal c¢ercevesini olusturabilmek i¢in, kusaklarin genel
karakteristik ozellikleri, Orgiitsel sessizlik davranisi, is tatmini ve isten ayrilma niyeti
kavramlart ve bu kavramlarin birbirleriyle olan iliskileri irdelenmistir. Daha sonra ise Y
kusag1 calisanlarinin sergiledigi orgiitsel sessizlik davraniginin, is tatmini ve isten ayrilma
niyetine olan etkisini ortaya koyabilmek i¢in bir ampirik aragtirma yapilmistir. Arastirmada
kullanilan anket formunun ilk bdliimiinde, katilimcilarin sosyo-demografik 6zelliklerine
iliskin sorular bulunmaktadir. ikinci béliimde, katilimcilarin &rgiitsel sessizligini 6lgmek
i¢in, Brinsfield (2009) tarafindan gelistirilen 19 maddelik “Isgdren Sessizligi Olgegi”
kullanilmistir. Ugiincii boliimde ise ¢alisanlarm ise baglilik diizeylerini 6lgek amaciyla,
Schaufeli ve Bakker (2003) tarafindan gelistirilmis olan 6l¢ek kullanilmistir. Bu 6lgek, 17
sorudan olusmakta ve yiiksek puanlar is tatmininin yiiksek olusuna isaret etmektedir.
Dérdiincii boliimde ise ¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerini 6l¢gmek amaciyla Cammann
vd. (1979) tarafindan gelistirilen ve 4 sorudan olusan “Isten Ayrilma Niyeti Olcegi”
bulunmaktadir. Elaz1g ilinde faaliyet gdsteren 6zel bir ¢imento fabrikasinda gorev yapan
208 kisiden anket yontemi kullanilarak veriler toplanmis ve SPSS programi kullanilarak
verilere istatistiki analizler yapilarak yorumlanmis, arastirmacilara ve yoneticilere bir

takim onerilerde bulunulmustur.

Arastirma sonucunda, Orgiitsel sessizlik davranigi, is tatmini ve isten ayrilma
niyeti arasinda anlamli bir iliskinin oldugu goriilmiistiir. Baska bir deyisle, orgiitsel
sessizligin, 1§ tatmini ile pozitif yonde ve isten ayrilma niyeti ile negatif yonde bir iligkinin
oldugu sonucuna ulasilmistir. Kisaca calisanlarin is tatmin seviyesinin diisiik ve isten
ayrilma niyetinin yliksek oldugu organizasyon yapilarinda, orgiitsel sessizlik davraniginin

daha fazla goriilebilecegini soylemek miimkiindiir.

Anahtar Kelimeler: Y Kusagi, Orgiitsel Sessizlik, Is Tatmini, Isten Ayrilma
Niyeti,
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ABSTRACT

THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL SILENCE OF GENERATION Y ON JOB
SATISFACTION AND INTENTION TO LEAVE

The purpose of this working is to investigate that the effect of organizational
silence behavior of generation Y employees, on job satisfaction and intention to quit.
Primarily, in the work, the concepts which are the general characteristics of generations,
the behavior of organizational silence, job satisfaction and intention to leave and the
relationships between them are examinated to form the theoretical framework of research.
Afterwards, an empirical study was conducted in order to reveal the effect of
organizational silence behavior of generation Y employees, on job satisfaction and
intention to quit. In the first part of the questionnaire that used in the research, there are
questions about the socio-demographic characteristics of the participants. In the second
part of the working, in order to measure the organizational silence of the participants, ‘The
Employee Silence Scale’ which was developed by Brinsfield and consisted of 19 items,
was used. In the third part, the scale which developed by Schaufeli and Bakker (2003), was
used to measure the level of employee engagement. This scale consists of 17 questions and
high scores indicate high job satisfaction. In the fourth part of the working, to measure
employee intention to leave, there is a ‘Intention to Leave the Scale’ which consist 4
questions that developed by Cammann (1979). Data were collected from 208 people
working in a special cement factory in Elazig province by using the survey method,
statistical analyzes were made to the data using SPSS program and interpreted and some

suggestions were made to the researchers and managers.

As a result of the study, it was found that there is a significant relationship
between organizational silence behavior, job satisfaction and intention to quit. In other
words, it was concluded that organizational silence had a strong relationship with job
satisfaction and negative intention to quit. In shortly, it is possible to say that
organizational silence behavior can be seen more in organizational structures where

employees have low job satisfaction and high intention to quit.

Key Words: Generetion Y, Organizational Silence, Job Satisfaction, Intention to

Leave
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GIRIS

Rekabetin iist dlizeyde yasandig1 giinlimiiz ¢calisma hayatinda, isletmelere rekabet
avantaji saglayacak unsurlarin basinda, insan faktoriine verdikleri 6nem gelmektedir. Ayni1
sektorde ylizlerce firmanin yaristigi diisliniildiigiinde, miisterilerine daha iyi bir hizmet
sunmak isteyen isletmeler, calisanlarmin bilgi ve birikimine oldukc¢a fazla ihtiyag
duymaktadirlar. Insan faktdriine deger veren ve calisanlarmin fikirlerini karar alma
siireclerine dahil eden isletmelerin, daha etkin c¢alisma ortamma sahip olmasi
beklenmektedir. Kendisini degerli hisseden ve orgiit icinde 6nemli bir yeri oldugunu géren
calisan, aidiyet duygusuna sahip olacak ve gerektiginde isiyle alakali fedakarlik yapmaktan

kacinmayacaktir.

Bununla beraber, giiniimiiz isletmelerinin en biiyiik problemlerinden biri Orgiit
icerisinde goriilen sessizlik davramgidir. Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin drgiit yapilarinda
tyilestirici faaliyetler yapilmasini, mevcut aksakliklarin ortaya c¢ikarilmasini ve yeni
atilimlar gerceklestirilmesini saglayacak bilgi, fikir, diisiince ve Onerilerini dile

getirmekten kaginmasi sonucu olusan bir orgiitsel davranig bigimidir.

Giincel yonetim uygulamalar1 incelendiginde, ¢alisanlarinin bilgi ve becerilerini
stirekli olarak gelistirmesi, oOrgiitler agisindan olduk¢a Onemlidir. Bu ydnetim tarzini
benimseyen organizasyon yapilari, c¢alisanlarina s6z hakkir vererek, onlara c¢esitli
sorumluluklar yiikleyerek ve bunun gibi baska yontemlerle katilimi saglamaya
calismaktadirlar. Ancak yapilan arastirmalar incelendiginde, c¢alisanlarin biiyiik
cogunlugunun is yerlerinde sessiz kalmayr tercih ettigi goriilmektedir. Herhangi bir
durumdan ya da daha once basina gelmis bir olaydan dolayr hosnutsuz olan, mevcut
sorunlar hakkinda ¢6ziim sunma konusunda herhangi bir adim atilmadigin1 goren
calisanlar, ilerleyen silirecte meydana gelecek olumsuz bir durumda, konusmaktan

kagiabilmektedirler.

Calisanlar1 sessiz kalmaya iten baglica nedenler, konusmanin bir yarar
saglamayacag1 diisiincesi, silirekli sikdyet eden birisi olarak goriilmek, yoneticileri
tarafindan dislanma korkusu, iligkilerin bozulacagi inanci ve isten atilma korkusu olarak
siralanabilir. Bu durum ise hem orgiitler hem de calisanlar agisindan bazi sonuglar

dogurmaktadir. Orgiitlerin dniindeki firsatlar1 kagirmasi, rekabet ortaminda geriye diismesi,



orgiit icerisindeki iletisimsizlik sonucu iliskilerin bozulmasi bunlardan bazilaridir. Birey
acisindan bakilacak olursa sessiz kalma eylemi, bireylerin Ozgiivenlerini azaltarak
motivasyonlarinin diismesine sebep olabilmekte, iletisimsizligin sonucu olarak kendi i¢ine
kapanabilmekte, isteksiz bir calisma ortami dogmasi sonucu isten ayrilmalar1 da
beraberinde getirmektedir. Bu durum orgiitlerin gelecegi i¢in de son derece biiyiik bir
tehdit olusturmaktadir. Kendi i¢ problemlerini ¢ézemeyen Orgiitlerin, dis diinyadaki

rekabet ortamina odaklanabilmesi oldukg¢a gii¢ olacaktir.

Ote yandan, giiniimiizde ¢alisma hayatinin biiyiik bir kismin1 Y kusag bireyler
olusturmaktadir. Birka¢ yil i¢inde, kendilerinden dnceki kusak olan X kusagi bireylerinin
emekli olacaklar1 da diisiiniiliirse, is hayatindaki Y kusagi oraninin, oldukga yiiksek olacagi
sOylenebilir. Bu durum, orgiitsel sessizlik gibi isletmeler agisindan biiyiik bir problemin, Y
kusag1 Ozelinde incelenmesini gerekli kilmaktadir. Orgiit politikalarini calisanlarmin
karakteristik 0zelliklerine gore belirleyen isletmeler, Y kusagi calisanlarinin davraniglarini
analiz ederek orgiitteki yOnetim tarzim1 ve insan kaynaklari politikalarini buna gore
olusturmalidirlar. Ayrica Y kusagini iyi anlamak, orglitte yasanan sorunlari, ¢atigsmalari
daha iyi analiz ederek c¢oziimler iiretilmesi ve oOrglitlerin karsilastiklar1 engelleri agarak

ilerleyebilmesi acisindan da fayda saglayacaktir.

Y kusagi calisanlarinin genel karakteristik yapilarindan biri olan c¢ok sik is
degistirmeleri de, orgiitler acisindan incelenmesi gereken bir baska konudur. Kendilerine
gelen is bagvurular arasindan, belirli kriterlere gore personellerini segen isletmeler, onlarin
orgiite daha faydali olabilmeleri adina g¢esitli egitimler diizenlemekte, Orgiitsel
baghiliklarini yiikseltebilmek adina bazi maliyetlere katlanmaktadirlar. Bununla beraber is
tatminleri yliksek olan calisanlarin, aidiyet duygularinin da yiiksek olmasi beklenmekte, bu
da isten ayrilma davranisinin daha diisiik seviyede gerceklesmesini saglamaktadir. Yeni
eleman arama siireglerinin daha az goriilmesi, hem maliyet agisindan hem de yeni
calisanlarin is ortamina alisma siirecleri yoniinden isletmelere biiyiik getiri saglayacaktir.
Buradan hareketle, Y kusagi ¢alisanlarda goriilen orgiitsel sessizlik davranisinin is tatmini
ve isten ayrilma niyetine olan etkisinin aragtirilmasi, bu ¢alismanin temel amacini

olusturmaktadir.

Calisma bes boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde kusak kavrami incelenmis,
kusaklarin siniflandirilmasi ele alinmis, her bir kusagin farkli davranmis 6zelliklerine yer

verilmistir. Ikinci boéliimde orgiitsel sessizlik davramisinin literatiir incelemesine yer
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verilmig, Orgiitsel sessizlige neden olan faktorler, orgiitsel sessizlik ile ilgili teoriler,
orgiitsel sessizlik davraniginin goriilme bicimleri ve oOrgiitsel sessizligin etkileri ayrintili
olarak ele alinmistir. Uciincii boliimde is tatmini konusuna yer verilmis, is tatmininin
Onemi ve sebep olacagi bireysel ve Orgiitsel etkileri irdelenmistir. Dordiincii boliimde isten
ayrilma niyeti, bu duruma yol agan nedenler ve calisanlarin isten ayrilma niyetinin
engellenmesi ac¢isindan alinabilecek Onlemler incelenmistir. Besinci bolimde ise bu
kavramlarin birbiriyle olan iligkisi ele alinarak arastirmanin kuramsal c¢ergevesi
olusturulmustur. Arastirmanin uygulama kismi, Elazig ilinde faaliyet gosteren bir ¢imento
fabrikasinda yiiriitiilmiistiir. Bu dogrultuda 208 calisana anket yontemi uygulanarak veriler
toplanmistir. Yapilan istatistiki analizler sonucunda, isgéren sessizligi ile is tatmini
arasinda ters yonlii zayif bir iligskinin, isgoren sessizligi ile isten ayrilma niyeti arasinda
dogru yonlii orta diizeye yakin bir iliskinin, is tatmini ve isten ayrilma niyeti arasinda ise

ters yonlii orta diizeye yakin zayif bir iligkinin oldugu sonucuna varilmistir.



BIRINCI BOLUM
Bu boliimde, kusaklarin karakteristik yapisi ayr1 ayr1 incelenecek olup, daha sonra

Y kusagmin o6zellikleri, ¢alisma hayatindaki yeri hakkinda detayli bir aragtirma
yapilacaktir.

Y KUSAGI KAVRAMI
1. Kusak Kavram

Kusak kavrami, g¢esitli nedenlerden otiirii, birgok arastirmaci tarafindan kendisine
inceleme alani bulmustur. Yoneticiler, sirket sahipleri, insan kaynaklar1 uzmanlari,
politikacilar ve isciler, kusaklarin ne istedigini, neye ihtiya¢ duyduklarini, farkli durumlar
karsisinda nasil davranislar sergilediklerini, ¢ok kusakli ig giicliniin potansiyel karini ve
olugabilecek = muhtemel  zararlarm1  kavrama  noktasinda, c¢esitli  caligmalar
gerceklestirmektedirler. Bunun yaninda, is yerlerinde, nesiller aras1 dinamiklere olan ilgi,
ekonomideki istihdam saglayan sektorlerin sayisiyla dogru orantili olarak artmaktadir.
Basit bir internet arastirmasiyla, is yerlerindeki farkli kusaktan insanlar hakkinda, yiizlerce
makale, akademik bildiriler, anketler, seminerler gibi genis bir calisma yelpazesine

ulagmak miimkiindiir (Watt, Douglas, 2009).

Kusak kavraminin tanimi, TDK tarafindan, “ayn1 yillar igerisinde diinyaya gelmis,
ayni donemin sartlarini, benzer sikintilar1 ve kaderi paylagsmis, benzer duygular tasiyan
bireyler toplulugudur” seklinde yapilmaktadir (URL-1, 2018). Bir diger tanima gore kusak,
benzer donemlerde diinyaya gelen ve hayatin akisini degistiren biiyiik olaylara sahitlik
etmis bireylerden olusan topluluklardir (Cogin, 2012). Sosyal bilimlere gore ise kusak
“demografik olarak hayatinin belli donemini beraberce yasayarak bitirmis fertlerin

olusturdugu topluluk™ seklinde tanimlanmistir (Lofti vd., 2013).

Bugiine dek, kusaklarin tanimlanmasinda, biyolojik ve sosyolojik faktorlerden
yararlanilmis olunsa dahi, giiniimiizde kabul goren yaklasim, kusaklarin sosyolojik agidan
ele alinmasiin daha dogru bir yontem olacag: diisiincesidir. Her yeni dogan bebek ile
ebeveyn arasinda 25 yas fark bulunmaktadir tezi, kusaklarin biyolojik tanimidir. Sosyolojik

acidan kusak kavrami ise, belli bir donemde hayata gozlerini agmis, benzer olaylara



sevinip benzer olaylara iizlilmiis, benzer yazgilara sahip gruplar olarak tanimlanmaktadir
(Aka, 2017). Onceleri sosyologlar tarafindan da kullanilan, kusaklarin 15-20 y1l araliginda
degistigi diisiincesine karsin, giiniimiizde bu diisiince gecerliligini yitirmistir. Buna sebep
olarak gosterilen ilk Onerme, boOyle bir zaman araliginin, yas gruplarinin gelisen
teknolojiye verdikleri tepki, egitim ve ¢aligma durumlari, sosyal anlamda sahip olduklari
degerlerin ¢ok ¢abuk gelisip degigsmesinden otiirii, belli bir zaman diliminde dogan biitiin
insanlar1 degerlendirebilmek igin ¢ok genis bir zaman dilimi oldugudur. ikinci neden ise,
ebeveynlerin ve ¢ocuklarinin dogumlar1 arasindaki ortalama siirenin 20 yildan 30 yila
cikmis olmasidir. Ornegin, 70°1i yillarda, bir kadinin ortalama bebek sahibi olma yas1 24

iken, gliniimiizde ise 30 yas ve iizeri oldugu goriilmektedir. Bu nedenden otiirii, bugiin

kusaklar dogum yilina ve belli araliklara gore boliimlendirilmektedir (Mc Crindle, 2006).

Insanlik tarafindan sahit olunan her biiyiik gelisme, davranislara da yon vermekte,
toplumda yasayan bireylerin hayata kars1 sahip olduklar1 bakis agilarinin sekillenmesinde
rol oynamaktadir. Kusaklar kategorize edilirken, bu bakis acilarinda meydana gelen
degisimlerden yararlanilmaktadir. Hicbir birey, kendi ait oldugu kusagi tercih etme gibi bir
sansa sahip degildir. Hemen hemen ayn1 donemde yasamig, ayni toplumsal olaylara sahit
olmus, bunun sonucu olarak da benzer karakteristik 6zelliklere sahip olan bireyler, ayni
kusagin bireyleri olarak kabul edilmektedirler. Ornegin, Birinci Diinya Savasi’nin
yasandi1g1 donemde yasamis bir bireyle, ABD ve SSCB arasindaki soguk savas doneminde
yasamis bir bireyin davranis bigimleri biiytik farkliliklar gosterecektir (Korkmaz, 2017).

Ote yandan, diinya iizerinde ¢ok cesitli kiiltiir ve medeniyetler yasamaktadir. Bu
yiizden, kusak kavramini tam olarak tanimlayabilmek i¢in genelden 6zele inmek daha
dogru bir yontem olacaktir. Buna gore, ayn1 donemde yasiyor olsa bile ayni kiiltiire sahip
olmayan bireylerin oldugu topluluklardan, ayn1 kusak olarak bahsetmek giictiir.
Mannheim, kusaklarla ilgili olarak yaptig1 arastirmasinda, 1800’li yillarda Prusya’da
yasayan genglerle, ayn1 donemde Cin’de yasayan genglerin ayni kusaktan olmadiklaria
kanaat getirmis, buna gerekce olarak da ayni kiiltiiri ve tarihsel aligkanliklar

tasimadiklarini ileri stirmiistiir (Mengi, 2013).



2. Kusaklarin Simiflandirilmasi

Farklt donemlerde diinyaya gelen bireyler, dogal olarak farkli davranislar
sergilemektedirler. Bu bireyler, deger yargilari, tutumlari, olaylara bakis acilar
bakimindan birbirlerinden ayrilmaktadirlar. 2011 yilinda ABD’ de hazirlanan bir aragtirma
raporuna gore, farkli yas gruplarindan olan insanlarin farkli kusaklarda bulunmalar1 ve
mensubu olmadigr kusagin insanlarindan sikdyet etmeleri uzunca bir zamandan beri
siiregelen bir olgudur. Bu durum ayni is yerinde ¢alisan farkli kugsaklar arasinda olumlu ya
da olumsuz bir etkilesime yol agmaktadir. Yonetim anlayisini, kusaklarin birbirine
benzemeyen davranislarina gore diizenleyerek siirdiirmek, onlarin davranig bi¢imlerinin
nedenlerinin ve sonuglarinin daha somut bir sekilde ortaya koyulmasi bakimindan oldukca

onemlidir (Adigiizel vd., 2014).

Bireyler, i¢inde bulundugu kusagin karakteristigine, deger yargilarina sahiptirler.
Ancak bir grubu betimlerken, o kusaga ait Ozellikleri her bir bireyinin tasidigin
sOylememiz dogru bir 6nerme olmayacaktir (Lower, 2008). Soyle ki, ayn1 dénemde dogan
bireylerin benzer 6zelligi gosterdigi kabul edilse dahi, bunun istisnasiz her bir birey i¢in

dogru oldugunu sdylemek istatistik biliminin ruhuna da aykir1 bir durum olacaktir.

Kusaklar arasinda on yillar boyunca siiren bir ¢atisma hali mevcuttur. Bu durum,
her bir kusagin, kendinden Onceki kusaga mensup bireyleri baskici ve gerici, kendinden
sonraki kusaga mensup bireyleri ise vurdumduymaz, saygisiz, sorumlulugunu bilmeyen
bireyler olarak algilamalarindan ileri gelmektedir. Bununla beraber, her yeni nesil,
kendisinden onceki nesle oranla, teknolojiye ve yenilige daha yatkindir (Brand, 2007). Her
donemin kendi ozgli kosullari, kusaklar arasinda belirgin farkliliklarin olugmasina
sebebiyet vermektedir. Olusan bu farkliliklar, kusaklarin siniflandirilarak, her bir kusaga

ait 0zelliklerin ortaya konulmasinda fayda saglamaktadir.

Bu alandaki calismalar incelendiginde, kusaklarin smiflandirilmasinin, ¢esitli
arastirmacilar tarafindan yapildigimi gérmek miimkiindiir. Asagidaki tabloda kusaklarin

farkli yazarlar tarafindan yapilan siniflandirilmasi yer almaktadir.

Tablo 1 incelendiginde, kusaklarin smiflandirilmasinda cesitli arastirmacilar

tarafindan birbirine benzer ancak bazi farkliliklar gézlenen sonuclar elde edilmistir.



Tablo 1. Kusaklarin Simiflandirilmasi

Arastirmaci Kusaklar
Howe ve Sessiz Bebek
Strauss (2000) Kusak Patlamasi 13.Kusak Milenyum Nesli -
(1925-1943) (1943-1960) (1961-1981) (1982-2000)
Milenyum
Lancaster ve Geleneksel Bebek X Kusag1 Kusagi,
Stillman (2002) Kusak Patlamasi (1965-1980) Y Kusagi -
(1900-1945) (1946-1964) (1981-1999)
Martin ve Sessiz Bebek Milenyum
Tulgan (2002) Kusak Patlamasi X Kusag1 Kusagi -
(1925-1942) (1946-1960) (1965-1977) (1978-2000)
Y Kusagi,
Oblinger ve Yetiskinler Bebek X Kusag1 Milenyumlar Milenyum
Oblinger (1946) Patlamasi (1965-1980) Net Kusagy, Sonrasi
(2005) (1947-1964) (1981-1995) (1995-...)
Bebek
Tapscott (1998) - Patlamasi X Kusagt Dijital Kusak -
(1946-1964) (195-1975) 1976-2000
Eski Bebek
Zemke vd. Askerler Patlamas1 X Kusag1 Gelecek Kusagi -
(2000) (1922-1943) (1943-1960) (1960-1980) (1980-1999)

Kaynak: Reeves & Oh, 2008

Bugiin ise kusaklarin siiflandirilmasinda genel kan1 asagidaki gibidir.

o Sessiz Kusak (Geleneksel, 1925-1945)
e Bebek Patlamasi (Baby Boomers, 1946-1964)
e X Kusagi (Generation X, 1965-1980)
¢ Y Kusagi (Generation Y, Millenium, 1980-1999)
e 7 Kusagi (Generation Z, 2000-...)
Kusaklarin etkin sekilde yonetilebilmesi i¢in genel karakteristik ozelliklerinin
analizi olduk¢a Onemlidir. Tablo 2’ de kusaklarin sahip olduklar1 temel ozellikler

gorilmektedir.



Tablo 2. Kusaklarin Temel Ozellikleri

Gelenekselciler Bebek Patlamasi X kusagi Y kusagi
Kurallara Bagli Pozitif Olma Farklilik Pozitif Olma
Olma
Fedakarlik Takim Caligmasina Global Diisilince Vatandaslik
o Yatkin Bilincinde Olma
=
§ Siki Calisma Kigisel Tatmin Denge Giivenilir
=
]
S
O Uyumlu Olma Saglikli Yasam Eglence Basart
—
=
E Gtivenlik Kisisel Gelir Resmiyetten Uzak Sosyal Olma
Otoriteye Saygi Mgili Ozgiivenli Degisime Yatkin
Sabir Is Onceligi Pragmatist Teknolojiye Uyumlu

Kaynak: Zemke R. vd., 2013

Asagida, kusaklarin siniflandirilmasi ayrintili olarak ele alinacaktir.

2. 1. Gelenekselciler (Sessiz Kusak)

1925 ila 1945 yillar arasinda diinyaya gozlerini agmis olan bu kusak i¢in, ‘Sessiz
Kusak’, ‘Savas Kusagi’® ve ‘Gelenekselciler’ gibi farkli tanimlamalar bulunmaktadir.
‘Sessiz Kugak’ olarak adlandirilmalari, otorite karsisinda boyun egen bir 6zellige sahip
olmalarindan, ‘Savas Kusag® olarak adlandirilmalarinin nedeni ise, Ikinci Diinya

Savasi’na sahitlik etmis olmalarindan ileri gelmektedir (Ozmen, 2016).

Bu kusagi tanimlamak i¢in kullanilan bir diger kavram olan ‘Gelenekselciler’, ilk
olarak 1951 yilinda TIME dergisi tarafindan Amerika’nin mevcut geng popiilasyon i¢in
kullanilmistir. Makalede bu genglerden klasik, sessiz, kaderci, umudu kirik olarak
bahsedilmistir. Bu donemin gencleri géz oniinde olmayan, protestlikten uzak, yalnizca

sessiz birer bireydirler (Henger ve Henger, 2012).

Ikinci Diinya Savasi’nin bitmesinden dnce diinyaya gdzlerini agan bir kusak olan

gelenekselciler, ¢ok zor zamanlar1 gérmiis olan bireylerden olusmaktadir. Bu donemin



insanlar1 savas ve acglikla sinanmislar, bunun yaninda zorlu sartlar altinda elde etmis
olduklar1 baris ile hayatlarini disiplin altina almiglardir. Bu dénemin insanlar1 sinemalarda
cogu zaman, eski elbiseleriyle yemek kuyruklarinda bekleyen, ezilmis bireyler olarak
tasvir edilmektedir (Tamer, 2015). Ayn1 donemde, Anadolu topraklarinda yasamis olan
kusak i¢in de pek farkli seyler soylemek miimkiin degildir. Bu donemde yasamis olan Tiirk
gengleri bir Cumhuriyetin kurulusuna ve diinyay: etkisi altina alan kitlik donemine sahit

olmuslar ve diinyada yasanan savaslardan dogal olarak etkilenmislerdir (Yal¢in vd., 2013).

Bu kusagin giiniimiizde 70’li yaslarin1 agmis durumda olmalarindan yola ¢ikarak
calisma hayatinda sayilarinin az oldugu sdylenebilir. Gelenekselciler daha ¢ok yonetici ve
ist diizey calisanlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun yaninda, emekli olduktan sonra
birtakim firmalara danismanlik yapmakta, tecriibelerini aktarmaktadirlar. Gelenekselciler,
bilgi birikimi bakimindan oldukg¢a zengin kabul edilirler ve giiglii bir is etigine sahiptirler.
Bu kusaktaki bireyler, insanlarin sahip olacagi giice ancak ¢ok calisarak ulasacagina,
calisanlara verilecek olan prim ve kademe yiikseltmenin zamana bagl olarak test edilip
verilmesi gerektigine inanirlar. Verimliligi olmayan c¢aligmaya karsidirlar. Ayrica
gelenekselciler otoriteye sadik ve giivenilir ¢alisanlardir (URL-2, 2018). Bu kusaktaki
calisanlar, otoriteye kars1 gelmekten imtina ederler ve biiyiik bir gorev bilincine sahiptirler.
Onlar i¢in is, her seyden 6nce gelmektedir (Notter, 2005). ‘Gelenekselci’ popiilasyonunun

is hayatinda, ¢ok kisa siire icerisinde tiikenecegi diisliniilmektedir.

2. 2. Bebek Patlamasi Kusag1 (Baby Boomers)

Ikinci Diinya Savasi’nin meydana getirdigi olumsuzluklar sonucu, insan
popiilasyonu anlaminda biiyiik bir ¢okiis yasanmistir. Savasin bitimiyle beraber diisen
niifus tekrar artmaya baslamis ve bu donemde milyarlarca bebek yasama gozlerini agmustir.
Ozellikle 1955 yilinda dogan 1 milyar bebek, bu anlamda zirve yapmustir (Ozmen, 2016).
Bu doénemde saglik alaninda yasanan gelismelerle birlikte bebek o6liimlerinin azalmasi,

niifusun artmasinda 6nemli bir rol oynamistir (Tamer, 2015).

1945-1965 yillar1 arasinda diinyaya gelen bireylerden olusan bu kusaga, Bebek
Patlamas1 kusagi denilmektedir. Bebek patlamasi kusagi ayni zamanda sandvi¢ kusagi
olarak da tanimlanmaktadir. Bunun sebebi {i¢ kusak ayni evde kalmis olmalaridir. Daha

acik bir ifadeyle bu kusak, ayn1 evin icerisinde yasliliklarindan dolayr anne ve babasiyla



ilgilenip, aym1 anda c¢ocuklarin1 biiyiiten, dolayisiyla arada kalmig kusak olarak
nitelenmiglerdir (URL-3, 2018).

Bebek patlamasi kusagi, uyumlu ve isine bagli bireylerden olusur. Olaylara
olumlu tarafindan bakarlar ve bireysel olarak ¢ok calismaya 6nem verirler. Bu kusagin
bireyleri i¢in ise bagimli olmak ¢alisma saatiyle dogru orantilidir (URL-4, 2018). Yiiksek
derecede is ahlakina sahip kisilerdir (Zemke, 2000). Yasamlarini idame ettirebilmek
amaciyla, iki iste calismaya ihtiya¢ duymuslardir. Dolayisiyla, uzun caligma saatlerine
alisik bir bilinyeye sahiptirler. Bos zamanlari oldukc¢a kisitlidir ve kendilerini islerine
adamiglardir (Tamer, 2015). Bu donemin bireylerinde goriilen rekabetci anlayis, islerine
duyduklart bagliligin bir nedeni olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, bebek patlamasi
kusaginin ayni zamanda, kendini diisiinen, baska insanlar1 yargilamaktan ¢ekinmeyen,

iradeleri giiclii bireyler olmalarinda da biiyiik rol oynamistir (Delahoyde, 2009).

Tiirkiye, Ikinci Diinya Savasi'na katilmamis olmasima ragmen, savasin etkilerini
fazlasiyla hissetmistir. Savas sonrasi iilkemizde de niifus artis1 yasanmistir (Oz, 2015). Bu
donemde Tiirkiye’de tiretim seviyeleri artmig, bunun sonucu olarak emege duyulan ihtiyagc,
koylerden kentlere gdclerin yasanmasina neden olmustur. Tarimda ve sanayilesme

anlaminda onemli gelismeler yasanmis, egitimde ciddi atilimlar meydana gelmistir

(Seckin, 2000).

Bu kusagin bireylerinin, kendinden sonra gelen X ve Y kusagi bireylerine oranla
teknolojik aletlere olan yatkinliklar1 daha azdir. Giiniimiizde 50 yasin iizerinde olan ‘Bebek

Patlamas1 Kusag1’ bireylerinin sayilari, is yasaminda yavas yavas azalmaktadir.

2. 3. X Kusag

‘X Kusagr’, ilk olarak 1964 yilinda Hamblett ve Deverson tarafindan bu kusagi
tanimlamak i¢in kullanilan bir kavramdir. Bununla beraber ¢esitli kaynaklarda bu adin, ilk
olarak 1991 yilinda Douglas Coupland’ mn ‘X Kusagl’ adli kitabinda kullanildig:
sOylenmektedir (Aktan, 2017).

X Kusagi, Bebek Patlamasi kusagindan sonra gelen kusagi tanimlamaktadir.
Niifusu ‘Bebek Patlamas1i’ kusagindaki niifusa gore daha az oldugundan ‘Bebek Diislisii—

Baby Bust’ ismiyle de adlandirilmaktadir (Ozden ve Hamedoglu, 2015). Bir diger tanima
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gore, diinya genelinde biiyiik degisimlerin yasandigi bir donemde hayata gozlerini

acmalarindan 6tiirii, ‘Gegis Donemi Kusagi’ olarak da bilinmektedirler (Findik, 2013).

X kusagi, kadinlarin ¢alisma yasaminda daha aktif goriildiigii bir donemdir. Anne
ve babalar1 i hayatinin bir parcgasi olan ¢ocuklar, siklikla goriilmektedir. Bunun sonucu
olarak evin anahtar1 anne ve babaya ek olarak ¢cocuklarin boyunlarinda da asilidir (Kaplan,

2017).

Her donem yasanan olaylarin, kusaklarin kisiliklerini etkilediklerini daha once
belirtmistim. X kusagi’ nin dogdugu yillar olan 1965-1979 yillar1 arasinda da, bu kusagin
karakteristigini olusturan farkli olaylar meydana gelmistir. X Kusagi’na ait bireyler,
teknolojik gelismelerin yogun oldugu bir donemde yasamislardir. Bu donemde Neil
Armstrong aya ilk ayak basan insan olarak tarihe ge¢mistir. Ote yandan kitle iletisim
araglart hizla ¢ogalmaya baslamistir (Liikiislii, 2009). Bunun yaninda, Birinci Diinya
Savasi’ndan sonra baslayip, 1929 Biiyiik Buhran ve ikinci Diinya Savasi ile devam eden
siiregten Otiirli, ‘sessiz kusagin’® yasadigr ekonomik krizin etkileri, X kusagi’ nda da
kendisini gostermistir. Biiyiik pargasi, ekonomik olarak zor bir donem yasayan sessiz
kusagin ¢ocuklart olan X kusagi’ nin bireyleri de, ekonomik olarak degisen kosullara ayak
uydurmada zorluklar yasamislardir (Erol, 2017). Tiim diinyay: etkileyen ‘Petrol Krizi’, ‘68
kusag1 hareketi’, iiniversitelerde meydana gelen hadiseler bunlardandir (Ekiz, 2017). X
kusagi, diinyada Berlin Duvari’nin yikilisi, Korfez Savasi, Cernobil felaketi gibi biiyiik
olaylara da sahitlik etmistir.

Coupland (1989) a gore bu donem insanlari, topluma kars1 zit 6zelliklere sahip
bireyler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Buna gore bu kusagin bireyleri, aykir1 giyinmekten ve
aykirt miizik dinlemekten hoslanmakta, bunun yaninda, toplumda belli bir mevki sahibi

olmaya da biiyiik 6nem vermektedirler.

Bu kusagin {yeleri, bagimsizliklarina 06zen goOsteren, bununla beraber
kendilerinden bir dnceki kusak olan ‘Bebek Patlamasi Kusagi’ na nazaran daha az vefa
duygusuna sahip bireylerdir. Cok kii¢lik yaslarda sorumluluk verilerek ya da sorumluluk
almaya mecbur kalarak biiyilidiikleri i¢in, i yasaminda yonetilmeyi degil de, kendi
iiretkenliklerini kullanarak basarili olmay1 isterler. Klasik calisma bigimlerindeki gibi,
gorev ve sorumluluklarinin belirgin ¢izgilerle tanimli olmasii degil, daha esnek gorev

tanimlarinin oldugu is ortamlarin1 benimserler (Cetin vd., 2014). X Kusag1’ nin karakterini
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ortaya koyan bazi ozellikleri; isine bagl, yenilgiyi kabullenmeyen, sabirli olmayan, aza
kanaat edebilen ve bunlarin yaninda 6zgiivenlerinin eksik olmalar1 seklinde siralanabilir

(Liikiislii, 2009).

2.4. Y Kusag

Douglas Coupland’ 1n 1965-1979 yillar1 arasinda dogan bireyleri X kusagi olarak
adlandirmasinin ardindan, bir sonraki kusagin da tanimlanmasi ihtiyact dogmustur. 90’
yillarin basinda, pazarlama alaninda yayin yapan “Advertising Age” adli dergide
yaymlanan ve gengleri konu alan bir makalede “Y kusag1” tanimi kullanilmistir. Bu
kusagin girisken ve sorgulayici 6zellikleri sebebiyle, Tiirk¢e’ de “Neden?” anlamindaki,
Ingilizce’ de “Why?” soru kalibinin telaffuzuna karsilik gelen Y harfi de, bu kusaga bu
adin uygun goriilmesinde etkili olmustur. Resmi kaynaklar agisindan, Y Kusagi tanimini

ilk kullanan ise, “Avustralya Istatistik Biirosu” olmustur (Ozmen, 2016).

Y Kusagi 1980-1999 yillar1 arasinda dogan bireyleri tanimlamak i¢in kullanilan
kavramdir. Giiniimiizde Y Kusagi niifusu, is yasaminda diger kusaklardan daha fazla

goriilmektedir.

Bu arastirma kapsaminda, is hayatinda Y kusaginin orgiitsel davranis 6zellikleri
ayrintili olarak ele alinacagindan, bu baslikta sadece Y kusagi kavrami tanimlanmigtir.

[leriki boliimlerde Y kusagi detayli olarak incelenecektir.

2. 5. Z Kusad

Z Kusagi, 2000 yilindan sonra hayata gelen bireylerin olusturmus oldugu kusaga
verilen isimdir. Daha yiiriimeye bile baglamadan, ailelerinin tablet bilgisayarlardan ¢izgi
film acarak mama yedirmeye calismasinin da etkisiyle olsa gerek, teknolojik aletleri
kullanma konusunda oldukg¢a iyidirler. Bu durum, ‘Kusak I’, ‘Next Generetion’, ‘iGen’

gibi isimlerle de adlandirilmalarina neden olmaktadir (Tuncer, 2016).

Tiirkiye’deki 2017 yili niifus verilerine bakildifinda Z kusagi niifusunun 18
milyon civarinda oldugu goriilmektedir. Bu niifusun ¢ogunlugunun, Giiney Dogu Anadolu

ve Dogu Anadolu bolgelerinde yasadigi goriilmektedir. Ayrica 3 biiyiik ilimiz olan
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Istanbul, Izmir ve Ankara arasinda yapilan arastirmaya gore ise, bu kusagin

popiilasyonunun Istanbul’da daha fazla oldugu gériilmektedir (URL-5, 2018).

Teknoloji bu kusagin mensuplari icin bir ara¢ degil, adeta bir el ya da ayak gibi
kendilerinden bir parcadir. Bu yilizden de, kendilerinden onceki kusaklar tarafindan
teknolojik aletlerin bagimlist olduklari sik sik dile getirilmektedir. Z kusaginin bireyleri,
sokakta oynayarak degil, konsol oyunlar1 oynayarak biliyiimekte, arkadaslariyla yiiz yiize
goriismekten c¢ok sosyal medya iizerinde iletisim kurmayi tercih etmektedirler. Hizli

ogrenen ve hizli gelisim gosteren bireylerdir (Mengi, 2013).

Bu kusagin bireyleri, sosyal aglar {izerinden haberlesmeyi yeglediklerinden,
insanlardan uzak kalmay1 bir eksiklik olarak gérmemektedirler. Dolayisiyla herkesten uzak
yasamaya meyillidirler. Pratik zekaya sahip olmalarindan otiirii, tiretkenligi 6n plana
¢ikaran konulara daha yatkindirlar. Ezberci bir modeldense, olaylar arasinda bag kurarak
Oziimsemek onlar i¢in daha onemlidir. Calisma hayatina girdikleri zaman, kendilerinden
onceki kusaklarin yasadiklar1 problemlerin ¢cogunu yasamiyor olacaklar diisliniilmektedir.
Zira yapay zeka, onlarin yerine bu gorevi yerine getirmis olacaktir. Gelismis teknolojinin,
Z kusagmin ig hayatina atilmasiyla, daha da ileri diizeye gelecegi diistintildiigiinde hizin, Z
kusaginin en belirgin 6zelliklerinden birisi olacag1 dngoriilmektedir. Z kusagi bireylerinin,
cok sikilgan olmalari, azimli olmamalari, isteklerinin pesinden gitmeyip zoru goriince

vazgecmeleri olumsuz 6zellikleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kaplan, 2017).

Z kusag bireylerinin gliniimiizde en fazla 19 yasinda olduklar1 diisiiniildiiglinde,
calisma hayatinda sayilar1 azdir. Bundan dolayi, ¢alisma hayatindaki davraniglar1 hakkinda
da pek bir fikir sahibi olunamamaktadir. Yalnizca bu kusagin bireylerinin karakteristik

ozelliklerinden yararlanilarak genel bir tahmin ytiriitiilebilmektedir (Celik, 2014).

3. Kusaklar Arasindaki Farkhhklar

Kusaklarin, kendilerini diger kusaklarin bireylerinden ayiran belirgin farkliliklar
vardir. Bu farkliliklar, zamanlarinin egitim durumlarindan, diinyada yasanan olaylardan,

kiiltiirel ve teknolojik farkliliklardan ve bunun gibi bircok durumdan etkilenebilmektedir.

Genel kaniya gore, her kusagin bireyleri ait olmadig1 kusaklar i¢in ¢ok elestirel bir

yaklasimi benimsemektedirler. Ornegin, giiniimiizde Z kusag bireyleri ebeveynleri
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tarafindan, teknolojik bagimliliklar1 nedeniyle sik sik elestirilmektedirler. Ellerinden tablet
bilgisayarlarin1 diisiirmedikleri, sokakta oyun oynamalarmin kendileri i¢in daha yararh
oldugu kendilerine sik sik telkin edilmektedir. Z kusagi bireyleri de, kendinden bir dnceki
kusak olan Y kusagina ait ebeveynleri i¢in, kendilerine ¢ok fazla baski yaptiklarindan ve

onlar1 anlamadiklarindan yakinmaktadirlar.

En nihayetinde, Bebek Patlamasi kusagi ve X kusagi bireylerinin hayata bakis
acis1 Y kusagi bireylerinin hayata bakisiyla bir degildir. Her donem, insanlarin hedefleri,
yasama gayeleri birbirinden biiyiik farkliliklar gostermektedir. Bebek Patlamasi kusagi,
kendi doneminde mahalle arasinda ¢elik-comak, topa¢ ¢evirme gibi oyunlar oynayarak
biliylimiis olsa bile, kendinden sonra gelen ve torunlarinin ait olduklar1 kusak olan Z
kusagindakilerin, bunlar1 sanal ortamda, hi¢ sokaga ¢cikmadan yapabileceklerini gdz ardi
etmemelidirler. Kusaklar arasi ¢atismalarin 6nlenebilmesi i¢in en gegerli davranig bigimi,
kendinden sonraki donemleri, kendi donemi gibi degil de i¢inde bulunulan doneme gore

degerlendirmek olmalidir (URL-6, 2018).

Kusaklar arasindaki farkliliklar1 Tablo 3’ de biitlinciil olarak gormek miimkiindiir.
Tablodan goriilecegi iizere, her bir kusak yasadiklari donem igerisinde birbirinden farkli
geligsmelerle muhatap olmustur. Bu durum bireylerin kisilik 6zelliklerinin sekillenmesinde

biiyiik rol oynamigtir.

Tablo 3. Kusaklar Aras1 Farkhliklar

£ Bebek

E Sessiz Kusak Patlamasi X Kusagi Y Kusag Z Kusag

5 1925-1944 1945-1964 1965-1979 1980-1999 2000- Giiniimiiz
>80

8

g

E Savas Kusagi, Baby Kayip Kusak Internet Kusagi, Kristal Kusak,
) Gelenekselciler, Boomers Milenyaller, internet

)

a8 Erigkin Dijital Kusak, Kusagi,

=

= 75 ve tizeri 55-74 40-54 20-39 0-19

G

; Yays arasi Yays arast Yas arasi Yas aras1
2

E

7
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sahiptirler.

denge kurmaya
calismuslardir, teknolojik
gelismelere
uyumludurlar

kalmaktan hoslanirlar,
yenilige acik,
teknolojiyi

hayatlarinin bir pargasi
haline  getirmislerdir,
baskiya  gelemezler,
pratik zekalari

gelismistir,

gore tekrar

Cok vpartili hayata | Sag-sol olaylar1, 80 | Korfez Savasi, Irak | Teknolojik  aletlerin
gecis, darbesi, kitle iletisim | Savasi, Amerikan | hem  nitelik  hem
Adalet Partisi iktidari, araclarinin  gelismesiyle | Merkez Bankas1 | nicelik bakimindan
60 Darbesi, diinya | evlere televizyonun | saldirisi, Amerika’'nin | ¢ogalmast, sosyal
é genelinde astral | girmesi, 1974 Diinya | Afganistan’1 isgali, | medyanin
g Biiyiik Buhran, seyahatlerin baslamasi, | Petrol Krizi, ekonomi | cep telefonlarinin | yayginlasmasi
i ikinci Diinya teknolojik acgidan | politikalar gozden | hayatimmza  girmesi,
é Savasgi sigrama donemi, | gecirilerek daha serbest | internetin
= savaglarin artik son | bir model benimsenmesi | kullanilmaya
bulmasiyla beraber baglanmasi,
niifusun artmaya
baslamasi
Unmitsiz, aza | Ilkeli, kuralci, egolart | Siipheci, siki ¢alisan, | Ozgiiveni yiiksektir, | Hish  bir  yapilari
kanaat edebilen, | yiiksek, baglilik | sadik, mecburen | sadakat duygular1 | vardir, hizli yasamay1
= otoriteye  bagli, | derecesi yiiksek, | teknolojiye uyum | gelismemistir, severler, sabirsizdirlar,
% diiriistlik, aile | kanaatkar, duygusal, | saglamaya calisan, | sorgulayici, sonug | geleneklere uzak,
)gn yapisi genis, | basartya odakli, ani | maddi degerlere Onem | alma odaklidirlar, | sosyal bireylerdir
QE) gliniimiiziin en | yasamaktan veren, statilye Onem | gercekgidirler, pratik | ancak daha ¢ok sanal
= yasli bireylerinin | hoslanirlar, verirler, zeka, takim | alem lizerinden
icinde bulundugu ¢aligmasina sosyallesirler, yalniz
kusak uyumludurlar kalmaktan hoslanirlar
Cogunlukla Emege biyiik onem | Artik televizyonlarn da | Sorgulayici, otoriteye | Teknolojik aletleri
hayatta kalma | verirler, 1is yerleri | yayginlasmasiyla boyun egmeyen, tek | herhangi bir uzuvlar
miicadelesi vermis | adeta evleri gibidir, | Amerikan toplumunun | bir ise bagl kalmayi | gibi gormektedirler, bu
kusaktir. Otoriteye | ilkeli yasamay1 | etkileri sonucu ataerkil | sevmeyip sik sik is | kusagmn bireylerinin,
baglidirlar. Sosyal | benimsemislerdir, aile yapisi bu donemde | degistirmeye gelecekte sadece bir
anlamda kurallara | ataerkil yasam bu | zayiflamaya baslamistir, | meyillidirler, internet | alanda degil birden
baglh kalmaya | donemde de devam | i  hayatinda  kadin | sayesinde her tirlii | fazla alanda egitim
. yeglemislerdir. etmistir, eglenceye | niifusunun artis yasadigi | bilgiye alacaklar
é Teknolojiyle O6nem verirler, donemdir, insanlar is | ulasabildiklerinden diistiniilmektedir,
Ea aralari yok yasamlar1 kadar sosyal | kiiltiirel anlamda | heniiz is hayatia adim
:2 denecek kadar hayatlarina da  6nem | kendilerini gelistirme | atmamislardir,
:g’ azdir. Ataerkil bir vermeye baslamiglar, | imkanma sahiptirler, | gelecekte is yasaminin
é aile hayatina aile ve ig arasinda bir | topluluktan uzak | kurallarinin z kusagina
i
¥:

yapilandirilabilecegi

ongoriilmektedir,

Kaynak: Mc Crindle, 2006
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4. Y Kusagimin Temel Ozellikleri

Y kusagi bireyleri, kitle iletisim araglarinin hem diinyada hem de iilkemizde hizla

yayginlagsmaya basladigi bir donemin bireyleridir. Y kusaginin genel 6zellikleri sunlardir:

v Oniimiizdeki birkag yilda Y kusaginin is hayatinda niifus anlaminda iistiinliigii ele
gecirecegi diigliniilmektedir,

v’ Girisimcidirler,

v’ Kendileri i¢in faydali olani tercih etmekten ¢ekinmezler, pragmatist diisiiniirler,

v" Kolay tatmin olmazlar, kendilerine emir verilmesinden pek hosnut olmazlar,

v" Otoriter bir yonetim anlayisi onlar i¢in degildir (Kaynak, 2016),

v Takim calismasma daha yatkin bireylerdir. Bireysel galismalardan ¢ok takimla
birlikte ¢alistiginda, daha hizli 6grenebilir ve daha fazla verim alinabilir (Twenge,
2006),

v Kendi kendine yetebilme amaci ve bu amag ugruna gabalama,

v" Teknolojik araglarin bir kazanimi olarak, farkli kiltiirlerden insanlarla sanal
ortamda ¢ok kolay bir sekilde tanigsmak, farkli yasam tarzlarini tanimak ve bunun
bir sonucu olarak hosgoriisii yiiksek bireylerdir (Kus, 2016),

v Diinyaya adim atmalariyla beraber teknolojiyle bulugsmusglardir. Diinyada neler
olup bittigini gérme firsatina sahip olmuslardir. Cok farkli yasam tarzlarina, farkli
etnisitelere sahit olma firsat1 bulmuslardir. Dolayisiyla farkliliklar Y kusagi icin
siradan bir olay halini almis, farkli kiiltiirlere ve yasam tarzlarma kendinden
onceki kusaklara nazaran daha hosgoriilii olduklar1 sdylenebilir,

v Rahatina diiskiinlerdir. Kendilerini farkli alanlarda gelistirmislerdir. Skolastik
diisiinceye karsidirlar. Her zaman i¢in degisimden yanadirlar (Celik, 2014),

v' Sosyal yasamlarina en az is yasamlari kadar onem verirler. Genellikle internet
iizerinde sosyallesmeyi tercih etmektedirler. Internet, yasamlarinda 6nemli bir yer
tutmaktadir,

v’ Calistiklar1 kurumu benimserler, bununla beraber daha da ileriye gotiirmek igin
ellerini tasin altina koymaktan ¢ekinmezler,

v/ Calisma sartlarinin kati olmasindan hoslanmazlar. Daha ¢ok esnek c¢alisma
bicimini severler. Eger yapilmasi gereken bir is varsa, sonu¢ basariliysa eger,

hangi ortamda yapildiginin onlar agisindan pek bir 6nemi yoktur,
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v Adil yonetim tarzlarini severler ve bunu is yasaminda gergeklestirebilmeyi amag
edinirler. Adaletsizlige karsi tepkilerini gdstermekten ¢ekinmezler,

v Is yasaminda sadik olmakla beraber X kusaginda oldugu gibi istikrarli degillerdir,

v Sosyal sorumluluk projeleri Y kusagi bireyleri i¢in biiyiik 6nem arz eder.
Cevrelerine karsi duyarlidirlar (Ekiz, 2017),

v Y kusaginin, sorgulayan bireyler olmasinda yatan temel neden aileleri tarafindan
yetistirilme big¢imleridir. Korii koriine inanmak yerine, neden oyle oldugu
sorusunu sormalar1 gerektigi zihinlerine yerlestirilmistir. Ayrica, hosnut
olmadiklar1 bir durumda diisiincelerini agiklamaktan ¢ekinmezler,

v' X kusagi icin teknolojik aletler bir ara¢ olarak goriilmekteyken, Y kusaginda
yasamin bir parcasi haline gelmistir,

v" Teknoloji sayesinde her tiirlii bilgi ellerinin altindadir ve bilgiye ulasmada
oldukca isteklidirler,

v'Y kusagmin Ozellikle is yasaminda kendinden Onceki nesillere gore sadik
olmadigini diislindiiren en temel neden, 6zgiivenlerinin asir1 gelismis olmasidir.
Ozgiivenlerinin yiiksek olusu, ben merkezci bir tutum igerisinde olmalarina
sebebiyet verebilmektedir. Bu da karsilastifi ilk olumsuz durumda bagh
bulundugu orgiitten ayrilip yeni bir is bulma egilimine girmelerine neden olur
(Erol, 2017). Ozgiivenlerinin yiiksek olusunun olumlu oldugu kadar olumsuz
sonuglart da olabilmektedir. Toplumda birlikte yasadigi bireylere kars
kiiclimseyici tavirlar sergileme giiniimiizde sik¢a karsilagilan bir durumdur.
Olumlu sonucu olarak ise gordiikleri herhangi bir haksizlik karsisinda tepki

vermekten ¢ekinmezler.

Y Kusagi popiilasyonu, 2010 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde calisan
niifusun %16’lik kismma denk gelmekteydi (Behrstock ve Coggshall, 2010). Ulkemizde
2017 yilinda yapilan aragtirmaya gore, Y kusagt 32 milyon 72 bin 259 kisiden
olugmaktadir. Bu oran 80 milyon 810 bin 525 kisiden olusan toplam niifusun %39, 69’ luk
kismina karsilik gelmektedir (URL-7, 2018).

Y Kusagi’'min farkli kaynaklarda farkli adlarla tanimlamalar1 mevcuttur.
Ulkemizde “80°den Sonraki Kusak” olarak da bilinmektedir. Diinya genelinde ise
“Niikleer sonrast kusak”, “Milenyum kusag1”, “Siber kusak” gibi isimlerle

tanimlanmaktadir (Keles, 2011).
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Bebek Patlamasi kusagr ve X kusagi, yasadiklar1 donemler itibariyle birgcok
sikintiya maruz kalmislardir. Bu donemlerdeki yasam standartlari, kendilerinden sonra
gelecek olan Y kusagmma gore oldukca diisiiktiir. Y kusagi ise, kendisinden Onceki
nesillerden farkli olarak, daha rahat yasam kosullarina sahip, teknolojik diizey olarak
oldukea ileride bir donemde yasamistir. Takip ettigi nesillere kiyasla, daha talihli oldugunu

sOylemek yanlis olmayacaktir (Korkmaz, 2017).

Ornegin; iilkemizde televizyon, bilgisayar ve internet gibi teknolojik aletlerin
goriilmeye baslandig1 yillart diisiinecek olursak, Bebek Patlamasi kusagi ve X kusagi bu
aletlerin bir ya da iki tanesinden faydalanabilmisken, bu aletlerin hepsinden faydalanma

sans1 bulan kusak, Y kusagidir.

5. Y Kusagina Yonelik Elestiriler

Y kusagi, kendinden Once gelen kusaklarla kiyaslandiginda, daha ilk bakista
tamamen farkli bir kusak oldugu goze carpmaktadir. Teknolojinin her gegen giin
yenilendigi ve bunun dogal sonucu olarak da, diinyanin adeta koca bir mahalleye
dontistiigii, etrafimizdaki her bir bireyin ve isletmenin de buna ayak uydurmaya calistigi
bir cagda yasamaktayiz. Buna baglh olarak, Y kusagi bireyleri de sosyal ve dijital

medyanin tam da merkezinde yasamlarini stirdiirmektedirler.

Y kusagmin davraniglar1 incelendiginde, onlar1 diger kusaklardan farkli kilan
birtakim o6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Bu 6zellikler, farkli kusaktan olan yoneticileri
tarafindan ¢ogunlukla yadirganmakla beraber, Y kusaginin karakteristigini ortaya
koymaktadir. Y kusag bireyleri, tez canli bireylerdir. Bu nedenden 6tiirii, yapacaklar isleri
en pratik sekilde bitirme egilimindedirler. Bu kusaktaki bireyler resmi ortamlardan ¢ok,
samimi ortamlardan hoslanmaktadirlar. Kendilerini islerine adapte edebilmeleri adina bu
oldukca 6nemlidir. Ancak bu sekilde kendilerini rahat hissetmektedirler. Bunun yaninda,
yoneticileri tarafindan bir is istenecegi zaman emretme yoluyla degil de rica ederek
istenmesinden yanadirlar (Kaynak, 2016).

Y kusagina yonelik elestirilerden kisaca bahsedecek olursak;

v' Y kusagi bireyleri, kendisinden 6nceki kusaklardan farkli olarak iskolik degil,
tembeldirler,

v" Y kusagi bireyleri tutumlu degildirler,
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v" Diger kusaklara gore en belirgin farklilig: tartismacidirlar,
v" Y kusagi bireyleri egoisttir,

v’ ltaatkar degilditler,

v' Biiyiiklerine kars1 sayg1 gostermezler,

v Kibirlidirler,

v' Sabretmeyi pek bilmezler.

Bu elestirilerin ¢ikis noktasi olarak, Y kusag1 Oncesi bireylerin calisma
hayatlarinda, birtakim kati kurallara uyarak bu zamana gelmeleri gosterilebilir. X kusagi
bireyleri, yetistirilme tarzlar1 geregi, calisma hayatinda gecerli olan kurallar
sorgulamamakta, itaatkar davranislar sergilemekte, yoneticileri tenkit edememekte, verilen
gorevleri yapmay1 temel amag olarak gérmekte, sadakat duygusuyla hareket etmektedirler.
Halbuki Y kusagi bireyleri hosnut olmadiklar1 bir durum karsisinda agik¢a bunun ifade
etmekten kagmmamaktadirlar. Is yasamindan beklentileri, iskolik olmak degil, sosyal
yasam ve calisma yasami dengesini tutturmaktir. Bunun saglanmadig1 bir ortamda, isini
degistirmekten kacinmayan, rahatina diiskiin, sadakat duygusuyla degil pragmatist
duygularla hareket eden bireylerdir (Akdemir vd., 2014).

Kusaklar, kendilerinden once ve sonra gelen kusaktaki bireyleri kendi bakis
acilartyla degerlendirmektedirler. Tablo 4’ de, her bir kusagin digeri hakkindaki

sOylemleri, kusaklarin diisiince yapisin1 daha iyi anlamamiz bakiminda 6nemlidir

Tablo 4. Bireylerin Kendi Disindaki Kusaklar Hakkindaki Goriisleri

Sessiz Kusak Bebek Patlamasi X kusagi Y kusag
Kurallara Geleneklere karsi

% ;‘. Bencildir uymazlar, saygisizlar
n oM nezaketsizler
. 3 Dar kafalidirlar, kati Bos bos gezerler, Cep telefonlarini
.§ E: - insanlar. Diinyaya kars1 ellerinden
- £ ilgisizdirler. diislirmiiyorlar.
5o Para harcamazlar, Kendini begenmisin Simarik veletler,
%‘“ kendilerine sakliyorlar. teki, isten baska bir Hayal aleminde
; sey diistinmiiyorlar yastyorlar.
5o Liderlik yonleri iyidir, Sordugumuz sorulara Herhangi bir
% Giivenilir kisiler. cevap verecek konuda beraber
i zamanlar bile yok. calismak imkansiz.

Kaynak: Zemke vd., 2013.
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6. Calisma Hayatinda Kusaklar

Toplum hayatinda oldugu gibi, calisma hayatinda da kusaklar i¢ ice yasamlarini
siirdiirmektedirler. Bunun sonucu olarak, kusaklarin diisiince yapisindan kaynaklanan
farkliliklar, birbirinden farkli goriislerin olugsmasina ortam olusturmaktadir. Farkli bakis
acilari, orgiitlerce iyi yonetildigi takdirde, yararli sonuglar elde edilirken, kimi zaman da

bir ¢atigma ortaminin dogmasina sebebiyet verebilmektedir.

Geleneksel kusaktan gelen bireyler, giiniimiiz calisma hayatinda ilerlemis
yaslarinin da etkisiyle ¢ok kii¢iik bir dilimi olusturmaktadir. Diiriist olmalari, otorite
karsisinda saygili olmalar1 ve islerine karsi sadakatleri belirgin 6zellikleri olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu kusagin bireylerini etkin bir sekilde yonetebilmek amaciyla, seffaf
olunmasi, saygili davranilmasi ve adil bir yonetim anlayisinin benimsenmesi

gerekmektedir (Tamer, 2015).

Bebek Patlamasi kusagi bireyleri, islerine olduk¢a bagl ve yap1 olarak hirshdirlar.
Bu kusagin bireyleri, fikirlerinin, kendilerinden daha gen¢ olan X ve Y kusagi bireyleri
tarafindan dinlenmesi gerektigini diisiinmekte ve her zaman dogru kararlar aldiklarinin

onaylanmasini istemektedirler (Ayhiin, 2013).

X kusagi, calisan anne ve babalarin ¢ocuklar1 olmalarindan dolayi, is hayatina
karst diger kusaklara nazaran farkli bir bakis agisina sahiptirler. Buna gore, is yerinin
sadece para kazanma ya da hayata kars1 bir miicadeleye girisme yeri degil, ayn1 zamanda
eglenceli vakit gecirilebilen bir ortam olmasi gerekmektedir. Eglencenin olmadigi bir
calisma ortami onlar i¢in adeta bir iskencedir. Etkin sekilde verim alabilmek i¢in bu
kusaktaki bireylere esnek davranilmasi, basarili olmalari i¢in gerekli ortamin saglanmalidir

(Rosen, 2001).

Ote yandan Y kusag bireylerinin, calisma hayatina ilk adimlarin1 atmalar1 2000’1i
yillarin basma rastlamaktadir. Bu kusagin bireylerinin, ¢alisma hayatina dahil olmasi
bir¢cok farkliligin da olugmasina yol agmistir. Hayat tarzlari, kendinden 6nce gelen X
kusag1 bireylerinden ayrildigi i¢in, bu iki kusagin bir arada ¢alismasi, orgiit ici ¢atigmalari
da beraberinde getirmistir. Bu durumun ilerleyen zamanlarda da yasanmasinin Oniine
gecebilmek adina, diinya genelinde Z kusagi bireylerinin calisma hayatina yeni yeni
girmesine paralel olarak, is yerlerindeki yoneticiler tarafindan birtakim diizenlemeler

yapilmakta, ¢catigmalarin en alt seviyede kalmasina gayret edilmektedir (Oral, 2013).
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Calisma ortam1 gozetilerek yapilan arastirmalarda, Y kusagt bireylerinin
kendisinden oOnceki kusaklara nazaran, biiyliik farkliliklar tasidigi acik¢a ortaya
konulmustur. Yaslar1 20 ila 40 arasinda degisen bu bireyler, ¢alisma saatlerinin esnek
olmas1 gerektigi fikrini savunmaktadirlar. Is yerlerindeki bireysel zamanlarinin daha fazla
olmast gerektigini dlistinmektedirler. Biiyik c¢ogunlugu is yerindeki amirlerin,
kendilerinden 6grenecekleri seyleri oldugu fikrini tasirlar. Caligma ortaminda, kendilerini
daha rahat hissettirecegine inandiklar1 i¢in klasik giyimdense, daha sade tarzda
giyinilmesinden yanadirlar. Bu kusak ¢alisanlari, islerini hizli bir sekilde halletmek ve terfi

etmekten yanadirlar (URL-8, 2018).

Y kusagi bireyleri, diger kusaklardan farkli olarak, basariya cabucak ulasma
diisiincesindedirler. Eger c¢aligmakta olduklar1 isin onlara zaman kaybettirecegine
inaniyorlarsa, o isi birakmakta pek fazla tereddiit etmemektedirler. ‘identified.com’ adli
internet sitesi tarafindan yaklasik 4 milyonluk Facebook kullanicisi baz alinarak yapilan bir
calismada, Y kusagi bireylerinin ilk girdikleri iste ortalama olarak 2 yil ¢alistiklar1 ve
hayatlar1 boyunca da sayisiz kere is degistirdikleri gézlenmistir (Tamer, 2015).

Bununla beraber Y kusagi bireyleri, dijitallesen diinyanin biitiin nimetlerini
sonuna kadar kullanan, her an iletisim kurulabilen ve 7/24 aktif bireyler olmalarindan
otlirli, calisma hayatinda daha tercih edilebilir bir ¢alisan profili ¢izmektedirler. Bu
Ozellikleri nedeniyle, kendilerinden 6nceki kusaklara karsi bir iistiinliikleri bulunmaktadir
(Huggins, 2009). Kendilerinden dnceki kusaklara nazaran Y kusagi, farkliliklara kars1 daha
anlayish ve saygili bireylerden olusmakta, bu nedenle de farkli yasam tarzlarina, farklh
etnik calisanlara sahip isletmelerde, ortama cabucak uyum saglayabilmektedirler (Berkup,

2014).

Glinlimiizde kusaklar1 daha iyi analiz edebilmek, bu sayede kusak catismalarini en
aza indirebilmek oldukg¢a stratejik bir hal almistir. Bu kapsamda, sirketler bu konuya biiyiik
onem vermektedirler. ‘Ters mentorliilk’ dedigimiz uygulamalar buna en gilizel Ornektir.
Sirket yoneticileri, dijital ortamlar konusunda sahip olduklar1 bilgilerden yararlanmak
amaciyla geng bireyleri, kendilerine danigman olarak se¢mektedirler. Bu ve buna benzer
calismalarin, orgiit igerisindeki kusak catismalarini en aza indirecegi tahmin edilmektedir
(URL-9, 2019). Hali hazirda, is yasaminin biiyilk oranda X ve Y kusagi tarafindan

olustugunu ve yaklasik 5-10 sene sonra, onemli pozisyonlarda Y kusaginin olacagi
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disiiniiliirse, bu kusagin calisma yontemlerinin incelenerek kavranmasi, diger kusaklarla

olan catigmalarini ¢dziimleme adina orgiitlere biiyiik fayda saglayacaktir (Acilioglu, 2015).

7. Y Kusagimin Yoneticilerinden Beklentileri

Calisma hayatinda etkisini gittikce arttiran Y kusagi yapi olarak, degisime
direnmeyen, an1 yasamaktan hoslanan ve giinliik planlar yapmay tercih eden bireylerden
olusmaktadir (Andrea vd., 2016). Interneti hayatlarmin bir pargas1 olarak kabul eden bu
kusak bireyleri, birden fazla isi ayni anda yapabilmektedirler. Ancak bol secenekli bu
durum, onlarin islerine odaklanmalarin1 engelleyebilmektedir. Yakin gelecekte, yonetim
kademelerinde rol alacak olan bu bireylerin, bu o6zellikleriyle beraber organizasyon

yapilarinin yeniden sekillenmesine neden olacagi ongoriilmektedir (Chester, 2003).

Y kusagi calisanlarinin beklentileri diger kusaklara nazaran biiyiik farkliliklar
gostermektedir. Bunun ana sebebi olarak, Y kusagi bireylerinin kendinden Onceki
kusaklardan, daha iyi ekonomik ortamda yetismeleri gosterilebilir. Y kusagi bireyleri, daha
iyi kosullarda egitim almislardir. Kendilerine giiven duygulart yiiksektir. Teknoloji
ellerinin altindadir ve bilgiye ¢ok rahat ulagabilmektedirler (Tamer, 2015).

Sik sik 15 degistirmekten cekinmeyen bu kusagin bireyleri icin, sevdigi isi
yapmalari son derece onemlidir. Onlar i¢in yaptiklari isten zevk alamiyorlarsa o isi
yapmanin da bir anlami yoktur. Bunun yaninda, yaptiklar isten elde edecekleri gelir ve
itibar da, is tercihinde etkilidir. Bu durum biraz da giiniimiizdeki tiikketim toplumunun bir
gerekliligi sonucu, toplumsal bir dayatma olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Andrea vd.,

2016).

Calisma hayatini1 sosyallesmenin bir pargasi olarak gormektedirler ve bunun bir
sonucu olarak da is arkadaslariyla yakin iliski icerisindedirler. Isten bagimsiz olarak, is

arkadaslariyla iletisim kurmak onlar i¢in 6nemlidir (Puybaraud, 2010).

Karakter olarak, sosyal bilinci yiiksek, insan iligkilerine deger veren, takim
caligmasina yatkin bireylerden olusan Y kusagi, yoneticilerinden agik ve net bir sekilde
isteklerini belli etmelerini istemektedir. Orgiit igerisindeki performanslari hakkinda olumlu

ya da olumsuz geri doniis almaktan hoslanmaktadirlar. Bununla beraber, karar alma
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stireclerinde kendi fikirlerinin de sorulmasim1i (Mc Ewan, 2009), yaptiklar1 olumlu bir

sonug karsisinda ddiillendirilmeyi ve onore edilmeyi beklemektedirler (Celik, 2014).

Y kusagi calisanlarin yoneticilerinden beklentilerinden bir digeri, daha rahat
kosullarda caligmalaridir. Kati1 yonetim tarzlarimi begenmemektedirler. Kisisel acgidan
gelisimlerine yardimci olacak, kariyerleri agisindan faydali gorevler verilmesini
beklemektedirler. Sergilemis olduklar1 basarilar sonucunda, giderek artan sorumluluklar
verilerek ddiillendirilmeyi istemektedirler. Bu kusagin bireyleri, yoneticileriyle is yasami
disinda da vakit gegirerek, kendi kisisel Ozelliklerinin daha yakindan taninmasini,
kabiliyetlerinin farkina varilmasini arzu etmekte ve yoneticileriyle aralarinda mentdrlilk
iligkisi kurarak, buna uygun gelisim imkanlar1 sunulmasini dilemektedirler. Yoneticisiyle
arasinda, patron calisan iliskisinden ¢ok arkadas iliskisi kurma taraftaridirlar. (Celik,

2014).

Mc Queen’ e gore yoneticiler, Y kusagindan verim elde etmek istiyorlarsa, onlari
isleri konusunda motive eden ¢alismalar vyiiritmelidirler. Y kusaginin en biiyiik
beklentilerinden olan, rahat bir ¢aligma ortam1 ve esnek caligma saatleri bu kusaktan verim
alabilmek adina, insan kaynaklar1 yonetiminde goz ardi edilmemesi gereken politikalar
olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu politikalar kusak catismalarinin, dezavantajdan ¢ok avantaja

cevrilebilmesi i¢in de 6nemlidir (URL-10, 2019).
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IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLiK

Arastirmanin bu boliimilinde, Orgiitsel sessizlik konusu Ozelinde, sessizlik
kavrami, orgiitsel sessizligin tiirleri ve nedenleri, orgiit igerisinde ¢alisanlar1 sessiz kalmaya

iten durumlar ve bunun sonuglar1 incelenecektir.

1. Sessizlik, Orgiitsel Sessizlik ve Cahsan Sessizligi Kavramlar
1. 1. Ses ve Sessizlik Tanimi

Tiirk¢ge’ de, ‘ses’ kavrami, “akcigerlerden gelerek girtlagimizdan gecip, havaya
karigarak titresim sonucu olusan dalgalar” olarak tanimlanmaktadir. Dil bilimi agisindan
ise, seslilik ve sessizlik birbirinin zitt1 iki kavram olarak agiklanmaktadir. Yani seslilik,

sesin olmasi1 iken, sessizlik ise sesin olmamasi halidir (Sehitoglu, 2010).

Sessizlik kavrami, TDK’ ya gore, ‘’sessiz olma durumu, ortamda giiriiltii olmama
durumu, sikat’” olarak tamimlanmaktadir (URL-11, 2018). Sessizlik, konusmaktan
kaginma ya da yasanan olay karsisinda ne hissettiginin dis diinya tarafindan
anlasilamamasi durumudur (Soycan, 2010). Sessiz kalmak, kimi ¢alismalarda erdem, kimi
calismalarda kabullenme olarak goriilse de, genel kaniya gore, bir boyun egme, kabullenis
olarak anlasilmaktadir. Seslilik ise, Withey ve Cooper’a gore, yasanan olumsuz bir
durumun olumlu hale getirilebilmesi icin harekete ge¢me olarak tanimlanmaktadir

(Erdogan, 2011).

Seslilik ve sessizlik kavramlari, kendilerine farkli bilim dallarinda, farkli bakis
acilariyla incelenme alami bulmustur. Ornegin, ahlak bilimi agisindan bakacak olursak
sessizlik, kimi yerde bir sirket sirrin1 saklamak adina gerekliyken, kimi yerde ise bir yanlisi
diizeltme imkam oldugu halde tepki gosterilmedigi i¢in, etik dis1 olarak algilanmaktadir
(Van Dyne vd., 2003). Psikolojide sessizlik, yerine gore, aldiris etmemek, i¢ine kapanmak,
Ozglivensiz olmak iken, yerine gore ise memnun kalmayi, barist ve huzuru
simgelemektedir (Sehitoglu, 2010). iletisim bilimi agisindan sessiz kalmak, toplumsal

iletisim agisindan gerekli bir davranis bigimi olarak algilanmaktadir. Saglikli bir iletisim



acisindan sesli olmak kadar gerekli bir unsurdur. Cilinkii saglikli bir iletisim i¢in hem

seslilik hem de sessizlik olmazsa olmaz iki bilesen olarak goriilmektedir (Dyne vd., 2003).

Yonetim bilimi agisindan, seslilik ve sessizlik birgok farkli sekilde
tanimlanmistir. Hirschman (1970)’a gore, seslilik ya da konugmak, icinde bulunulan
ortamdaki s6z sahibi kisilere kars1 istegi, tepkiyi, elestiriyi ya da kisilerin kendi fikirlerini
iletme anlamina gelmektedir. Ilk olarak Cohen (1990), sessizligin bir durumu kabul etme
ya da bu durumun sadece adil olunmayan ortamlarda goriildiigii diisiincesine karsi
cikmistir. Cohen’ e gore, sessiz kalmak ayni zamanda bilgi yoksunlugundan, konusarak bir
seyleri degistirebilecegi inancinin olmamasindan ya da diislincelerini agiklamanin birey
icin sorun teskil edebilecegi diisiincesinden dolayr da tercih edilen bir davranis

olabilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001).

Glniimiiz calisma hayatinda sessiz kalmak, Orgiit yoneticileri tarafindan pek
istenmeyen bir durumdur. Dis diinya ile rekabet edebilmek adina, yoneticiler
calisanlarindan beyin firtinasi ya da buna benzer -etkilesimlerle, etkin katilim
beklemektedirler. Daha Onceki donemlerde sessiz kalmak, uyum olarak tanimlansa da,

modern ¢alisma hayatinda bir bos vermislik ya da memnuniyetsizlik olarak goriilmektedir.

Orgiit icerisindeki sessizligi bes farkli sekilde tanimlamak miimkiindiir. Birincisi,
sessiz kalma durumu, gercegi saklamak ya da konusmaktan kacinmak, ikinci olarak, ses
olmama durumu, {i¢iincli olarak, bilgi vermeden kacinma ya da ihmal etme, dordiinci
olarak, iletisim eksikligi ve son olarak da kayitsiz kalma durumudur (Pinder ve Harlos,

2001).

1. 2. Orgiitsel Sessizligin Tanim

Orgiitsel sessizlik, calisma hayatinda karsilasilan olumsuz bir durum karsisinda
isgorenin gdstermis oldugu bir tepki olarak goriilmektedir (Ozcan, 2011). En sade ifadeyle
orgiitsel sessizlik, calisanlarin olumsuz durumlarda, kendi fikir ve endiselerini dig
diinyadan sakinmasidir (Sehitoglu, 2010). Bu kavram, ilk baglarda sadece bireysel olarak,
calisanlarin pasif olmalar1 seklinde yorumlanirken, daha sonra oOrgiit ortaminda, “hangi
kosullarda sessiz kalma egilimine sahip olduklar1?” ve “neden tepkisiz kaldiklar1?”

sorularinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmigtir.
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Yonetim literatiirlinde, ¢alisan sessizligini ilk olarak ortaya atan kisi Hirschman’
dir. Hirschman (1970)’a gore sessizlik, aktif bir hareket olmamakla beraber, sadakatin
gostergesidir. Dolayisiyla orgiit agisindan olumlu bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Hirschman’ dan sonra yapilan c¢alismalarda da, oOrgiitler agisindan sessiz kalmanin
baglilikla dogru orantili oldugu vurgulanmistir. Buna gore, calisma hayatinda, gerekli
sayglyl gormeyen ya da iginden memnun olmayan isgorenlerin durumu, genellikle sessiz
ve sakin, ic¢inde bulundugu ortamdan memnun seklinde yorumlanmstir. Ilerleyen
zamanlarda, is yasamindaki bu sessiz kalma durumuyla alakali ¢alismalarda, sessizligin
sadece baglilikla agiklanamayacagi, sessizlesmenin orgiit ve c¢alisanlarin performanslarina
dogrudan etki eden bir kavram oldugu sonucuna varilmistir. Yapilan arastirmalar
sonucunda, orgiit i¢indeki sessizligin nedeni olarak, iki baglik iizerinde yogunlasilmistir.
Bunlardan birincisi, bilginin Orgiitten bile isteye gizlenmesi, ikincisi ise orgiitle alakali

olarak yasanan sorunlarin bir yansimasi olmasidir (Cakici, 2007).

Morrison ve Milliken (2000) tarafindan ele alinan orgiit igindeki sessizlik hali,
isgorenlerin Orgiit i¢in faydali olabilecegi zamanda, bilgi ve fikirlerini orgiitten esirgemesi
olarak aciklanmistir. Bunu da ‘Orgiitsel Sessizlik’ olarak ifade etmislerdir. Daha sonra
‘Orgiitsel Sessizlik’ konusu, Pinder ve Harlos (2001) tarafindan da incelenme imkani
bulmus, sessiz kalmanin orgiit icerisindeki adaletsiz tutuma kars1 ortaya ¢ikabilecek bir
durum oldugu savunulmustur. Boyle bir durumda calisan, orgiit icerisinde kendini ifade
etse bile, sonu¢ alamayacagini diisiincesindedir. Dolayisiyla calisan orgiit icerisindeki
karar mekanizmasina, kendi goriis ve onerilerini belirtmekten ka¢inma yoluna gitmektedir

(Cakici, 2007).

Pinder ve Harlos, daha sonra yaptiklar1 ¢alismalar sonucunda, literatiire yeni bir
kavram kazandirmiglardir. Orgiitsel sessizlik kavrami, ‘calisan sessizligi’ diizeyinde
incelenmistir. Buna gore, c¢alisan sessizligi, bireylerin Orgiit igerisinde kendi
yorumlamalarini orgiit basarisi i¢in harekete gecirmekten sakinma olarak agiklamaktadir.
Brinsfield ve arkadaglar1 (2009) ise, oOrgiit icerisinde bireysel olan sessiz kalma
davraniginin, calisanlarin birbirlerinden etkilenmesi suretiyle tiim Orgiit i¢inde etkili

olabilecegini belirtmislerdir (Afsar, 2013).

Literatiir incelendiginde, orgiitsel sessizlik ve ¢alisan sessizligi halihazirda birbiri
yerine gecen kavramlar olarak kullanilmaktadir. Orgiit igerisinde isgorenlerin sessiz

kalmasi, orgiitiin kendini yenileyip gelistirmesi, caga ayak uydurmasi bakimindan bir engel
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olarak goriilmektedir. Calisanlarin sessiz kaldigi, kendini ifade etmedigi oOrgiitlerde,
katilimc1 bir yap1 olusmast zor olmaktadir. Modern ¢alisma hayatinda proaktif bir tutum
sergilenmesi, Orgiit icerisindeki farkli bakis acilarinin, fikirlerin Ozgiirce ortaya
konabilmesi, orgiitiin hem topluma hem de diinyaya ayak uydurabilmesi agisindan oldukca

onemli oldugu goriilmektedir (Sehitoglu, 2010).

Orgiit igerisindeki sessizlik, insanlarin i¢ine kapanik olmasindan, utang sebebiyle,
dislanma korkusuyla, ekonomik sartlar geregi insanlarin isimi kaybedebilirim diisiincesiyle
konusmama ve Orgiit icerisinde genel kabul gormiis ya da kemiklesmis diyebilecegimiz
diisiince yapisina karst gelmekten sakinma sonucu ortaya ¢ikabilmektedir. Bazen de bir
karara uyum saglamak amaciyla isgorenler sessiz kalmayi tercih edebilmektedirler.
Orgiitler acisindan sessiz kalmak, bazi durumlarda isverenler tarafindan da beklenen bir
davranistir. Oyle ki, rgiit sirlar1 agisindan, isgdrenlerin sessiz kalmas1 bir erdem olarak

anilmaktadir (Alparslan, 2010).

Orgiitlerde sessiz kalma davramisina sebebiyet veren bir diger etken, baskici
yonetim anlayisidir. Baski ve korkunun egemen oldugu ortamlarda genellikle
memnuniyetsizlik goriilmektedir. Boyle orgiitlerde isgorenlerden de verimli olmalarini
beklemek hayalcilik olmaktadir. Otoritenin yiiksek diizeyde hissedildigi orgiitlerde, farkl
fikirlere ve bakis agilarina tahammiil derecesi de dogal olarak azalmaktadir. Dolayisiyla,
bireylerin sahsi diisiinceleri baskiyla ve korku iklimi olusturarak kontrol altina alma yoluna
gidilmektedir. Halbuki degisim ve yenilikler, fikirlerin daha ozgiirce belirtilebildigi
ortamlarda kendilerine yer bulabilmektedirler. Nitekim bdyle bir yapinin hiikiim siirdiigi
orgiitlerde, miizakeresiz alinan kararlar biitiin 6rgiit ¢alisanlarinca kabul gérememektedir

(Alparslan, 2010).

Orgiit igerisinde, isgorenler ancak kendilerini giivende hissettiklerinde konusmaya
istekli olacaktir. Goriisiinii agikladiktan sonra tutum degisikligi ile karsilasabilme ihtimali,
isgorenlerin  sessiz kalma egiliminde olmalarina sebebiyet vermektedir. Bunun
saglanabilmesi amaciyla, orgiit icerisinde iletisim kanallar1 acik olmali, igveren ile isgoren
arasindaki gii¢ farki en aza indirilmelidir. Calisanlara, glivende olduklar1 hissi verilmelidir.
Isgorenler, konusmaya sevk edilebilmek adina, sistemli bir sekilde motive edilmelidirler
(Iseri vd., 2011). Giiniimiiz ¢alisma hayatinda, orgiit yoneticileri, calisanlarindan

kendilerini agik¢a ifade etmelerini beklemektedirler. Calisanlarinin katilimci 6zelliklerinin
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olmasi, oOrgiit acisindan faydali olabilecek fikirlerini agikga belirtmeleri, orgiit basarisi

acisindan yadsinamaz bir gerekliliktir.

Calismalar gostermektedir ki, Orgiit icerisinde en stratejik konumda ve teknik
araglara en yakin kisiler olan iggérenlerin konusmalari, goriis bildirmeleri, 6rgiitiin bir
davranig gelistirmesinde en etkin rolii oynamaktadir. Ayrica isgdrenlerin katilime1 bir
tutum igerisinde olmalar1 Orgiit i¢i motivasyonu arttirmasi agisindan da biiylik fayda
saglamaktadir (Liu vd., 2009). Ilerleyen basliklarda, &rgiitsel sessizlik kavramini
aciklamada yararlanilan ilgili teoriler, orgiitsel sessizligin nedenleri ve sonuglari iizerinde

ayrintili olarak durulacaktir.

2. Orgiitsel Sessizlik ile lgili Teoriler

Calismanin bu kisminda oOrgiitsel sessizlik ile ilgili teoriler ele alinacaktir.

Calisanlarin sessizligi tercih etmesini agiklayan teoriler alti baslikta incelenmistir.

2. 1. Fayda-Maliyet Analizi

Kaytaz (2005)’a gore, fayda-maliyet analizi, yatirim projelerinin ekonomik
yonden Kkarsilastirilmas1 amaciyla kullanilan yontemlerden biridir. Bununla beraber,
davranig bilimleri, psikoloji ve sosyoloji gibi bireylerin birbirleri arasindaki iligkilerini de

ele almak amaciyla da bagvurulan bir aragtir (Okur, 2016).

Calisanlar is yerinde goriislerini belirttikleri zaman, direkt olarak giic kayb1 ve
vakit kaybi gibi bedellerle karsi karsiya kalabilmektedirler. Dolayli yoldan ise orgiit
igerisinde bazi kisilerden tepki gorme, oOrgiit icerisinde catisma ortaminin olusmasi,
diisiincelerinin dikkate alinmamasi ve itibar kaybetmesi gibi psikolojik anlamda bireye
rahatsizlik veren durumlar ortaya c¢ikabilmektedir. Ayrica bireyin, terfi edememe ve
isinden olma gibi korkulari, bireylere konugsmadan once bdyle bir analiz yapma ihtiyaci

hissettirmektedir (Premeaux, 2001).

Orgiit icerisinde c¢aligan bireyler, herhangi bir konu hakkindaki goriis ve
onerilerini dile getirmeden Once, sOyleyeceklerini zihinlerinde tartarak, acikladigi
diisiinceleri yiiziinden elde edecekleri fayday1 veya zarar1 karsilastirmakta, olumlu bir geri

doniis alacaklarina kanaat getirdikleri takdirde konusmayi tercih etmektedirler (Citli,
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2015). Buna gore calisanlar, neyi sOyleyecegine veya neyi yapacagina karar vermeden
once, bir risk degerlendirmesi yapmakta, ‘Bunu sdyledigim takdirde basima ne gelir? diye,
kendi igerisinde belli bir slizgegten gegirdikten sonra konugmaya karar vermektedirler.
Birey bu analiz islemini yaparken, yOneticisinin davranislarina ve daha Onceki
konusmalarindan sonra neler yasadigina bakarak hareket etmektedir (Edmondson ve
Detert, 2005). Benzer sekilde, Cakici (2010) tarafindan yapilan bir arastirma neticesinde,
baz1 akademisyenlerin kadro alabilme ve terfi edebilme gibi beklentileri nedeniyle, kisisel
yapilarina oldukca aykir1 bir durum olmasina ragmen, yasanan olumsuz olaylara karsi

tepkisiz kaldiklar1 sonucuna ulasilmigtir (Aliogullari, 2012).

2. 2. Vroom Beklenti Teorisi

Victor Vroom’ un literatiire kazandirmig oldugu bu kurama gore bir calisan,
gosterecegi bir gayretin somut bir basartyla sonuglanacagini ve bu bagarinin da kendisine
odiil olarak geri donecegini diislinliyor, bununla beraber elde ettigi bu ddiilii de ileriki
dénemde bir giidiileme araci olarak goriiyorsa motive olacaktir. Beklenti teorisine gore, bir
hedefe varmak i¢in sahip oldugu istek hedefe ulasamama isteginden fazlaysa hedefe varma

istegi pozitif, aksi durumda ise negatif olacaktir (Newstrom ve Davis., 2002).

Vroom (1964)’a gore, insanlar daima sikintilarindan kurtularak huzurlu bir yasam
elde etme gayesindedirler. Bu gayeye istinaden, birey kendi sahip oldugu algi ve inanglar
temelinde birtakim davraniglarda bulunmakta veya bulunmamaktadir. Buna goére, bireyin
cevreye karsi olan alg1 ve beklentisi, gerceklestirecegi davraniglarda biiylik 6neme sahiptir.
Daha net bir ifadeyle, bireyi belli bir davranista bulunmaya iten sebepler dis diinyadan

kaynakli sebeplerdir (Isaac vd., 2001).

Vroom’ un beklenti teorisinin temelini, ‘Valens-Aragsallik-Beklenti’ modeli
olusturmaktadir. Bu ii¢ temel kavrami kisaca Ozetleyecek olursak, ‘beklenti’, bireyin
gosterdigi ¢aba sonucunda istedigi seye ulagsmaya olan inanci; ‘valens’, bu hedefi isteme
arzusu, ‘arag¢sallik’ ise, hedefe varmak amaciyla baska biitiin islerin bitirilerek nihai hedefe

ulagmak i¢in arag olarak kullanilmasidir (Ugur, 2017).

Bu kuram neticesinde, bir davranisin meydan gelmesi icin etkili olan faktorler dis

cevre ve bireyin karakteristik 6zellikleridir. Bireyin belli bir davranis i¢in giidiilenmesi,
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bireyin davranislarinin sonuglarina olan beklentisinin giicii ve onu elde etme arzusunun

katsayist olarak nitelendirilmektedir (Cakici, 2010).

Beklenti kurami temelde dort varsayimdan olugmaktadir. Bunlar (Lunenburg,

2011);

- Bireyler orgiitlere dahil olurken beklentilerinin, tecriibelerinin, giidiilerinin ve
ihtiyaglariin dogrultusunda hareket etmektedirler,

- Bireyler sahip olduklar1 beklentileri dogrultusunda davraniglarda bulunurlar,

- Bireyler i¢cinde bulunduklar1 orgiitten daha iyi bir pozisyon, daha fazla iicret,
tyilestirilmis calisma kosullar1 gibi beklentiler icerisinde bulunurlar,

- Orgiit ¢alisanlar;, mevcut kosullari icerisinden kendilerini en fazla tatmin edecek

olanini secerler.

2. 3. Sessizlik Sarmal

Sessizlik sarmali kurami, iggorenleri sessiz kalmaya iten sebeplerin agiklanmasina
yonelik ilk kuram olmasi bakimindan 6nemlidir. Noelle-Neumann tarafindan ortaya atilan
bu kuram, 70’li yillarin ikinci yarisindan itibaren incelenme alani bulmustur. Ik olarak
kamuoyu arastirmalarinda gelistirilen bu kurama gore bir kisi, sahip oldugu goris
bakimindan, mensubu oldugu topluluktan farkli bir pozisyonda ise diisiincelerini acik¢a
beyan etmekten c¢ekinmektedir. Tam tersi bir durumda, yani birey mensubu oldugu
toplulukla ayni diislinceye sahip oldugu zaman ise diisiincelerini yiiksek sesle ve
cekinmeden ifade edebilmektedir (Neumann vd., 1993). Bireyler izole edilmekten
cekindiklerinden, Orgiit igerisinde hakim olan diisiincenin ¢evresinde birlesmekte, buna
bagl olarak orgiit icerisindeki fikirler, bireylerin fikirlerinin yoniinii belirlemektedir.
Bireylerin fikirlerini agiklama arzular sadece karakteristik 6zelliklerinden degil, toplumda
ve Orglit icerisinde hakim olan fikirlerden de etkilenmektedir (Bowen ve Blackmon, 2003).
Sonugta, oOrgiit igerisindeki sessizlik veya goriis bildirme arasindaki tercih, iginde
bulunulan orgiitiin sahip oldugu hakim goriisten ve fikir beyan1 sonucu destek goriip

gormeme algisindan ortaya ¢ikmaktadir (Cakici, 2007).

Sessizlik sarmali bazi temel varsayimlardan olusmaktadir. Bunlar (Kahveci,

2010);
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v’ Caliganlarin orglit igerisinde diger ¢alisanlar ve yoneticileri tarafindan siirekli
izole edilme korkusu ile yasamalari,

v" Orgiit igerisinde yasadiklar1 izolasyon korkusunun sonucunda ¢alisanlar tarafindan
caligma ortaminin degerlendirmeye alinmasi,

v’ Yaptiklar1 degerlendirme sonucunda g¢alisanin diisiincesini beyan etmesi veya

sessizligi tercih etmesi.

Asagidaki sekilde sessizlik sarmal1 gosterilmektedir.

N
é Kisiler arasnda

Kitle iletisim araclan .
i(Medya) tarafindan ve/veya gruplar
siirekli dile getirilen, arasmda varolan
varatitmaya cahsilan ﬁ falcat toplimea .
ve en sonunda kabul gérmevecegi
baskm gelen alm varsayilan fikirler

—

Duslanma korkusu nedenivle fildrlerini acilega stvlevemeyen ve/veya
fikirleri 'aylon'addedilen smuf ile 'zenel gecer' addedilen smifa dahil
olmak arasinda kararsiz kalan kisileri toplam

Elisabeth Noelle-Neumann tarafindan gelistirilen 'Suskunluk Sarmal'

Sekil 1: Sessizlik (Suskunluk) Sarmali (Bowen ve Blackmon, 2003)

Yukaridaki sekilde sessizlik sarmalinin yapisi gosterilmektedir. Buna gore bir
toplum igerisindeki birey, dislanirim korkusuyla diisiincesini agiklamamakta, kendine
saklamaktadir. Bu durum, kendi diisiincesini destekleyen bir sdylem olmadik¢ca devam

etmekte ve kisi bu sarmalin igerisinde siiriiklenmektedir.

2. 4. Ajzen Planh Davrams Teorisi

Ajzen (1985)’in gelistirmis oldugu “Planli Davranis Teorisi”, esasinda yine
kendisinin ve Fibstein (1970)’in gelistirdigi “Diisiiniilmiis Eylem Teorisi” nin ileri bir
stirimii gibidir (Dal, 2017). “Planli Davramis Teorisi” birey tarafindan belli bir amaca
yonelik olarak yapilan, ancak tam manasiyla bireyin inisiyatifinde olmayan davraniglarin
aciklanmasin1 konu almaktadir. Teorinin ilk ele aldig1 kavram olan “Davranigsal Niyet” te,

bireyin bir davranigini gercgeklestirip gergeklestirmeyecegini belirleyen, soz konusu
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davranig hakkindaki egilimlerini agiklamaktadir. Teori kapsaminda niyeti etkileyebilecek

ti¢ faktor bulunmaktadir;

v' Bireyin s6z konusu davranis hakkinda sahip oldugu tutum,
v" Toplum tarafindan bireyin iizerinde olusturulan baski,

v" S6z konusu davranig hakkinda bireyin sahip oldugu kontrol algisi.

Sonugta, bireyin belirli bir davranis iizerindeki tutumunun ne kadar olumlu oldugu
ve dis ¢evrenin birey davraniglar iizerindeki etkisi ne kadar biiyiikse, o davranisi yapmaya
olan niyeti o derece giiclii olmaktadir (Ajzen, 1991, Akt. Citli, 2015). Baska bir ifadeyle,
bu teoriye gore, bireyin sessizligini bozmaya niyeti yoksa, toplumun da sessizligi korumasi
yoniinde ve ses ¢ikarmaya yonelik kontrol diisiik seviyede ise birey yiiksek olasilikla sessiz

kalmaya egilimli olacaktir (Citli, 2015).

2. 5. Abilene Paradoksu

Harvey (1974) tarafindan gelistirilmis olan Abilene Paradoksu, calisanlarin is
yerlerinde fikirlerinin diger calisanlar ve yoneticilerce benimsenmeyecegi ve karsi

cikilacag diisiincesi sebebiyle sessiz kalma davranisi olarak agiklanabilir (Dal, 2017).

Bu paradoksa gore, birey ayn1 diisiincede olmasa bile grupla beraber hareket etme
diistincesindedir. Calisanlar istemeseler bile orgiitle alakali olarak yapilan toplanmalara
zaruri olarak katilmaktadirlar (Aydin, 2015). Bir baska ifadeyle, birey aslinda bir isi
yapmay1 istememekte ancak cogunluk arasinda sorun c¢ikartan biri olarak goriinmek
istemedigi i¢in zorunlu olarak onlara uymay tercih etmektedir. Bu gibi durumlarda, 6rnek
olarak, hi¢ kimsenin yapmak istemedigi bir etkinlik, sessiz kalarak iletisim eksikligine

sebebiyet verilmesi dolayisiyla organize edilmeyle sonug¢lanabilmektedir.

2. 6. Kendini Uyarlama

Insanlar degisen cevre kosullarina gére uyum saglama ihtiyaci hissetmektedirler.
Kendini uyarlama davranisi, kisinin i¢inde bulundugu iliskilerde kendini gosterme,
davraniglarin1 gozleyebilme, diizenleme ve kontrol altina alabilme oraniyla alakalidir.
Kendini uyarlama yetisine sahip bireyler, toplum igerisinde daha biiyiikk bir etki

olusturabilmek amaciyla kendi davranislarini bilerek ve isteyerek degistirebilmekte ve
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bulunduklar1 ortamda bununla alakali olarak cesitli ipucglarin1 alabilmektedirler. Kendini
uyarlama yetisi diisiik bireyler ise, diislincelerini ve duygularini oldugu gibi disartya
aktarmaktadirlar. Bu 6zellikteki bireyler, uyarlama yetisi yiiksek bireylere gore daha seffaf

bir sekilde konusmaktadirlar (Premeaux ve Bedeian, 2003).

Bireylerin dis c¢evredeki gelismelerden hareketle, kendi hareketlerini
uyarlamalarinin iki temel sebebi vardir. Bunlarin birincisi; birey belli bir diisiinceyi
savunuyor olsa bile, toplumun goriisii kendisinden farkli oldugu takdirde, onlarin
diisiincesini dogru kabul ederek o tarafa yonelecektir. ikinci olarak ise, birey bir goriisii
savunan olarak, bir basma kaldigini hissettigi durumda, izolasyon korkusu yasayarak

cogunlugun goriislinii benimseme yoluna gidecektir (Batmunkh, 2011).

3. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Orgiitsel sessizligin orgiit ve calisan acisindan bakildiginda meydana getirecegi

sonuclar1 agagidaki gibi siralamak miimkiindiir;

v' Caliganlar orgiit igerisinde meydana gelen aksakliklarla alakali olarak fikir beyan
ettikleri durumlarda agik¢a ya da dolayl olarak bir ceza ile karsilasacaklarini
diistindiiklerinden sessizligi tercih etmektedirler. Bu da calisanlarin 6rgiit yararina
etkisinin olmamasina, Orgiitiin karsisina c¢ikacak yeni firsatlar1 kagirmasina
sebebiyet verecektir. Orgiit igerisinde yasadiklari olumsuz durumlar1 dile
getirememek, c¢alisan i¢in de bir huzursuzluk kaynagi olarak karsimiza
cikmaktadir. Birey hoslanmadigi bir duruma katlanmakta, bu da orgiitsel
bagliligin1 zedeleyerek ¢aligma ortaminda mutsuz bireylerin olusmasina sebebiyet
vermektedir (Cakici, 2010),

v’ Isgorenlerin sessiz kalmalari, onlar acisindan bir &zgiiven problemini ve
motivasyon eksikligini de beraberinde getirecektir. Orgiit icerisinde sessiz kalan
caligsanlar, Orgiit ile alakali karar mekanizmalarinin g¢aligmasini engelleyecek,
ilerlemenin Oniine set gekecektir (Vakola ve Bouradas, 2005),

v' Sessiz kalma eylemi, iletisimsizlik durumunu ortaya ¢ikaracak, bu da ¢alisanlar
arasindaki iligkilerin bozulmasina ortam saglayacaktir. Bireyler, iletisim
eksiklikleri nedeniyle, kendilerini dis diinyaya kapatacak, bu da nesenin olmadig,

cekilmez bir drgiit yapist meydana getirecektir (Ozgen ve Siirgevil, 2009),
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v" Sessiz kalma davranisi nedeniyle birbirleri hakkinda yanls diisiincelere kapilan
calisanlar, birbirlerinin kuyusunu kazma gibi davranislarda bulunabilmektedirler.
Boyle bir durumda olaylar, ¢calisma arkadaslarini ve isleri sabote etmeye kadar
gitmektedir (Morrison ve Milliken, 2000),

v/ Mutsuz bir ortamda ¢alismak, birey i¢in oldukga zordur. Bu nedenle orgiitsel
sessizlikten kaynakli olarak, ¢alisanlarin isteksiz gelip gitmis olduklar bir is yeri,
is tatminin diisiik olmasina neden olacak, oOrgiitle olan baglarinin zayiflamasi
sonucunda yeni bir is arama diislincesi ve isten ayrilmalari beraberinde
getirecektir (Bagheri vd. 2012). Isten ayrilmalarm sik goriildiigi orgiitlerde,

devamlilik ve verimlilikten bahsetmek gii¢ olacaktir.

4. Orgiitsel Sessizligin Olusumunda Rol Oynayan Etmenler

Isgorenlerin orgiit igerisinde sessiz kalmaya egilimli olduklarii gdsteren, bircok
neden mevcuttur. Bunlar Orglitsel, yoOnetsel, bireysel veya Kkiiltiirel temelli
olabilmektedirler. Calismanin bu kisminda orgiitsel sessizlige neden olan etmenler

incelenecektir.

4. 1. Orgiitsel Etmenler

Orgiit yapilarinda karar alma mekanizmasinin tek bir elde toplanmasi, ¢alisanlarin
fikirlerine 6nem verilmemesi ve Orgiit yapisina hakim olan adaletsizlik, ¢alisanlar1 sessiz
kalmaya itebilmektedir. Calisanlar1 sessiz kalmasina neden olan orgiitsel etmenler asagida

incelenmektedir.

4. 1. 1. Adaletsizlik Kiiltiirii

Orgiit denilince akla ilk gelen, belirli bir amag ve hedef ugruna bir araya gelen
insanlar olmaktadir. Orgiitlerin ortaya ¢ikma nedeni, Schein tarafindan, bireylerin kendi
baslarina yapmasi1 olanaksiz olan islerin gerceklestirilmesi olarak yorumlanmaktadir.
Kisaca orgiit, belli bir ama¢ ugruna bir araya gelerek, o amaca kendilerini adamis olan
bireylerden olusan topluluklar olarak tanimlanmaktadir. Bireyler ise Orgiitiin yap1

taslaridir. Orgiitlerin saglikli bir yapida isleyebilmesi, bireylerden baslar. Orgiit igerisinde
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calisanlar arasinda olusacak herhangi bir sikintili durum, eger zamaninda gerekli tedbirler

alinmazsa biitiin orgiit yapisinda etkisini gosterebilmektedir (Torun, 2015).

Orgiitlerin diizenli isleyisini saglayan en 6nemli faktdr adalet olgusudur. Insanin
oldugu her yerde, adalete de ihtiya¢ duyulmaktadir. Giinliikk yasamda olsun, is yasaminda
olsun, adaletin gerekliligi, insanlik var oldugu miiddetce olacaktir. Bugiin is yasaminda
sikca goriilen, orgiit i¢erisinde ¢alisanlarin motivasyonunu saglayacak bir 6diil veya ceza
sisteminin, adalet duygusundan yoksun olmasinin, ¢alisanlar arasinda huzursuzluga ve

mutsuzluga yol agmasi1 kaginilmazdir.

Folger ve Cranpanzano (1998) orgiitsel adaleti, insanlar1 birbirine kenetleyen bir
bag olarak gormekte, adaletsizligin ortaya ¢ikmasini ise, bu bagin yok olup oOrgiitlerin
pargalanmasinin bir nedeni oldugunu savunmaktadirlar. Herhangi bir adaletsizlik durumu,
calisanin Orgiite bakis agisinin farklilasmasina sebebiyet vermektedir. Orgiit igerinde,
kisiye gore farkli muamelelerin goriilmesi, calisanin mutsuz olmasi i¢in tek basina yeterli
bir nedendir. Bunun sonucu olarak da g¢alisan, mutsuzlugunu ¢evresine yansitabilmekte,
calisma arkadaslarin1 da etkileyerek, mutsuz bir c¢alisma ortaminin olusmasina neden
olabilmektedir. Bununla birlikte ¢alisanin, adaletsiz bir diizenin var olduguna inanci,
isinden sogumasina, yaptiglr isi yaparken isteksizce yapmasina, isini aksatmasma ve
sonugta isine, arkadaslarina ve orgiite olan baghiliginin azalmasia neden olabilmektedir.
Bunun tam tersi bir durum ise mutlu bir ¢alisma ortami, biiylik bir 1§ tatmini ve baglilig

yiiksek calisanlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Yildirim, 2007).

Orgiit igerisinde, her ne kadar basarili olsa bile, yoneticilerinden karsiligini
goremeyen  calisanlar, ilerleyen = zamanlarda daha zayif bir performans
gosterebilmektedirler. Stres seviyeleri artmakta, saldirgan bir tutum igerisine girebilmekte
ve calisma arkadaslariyla sorun yasamaya baslamaktadirlar. Bu hem calisan i¢in hem de

orgiit icin sorun teskil edebilmektedir (Greenberg, 1988).

Orgiitlerde calisanlarin sessiz kalmalari ya da katilimci tavir sergilemeleri, drgiit
icerisindeki adalet anlayisiyla dogrudan iligkilidir. Adams, orgiit icerisindeki adalet
anlayisinin, c¢alisanlar tarafindan Orgiite katilan emek ve Orgiitten elde edilen getiri
karsilastirilarak varilan bir yargi oldugunu savunmaktadir. Bireyin emeginin karsiligini
alamadigin1 diistinmesi ise Orgiitsel adaletin zayif oldugu bir orgiit yapisini isaret

etmektedir (Brinsfield, 2009). Is yerinde adaletin olmadig1 inancina kapilan ¢alisan, dis
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diinyayla olan iletisimini azaltma yoluna gidebilmekte ve sonug¢ olarak sessiz kalmayi
tercih edebilmektedir. Bu durum, yoneticiler tarafindan fark edildigi andan itibaren ¢ézlime
kavusturulmasi gereken bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aksi durumda kartopu

etkisiyle, sorunlarin biiyiimesi kaginilmaz olacaktir.

Orgiit igerisinde adaletin mevcut oldugunu goren bir ¢alisan, orgiit i¢in gerektigi
zaman fedakarlik yapmaktan ka¢inmayacaktir. Halbuki, adaletsizligin hiikiim siird{igii bir
diizende, c¢alisanlar da islerini yavaslatarak Orgiitiin gelisiminin Oniinde engel

olabilmektedirler (Torun, 2015).

Sonug olarak yapilmasi gereken, orgiit igerisinde adaletin tesisidir. YOneticiler,
karar alacaklar1 durumlarda fisilt1 ve dedikodular1 dinlemek yerine, olaylari enine boyuna
inceleyerek karar vermeli, calisanlar arasinda bir uyusmazlik goriildiigi takdirde, kisisel
iligkileri bir kenara birakarak yargiya varmali, boylece bireylerin hem yoneticilerine giiven

duymalarini hem de islerine bagliliklarinin artmasini saglamalidirlar.

4.1. 2. Sessizlik iklimi

Morrison ve Milliken (2006), ¢alisanlar1 orgiit igerisinde sessiz kalmaya iten iki
temel sebepten bahsetmektedirler. Bunlarin ilki, calisanlarin yasadiklari sorunlar1 dile
getirmelerinin anlamsiz oldugu ve konugmalarinin bir ise yaramayacag: diisiincesi, ikincisi
ise, konustuklar takdirde islerinden olabilecekleri ihtimalidir. Bu gibi nedenlerden 6tiirii

calisanlar, sessiz kalmay1 tercih edebilmektedirler.

Isgorenler, belli bir amag etrafinda bulustuklar is arkadaslariyla, dogal olarak, cok
sik etkilesim icerisine girmektedirler. Bireysel anlamda, calisanlarin davranis ve diisiince
bigimleri, 15 yerinde birtakim degerlerin olusmasinda etkili olmaktadir. Bir bakima yazili
olmayan ama herkesin uydugu bu degerler, kisileri sessiz kalmaya itebilmektedir. Kisaca is
yerlerindeki sessizlik ikliminin sebebi, isgorenlerin istemeyerek de olsa birbirlerini

etkilemesi olarak gosterilebilir (Morrison ve Milliken, 2000).

Vakola ve Bouradas (2005), sessizlik iklimini iki baslik altinda incelemislerdir.
Buna gore sessizlik iklimi, mikro ve makro sessizlik olmak {iizere ikiye ayrilir. Bu iki
sessizlik tiirline sebebiyet olarak da, yonetici davraniglarini isaret etmislerdir. Makro

sessizlige yol acan durumlar, is yerlerinde yoneticilerin yapilan hatalar1 sahiplenmemeleri,
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calisanlar1 tarafindan sorunlara ¢6ziim olarak sunulan fikirleri degerlendirmeye almamalari
ve onlardan yardim alma konusunda isteksiz olmalaridir. Mikro sessizlik ise yoneticinin,
calisanlardan gelebilecek olumsuzluk durumunda, kendi otoritesini korumak amaciyla,
olusan sorunlara astlarin sebep oldugunu ileri siirmelerinden ortaya ¢ikmaktadir. Sonug

olarak isgdrenler, issiz kalmamak i¢in sessiz kalmayi tercih etmektedirler (Tiiliibas, 2011).

Isgorenler arasindaki etkilesim ne kadar artarsa, birbirlerinden etkilenme ve
birbirlerinin diislince bigimlerini benimseme, olaylara ayni tepkileri verme gibi durumlarin
da dogru orantili olarak arttig1 goriilmektedir. Gelisen bu ortak algi mekanizmasi nedeniyle
isgorenler, sorunlara da kolektif olarak yaklasmaktadirlar. Karsilagilan durumlarin kolektif
olarak anlamlandirilmasi, sessizlik ikliminin artmasina neden olmaktadir. Bunun yaninda,
kolektif olarak olaylara yaklasmak, her zaman dogru sonuca ulastirmayabilir. Bir isgoren,
bir durum karsisinda konusmak istemesine ragmen, kendisinden daha liyakatli bagka bir
isgorenden fikrini sorabilir. Onun sessiz kalma egiliminde oldugunu goriince kendisi de
sessiz kalmayi tercih edebilir. Birey olarak ne karar icerisinde olunursa olunsun, algilarin
giicli daha fazladir. Sonugcta topluluk davranisina uyarak bir sessizlik iklimi olusturulmus

olunur (Morrison ve Milliken, 2000).

Edward ve arkadaslar1 (2009) ise, sessizlik ikliminin kolektif boyutundan ziyade,
bireysel boyutuna egilmislerdir. Buna gore, sessizlik ikliminin baskin oldugu g¢alisma
ortaminda, 6fke ve sorumluluk alma gibi hislerin azaldigini belirtmislerdir (Erdogan,

2011).

Sessizlik iklimi isletmeler i¢in yenilik ve gelismenin Oniindeki en biiyiik
engellerden biridir. Boyle bir durumda c¢alisanlar, sahip olduklar1 diisiincelerin bir
oneminin olmadigini, hatta acgiklanmasiin tehlike arz ettigini diisiinebilmektedirler
(Vakola ve Bouradas, 2005). Sessizlik ikliminin olusmamasi adina en biiyiik sorumluluk
yoneticilere  diismektedir.  Yoneticiler, calisanlarin1  konusmalari  konusunda
cesaretlendirmelidir. Calisanlar konugmalar1 halinde, dinleniyor olduklarini bilmel,
konusmalarinin, yoneticilerin kendilerine olan yaklasimlarinda herhangi bir degisiklige yol

acmayacagini hissedebilmelidir.
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4. 2. Yonetsel Etmenler

Orgiitsel sessizlige neden olan yonetsel etmenler, ydneticilerin olumsuz geri
bildirim alma korkulari, yoneticinin yapisi, yoneticilerin ortiik inanglar1 ve mobbing olmak

lizere asagida dort baslikta incelenecektir.

4. 2. 1. Olumsuz Geri Bildirim Alma Korkusu

Y Oneticilerin, ¢alisanlarindan herhangi olumsuz geri bildirim gelmesine, pek sicak
bakmamalari, galisanlar sessiz kalmaya iten nedenlerden biri olarak goriilmektedir. Oyle
ki, yoneticiler kendi mevkilerinin zarar gorecegi hissiyle calisanlara kulak vermekten
kacinma yoluna gitmektedirler. Kimi zaman, calisanlardan gelen bilgilerin kaynagini
sorgulayip yanlis olduguna kanaat getirmekte, kimi zaman da tepkisiz kalma yolunu tercih

etmektedirler (Dinger, 2017).

Orgiitlerde astlardan gelebilecek herhangi bir olumsuz geri déniis ve buna bagh
olarak, yoneticilerin astlar iizerinde baski olusturmasi, sessizligi arttiracak bir neden olarak
kabul edilmektedir. Boyle bir yonetim anlayisinin benimsendigi orgiitlerde, yoneticiler,
calisanlariyla iletisim kurmaktan uzaktirlar. Bu tarz bir anlayisa sahip yoneticilerin niyeti,
calisanlar lzerinde otorite kurarak, kendi yerlerini saglamlastirmak seklinde
algilanmaktadir. Bu kisiler, gelebilecek herhangi bir sikdyet ya da sorgulamayi, kendileri
acisindan bir zayiflik olarak goriirler. Bu nedenle, ¢alisanlari tizerinde baski kurarak, onlar1

sessiz kalmaya iterler (Kiling, 2012).

Yoneticiler, calisanlarindan gelebilecek geri bildirimleri kendileri i¢in bir zayiflik
gostergesi olarak kabul etmektedirler. Yoneticilere gelen olumsuz bildirimler, iistlerden
geldiginde daha mesru, astlardan geldiginde ise tehdit ve yoneticinin otoritesine saldir
olarak goriilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Buna gore yoneticiler, kendi
zayifliklarin1 Ortbas etmek amaciyla, ¢alisanlarin sorgulamaci yaklasimlarini bastirma

yoluna gitmekte, bunu saglamak i¢in de baskici bir yonetim tarzi benimsemektedirler

(Grant vd., 2009).

Ilgen, Fischer ve Taylor (1979)¢ a gore, yoneticilere gelen olumsuz geri
bildirimler i¢inde, istlerinden gelen bildirimleri kabul etmeme orani, astlarindan gelen

bildirimleri kabul etmeme oranindan oldukc¢a diisiiktiir (Tiiliibas, 2011). Sonug olarak,
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yoneticilerin, kendi otoritesini saglamak ve koltugunu korumak amaciyla, ¢alisanlardan
gelebilecek olumsuz geri doniislere verdikleri baskict tepkiler, orgiit igerisindeki sessizlik
ortaminin biiyiimesinde biiyiik rol oynamaktadir. Bunun 6niine gec¢ebilmek i¢in yapilmasi
gerekenler, calisanlara kulak vermek ve orgiit yarar1 disiintilerek katilimer bir yonetim

anlayis1 benimsemek olmalidir.

4.2.2. Yoneticinin Yapisi

Herhangi bir oOrgiitte calisanlar, giinliik yasamlarinin biliylik bolimiini is
yerlerinde gecirmektedirler. Hatta ailesinden daha fazla is arkadaslar1 ve yoneticileri ile
iletisimde bulunmaktadirlar. Bunun dogal bir sonucu olarak, c¢alisanlarin nasil bir

yoneticiyle ¢alistiklari, ¢calisan mutlulugu {izerinde etkili olmaktadir.

Yoneticilerin karakter yapilari, calisan sessizligi a¢isindan Onemli bir yere
sahiptir. Calisanlartyla iletisim kurmakta zorlanan yoneticiler, onlarin giderek daha fazla
sessizlesmesine sebebiyet verebilmektedirler. Yoneticilerin sert mizaglari, siirekli olarak
calisanlar1 iizerinde baski kurma egilimi, siki bir iletisim ag1 olusturulamamasindaki en
biiylik nedenlerdendir. Calisanlarina kendilerini degerli hissettirebilen, onlar1 dinleyen,
problemleri i¢in ¢ézlim arayan yoneticilerin basarili olma ihtimalleri ise daha yiiksektir

(Alkan, 2016).

Herhangi bir orgiit icerisinde, yoneticinin ¢alisma ortamindaki yaklasim tarzi,
calisanlarin tutum ve davranis big¢imlerinde dogrudan etkili olmaktadir. Ydneticilerin
calisanlarina kars1 olan sicak tavirlari, ¢alisanin yoneticisini kendine yakin hissetmesine,
calisma ortaminda giiven hissinin olusmasina ve olumlu bir havanin goriilmesine yardimci
olacaktir. Calisanlar ile boliim yoneticilerinin arasinda olusacak olan giiclii bag, iletisim
kanallarmin giliglenmesini de saglamaktadir. Bunun tam tersi olarak dikey hiyerarsinin
goriilmesi, orgiit icerisinde rol belirsizliginin olusmasina ve is tatminsizligi yasanmasina

yol acabilecektir (Yildirim, 2016).

Yoneticiler, gerektiginde calisanlarina bir arkadas gibi yaklasabilmeli,
gerektiginde ise aradaki hiyerarsik iliskiyi net olarak hissettirebilmelidir. Iyi bir ydnetici,
bunun dengesini bagarili bir sekilde saglayabilendir. Calisanlarin yoneticilerini kendilerine

yakin hissetmeleri, Orgiit icerisinde karsilagilan bir sorun karsisinda, dedikodularin
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olugmasinin Oniine gecmekte ve yoneticiler ile fikir aligverisinde bulunabilmeleri igin

calisanlara cesaret vermektedir.

Calisma kosullarinin daha kati, yoneticiler ile ¢alisanlarin ortak yanlarinin daha az
oldugu ve hiyerarsik yapinin keskin bir sekilde hissedildigi orgiitlerde, ¢alisan sessizligi de
net bir sekilde goriilecektir. Yoneticilerin konusmaya tesvik edici bir yaklagim tarzi
benimsemeleri ve calisanlara kendilerini giivende olduklarini hissettirmeleri, Orgiit
igerisinde sessizlik ortaminin olusmasina engel olacaktir. Calisanlarin yoneticilere giiven
duymamasi ise, sorunlarini paylagsmakta c¢ekingen davranmalarma ve Orgiit ici
huzursuzlugun artmasina yol acacaktir. Yoneticiler, katilimci bir yonetim tarzi olusmasi
icin gerekli ortami hazirlamali ve calisanlarin fikirlerine deger verdiklerini onlara
hissettirmelilerdir (Aliogullari, 2012). Yo6neticilerin ¢alisanlarini karar alma siirecine dahil
etmeleri, is tanimlarinin net bir sekilde ortaya konulmasi, c¢alisanlarin islerini

sahiplenmelerine yardimci olacaktir (Alparslan, 2010).

4.2. 3. Yoneticilerin Ortiik inamslan

Calisan sessizligine neden olan faktdrlerden biri de, yoneticilerin biiylik kisminda
yaygin olarak goriilen, g¢alisanlarina ait kendi iclerinde besledikleri olumsuz hislerdir
(Morrison ve Milliken, 2000). Buna gore, calisanlar hakkinda bazi olumsuz fikirlere sahip
olunmasi, gosterilen kotii muamele, calisanlarin Orglit igerisinde sessiz kalmasina yol
acmaktadir. Mc Gregor tarafindan gelistirilen X-Y kurami, bu davranis bi¢iminin temelini
olusturmaktadir. X kuramina gore, c¢alisanlar bencil ve giivenilmezdirler. Yoneticiler,
calisanlarin sadece kendi c¢ikarlarini diigiinerek hareket etiklerini, orgilit adina yasanan
sorunlar i¢in kafa yormadiklarini, 6rgiit i¢in neyin iyi neyin kotii oldugunu bilmedikleri
inancindadirlar. Bunun bir sonucu olarak da karar verme mekanizmasinda Orgiit
calisanlarina yer yoktur (Dinger, 2017). Bu tarz bir iist yonetim anlayisinin oldugu

orglitlerde, calisanlar kendisini orgiite ait olarak hissedememektedirler.

Yoneticilerde goriilen ortiik inanis bigimi, bazi durumlarda daha yaygin olarak
etkisini gostermektedir. Ornegin, yoneticilerin egitim seviyelerinin benzer diizeyde olmasi,
yonetimsel agidan birbirine baglilik seviyesini arttirsa da, herhangi bir anlagmazlik

durumunda orgiit icin bir tehdit unsuru halini almaktadir (Morrison ve Milliken, 2000).

40



Boyle bir durumda, her bir yonetici muhtemelen kendi diisiincesinin dogrulugu {izerinde

diretecek, bu da kaos ortam1 olugmasina sebebiyet verebilecektir.

Bir baska konu ise, yoneticilerin kiiltiir seviyeleridir. Belli bir kiiltiir seviyesine
sahip olan yoneticiler, ¢alisanlarina tepeden bakabilmekte, orgiit i¢erisinde goriilen sikintili
bir durumda, calisanlara kulak vermeden ¢6ziim arama yoluna gidebilmektedirler. Boyle
bir yapiin mevcut oldugu orgiitlerde, c¢alisanlardan tamamen bagimsiz, yoOneticilerin
soyledikleriyle ilerleyen bir orgiit yapist benimsenebilmektedir. Sonug¢ olarak calisanlarin
da, ‘yoneticiler her seyin en dogrusunu bilir’ diisiincesine kapilmasi ve orgiitsel agidan
interaktif olmayan bir yonetim anlayisinin goriilmesi kacinilmaz olacaktir (Arrindell,
2003). Yoneticilerinin her seyi daha iyi bilecegi inancina sahip calisanlardan olusan
orgiitlerde, yukar1 dogru bilgi akisinin goriilmesi miimkiin olmayacaktir. Calisanlarina
kulak veren bir yonetim anlayisinin benimsenmesi, ¢alisanlar ve ydnetimin liberal bir

yonetim anlayisiyla birlikte hareket etmesi, basariy1 da beraberinde getirecektir.

Yoneticilerin ¢alisanlarina olan bazi 6nyargili davraniglari, ¢alisanlarin aklinda,
‘zaten bir seyi degistirmeyecegi’ diisiincesini olusturarak, goriislerini bildirmemelerine
sebep olmaktadir. Yoneticilerin sahip oldugu bu davramig bi¢imine gore, calisanlar
kosulsuz sartsiz verilen emre itaat etmekle ylikiimliidiirler. Aksi bir davranig
beklenmemektedir. Yoneticiler, ¢alisanlarina s6z hakki verilmesi durumunda, kendi
otoritelerinin zayiflamasi, belli bir isi gereginden farkli olarak kendi istedigi sekilde
yaptirma, isgorenin sorgulamaci tavirlarini engellemek gibi bazi 6n yargili davranislar

icerisinde bulunarak, calisanlarini sessizlige itmektedirler (Soycan, 2010).

Yapilan arastirmalar incelendiginde, yoOnetimlerin ¢ogulcu bir anlayisi
benimseyerek calisanlarina kulak vermek, alinan kararlarin da kalitesini arttiracagini
gostermistir. Ancak bazi yOnetim anlayislarinda, yoneticiler ¢alisanlarindan gelen g¢ok
sesliligi, ahengi bozan bir durum olarak nitelemekte, bu da c¢alisanlarin diisiincelerine sirt

cevirmelerine sebebiyet vermektedir (Aliogullari, 2012).

4. 2. 4. Mobbing

Mobbing, yani yilldirma kavrami, ilk olarak 80’li yillarda, orgiitlerde yonetim
kademesinin, c¢alisanlara kars1 olan baskict ve yildiric1 tavirlarint agiklamak amaciyla

kullanilmustir. Ilk olarak kullanan isim Leymann’ dir. Yildirma kavrami, ABD’ de
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‘mobbing’ olarak nitelendirilse de Avustralya’da ‘bullying’ ismiyle tanimlanmaktadir.
Bullying, psikolojik siddete ek olarak fiziksel siddeti de igeren bir kavramdir (Leymann,
1996). Tirkiye’de ise bu kavram ‘psikolojik siddet, psikolojik taciz ve yildirma’ gibi
kavramlarla adlandirilmaktadir (Cemaloglu, 2012).

Yildirma davranist ¢esitli sebeplerle, herhangi bir bireyin karsilagabilecegi bir
durumdur. Dil, din, 1k, cinsiyet ayrimi ya da herhangi bir aykir1 durum yildirma
davranigina bir neden olarak nitelendirilebilir. Hiyerarsik yap1 igerisinde asagidan yukari,
yukaridan asagi ya da yatay olarak goriilebilmektedir. Buna gore, bir is yerinde birkag
calisanin ortak hareket ederek iistlerine karsi psikolojik bir tavir almalari, asagidan yukari
goriilen bir yildirma davranisidir. Bir midiir tarafindan calisanina kars1 gosterilen
psikolojik siddet ise yukaridan asagi bir yildirma davranisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Yildirma davranisini gergeklestiren bireyler, daha ¢ok list yonetime yakin kisiler olarak
goriilmektedir. Bununla beraber, haksizliga boyun egmeyen, kisisel hirslarin ve amaglarin
Oniinde bir engel olarak goriilen bireylerin yildirma davranisina maruz kalmasi sikca
rastlanilan bir durumdur. Yildirma davranisi hangi tarafa yonelik olursa olsun, orgiit
icerisinde huzursuzluk olusumuna sebebiyet verecek ve yildirmaya maruz kalan bir
calisanin ya da yoneticinin, gosterecegi ilk tepki, kendini dis diinyaya kapatarak sessizlige

biirlinmek olacaktir (Aydin, 2015).

Arastirmalarda ¢ogunlukla psikolojik siddet davranisi olarak ele alinan yildirma,
bunun dogal bir nedeni olarak, fiziksel zararlardan ziyade psikolojik zararlara yol
acmaktadir. Yildirma, c¢alisanlara karst yoneltilen bir davranig iken, calisanlarin ruh
sagligiyla birlikte, is arkadaglari, ailesi ve yakin c¢evresini de olumsuz anlamda
etkilemektedir (Akay, 2017). Yildirma hareketine sebep olarak; yogun bir ¢alisma yasami
ve buna bagh olarak yiiksek seviyeli stres, yonetim anlayisinin kotli olmasi, duraganlik,
caligma arkadaslarinin olumsuz tutumlar1 ve duygusal zekasi gelismemis, ¢alisanla empati

yapamayan yoneticiler gosterilebilir (Cobanoglu, 2005).

Leymann (1996)’a gore yi1ldirma davranisi bes asamadan olusmaktadir. Bunlardan
birincisi ¢atigmadir. Orgiit igerisinde yasanan herhangi bir anlagsmazlik c¢atismanin
goriilmesine yol acacaktir. Ikinci adim olarak yildirma ve camur atma goriilmektedir.
Ucgiincii asama, ydnetimin duruma el atti§1 adimdir. Burada ydnetimin, goriilen bu ¢atisma
ortaminda, takinacagi tavir olaylarin seyrini de etkilemektedir. Bu nedenle de yildirma

davranigina karsi en biiylikk sorumluluk yonetime diismektedir. YOnetimin c¢atigma
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karsisinda yanlis bir tespitte bulunmasi, orgiit icerisinde oklar1 cephe alinan calisana
yoneltecektir. Bu asamadan sonra, calisanin gorecegi psikolojik siddet, kendi igine
kapanmasina, paranoyaya ve kendini yetersiz gormesine sebebiyet verecektir. Goriilen bu
olaylar karsisinda, c¢alisan son c¢are olarak isten ayrilma secenegine basvuracaktir (Tutar,

2017).

Yildirma davranisi, orgiit icerisinde muhalif davranislarin bag géstermesine neden
olan faktdrlerden biridir (Kavak, 2016). Orgiit icerisinde goriilen bu gibi olumsuz
davraniglarin, calisanlarin bagliligini, motivasyonunu ve verimliligini diisiirerek isten

ayrilma niyetinde artisa neden olacaktir.

4. 3. Bireysel Etmenler

Calisanlarin islerini kaybetmeme, diger calisanlarla iyi gecinme gibi diisiincelere
sahip olmasi, sessiz kalma davraniginin 6nemli bir nedenidir. Bu baslikta c¢alisanlarin
sessiz kalmasina neden olan bireysel etmenler, ge¢miste yasadiklart olaylar, yoneticilere
duyduklar1 giivensizlik, dislanma korkusu, konusmanin riskli goriilmesi, iliskilerin

bozulacagi korkusu ve bazi kisisel 6zellikleri olmak {izere alt1 baslik altinda incelenecektir.

4. 3. 1. Gecmis Tecriibeler

Orgiitlerde, daha 6nceden fikrini belirtmis ve olumsuz bir tutumla karsilasmis
olan birey dogal olarak bir sonraki olumsuz durumda, fikrini belirtmeden 6nce iki kere
diistinecektir. Calisanlarin yagamis olduklar1 kotii tecriibeler, ¢alisanlarin sessiz kalmasina
sebep olabilmektedir. Sadece kendi yasadigi olumsuzluklar degil, is arkadaslarinin maruz
kaldig1 ya da orgiit ortaminda gelisen bir olumsuz durum da ¢alisanlarin diisiincelerini

aciklamasinin oniline gecebilmekte ve onlar1 sessizlige itebilmektedir.

Yapilan arastirmalar gostermektedir ki, c¢alisanlarin birgogu orgiit igerisinde
olumsuz bir tepkiyle karsilasacagini hissettiginde, fikrini aciklamak istememektedirler

(Aydin, 2015).
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4. 3. 2. Yoneticilere Giivenilmemesi

Calisanlara gore, yoneticiler onlarin oniinde ilerlemeleri i¢cin bir engel olarak

durmaktadir. Bu ylizden genellikle, calisanlarin yoneticilerine giivendikleri sdylenemez.

Baz1 orgiitlerde, calisanlarin i¢ isleyisle alakali olarak yorum yapmalari,
yoneticiler tarafindan pek de hos karsilanmamaktadir. Bu gibi konularda diisiincelerini
ifade eden c¢alisanlar, yoneticilerinden olumsuz bir geri bildirim hatta tepki

alabilmektedirler (Aydin, 2015).

ABD’ de 22 igletmede 260 calisanla yapilan bir arastirma, orgiit ¢alisanlarinin
%70’inin mevcut sorunlarla alakali olarak diisiincelerini agik¢a belirtme konusunda
cekingen davrandiklarmi ortaya koymustur. Ornegin; orgiit karar alma mekanizmasi,
yonetimsel konular, orgiit icerisinde adaletsizlikler ve 6rgiitiin zayif performansi hakkinda
konusulmasi kesinlikle riskli konular olarak tanimlanmaktadir. Arastirmaya katilan
calisanlar, bu konularda goriis belirttikleri takdirde ya bir ise yaramayacagi ya da olumsuz
bir tepkiyle karsilasacaklar1 diisiincesiyle sessiz kalmayi tercih ettiklerini belirtmektedirler

(Morrison ve Milliken, 2000).

Calisanlar, yoneticisine kars1 tavir almadan, onu bir 6rgiit temsilcisi gibi algilar ve
etkilesimini yliksek tutarsa, olusacak bu giiven ortami tiim c¢alisanlar tarafindan
benimsenecektir. Yoneticiler ile yiiksek diizeyli bir iliski kurulan orgiitlerde, olumlu bir
hava olugsmakta bu da 6rgiit amaglarina ulasmada avantaj saglamaktadir (Arslantas, 2008).
Calisanlar ile yoneticiler arasinda giivensizligin oldugu orgiitlerde ise, mutsuz bir ortamin
olustugu goriilecektir. Ayrica yoneticilerine giivenmeyen c¢alisanlar, kendileri bir zarar
gormemek adimna, karsilastiklari yanlis bir durumu yoneticilerine belli bir siizgecten

gecirerek aktarmaktadirlar (Liu vd., 2009).

Calisanlarin  herhangi bir konuda yaptiklar1 elestiri, yoOneticilerin hosuna
gitmeyebilir. Yoneticiler o anda bu duruma kayitsiz kalsalar dahi, ilerleyen zamanda fikrini
aciklamis olan c¢alisana karsi, birtakim zorluklar ¢ikarabilmektedirler. Bu yiizden
calisanlar, yoneticilerle aralarmi iyi tutmak isterler. Is yeri ortaminda goriilen bu tarz
davraniglarin 6nline gecebilmek adina, yoneticiler ile ¢alisan arasinda giiven duygusunu
gelistirmek i¢in, is disinda sosyal etkinliklerde bir araya gelinmesi vb. aktiviteler, orgiit

performansi i¢in olumlu bir etki olusturacaktir.
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4. 3. 3. Dislanma Korkusu

Insan psikolojisinde, insanlarin duyduklari korku ve cekince sebebiyle sessiz
kalmay1 tercih etmesi ‘sessiz etki’ olarak adlandirilmaktadir. Bu konuda yapilan
arastirmalarda, orgiitteki calisanlarin olumsuz durumlarn dile getirmekten kagindiklari,
buna gerekce olarak da, yapacaklari agiklamanin Orgiit hiyerarsisi bakimindan bir tehdit
meydana getirecegi diisiincesi gosterilmistir (Morrison ve Milliken, 2000). Dislanma
kurami, belli bir gruba bagli olan insanlarin, gruba ayak uydurabilme adina, dogru bildigini
soylemeye cekindiklerini agiklamaktadir. Buna ‘yalitilma korkusu’ da denilmektedir.

(Yildirim, 2016).

Mahalle baskist gibi nedenlerle, gelecek tepkilerden dolayr goriislerini
aciklayamayan bireyler sessiz kalma yolunu tercih etmektedirler. Calisanlarin fikirlerini
belirttikleri durumda, orgiit icerisinde yaygin olan gorlisten farkli bir goriis benimsemis
iseler, kendilerini grubun disinda bulma gibi durumlarla karsilagabilmektedirler. Daha
yenilik¢i bir diisiinceye sahip olan oOrgiitlerde ise, calisanlarin kendilerini 6zgiirce ifade

etmeleri beklenmektedir.

Orgiit yapilarinda, olumsuz bir durumu dile getiren ¢alisanlara pek de iyi gozle
bakilmamaktadir. Bunun nedeni, bu calisanlarin, bas belasi, sorun ¢ikaran, siirekli sikayet
eden ve fisilti yayan tipler olarak goriilmesidir. Bu durumu goren calisanlar da,
karsilastiklar1 bir olumsuzlugu dile getirmekten imtina edebilmektedirler. Halbuki
dislanma korkusuyla sessiz kalan c¢aligsanlarin yiiksek bir performans gostermesi olduk¢a
zor gorlinmektedir. Kendini rahat hissetmeyen bir c¢alisandan, aklini tamamen isine
vermesini beklemek hayalcilik olacaktir. Yoneticilerin ¢alisanlarini glivende hissettirmesi
ve dislanmayacaklarinin garantisini vermesi bu bakimdan oldukca &nemlidir. Orgiitlerin
kendilerini gelistirmesi ve yenilemesi, karsilasilan sorunlara ¢6ziim arayan yapilarla

miimkiin olmaktadir (Aydin, 2015).

Kisaca dislanma korkusu, g¢alisanlari sessiz kalmaya iten nedenlerden biridir.
Goriis ve diisiincelerini  Ozgiirce agiklayamayan calisanlarin, yiiksek bir performans
gostermeleri glic olacaktir. Calisanlarinin  kendilerini  6zgilirce belirtebilmeleri igin

yoneticilerin uygun ortami1 hazirlamalar1 gerekmektedir (Alkan, 2016).
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4. 3. 4. Konusmanin Riskli Goriilmesi

Korku ikliminin hakim oldugu orgiitlerde, calisanlar goriis belirtirken tereddiit
icinde hareket ederler. Ciinkii boyle orgiitlerde ¢alisan, konustugu vakit bunun bir ceza

olarak kendine donebilecegini diisiinebilir ve kendilerini rahat ifade edemezler.

Orgiitsel sessizlik, orgiitlerin gelismesi acisindan oldukca sikintili bir siiregtir.
Yenilige agik olan oOrgiitler, ¢alisanlarinin konusmaya tesvik etmeye calisirlar. Beyin
firtinas1 seklinde toplantilar yaparak, herkesin diisiincesini o6zgiirce, tereddiit etmeden
aciklamasina yardimci olurlar. Eger ¢aligsanlar fikirlerini ifade ettikleri zaman, dislanma,
isten ¢ikarilma, sorunlu biriymis gibi goriilme ya da herhangi bir olumsuz geri doniisle
karsilasacaklarini diisiiniirlerse, kendilerini rahatca ifade edememektedirler. Bu nedenle
orgiitler bu konuda uygun ortamin saglanmasina caba gdstermelidirler (Alkan, 2016).
Orgiitiin her giin daha da gelisen dis cevreye ayak uydurabilmesi igin olmazsa olmaz

sartlardan biri, orgiit ¢alisanlariin katilimei tavirlaridir.

Yapilan arastirma sonuglarinda, calisanlara yoneltilen sorularda, caligsanlarin 6rgiit
icerisindeki sorunlarla ilgili konustuklar1 takdirde, yaptiklar1 konusmalar etkili olsa bile
bunun ¢alisan i¢in sorun teskil edecegi diisiincesinin agir bastigi goriilmiistiir (Morrison ve

Milliken, 2000).

4. 3. 5. iliskilerin Bozulacag Korkusu

Orgiit igerisinde, calisma arkadasinin isten kaytardigini1 géren bir kisi, bunu sessiz
kalarak karsilayabilir. Bunun iki sebebi vardir. Birincisi ¢alisma arkadasiyla arasinin
bozulacag, ikincisi ise; arkadasini yoneticilerin dniinde kotli bir durumda birakabilecegi
diisiincesidir. 11k durumda, kisi kendisini korumak icin sessiz kalirken, ikinci durumda ise
arkadasin1 koruma amagh sessiz kalmay1 tercih etmektedir. Bunun yaninda, ayni ortamda
calisan kisilerin, yapilan hatalart mazur gormesinin temelinde, ayni hatayr bir giin
kendisinin de yapabilecegi diisiincesi yatmaktadir (Cakici, 2010). Orgiit igerisinde gordiigii
bir olumsuzlugu dile getiren g¢alisan, ileriki silirecte bir misillemeyle karsilasabilecegi

diisiincesi i¢inde de sessiz kalmayi tercih edebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000).

Premeaux (2003), orgiitsel sesin, orgiitlerin degismesi ve ilerlemesi i¢in énemli

bir etken oldugunu bilmelerine ragmen, calisanlarin genellikle sessiz kalmay: tercih
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ettiklerini belirtmektedir (Ozdil, 2017). Orgiit ¢alisanlarindan birisi tarafindan yapilan bir
hatanin, aninda bildirilerek diizeltilmesi Orgiit yararina olabilmektedir. Ancak, g¢alisma
arkadaslarinin birbirleri arasinda duygusal bir bag bulunmasi, profesyonelce davranmanin
oniindeki en biiylik engeldir. Calisanlar, orgiit icerisinde herhangi bir ¢atismanin sebebi
olmamak, arkadaslarina ya da orgiit i¢i ortama zarar vermemek icin sessiz kalmayi tercih

etmektedirler.

4. 3. 6. Cahsanlarm Kisilik Ozellikleri

Insanlarin karakterleri, genel olarak cok gen¢ yaslarda sekillenmeye baslar.
Davranislarindan, hal ve hareketlerinden, bir insanin nasil bir yapida oldugu heniiz geng
biriyken anlasilabilir. I¢inde yasadigi ortam, aile yasantis1, okul arkadaslar1 ve genlerinden
kaynakli Ozellikler kisinin karakterinin olugmasini saglamaktadir. Bununla beraber,
ilerleyen yaslarda, neredeyse biitiin bir giiniinii beraber gegirdigi ¢alisma arkadaslar da,
bireyin karakter yapisinin olumlu ya da olumsuz olarak gelismesinde biiyiik bir rol

oynamaktadir.

Calisma ortamlarinda, bireylerin sessiz kalmayi tercih etmelerine etki eden

faktorlerin, en etkisizden en etkili olanina dogru siralanigini inceleyecek olursak bunlar;

- Uzlasmaci bir yapida olma,

- Ruhsal bozukluk ve agresif yapida olma,

- Diiriist ve vicdanli olma,

- Girisken bir yapida olma seklindedir (Alparslan, 2010).

Calisanlarin i3 yasaminda ortaya koymus oldugu davranislar, karakter
ozelliklerinin bir yansimasi olarak goriilmektedir. Bireyin bulundugu ortamda, ne denli
aktif ya da pasif olacagy, kisilik yapisindan anlagilabilmektedir. Ornegin, is kosullar1 geregi
yogun baski altinda olan calisanlar, eger sessiz bir yapidaysa pek bir tepki vermeden, isini
yapma odakl1 davranmaktadirlar. Oysa baskiy1 kaldiramayan yapidaki bir insan, boyle bir
ortamda, cabuk sinirlenebilmekte, is arkadaslarina hatta bazen yoneticilerine karsi tepki

gosterebilmektedirler (Dinger, 2017).

Ote yandan, 6z yeterlilik algis1 da, calisanlarin sessiz kalmay1 tercih edip
etmemelerinde onemli bir husus olarak goriilmektedir. Oz yeterlilik algisi, bireyin

yapabilecegi ya da yapamayacag seylerin farkinda olmasi halidir (URL-12, 2019). Oz
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yeterlilik algis1 eksik olan bireyler, dogal olarak kendine giivenmezler ve yanlis yapma
korkusuyla hep bir adim geride kalmayi tercih ederler. Calisma hayatinda da 6z yeterlilik
algis1 yeteri kadar olmayan bireylerin, karsilastiklar1 bir olumsuzlugu dile getirmede
cekingen davrandiklar1 goriilmektedir. Herhangi bir konuda goriis bildirmekten
kaginmaktadirlar. Oysa bu algis1 yiiksek bireylerin, daha aktif ve girisimei olduklar
gozlenmektedir (Tiiliibasg, 2011).

Kendini izleme davranisi da, bireylerin orgiit i¢erisinde sessizligini agiklamak i¢in
kullanilabilecek karakteristik 6zelliklerden biridir. Kendini izleme 6zelligi gelismis olan
bireyler, yaptiklari her davranista, kendisinin digaridan bakan insanlar tarafindan nasil
goriildiigiinii merak ederler. Buna gore davraniglarini diizeltme yoluna gidebilirler. Bu tarz
kisiler icin, c¢evreden gelebilecek olumlu ya da olumsuz tepkiler olduk¢a Onemli
goriilmektedir. Ote yandan, kendini izleme yetenegi diisiik olan ya da bunu pek dert
edinmeyen kisiler ise olaylara gore, kendi i¢ benliklerini oldugu gibi disar1 yansitirlar. Bu
kisilerin begenilme ya da begenilmeme gibi bir kaygilar1 yoktur. Bu durumu bir 6rnekle
aciklayacak olursak, bagkalarinin diisiincelerini kendisine dert edinen kisiler, bir fikir
beyan etmeden Once, nasil bir tepkiyle karsilasacagini kendi icinde irdeleyerek agiga
vururlar. Bu da ¢ogu zaman fikirlerini agik¢a ifade etmelerine engel olmaktadir.
Dolayisiyla bu yetenegi fazla olan bireylerin, orgiitsel sessizlik egilimlerinin daha fazla

oldugu goriilmektedir (Premeaux ve Bedeian, 2003).

Diger bir 6zellik ise giigtiir. Bir insan, kendisini ne kadar gii¢lii hissederse, dis
diinyada meydana gelen olaylara da o derece miidahale etme gereksinimi hissetmektedir.
Buradaki gii¢ taniminda, fiziksel yapidan ¢ok ruhsal yap1 baz alinmaktadir. Eger bir birey,
gecmis yasaminda kendini sosyal, kiiltiirel ve daha bir¢ok agidan gelistirebilmisse, kendine
olan giiveni de yiiksek olacaktir. Ozgiiveni yiiksek olan bireylerin, karsilastiklar1 durumlar
hakkinda sessiz kalmay1 tercih etmeleri, pek goézlenen bir davranig bicimi degildir.
Dolayistyla, kisilerin 6z giiveni de sessiz kalma davranigina dogrudan etki edebilmektedir

(Le Pine ve Van Dyne, 2001).

Sessiz kalma davranisini giliglendiren bir diger 6zellik, kisilerin proaktif bir yapida
olup olmamalaridir. Proaktif yapida oldugu goriilen bireyler, ig¢inde bulunduklar
durumdan pek etkilenmezler ve ¢evresel tarzda degisimi saglama adina ¢aba gosterirler. Bu
kisiler, firsatlar1 degerlendirme yoluna giderek, hedefe ulasabilme adina sabirla ¢alisir ve

sonu¢ olarak Orgiitsel degisimin gerceklesmesine katki saglarlar. Bu yapida olmayan
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bireyler ise, karsilastiklar1 olay karsisinda herhangi bir tepki vermeden, i¢inde bulunduklari
duruma kayitsiz kalip, statilkoya boyun egerek herhangi bir ¢aba gostermezler. Verilen
gorevi sessizce yaparlar. Bu da oOrgiitsel sessizlik davranisini besleyen bir durumdur
(Seibert vd., 1999). Proaktif bir kisilige sahip olan bireylerde, 6z yeterlilik algist ve

kendine giiven gibi 6zelliklerin de yiiksek olmasi beklenmektedir.

Bir diger kisisel ozellik, etik cesaret kavramidir. Etik cesaret, bireylerin dogru
olduguna inandiklar1 seyleri, her durum ve kosul altinda sdyleme durumlar1 olarak
tanimlanmaktadir. Caligma yasaminda da, orgiitlerin sahip olduklari bir takim etik
standartlar vardir. Calisanlarin bircogu bu standartlar1 kabul ediyor goriinse de,
karsilastiklar1 herhangi bir olumsuzlukta, yoOneticilerinin veya c¢evresinin verecegi

tepkilerden dolayi sessiz kalmayai tercih ettiklerini gostermistir (Ttiliibas, 2011).

4. 4. Milli ve Kiiltiirel Normlar

Kiiltiir, toplumlarda genel kabul gérmiis davranis bicimleri olarak tanimlanabilir.
Her toplumda, yiiksek ya da diisiik, gelismislik diizeyine bakilmaksizin, farkli kiiltiirel
normlar karsimiza cikabilmektedir. Bir toplumda, ayip karsilanan davranis, baska bir
toplumda gayet siradan gelebilmektedir. Toplumlar, kiiltiirlerini genellikle asirlar boyunca
siiregelen davraniglar sonucu olusturmaktadirlar. Bu normlar da gelisip degisebilmekle

beraber, cok uzun zaman alan bir siireci de beraberinde getirmektedir (Dinger, 2017).

Ulusal ve kiiltiirel normlar hakkinda bugiine kadar yapilmis en genis kapsamli
aragtirma, Hofstede tarafindan gerceklestirilmistir. 1967-1973 yillar1 arasinda yapilan bu
calismalar neticesinde, toplumlari veya bireyleri birbirinden ayiran temel 6zelliklerden
birisinin, sahip olduklar: kiiltiir bicimleri oldugu sonucuna varilmistir. Orgiit yapisindan
kaynakli olarak, bazen ¢alisan kendi diisiincesine gereken dnemin verilmedigini diisiinerek
sessiz kalmayr tercih edebilmektedir. YoOneticilerin yapmasi gereken, calisana verdigi

onemi hissettirmek olacaktir (Yildirim, 2016).

Baskinin egemen oldugu toplumlar genellikle, diisiincelerini agiklamaktan
kacinmaktadirlar. Boyle toplumlarda, yapilan arastirmalar, insanlarin kizgmliklarini
gostermediklerini, duygularini disa vurmaktan ve yoneticileri hakkinda elestiri yapmaktan

kacgindiklarii géstermektedir (Cakici, 2007).
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Tiirk toplumunda, ¢ogunlukla goriilen davranis bigimleri, biiyiiklerin yaninda pek
konusulmamasi, hal ve hareketlere daha fazla dikkat edilmesi gerektigidir. Bu durum,
toplumdaki gii¢ mesafesinin fazla olmasindan kaynaklanmaktadir. Gii¢ mesafesinin fazla
olmasinin nedeni ise, biiyiikk oranda dogu Kkiiltiiriinde goriilen bir 6zelliktir. Orgiit
yapilarinda da, gii¢ mesafesinden kaynakli, ¢alisanlarin hakliyken bile susma egiliminde
oldugu goriilebilmektedir. Orgiit icerisindeki sessizlik iklimi, toplumun genelinde goriilen

bir kiiltiirel normdan ¢ok kolay bir sekilde etkilenebilmektedir (Aydin, 2016).

Fujio (2004) tarafindan yapilan bir arastirmada, Japonya ve Amerika’daki ¢alisma
ortami incelenmistir. Yapilan arastirma neticesinde, Japonya’daki isletmede gozlenen
calisma ortaminin, sessizlik iklimi egemen olmasina ragmen daha sicakkanli, samimi
oldugu sonucuna varilmistir. Gortilen bu sessizlik ikliminin ise, Japon kiiltlirli g6z Oniine

alinarak olumsuz olmadigina kanaat getirilmistir (Dal, 2017).

5. Sessiz Kalma Bicimleri

Calisanlarin orgiit icerisinde, kasitli ve bilingli bir sekilde gosterdikleri sessiz
kalma davranisini gesitli sekillerde gostermektedirler. Bunu yaparken, bazen verilen gorev
ve sorumluluklart itiraz etmeden kabul ederek, bazen de yasamis olduklar1 sorunlari
gormezden gelerek, bazen de yasamis olduklari problemleri yok sayarak ve goze
batmamaya calisarak uygulamaktadirlar. Bu baglamda calisanlarin sessiz kalma bigimleri,

asagida incelenecektir.

5. 1. Calisan Itaati

Geleneksel kiiltiire bagli olarak yapisi olusturulmus organizasyonlarda, ¢alisanlar
tarafindan, isin isleyisi konusunda bir sorgulama ya goriilmez ya da ¢ok nadir goriiliir.
Otorite tarafindan ne emir verilirse sorgulamaksizin gergeklestirilir (Algin, 2014).
Orgiitlerdeki mevcut sartlar1 kabullenmek, sorgusuz sualsiz verilen gorevi yapmak,
oniindeki tercih sayisinin kisithh oldugunu bilerek sessiz kalmak calisan itaatini
aciklamaktadir (Bildik, 2009). Isyerlerinde olumsuz bir durumla karsilasan isgdrenler,
tepkilerini, dile getirerek, yaptiklar1 ise kars1 soguk davranarak ya da islerinden ayrilarak
gosterme yoluna gitmektedirler. Orgiitsel baglilig: diisiik ¢alisanlar islerinden istifa ederek

tepkilerini belli ederken, baglilig1 yiiksek olan isgdrenler ise, sessiz kalma yoluyla ya da
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fikirlerini beyan ederek belli etmektedirler. Baz1 durumlarda ise ¢alisanlar, orgiit icerisinde
meydana gelen ve siirekli degisen durumlara karsi bir tepki vermeyerek de memnun
olmadiklarmi gosterebilmektedirler (Brinsfield, 2009). Bununla beraber c¢alisan itaatinin
orgiitsel baghliktan farkli bir yonii bulunmaktadir. Is yerinde verilen emirlere kars: itaat
gosteren bireyler, karsilasacaklar1 yaptirimlar nedeniyle bu davranig1 gosterirken, orgiitsel
baglhilik tamamen igsel diirtiilerle olusan, oOrgiitii sahiplenme nedeniyle siiregelen bir

davranig bi¢cimidir (Col, 2004).

Otoritenin baskisinin yliksek oldugu orgiitlerde, isgdrenler her ne kadar
yoneticilerine ve iglerine karsi yiiksek bir baglilikla ¢alistyormus gibi goriinse de biiyiik bir
cogunlugu bu durumdan memnun degildirler. Ayrica, baskiyr hisseden isgorenlerin ¢ogu

bu durumu gayet olagan karsilamaktadirlar (Pinder ve Harlos, 2001).

Ulkemizin iginde bulundugu ekonomik sartlar ve is bulma gibi zorluklar goz
Oniline alindig1 zaman, isgorenler genellikle karsilastiklar1 olumsuz durumlar karsisinda,
sessiz kalarak ve yaptiklan isi, o gorevde kalacak diizeyde bir performans gostererek
stirdiirmektedirler (Alparslan, 2010). Tiirkiye’de yapilan bir anketin sonucu, iggorenlerin
cok yiiksek bir kisminin, yaptiklari isi sevmemekle beraber, calismaya devam ettiklerini
gostermektedir (URL-13, 2018). Bu ankete gore, her 100 kisiden 84’ii isini sevmemekle
beraber, 72’si ise isini degistirmeyi diisiinmektedir. Sevmedigi halde calismaya devam

eden bu %72’1ik kesim, ¢alisan itaatinin boyutunu gozler 6niine sermektedir.

5. 2. Sagir Kulak Sendromu

Calisanlar, orgiit icerisinde meydana gelen birtakim olumsuzluklar1 gérmezden
gelme yolunu tercih edebilmektedirler. Sagir kulak sendromu dedigimiz bu olguda,
esasinda calisanlar, kendi i¢lerinde bu durumu tasvip etmiyor olsalar da, disariya karst her

sey yolunda mesaj1 verme agisindan sessiz kalirlar (Aliogullari, 2012).

Bu sendromun goriilmesindeki en temel etken, orgiit i¢i iletisimdeki zayiflik
olarak adlandirilmaktadir. Orgiitler ne kadar biiyiirse, 6rgiit igerisinde giiglii bir iletisim
agina ihtiya¢c da o derece artmaktadir. Arastirmalar gostermektedir ki, iletisimin yliksek
oldugu orgiitlerde, isgorenler kendilerini o 6rgiitlin bir parcasi gibi hissetmektedirler (Okur,
2016).
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Peirce (1998)’e gore, Sagir kulak sendromuna neden olarak gosterilen ii¢ faktor

bulunmaktadir. Bunlar;

v Yetersiz orgilit politikalari; agir aksak ilerleyen ve net olmayan bildirim
yontemleri,

v Yonetimsel gerekgelendirme ve tepkiler; yoneticilerin, bir olay karsisinda,
magdurun aciklamalarim1 haksiz yere reddetmesi, meydana gelen olayin
kiigiimsenerek {istiiniin kapatilmaya calisilmasi, 6rgiit icerisinde huzursuzluga yol
acan c¢aliganlarin hos goriilerek herhangi bir yaptirimda bulunulmamasi, ¢alisanlar
arasinda ayrim yapilmasi,

v Orgiit nitelikleri ve orgiitiin yapis1 nedeniyle, yonetim ve calisanlar arasinda
iletisimi saglayacak bir birimin eksikligi ya da gorevini tam manasiyla yerine
getirememesi iletisim zayifliginin baslica nedenlerinden biri olarak gosterilebilir.
Ozellikle kiigiik aile isletmelerinde, yonetici bir¢ok isi kendi zihninde tasarlayarak
bitirme yolunu tercih edebilmektedir. Dogal olarak calisanlarin bdyle bir durumda
konuyla alakali gériis sunma veya ona gore pozisyon alma ihtimalleri ¢cok zayif
olacaktir. Yoneticinin ¢alisanlarindan beklentisi ise, kendi kafasindaki kurgulara

uygun hareket etmesidir (Ozdil, 2017).

Orgiit icerisinde giiclii bir iletisim aginin olmasi, meydana gelen olumsuz durumlara karsi,
kimin yaptigina bakmaksizin adil bir tavir sergilenmesi ve bunun bir orgiit kiiltiirii haline
getirilmesi hem calisanlarin bagliligint yiikseltecek hem de yaptiklar1 isten hosnut
olmalarni saglayacaktir. Sagir kulak sendromu, daha ¢ok orgiitlerdeki taciz olaylarinda
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu gibi olaylarda, taciz edene degil de magdura karsi takinilan
olumsuz tavir sikca goriilen ve sessiz kalmayi tetikleyen bir durumdur (Morrison vd.,

2003).

5. 3. Pasif Kalma ve Raz1 Olma

Orgiitlerde sessiz kalma davranisinin bir bagka tiirii de, goriilen haksiz, illegal ya
da ahlak dis1 davranislara karsi, ¢alisanlarin hicbir tepki vermemesi, geri ¢ekilmesi, razi
olmasi ve anlamsiz bir sessizlik haline biiriinmesidir (Afsar, 2013). Near (1998)’ 1n

sessizlik gozlemcileri olarak tanimladig bu kisiler (Bildik, 2009), genellikle gordiikleri
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nahos bir hareketi kafa sallayarak, tebessiim edip destekliyor gibi gdoriinerek

kargilamaktadirlar (Afsar, 2013).

Pasif kalma ve razi olma seklinde goriilen sessizlik tiirliniin dort farkli ¢esidi

goriilmektedir. Bunlar;

v llgisiz gibi goriinmek ve geri ¢ekilmek,

v" Destek verici ve manasi olmayan sessizlik,

v’ Isbirligini cesaretlendirmek maksatl kafa sallamak,

v' Tebesstim ederek destek veriyor goriinmek gibi her ne kadar aktif bir katilim
icinde goriinmese bile duruma razi olmak seklindedir (Kiliclar ve Harbalioglu,

2014).

Calisanlar ¢ogu zaman, goriilen duruma kars1 kayitsiz kalmakta, razi olarak
durumu degistirecek herhangi bir tesebbiiste bulunmamaktadirlar. Bu durumun temel
nedeni olarak, ses ¢ikarilmasi durumunda dahi mevcut durumun goriilmeye devam edecegi

diisiincesinden kaynaklanmaktadir (Karacaoglu ve Cingdz, 2009).

5. 4. Cekilme ve Baska Davramislara Yonelme

Sessiz kalmanin son evresi olarak, geri ¢ekilme ve baska davraniglara yonelme
gosterilmektedir (Dyne vd., 2003). Isyerlerinde gériilen adaletsiz, baskict yonetim anlayist,
calisanlarin sesine kulak vermeme gibi durumlar, giivensiz bir ortamin olugsmasina neden
olmaktadir. Calisanlarin, orgiit igerisinde karsilastiklar1 aksakliklar dile getirmek yerine,
sessiz kalarak gecistirme yoluna gitmeleri, en ¢ok da orgiit agisindan zararli olmaktadir.
Orgiitiin kendi igsel problemlerine net bir ¢dziim bulamadan, karsisina ¢ikan yeni firsatlara
tam manastyla odaklanabilmesi oldukca giictiir. Ote yandan, calisanlarin problemleri icin
bir ¢oziim iretilememesi de c¢alisgan verimliligini diisiirerek Orglitsel bagliliklarini

azaltacak, sonugta drgiit performansini1 olumsuz manada etkileyecektir (Ozdil, 2017).

Calisanin dile getirdigi problemlerin siimen alt1 edilerek bir ¢6ziim bulunamamasi,
ilerleyen zamanlarda, sdylemenin bir yarar1 olmadigim diisiinerek pasif kalmalarina, geri

cekilmelerine, hatta isten ayrilmalarina dahi sebebiyet verebilecektir.
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6. Sessiz Kalma Tiirleri
6. 1. Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik, ¢alisanin mevcut sartlar1 diizeltecek alternatifleri bilmesine
ragmen sessiz kalmayzi tercih etmesidir. Bu sessizlik tiiriinde, birey isteksiz davranmakta ve
kasith olarak kendini geriye ¢ekmektedir (Ozcan, 2011). Orgiit icerisinde gordiigii
aksakliklar dile getirmekten kaginmakta, ‘salla bast al maasi’, ‘bdyle gelmis boyle gider’
gibi klise laflarla herhangi bir tepkide bulunmamaktadir. Orgiite karsi calisanin bir

ilgisizligi s6z konusudur. Bu da aidiyet duygusunun zayif olmasindan ileri gelmektedir.

Kabullenici sessizlik, genel olarak bireyleri orgiit icerisinde mutlu etmeyen bir
gelisme sonucu veya bir durumu degistirmek icin umutlarinin tiikenmesiyle ortaya ¢ikan
bir sessizlik tiirtidiir. Calisan kendisini ¢aresiz hissetmekte bunun sonucu olarak da durumu

kabul ederek razi olma yolunu tercih etmektedir (Brinsfield, 2009).

Insanlar, herhangi biri hakkinda konusurken ‘sessiz’ diye bahsettikleri zaman, o
kisinin aktif bir sekilde iletisime katilmadigindan bahsedilmektedir. Bu durum, orgiit
igerisinde bir ¢alisan hakkinda oldugu zaman ise, o kisinin halihazirda siire gelen kosullara
razi, degistirmek i¢in higbir ¢caba gdstermeyen birisi oldugu anlagilmaktadir. Calisanlar, bir
etki yapamayacaklarini hissettikleri zaman, boslama yolunu tercih etmektedirler. Bu da
kurulu diizeni kabullenmis ve degistirmek gibi bir diisiincesi olmayan bireylerin tutumu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Sehitoglu, 2010). Kabullenici sessizlik sonucunda, ¢alisanlar
zamanlarim Orgiit yararina ¢abalamaya, yeni firsatlar olusturmaya, daha etkin ¢alismaya
odaklamalar1  gerekirken, gilini kurtarma, mesaiyi doldurup evlerine gitmeye

harcamaktadirlar (Okur, 2016).

6. 2. Korunmaci Sessizlik

Korku; bireyin diisiinme bi¢iminde, hareketlerinde ve dis diinya ile olan
iletisiminde biiyiik etkisi olan bir histir (Gephart vd., 2009). Orgiitsel sessizligin bir ¢esidi
olan kendini korumaya dayali sessizlik de, bireyin elinde tuttuSu mevki ve statiiniin
kaybedilme korkusundan ileri gelmektedir. Korunma amagli sessizlik, bireyin dis diinyaya
karst bir tavir takinmasinin sonucu olarak goriildiigiinden, kabul edilmis sessizlige gore

daha proaktif oldugu sdylenebilir.
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Calisanlar isleriyle alakali olumsuz bir durumla karsilastiklarinda bunu
dillendirmenin faydasiz bir cabadan ibaret olduguna kanaat getirebilmekte ya da
diisiincesini sOyledigi takdirde kendilerine kars1 olumsuz bir tavir takinilacag diisiincesine

kapilabilmektedirler. Bu da onlar1 sessiz kalmaya itmektedir (Aliogullari, 2012).

Bireylerin en temel amaglari, ailesine bakabilmek ve is yerinde kendini kabul
ettirerek belirli bir finansal getiriye sahip olabilmektir. Bu nedenledir ki, ¢alisanlar bazi
durumlarda, kendilerini koruma maksadiyla, agiklanmasi gerekli olan birtakim seyleri gizli
tutma yoluna gidebilmektedirler (Gephart vd., 2009). 22 orgiitte toplam 260 c¢alisanin
katilim1 ile yapilan bir arastirma sonucunda, c¢alisan bireylerin yaklasik 3’te 2’sinin

makamlarini kaybetme korkusuyla sessizligi tercih ettikleri goriilmiistiir (Slade, 2008).

Korunma amagcli sessizlik davraniginin, Orgiitsel kosullarla uyumsuz oldugu
rahatlikla sOylenebilir. Bunun sebebi, ¢alisanlarin olumsuz durumun veya bir yanlisin
farkinda olmasina ragmen, kendisini diislinerek, degistirmeye yonelik bir adim

atmamasindandir (Ulker ve Kanten, 2009).

Korunmaci sessizligi farkli kavramlarla iliskilendirmek miimkiindiir. Pinder ve
Harlos (2001), sineye ¢ekme davranisinin da korunma amacli sessizligin bir tiirii oldugunu
ifade etmislerdir. Bu davramis seklinde, kisi ortada olumsuz bir durumun varligindan
haberdar ancak bunu sadece degistirebilecek kisilere karsi fikirlerini agiklayabilir. Kisi
sessizligini bozma konusunda, ikna edilebilmektedir. Dolayisiyla sineye ¢cekme gegici bir

sessizlik tiirtidiir (Cakici, 2010).

Korunma amaciyla sessiz kalma davranisini agiklarken kullanilan bir diger
kavram ‘suskunluk etkisi’ dir. Suskunluk etkisi, bireylerin kotii bir haber vermekten
kaginmalar1 sonucu goriilen bir davranis tiiriidiir. Boyle durumlarda bireyler, sahip
olduklar1 bilgiyi bir siizgecten gecirerek acgiklama yoluna gitmektedirler (Dyne vd., 2003).
Tiirk kiiltiiriinden bir ornek verecek olursak, genellikle olumsuz haberler ilgilisine
aktarillacagi zaman, ¢ekingen bir tavir takinilmaktadir. Ayrica yapilan ¢aligmalar
gostermektedir ki, ¢alisanlar kendilerinin bir tepki gorecegi, alay edilecegi gibi endiselerle,
ustlerine ilettikleri olumsuz bir durumu torpiileyerek ve carpitarak vermektedirler

(Karacaoglu ve Cingdz, 2008).
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6. 3. Korumaci Sessizlik

Korumaci sessizlik, calisanlarin oOrgiitle alakali fikir ve gorilislerini hem
baskalariin hem de orgiitiin ¢ikarim1 gozeterek, 6zverili bir davranisla, dile getirmeme
olarak ifade edilmektedir (Dyne vd., 2003). Bir diger tanimda koruma amagh sessizlik,
fedakarlik ve is birligi duygularina dayanarak, bir is hakkindaki bilgilerin ve diisiincelerin

saklanmasidir (Aydin, 2015).

Bu sessizlik tiiriinde, ¢alisan orgiit i¢erisinde konumu geregi ya da bagka bir yolla
elde ettigi birtakim bilgileri dile getirmemektedir. Bunun bir sebebi de is yeriyle alakali
onemli oldugu diisliniilen bilgileri, kendisinin sOyleyecegi bir konumda gérmemesi de
olabilmektedir. Bu da yine orgiitiin lehine olacak sekilde sessiz kalmaya 6rnek verilebilir

(Ehtiyar ve Yanardag, 2008).

Koruma amach sessizlik hakkinda yapilan tanimlamalarin tamamina bakildiginda,
genel olarak vurgulanmak istenen kavramin, bagkalarinin yararinin gozetilmesi ve
bilgilerin agiga vurulmasindan kaginilmasi oldugu goriilecektir. Koruma davranisi mevcut
yapmin slrdiiriilmesi amaciyla gergeklestirilmektedir. Bununla beraber koruma,
sessizlikten daha ig¢sel bir olgudur. Bir bireyi koruma davranisindan vazgegirebilmek igin,
sessizlikten daha fazla ugras ve tahrik gereklidir (Bildik, 2009). Kisiler agisindan degeri
yiikksek olan bir birlikteligin korunmasi, sessizlik davraniginin 6nemli bir dayanagidir

(Morrison ve Milliken, 2003).

Sessiz kalma davramiginin farkli temellere dayandigi goriisiinden yola ¢ikarak,
kendini korumak amaciyla goriilen sessiz kalma davranisinin bagkalarini koruma amaclh
sessizlikten ¢ok farkli kavramlar oldugunu sdyleyebilirim. Bu nedenle ¢alisanlarin sessiz
kalmalarmin temel nedenini 6grenmek gerekmektedir. Ornegin, korumaci sessizlik kisa
dénemde olumlu sonuglar verse de calisanlarin baskidan ¢ekinerek veya is yerlerine karsi
ilgisiz kalarak yapmis olduklar1 sessiz kalma davranigi orgiit zararina sonuglar meydana
getirebilmektedir. Ote yandan, sessiz kalma davranmisinin, calisanlar tarafindan stratejik bir

secim olarak tercih edilmesi de olas1 bir durumdur (Afsar, 2013).

Akiiziim (2014) tarafindan, bir egitim biriminde yapilan arastirma neticesinde,
O0gretmenlerin calistiklar: 1s yeri ve ¢alisma arkadaslar ile alakali olarak sahip olduklar
gizli bilgileri, herhangi bir baski olmaksizin agiklamaya yanagmadiklari, bununla beraber

kendilerine ait bilgiler hakkinda konugmaktan imtina etmediklerini gézlenmistir. Bu is
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yerinde, korumaci sessizlik davranis diizeyinin yiiksek diizeyde, korunmaci sessizlik
diizeyinin ise en diislik seviyede oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Bir bagka ifadeyle
baskasini koruma ig¢giidiisii olduk¢a fazla iken kendini koruma ic¢giidiisii azdir. Buradan
elde edilebilecek bir bagka sonug ise, kendini koruma amaciyla sorunlarini ifade etmekten
kacginan ¢alisanlarin, sorunlarini dinlemek ve ¢éziime kavusturmak da is yerinin verimliligi

acisindan oldukca 6nemlidir (Aydin, 2015).

Sonug olarak, korumaci sessizlik tiirii, ¢alisanlarin ¢ogu zaman baskalarini ve
orgiit ¢ikarini diislinerek hareket etmesi olarak 6zetlenebilmektedir. Baski ve korkunun
egemen oldugu otoriter yapilarda, ¢alisanlar kendilerini saglama almak amaciyla da sessiz
kalma davranisini benimsemektedirler. Bu durum orgiit agisindan zararli olacagindan,
orgiit icerisinde calisanlarin  goriislerini  korkusuzca agiklamasinin  saglanmasi
gerekmektedir. Orgiitsel bagliligin yiiksek olarak goriildiigii yapilarda ise, birey en az
kendisi kadar ¢alistigi kurumu diisiinecegi i¢in sirket sirlarin1 agiga vurmama anlaminda
oldukga tutucu bir tavir sergileyecektir. Orgiitlerin yapmas1 gerekenin, ¢alisanlarina aidiyet

duygusu kazandirmak oldugu gézlemlenmektedir.
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UCUNCU BOLUM
IS TATMINI
1. is Tatmini ve Tatminsizligi Kavramlar

Orgiitle alakali ¢alismalar incelendiginde, ¢alisanlarin davramslarini incelemesi
bakimindan yapilan arastirmalarin en &nemlisi is tatminidir. Is tatmini ile alakali olarak
literatiirde yapilan calismalar incelendiginde, hem isveren hem de isgéren acisindan

oldukea kritik bir 6neme sahip oldugu anlasilmaktadir (Pool ve Pool, 2007).

Orgiit iliskileri bakimindan ele alindiginda, is tatmini ile alakali olarak yapilan
calismalarin temelini, Elton Mayo’nun 1920’li ve 30’lu yillarda gergeklestirmis oldugu
Hawthorne ¢alismalarinin olusturdugu soylenebilir (Judge vd., 2002). Hawthorne
calismalar1 sonucunda elde edilen bulgularda, teknik ve fiziksel kosullarda herhangi bir
degisiklik yapilmadan dahi, orgiit ¢alisanlarinin verimliliklerinde artis oldugu sonucuna
vartlmigtir. Bunun temel nedeninin ise, bireylerin bir gruba mensup olmalari, grup
icerisindeki arkadaslik ortami ve yoneticilerinden gordiikleri olumlu tavir oldugu kanaatine
varilmigtir (Eren, 2011). Buradan ulasilabilecek noktalardan bir tanesi ¢alisanlarin sadece
ticret i¢in degil, ayn1 zamanda kendilerini mutlu hissettirecek baska birtakim olgular icin
de ¢alismaktan hosnut olacaklaridir. Bu da is tatmini kavramini bize agiklamaktadir (Judge
vd., 2002). Hawthorne ¢aligmalari, direkt olarak is tatmini kavramini ele almamis olsa da
calisanlarin sergilemis oldugu davranislar ve performanslari arasindaki iligskiye deginilmesi

ve bu iligki arasindaki degiskenlerin ele alinmasina olanak saglamistir (Yasin, 2016).

Is tatmini kavrammin, calisan verimliligi ve performansi kavramlariyla beraber
incelenmesi ve her kesim tarafindan kabul edilen bir is tatmini tanim1 ortaya konulmasi ise
1935 yilinda gergeklesmistir. Hoppock tarafindan yapilan is tatmini tanimina gore,
calisanlarin islerine kars1 gostermis olduklari duygusal tepkiler bize is tatminini
gostermektedir. Buna gore is tatmini, ¢alisanin isine verdigi duygu, diisiince, davranis ve
tavridir. Calisanin sahip oldugu bu duygusal tepkiler, olumlu oldugu kadar olumsuz bir

anlam da ifade edebilmektedir (Noyan, 2009).

Is tatmini konusunda farkli arastirmacilar farkli tanimlar ortaya koymuslardir.

Bunlar;



Is tatmini, ¢alisanin isine kars1 besledigi duygu, diisiimce, egilim ve tutumlaridir.
Bu sahip olunan yargilar, olumlu da olabilir olumsuz da olabilir. Olumlu olmasi
durumunda is tatmini olarak adlandirilirken, olumsuz duygu ve diislinceler i¢in ise is

tatminsizligi kavrami kullanilmaktadir (Vecchio, 1991).

Is tatmini, orgiit calisanlarinin ruh ve beden sagliklarmin yaninda, birey olarak
sahip olunan ruh ve beden saghgmnin bir disavurumudur. Calisanlar, c¢alismalari
karsiliginda elde ettikleri maddi faydanin yaninda, beraberce calistiklar1 is arkadaglar1 ve
onlarla beraber meydana getirdikleri bir eser dolayisiyla da bir mutluluk

hissedebilmektedirler. Buna is tatmini denmektedir (Bingdl, 1990).

Is tatmini, calisanlar tarafindan bir kazanim elde etmek amaciyla ortaya konulan
emek, bilgi gibi degiskenlerle bu kazanim arasindaki fark olarak da adlandirilabilmektedir.
Birey, belli bir sonuca ulasabilmek agisindan, bir ¢aba harcamaktadir. Gostermis oldugu
caba ne kadar biiyiikse, elde edecegi kazanimin da o kadar biiyiikk olmasini bekler. Bu

ikisinin arasindaki fark i tatminin derecesini gostermektedir (Luthans, 1989).

Locke’ e gore ise is tatmini, ¢alisanin isini degerlendirmesiyle goriilen olumlu
duygusal durumdur. Calisanlarin, ¢alistiklar isle alakali beklentilerinin karsilanmasi, bu
beklentilerinin ihtiyaglar1 ile ortiismesi, bir diger ifadeyle ¢alisanlarin ¢alisma hayatinmi
degerlendirirken almis olduklar1 haz ve doyum, is tatmini olarak ag¢iklanabilmektedir

(Zeynel, 2014).

Calisanlarin islerinden almis olduklar1 duygusal haz ne kadar yiiksek olursa,
verimlilikleri de o derece yiiksek olacaktir. Calisma ortamindan ve isinden memnuniyet
duyan bireylerin aidiyet duygusunun da ayni oranda yiiksek olmasi beklenmektedir.
Kendisini orgiitiin bir parcas1 gibi hisseden ¢alisanlarin verimliligi yliksek olacak, bununla
beraber isgiicii devir hizinda ise bir yavaslama goriilecektir. Yaptigir isten hosnut olan
birey, dis ¢evreye karsi da olumlu davranislar sergileyecek ve almis oldugu gorevi yiiksek
sorumluluk duygusuyla beraber yerine getirmeye c¢abalayacaktir. Boyle bir durumda
calisanlarin yaptiklart isi kavrama siireleri daha da kisalmakta, meydana gelebilecek is
kazas1 gibi durumlar daha az goriilmekte, tatmin duygusu yiiksek oldugundan yeni bir is

aramalarinda diisiis gézlenmektedir (Pekersen, 2015).

Calisanlarin is tatmininin saglanmasi agisindan ortaya koydugu girdi miktari ile

ciktt miktar1 arasindaki farkin negatif olmasi durumu ise is tatminsizligine sebebiyet
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vermektedir. Is tatminsizligi yasayan c¢alisanlarmn, islerine olan baghligi azalmakta, is
yerindeki isgiicii devir hizinda bir artisla sonuglanmaktadir (Demir vd., 2008). is
tatminsizliginin olumsuz sonuglarindan biri de birey saghig1 acisindan goriilmektedir. Is
tatminsizligi yasayan c¢alisanlarin saglik sorunlar1 yasamasi, sik karsilasilan bir durumdur.
Boyle calisanlarda sinir bozukluklari, uykusuzluk, ruhsal ¢okiis, stres gibi durumlar

gozlenmektedir (Akinci, 2002).

Goleman’ a gore, ¢alisanlarin icra ettikleri is dolayisiyla sahip olduklart mutluluk
derecesi, misteri mutlulugu acisindan da son derece onemli bir kavramdir. Bununla
beraber, Bag’a gore, ¢alisanlarin sahip olduklari is dolayisiyla elde ettikleri mutluluk ile o
isten kazandiklar ticret, kariyer olanaklar1 gibi faktorler birbirinden ayri tutulmalidir.
Ancak boyle bir durumda, kisinin ger¢ekten mutlu olup olmadigindan bahsetmek miimkiin

olacaktir (URL-14, 2018)

Genis bir agidan ele alinacak olursa, is tatmini ¢alisanlarin isleriyle ve ¢alisma
arkadaslariyla alakali olarak sahip olduklari olumlu duygu, diisiince ve egilimlerin
tamamudir. Orgiitlerin temel amacinin kar elde etmek oldugu diisiiniiliirse, bunun yolunun
da mutlu, huzurlu ve kendini Orgiitiin bir parcast gibi hisseden calisanlardan gectigi

rahatlikla soylenebilir.

2. Is Tatminin Onemi

Belli bir yasa ulasmis olan bireyler i¢in, artik is yasami da baglamis demektir.
Bireyler hayatlarimi idame ettirebilmek acisindan belli bir iste calisma gereksinimi

duyarlar.

Birey, hayatinin biiyiik boliimiinde ¢alisma ortaminda bulunmaktadir. Dolayisiyla
is yerinde mutlu ya da mutsuz olmasi biitiin hayat diizenini dogrudan etkilemektedir. Is
yerine bagli, isini seven bireyler, moral olarak daha iyi bir durumda bulunmakta,
yoneticileri ve ig arkadaslariyla daha samimi bir iligkileri olmaktadir (Pekersen, 2015).
Calisanlarin, yaptiklar1 isten dolayr mutlu olmalari, verimlilik agisindan son derece
onemlidir. Is tatmini yiiksek isletmelerde, iiretkenlik seviyesi oldukea yiiksektir (Y1lmazer
ve Yildirgan, 2008). Ozellikle hizmet sektorii acisindan ele aliacak olursa, giiler yiizlii ve
isine baglh c¢alisanlarin oldugu isletmeler, miisteri memnuniyeti acisindan da son derece

onem arz etmektedir (Ozdevecioglu ve Doruk, 2009). Verimliligin artip maliyetlerin
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azaldig1, miisterilerin memnun ayrildigi isletmelerin, kendilerini yenileyerek gelisen dis
diinya ve rakip firmalarla rekabet edebilmeleri de miimkiin olacaktir (Ozer ve Giinaydin,

2010).

Yoneticiler acisindan da c¢alisanlarinin tatmin diizeyleri biiyllk 6nem arz

etmektedir. Bu durumun baslica nedenleri su sekilde agiklanabilir (Cinar, 2013);

[k olarak, ¢alisan eger mutlu olursa, isine o derece bagl olacaktir. Yeni bir is
aramaya yonelmeyecek, isten ayrilma niyeti diisiik olacaktir. Isletmelerin emek vererek
yetistirmis oldugu elemanlarin1 kaybetmesi isletmeler icin biiyiik bir kiilfettir. ikincisi, is
tatmin diizeyi yiiksek olan calisanlar ruhen ve bedenen daha saglikli olacaktir. Ugiincii
olarak, mutlu olan birey cevresine de bunu davraniglariyla yansitmaktadir. Mutlu bir
calisma ortami da verimliligi arttiran nedenlerin basinda gelmektedir (Ozkalp ve Kirel,
2005). Son olarak da yoneticilerin g¢alisanlarinin tatmin diizeyini yukari g¢ekmeleri,
isletmenin 6mrii agisindan son derece onem arz etmektedir. Is tatmini yiiksek olan

isletmelerde, ise devamsizlik orani da diisiik olacaktir.

3. Is Tatminine Etki Eden Faktorler

Calisanlarin, orgiit igerisindeki tatmin diizeyini etkileyen bircok degisken
mevcuttur. Bu degiskenleri, bireyin kendisinden ve orgiitten kaynaklanan sebepler diye

ayirmak miimkiindiir.

3. 1. Bireysel Faktorler

Her bir bireyin, yaptiklari isten bir beklentisi vardir. Bu beklentiler de nitelik ve
nicelik olarak, tamamen kisilerin farkli yapisal 6zelliklerinin bir sonucu olarak karsimiza
¢ikmaktadir (Erdogan, 1999). Calisanlarin is tatminini etkileyen faktorler agisindan yapilan
aragtirmalarda bireyin i tatminini etkileyen ozelliklerinin baginda yas, egitim seviyesi,
zekd, medeni durum ve Kkisinin deger yargilart ve karakteristik yapisinin geldigi

gorilmektedir.
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3.1.1. Yas

Genel kani olarak, yasin is tatminini etkileyen 6nemli bir degisken oldugu kabul
edilmekle beraber, bazi arastirmacilar yas arttik¢a is tatmininin azaldigini1 (Karatepe vd.
2006), baz1 arastirmacilar da is tatminin yasa bagli olarak arttigini1 6ne siirmiislerdir (Toker,
2007). Literatiire gore ortak diisiince ise, yas arttikca calisanlarin is tatmin diizeyi de
artmaktadir. Bunun baglica sebeplerinden birisi, deneyim diizeyi arttik¢a g¢alisanlarin
islerinden elde ettikleri tatmin seviyesi de artiyor olacaktir. Bu durum, calisanlarin islerine
siire gectikge daha fazla uyum saglamalarindan kaynaklanmaktadir. Ote yandan, geng
calisanlar1 ele alacak olursak, ise ilk girdiklerinde hem {icret hem de yilikselme imkanlar
acisindan, c¢esitli gergek Otesi beklentilere sahip olmalarindan dolayi, motivasyon
seviyeleri de yliksek olacaktir. Zaman gectikce bu beklentileri azalirken tatmin
diizeylerinde de bir diislis yasanacaktir. Daha da ileriki zamanlarda ise kariyer
basamaklarini ¢ikmaya basladiklarinda, tatmin diizeyi de tekrar yiikselmeye baslayacaktir
(Silah; 1996).

3.1.2. Cinsiyet

Is tatmini ve cinsiyet arasindaki iliskiye bakacak olursak, literatiir taramalarinda
birbirinden tutarsiz sonuglarla karsilasiimaktadir. Ornegin, is faktérlerinin sabit tutuldugu
bircok ¢alismada kadin ve erkek ¢alisanlarin tatmin durumlarinin birbirine benzer sonuclar
verdigi goriilmiistiir. Bu da cinsiyet ile is tatmini arasinda dogrudan bir iliski olmadig:

sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir (Cetin, 2011).

Erkekler yapisi geregi, kimi is kollarinda daha basarili olabilmektedirler. Savery
ve Looks (2000) tarafindan yapilan ¢alisma neticesinde, uzun ve yorucu ¢alisma gerektiren
sektorlerde, erkeklerin kadin c¢alisanlara nazaran daha fazla tatmin olduklar1 goriilmiistiir
(Negiz vd., 2011). Kadinlar ise, geleneksel aile yapilarinin bir sonucu olarak toplumda
goriilen, is yasamiyla birlikte ev isleri ve bebek bakimi gibi yiikiimliliikleri nedeniyle
tatmin seviyesi olarak asagilarda kalmaktadirlar. Clark (1997) ise calismasinda, kadinlarin
is tatmin seviyelerinin erkeklerden yliksek olacagini savunmus, bunun sebebinin ise genel
olarak kadinlarin is hayatindan beklentilerinin daha diisiik olmasina baglamistir (Sousa ve

Sousa, 2003).
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3. 1. 3. Kisilik Ozellikleri, Deger Yargilan ve Sosyo-Kiiltiirel Ozellikler

Birey, c¢alisma ortami igerisinde sergiledigi davranislarla kisilik 6zelliklerini
yansitmaktadir. Orgiit icerisinde sahip olduklar1 rol ve statii ne olursa olsun, calisanlar
kisilik 6zelliklerinden tamamen siyrilamazlar (Tirk, 2007). Calisan kisiligi, ¢calisanlarin is
tatminlerini dogrudan etkileyen faktorlerden bir tanesidir. Bireylerin isleri ile alakali olarak
sahip olduklart her tiirli olumlu ya da olumsuz goriis, kisilik o6zelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Bu konudaki ¢aligmalara bakildiginda, i¢ine kapali olmayan bireylerin
icine kapanik bireylere oranla daha fazla is tatmin diizeyine sahip olduklar1 goriilmektedir.
Cok cabuk sinirlenen, uyumsuz kisilerin ise, diger insanlarla iyi bir iletisim kurmakta
zorluk ¢ekmelerinden dolayi, ¢alistiklar: siirenin bir 1zdirap gibi gelmesi muhtemeldir. Bu
kigiler, calisma ortamina ayak uyduramadiklarindan, is tatminlerinin de diisiikk olmasi

kagiilmaz olacaktir (Tunali, 2012).

Degerlere olan bagliliklart da, ¢alisanlarin is tatmin seviyeleriyle yakindan iligkili
bir kavramdir. Deger demek, bireylerin hayatlarinda 6nemli bir yeri olan ve gelecegine 151k
tutan inanglaridir (Meydan, 2010). Bireyin tasimis oldugu bu degerler, orgiit kiiltiirii ile
ortiistiigiinde, kisi calistig1 is yeri i¢in kendisini sansli hissedecektir. Is tatmini seviyesinin
yiiksek olmasi kagmilmaz olacaktir. Ote yandan bireylerin icinde bulundugu ¢evrenin
kiiltiirel ozellikleri de is tatminini etkileyen bir diger kavramdir. Toplumda karsilig
olmayan bir is kolunda ¢alisan bireyin, mahalle baskis1 gibi nedenlerle calistig1 isten

sagladig1 haz oldukga az olacaktir (Ozcan, 2011).

3. 1. 4. Egitim Seviyesi

Yapilan aragtirma sonuglar1 incelendiginde, is tatmini ile egitim seviyesi arasinda
dogrudan bir iliski gozlenmektedir. Bu iliski de egitim seviyesi arttikca is tatmini
seviyesinin de artmasiyla agiklanmaktadir (Giirbiiz, 2007). Bununla beraber yapilan bazi
arastirmalar ise iki degisken arasinda ters yonlii bir etkilesim oldugunu ve egitim diizeyi

arttikca is tatmininin azaldigindan bahsetmektedir (Wan ve Leightley, 2006).

Falcone’ a gore, egitim diizeyi yliksek olan bireylerde, beklentiler de haliyle
yiiksek olacaktir. Bunun bir sonucu olarak ise, is tatminsizligi goriilmesi kaginilmazdir

(Falcone, 1991). Bir diger goriise gore ise, egitim diizeyleri yliksek olan bireyler, bu egitim
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seviyesine uygun bir ig bulduklarinda is tatminleri, daha diisiik egitim seviyesine sahip

bireylere oranla fazla olacaktir (Baysal, 1981).

3. 2. Orgiitsel Faktorler

Calisanlar, calistiklar1 isten hayatlarimi kazanmaktadirlar. Dolayisiyla, kendileri
icin en rahat ve en uygun licret diizeyine sahip olan isi tercih etmek isterler. Yoneticiler,
mutlu bir ¢alisma ortami olusturulmasi konusunda biiyiik bir gorev iistlenmektedirler.
Isgorene hem isle alakali hem de is disinda orgiit tarafindan sunulan hizmetler, tatmin
diizeylerini yiikseltecektir. Bu nedenle yoneticilerin ¢esitli iyilestirme ve gelistirmeler

yaparak, bunu saglamalar1 beklenmektedir.

3.2. 1. Isin Kendisi

Caligilan isin ozellikleri, isten alinan tatmin duygusuna dogrudan etki etmektedir.
Toplum tarafindan genel kabul gormiis, saygi duyulan bir iste ¢alisilmasi, terfi etme
imkaninin yiiksek olmasi, belli bir birikim gerektirmesi, is tatminin olugsmasi acgisindan

olduk¢a 6nemlidir.

Isin gerektirdiklerinin agik olmasi, kisi tarafindan nasil yapilacagmin bilinmesi,
kisinin isini sevmesine yardimci olmakta, bu da tatmin diizeyini yiikseltmektedir.
Yaraticilik gerektiren, karmasik bir iste c¢alisilmast ise o isin haz vermemesiyle

sonuclanmakta, yeni bir ise ge¢gme egilimin arttirmaktadir (Tunali, 2012).

Calisanlarin yaptiklar: isten dolayr mutlu olmalarin1 saglamak i¢in, kesin ve net
cizgilerler yapacaklarinin belli edilmesi gerekmektedir. Gorev, yetki ve sorumluluklarini
tam manasiyla bilmeyen isgdren, isiyle alakali belirsizlikler yasayacaktir. Bu durumun is
tatminini azaltmas1 kagmilmaz olacaktir. Ote yandan, yoneticiler tarafindan calisanlara
birden fazla is verilmesi, bunlarin birbirinden alakasiz isler olmasi da ¢alisanlar1 huzursuz
eden bir durumdur. Rol c¢atismasi denilen bu kavram, calisanlarin etkin bir sekilde
caligmasina engel olarak is tatmin seviyelerini diisiiren bir durum olarak karsimiza

cikmaktadir (Ceylan ve Ulutiirk, 2006).
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3.2.2. Ucret

Bireylerin ¢aligmalarinin temel nedenlerinden biri hayatlarini siirdiirebilmek adina
belli bir licret almaktir. Calisanlarin almis oldugu bu ticret de dogal olarak onlarin ise karsi
olan bakis agilarim1 etkilemekte, is tatmini saglanmasinda etkin rol oynamaktadir.
Calisanlar tarafindan, elde edilen {icret, yaptiklari ¢aligmalarin yonetim tarafindan nasil

degerlendirildigi olarak algilanmaktadir (Erdogan, 1991).

Calisanlar genellikle, saglamis olduklar1 kazancin, isin gerekliliklerine, yetenek
diizeylerine ve toplumun genel ekonomik yapisina uygun oldugunu diisiindiiklerinde,
tatminkar bir tavir igerisinde olmaktadirlar. Aldiklar: ticretin az oldugunu diistindiiklerinde

ise tatminsizlikleri de o denli siddetli olacaktir (Tiirk, 2007).

Calisanlar agisindan bir diger 6nemli nokta ise, licretin adil dagiliminin saglanmis
olmasidir. Benzer isi yapan ¢alisanlarin, esit maas almasi veya licret dagiliminin adil bir
sekilde yapilmis olmasi da ¢alisan tatmini agisindan bir diger dnemli konudur (Robbins,

2005).

3.2. 3. Terfi imkanlan

Terfi imkanlari, ¢alisanlara belirli siirelerde daha fazla is ve sorumluluk yikii
verilmesinin bir diger tanim1 olarak agiklanabilir. Birey, yaptigi isi bir siire yaptiktan sonra
o konuda uzmanlagmakta, bu da duraganlagsmaya sebebiyet vermektedir. Gostermis oldugu
caba gittikce daha da azalabilmektedir. Dolayisiyla calisanin daha fazla motive
edilebilmesi acisindan terfi imkani sunmak 6nemli bir giidiileme aracidir. Adaletli bir
yiikselme sistemi, yoneticiler tarafindan saglanmasi gereken bir durumdur ve ¢aliganin is

tatmini agisindan biiylik onem arz etmektedir (Nauman, 1993).

3. 2. 4. Yonetim ve Denetim

Orgiitler yasamlarini siirdiirebilmek amaciyla, sahip olduklar1 kit kaynaklari
kullanarak etkin bir iiretim saglamayr ama¢ edinmektedirler. Hele ki, rekabetin oldukca
fazla oldugu giiniimiizde bunu saglamanin temel kosullarindan biri, calisanlarin Orgiite
olan aidiyet duygularini en {ist seviyeye ¢ikarmak olacaktir. Adil davranilmasi, insana

deger verilmesi ve onlarin birer makine olarak goriilmemesi, ¢alisanlar tarafindan da arzu
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edilen bir yonetim anlayisidir. Bu tarz yoOnetim anlayisinin goriildiigii Orgiitlerde,

calisanlarin tatmin diizeyinin yiiksek oldugu goriilecektir.

Calisanlarina yardimci olan, onlar1 yeni bir fikir iiretmeleri konusunda tesvik eden
yonetimlerde is tatmini yliksektir. Bunun aksine, ¢alisanlarinin hatalarini yiiziine vuran,
onlar1 katilime1 olmaya tesvik etmeyen ve yaptiklarindan dolayr kiigiik diisliren yonetim

anlayisi, is tatminsizligi ile sonuglanacaktir (Cinar, 2013).

3.2.5. Calisma Sartlan ve is Arkadaslan

Calisma arkadaslarinin, teknik a¢idan uzmanlik seviyeleri ile beraber birbirlerine
sosyal acidan destek olma seviyeleri is tatminin ylikselmesinde 6nemli olacaktir (Cetin,
2011). Aym kisilik ozelliklerine sahip olan, ayni yas grubuna ait bireylerden olusan
calisma ortamlarinda c¢alisanlarin daha yiiksek is tatminine sahip olduklar1 gézlenmektedir.
Bunun aksine farkli kusaklardan bireylerin farkli ilgi alanlar1 ve hoslanma alanlar
olacagindan, bu tarz bireylerin olusturdugu ortamlarda tatminsizlik goriilme orant oldukga
yiiksektir. Bununla beraber, isle alakali ya da is disinda, birbirlerine destek olan ve yardim
eden caligsanlar, calisma ortaminin da daha zevkli ve eglenceli olmasinda biiyiik rol
oynamaktadir Calisma kosullar1 agisindan bakildiginda ise, is yerinin eve olan uzakligi,
calisanin daha rahat bir ortamda calisabilmesi i¢in gereken sartlarin saglanip saglanmamasi
da is tatminin etkilemektedir. Ulagim imkanlarinin rahat oldugu bir iste ¢alisan birey, daha

tatminkar bir seviyede olacaktir (Cinar, 2013).

4. Is Tatminin Etkileri

Bireyin yapmis oldugu isten dolayr mutluluk duymasi, hem kendisi hem de orgiit
agisindan son derece dnemli bir durumdur. Ise istekli gelen, isini severek yapan calisanlar,
yiikksek verim saglayacak ayrica calisma arkadaslarini da olumlu agidan etkileyecektir.
Dolayistyla is tatmininin bireysel ve orgiitsel olmak iizere iki gesit etkisinden bahsetmek

miimkiindiir. Asagidaki boliimde is tatminin etkileri ele alinacaktir.
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4. 1. Bireysel Etkileri

Is tatmini, bireyin calismakta oldugu is yeri kosullarini, yapmakta oldugu isi ve
caligma arkadaslarinin tiimiinii, belirli bir silizgecten ge¢irmesi sonucu, varmis oldugu
yargiya verilen isimdir (Kuzulugil, 2012). Buradan hareketle, bireyin olumlu goriisleri is
tatmini seviyesinin yiiksekligini ortaya koyarken, olumsuz goriisleri ise is tatminsizligini

belirlemektedir (Giirbiiz, 2008).

Bireylerin, calisarak gecirdigi zaman dilimi giiniin biliyiilk bir boliimiini
kapsamaktadir. Giliniimiizde yasanan is tatminsizligi gibi problemlerin, sadece is hayatiyla
sinirl kalmayip bireylerin aile ve sosyal hayatlarina etki etmesi, i tatmini toplumsal
acidan 6nem arz eden bir durum olarak karsimiza ¢ikarmaktadir. Ornegin, is tatminsizligi
yasayan bireyler, ¢alisma hayatlarina adaptasyon sorunu yasamakta, bununla beraber 6zel
hayatlarinda da mutsuz davranislar sergilemektedirler. Ayrica, is tatmini disiik bireylerin,
daha fazla tlikenmiglik sendromu yasadiklar1 da goriilmektedir. Locke (1976)’ ya gore bu
durum dort baglik altinda toplanmaktadir. Bunlar, yasamdan elde edilen tatmine etkisi,

fiziki, ruhsal ve bireylerin verimliliklerine etkisi seklindedir.

Is tatmin seviyesinin diisiikliigii nedeniyle ¢alisanlarin yasadig bir diger sorun ise
is-aile catismasidir. Is hayatinda yasanan olumsuzluklar, bireyler tarafindan cogu kez aile
yasamina yansitilabilmektedir. Kisinin is ve ailesine olan bagliligi, yasadigi sorunlar ve isi
ile ailesinden ulasan talepler, is-aile catismasinin temelini olusturmaktadir. Meydana
gelecek catisma sonucu ise is tatmini, aile hayatindan saglanan mutluluk ve genel olarak

hayattan alinan mutluluk seviyesinde azalma meydana gelmektedir (Karaca vd., 2014).

4. 2. Orgiitsel Etkileri

[s tatmini, orgiitsel agidan bakildig1 zaman, biitiin érgiitii yakindan ilgilendiren bir
kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Is tatmini, drgiitsel baglilik, verimlilik, isgiicti devir

hizi, ise devam orani, isten ayrilma niyeti gibi kavramlarla yakin bir iliski i¢erisindedir.

Isini yapmaktan dolayr mutluluk duyan bireyler, daha etkin bir sekilde ¢alisacak,
bu da verimlilikleri agisindan hem orgiite hem de kendilerine yarar saglayacaktir. Bununla

beraber, is tatmini yiiksek bireylerin, drgiite daha bagli olmalari beklenir. Orgiitlerin en
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biiyiik problemlerinden biri olarak goriilen, yetigsmis eleman ihtiyaci da i giicii devir hizi

oraninin diismesine bagh olarak azalmis olacaktir (Cetin, 2011).
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DORDUNCU BOLUM
ISTEN AYRILMA NIYETI
1. isten Ayrilma Niyeti

Glinlimiiz piyasalarinda, rekabetin ¢ok yogun yasandigi diisiiniildiiglinde,
orgiitlerin bu rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi i¢in, kaynaklarindan en etkin seviyede
yararlanmasi biiyiik onem arz etmektedir. Insan giiciiniin, drgiitlerin en 6nemli pargasi
oldugu goz Oniine alinirsa, bunun ydnetilebilmesi oOrgiitlerin ana konularindan biri

olmaktadir.

Orgiitler agisindan, kendisine en fazla yararl olacak personeli bulabilmek kadar,
calisan personelini blinyesinde tutmak da dnemlidir. Calisanlarinin belli siireler sonunda,
orgiitten ayrilarak yeni bir ise ge¢mesi, oOrgiitlerin belli bir emek harcayip maliyetine
katlandig1 is giiclinii kaybetmesi demektir. Bu durum orgiitlerin siirdiiriilebilirligini

olumsuz anlamda etkileyebilmektedir.

Bireylerin mevcut calisma sartlarindan hosnut olmayarak, yeni bir is arama
niyetinde olmasi, calistigi isi terk etmeye niyetlenmesi, isten ayrilma niyeti olarak
adlandirilmaktadir (Caglar, 2018). Vroom (1964), bir bireyin ¢alistig1 is yerinden ayrilma
thtimalini, isten ayrilma niyeti olarak agiklamaktadir (Bakan, 2011). Bireylerin isten
ayrilma niyetinde olmalari, uygulamaya ge¢mese dahi ¢aligma siiresi boyunca davranissal

ve psikoloji anlamda etkisini gostermektedir (Gtiler, 2018).

Literatiirde isten ayrilma niyeti, goniillli isten ayrilma ve goniilsiiz isten ayrilma
olarak iki anlamda incelenmektedir. Goniillii isten ayrilma, daha cok bireyin kendi
istegiyle olurken, goniilsiiz isten ayrilma da orgiit politikalar1 geregi calisanin isine son

verilmesi olarak tanimlanabilir (Giiler, 2018).

Calisanlarin isten ayrilma karar1 vermesine bircok neden etkili olabilmektedir.
Bunlar; bireylerin sahsi sebepleri olabilecegi gibi, oOrglitsel ve cevresel sebepler de
olabilmektedir. Calisanlar isten ayrilma kararina varincaya kadar, cesitli siireclerden

gecmektedirler. Bu siiregleri soyle 6zetleyebiliriz;

e (alisilan isin etraflica degerlendirilmesi,

e Isten ayrilma diisiincesi,



e Alternatif i arastirmasinin yapilmasi,
e sten ayrilma nedeniyle katlanilmas1 gereken maliyetlerin degerlendirilmesi,
e Alternatiflerin karsilastirilmasi,

e Devam etme veya ayrilma.

Orgiitlerde bulunan insan kaynaklar1 birimlerinin degerlendirilmesi de bu noktada
ortaya c¢ikmaktadir. Calisanlarin hosnutsuz oldugu konularin degerlendirilerek, onlari
oOrgiite baglama konusunda adimlar atmak, orgiitin verimliligini arttiracak Onemli bir

adimdir.

Orgiitler, yeni ise baslayan personelleri icin ¢esitli e@itim programlari
hazirlamakta ve belli bir oryantasyon siireci yasanmaktadir. Bu gibi durumlar o6rgiitler i¢in
katlanilmas1 gereken maliyetler olarak gdzlenmektedir. Calisanlarin, belli bir siire sonra
isten ayrilma niyetinde olmas1 ve bu niyetin isten ayrilma ile sonu¢lanmasi, ayni siireclerin
en basindan itibaren tekrar yasanmasina sebep olmaktadir. Isten ayrilan personelin,
beraberinde oOrgiitle alakali olan bilgileri de gotiirmesi bir diger sorun olarak
goziikmektedir. Bununla birlikte, yeni gelen personelin, hi¢ bilmedigi bir ortamda
calismaya baslayacak olmasi, uyum siireci gerektirmekte, bu da etkin ve verimli bir

calisma ortami i¢in zaman isteyen bir siire¢ olarak kendisini gostermektedir.

Orgiitler, insan kaynaklar1 calismalarina gereken ©Onemi vermeli, calisan
sorunlarina egilmeli, ¢alisma kosullarini iyilestirerek is giicli devir oranini en alt seviyeye
cekmelidirler. Calisanlar kendini mutlu hissettigi, aile ortami gibi gordiikleri bir yerde,
isten ayrilma niyetinde olmayacak, bu da isletmenin dmriinii siirdiirebilmesine biiytik katki

saglayacaktir.

Yapilan arastirmalara bakildigi zaman, is giicii devir hizimin yiiksek olmasi,
isletmelerin verimliligini diisiirmekte, liretimin de bununla beraber azaldig1 goriilmektedir.
Bu durumun tersine ¢evrilmesi i¢in de ¢alisanlar1 6rgiite baglayacak calismalara yonelmek

biiyiik 6nem arz etmektedir (Caglar, 2018).

2. isten Ayrilma Niyeti Nedenleri

Isten ayrilma niyeti, calisanlarin gesitli nedenlerle hosnut olmadig1 durumlarin bir

yansimasi olarak goriilebilir. Is giicii devrine sebep olan bu durumun, orgiit yonetimi
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tarafindan Ongoriilebilir olmasi, ¢esitli iyilestirmeler yapilarak c¢alisanlarin isten
ayrilmalarinin 6niine gegilebilmektedir. Aksi bir durum, orgiitler agisindan oldukca biiyiik
bir kiilfet olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isten ayrilma oraninin yiiksek olusu, genel inanisa
gore, orgiit etkinligini olumsuz etkileyen bir durumdur (Carik¢1 ve Celikkol, 2009). Isten
ayrilma, bireysel nedenli olabilecegi gibi, Orgiit igerisinde yasanan durumlardan ve

cevresel kosullardan dolayr da gerceklesebilmektedir. Asagida bu sebepler agiklanacaktir.

2. 1. Cevresel Nedenler

Bazi durumlarda, bireylerin isten ayrilma niyetine engel olmak, orgiitler agisindan
neredeyse imkansizdir. Bunlar, bireyi isten ayrilmaya sevk eden ve bununla beraber,
orgiitle alakali olmayan etmenlerdir. Ornegin, bireyin saglik sorunlari bulunan annesinin
yaninda bulunmasit zorunlulugu, onu annesine daha yakin bir yerde c¢alismaya
zorlayabilmektedir. Boyle bir durumda da ne kadar terfi imkani sunulursa sunulsun,

bireyin alternatif bir is aramaya baslamasi kaginilmaz olacaktir.

Calisan1 isten ayrilmaya yonelten ¢evresel etmenlerin en yaygin olanlari, sosyal ve
ekonomik etmenlerdir. Cevresel etmenler nedeniyle goriilen isten ayrilma davraniglarinda,
orgiitlerin verecegi herhangi bir refleksin, etkisiz olacagi rahatlikla sdylenebilir. Ciinkii bu
gibi durumlar genellikle isletmeleri asan durumlar olarak tanimlanmaktadir (Hacioglu,

2018).
Isten ayrilma niyetine etki eden gevresel etmenleri kisaca dzetlemek gerekirse;

e Ulkenin genel ekonomik goriiniimii,

e Refah diizeyi,

e Mevsimsel olarak yapilan isler,

e Toplumda genel kabul goren mesleklere olan ilgi,
e Talepte goriilen dalgalanmalar,

e Daha fazla imkén saglayan is kollarinin varligi,

Cotton ve Tuttle (1986)’a gore, egitim diizeyinde goriilen diisiis ile is giicii devri
arasinda negatif yonlii bir oranti bulunmaktadir. Buna bagli olarak, egitim seviyesinin

artmastyla isten ayrilma niyetinin de azalmakta oldugu gériilmiistiir. Ote yandan cinsiyet
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acisindan incelendiginde, kadin ¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerinin, erkek calisanlara

gore daha diisiik oldugu sonucuna varilmistir (Giiler, 2018).

2. 2. Orgiitsel Nedenler

Orgiitlerle alakali olan isten ayrilma nedenlerinin biiyiilk kismini, calisanlarin
aldiklar iicret ve mevkilerinden duyduklar tatminsizlik nedeniyle meydana gelmektedir.
Bu sebepledir ki ¢alisanlar, daha yiiksek bir iicret ve daha iyi kosullara sahip baska bir i
imkan1 ile karsilastiklarinda, isten ayrilma niyetlerini uygulamaya dontstiirmeleri

kacinilmaz olacaktir (Gtiler, 2018).

Orgiitsel sebepler, orgiit politikalarina ve orgiitiin sagladigi imkanlara dogrudan
baglantili oldugu i¢in, yoOnetim tarafindan c¢alisanlart isten ayrilma niyetinden
vazgegirebilecek adimlarmn  atilmasmmin miimkiin  oldugu durumlardir.  Orgiitler,
calisanlarini igten ayrilma niyetlerinden vazgecirebilmek igin ¢esitli politikalar gelistirerek,
calisanlarin  orgiite  olan bagliliklarim1  giiglendirmelidirler. Orgiit igerisinde, terfi
imkanlarinin saglanmasi, bu yolla calisanlarin daha iyi kademelere yiikseltilmesi is giicii
devir hizinin azalmasin1 saglayacak 6nemli bir etkendir. Adaletli bir terfi sistemi bu

bakimdan olduk¢a 6nemlidir.

Calisanlarin, islerini yaparken aldiklar1 hazzin arttirilmasi da isten ayrilmalarin
Oniine gegebilecek bir diger Onlem olarak goriilebilir. Bu amagla, adil bir diizenin
saglanmasi kagiilmaz olacaktir. Ornegin; yan masada c¢alisan is arkadasi ile kendisi
arasinda is yikii acisindan fark olan bir calisanin, bu durumdan memnun olmasi

beklenemeyecektir.

Sahip olunan sosyal imkanlar da c¢alisanlarin islerine olan bagliligini
etkileyebilmektedir. Ornegin, orgiitler tarafindan yapilan yol ve yemek yardimlari, ¢alisan
ekonomik acidan rahatlatacaktir. Calisma aralarinda, vakit gegirebilmek amaciyla sosyal

tesislerin varlig1 da calisanlar i¢in oldukg¢a 6nemlidir.
Isten ayrilma niyetine etki eden orgiitsel etmenleri kisaca dzetleyecek olursak;

e (Calisma sartlarindan duyulan memnuniyetsizlik,
e Ucret ve terfi imkanlarmin zayif olmasi,

e s yeri tarafindan galisanlara saglanan servis ve yemek yardimlarmin eksikligi,
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e Ulasimin zor olmasi,

e Adil bir gorev dagilimi olmamasi nedeniyle ¢alisanin iistiine ¢ok fazla is yiiki
binmesi,

e Yonetim politikalarinin begenilmemesi,

e Sosyal imkanlarin zayiflig1 olarak siralayabiliriz.

2. 3. Bireysel Nedenler

Isten ayrilma niyetine sebebiyet veren bireysel faktorler, ¢alisanlarin kendi
bireysel durumlari, yas, cinsiyet, hayata bakis acilar1 gibi, dogrudan bireyi etkileyen

ozelliklerdir. Ornegin, geng yasta bir calisan, isten ayrilma kararina daha kolay

yandan, evli ya da bakmakla yiikiimlii oldugu biri olmayan c¢alisanlar, isten ayrilma

niyetini daha hizli uygulamaya koyabilirler (Giiler, 2018).

Aragtirmalara gore, bireylerin isten ayrilma niyetlerine etki eden en Onemli
faktorlerden ikisi, daha iyi bir mevki ve daha yiiksek bir iicret beklentisi olarak
goriilmektedir. Bireyler, yasam standartlarini daha iyi bir hale getirebilmek amaciyla, isten
ayrilma niyetine sahip olmaktadirlar. Isten ayrilma niyetinin, isten ayrilma kararina

varmanin en onemli basamagi oldugunu sdylemek kaginilmaz olacaktir (Teoman, 2007).

Calisanlar isten ayrilma kararina vardiracak temel nedenleri kisaca sOyle

ozetleyebiliriz;

e Bireylerin yasam standartlarinda degisiklikler meydana gelmesi,

e Bagska bir meslege daha fazla ilgi duymak,

e Mevcut isin zorluklari,

e Bireyin medeni hali ve bununla ilgili yasadigr degisimler, bakmakla ytikiimli
oldugu kisilerin varligi,

e (Calisilan isin, bireyin beklentilerini karsilamaktan uzak olmasi (Hacioglu, 2018).

3. Isten Ayrilma Niyetinin Onlenmesi

Isten ayrilma niyeti ile isten ayrilma arasinda dogru orantili bir iligki

bulunmaktadir. Daha agik bir ifadeyle, isten ayrilma niyeti olustugu anda, isten ayrilmanin
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gerceklesmesi kagmilmaz olacaktir. Fakat, orgiit yonetiminin bunu engellemesi olas1 bir
durumdur. Gelistirecegi politikalarla calisanlar1 Orgilite baglamak, yetistirdigi degerini
elinde tutmak bir ydnetim basaris1 olacaktir. Orgiit yoneticileri, ¢alisanlarin sorunlarina
kulak vermeli, onlara 6nemli olduklarin1 hissettirmeli ve isten ayrilma gibi bir niyetleri

varsa bunu daha 6nceden sezme gliciine vakif olmalidirlar.

Orgiitiin ¢alisanlar1 kendisine baglayabilmesi amaciyla, alabilecegi baz1 6nlemler
ortaya c¢ikmaktadir. Calisan diizeyinde bakildiginda, insan kaynaklar1 departmani
tarafindan ¢alisanlarin islerini yaparken, daha rahat hissedebilmesi, ayrica bos
zamanlarinda eglenmeye de vakit ayirabilmesi igin gerekli diizenlemeleri yapmalidirlar

(Turan, 2012).

Calisanlarin aidiyet duygularini giiclendirip, is gilicii devir hizint diisiirmek icin

orgiitlerin yapmasi gereken diizenlemeleri 6zetleyecek olursak;

e Ise alinacak olan bireyleri tercih ederken, orgiitiin yapisina uygun bireyler tercih
edilmeli, Orgiitli bir basamak olarak goren degil, uzun yillar ¢calisma arzusunda
olan bireyler ise alinmalidir,

e Yoneticiler calisanlarin islerini icra ederken, basarili olabilmeleri maksadiyla
onlara yardimci olmaktan kaginmamalidirlar,

e Calisanlarin  motivasyonu yiiksek  tutulmali, basarili olan ¢alisanlar
odillendirilmelidir,

e Kurumsallagsma calismalar1 yapilarak, is boliimii saglanmali, i yiikii dagiliminin
adaletli olmasina 6zen gosterilmelidir,

¢ (alisanlar, sorunlarini agiklayabilmeleri i¢in tesvik edilmelidirler.
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ARASTIRMANIN KURAMSAL CERCEVESI

Pinder ve Harlos (2001)’ a gore, sessizligi karsilayan bir¢ok kavramdan
bahsetmek miimkiindiir. Buna gore, sessizlik bazi durumlarda, hosnut olma bazi
durumlarda ise hosnutsuzluk anlamma gelmektedir. Orgiit sirlarinin saklanmasi noktasinda
sessizlik gerekliyken, aksi davranis sergilemek Orgiit agisindan istenmeyen bir durumdur.
Orgiit igerisinde yasanan sorunlara ¢dziim arama konusunda, sessiz kalmak 6rgiit agisindan
pek de arzu edilmeyen bir davranmis bi¢cimidir. Bu derece farkli yorumlara agik yapisi,
sessiz kalma davraniginin neden kaynaklandiginin ortaya ¢ikarilmasinin, rgiitler agisindan

ne denli 6nem arz ettigini gostermektedir (Cakici, 2007).

Orgiitsel sessizlik konusu isletmeler agisindan hayati bir dneme sahip olmakla
beraber, yonetim literatiiriinde gereken Onemin verildiginden bahsetmek gii¢ olacaktir
(Tangirala ve Ramanujam, 2008). Bunun bir sebebi, orgiitsel sessizligin soyut bir kavram
olmasindan dolay1 6l¢iilebilmesinin zor olmasi seklinde karsimiza ¢ikmaktadir (Aktas ve
Simsek, 2013). Halbuki giiniimiiz is hayatinda, rekabetin oldukg¢a ileri seviyelerde
yasandigi goz oniline alindiginda (Lowe ve Marriott, 2006), firmalarin basarili olabilmeleri,
sahip oldugu tiim faktorlerin etkin bir calisma igerisinde olmasiyla saglanabilmektedir.
Bugiin igletmeler tarafindan eleman ihtiyacin1 gidermede, takim ¢aligmasia uyumlu, aktif
katilim saglayan calisanlar tercih edilmektedir. Buna ragmen orgiitsel sessizlik, hala sik
goriilen bir sorun olarak karsimiza ¢ikmakta ve Orgiit igerisinde sorunlara yol agmaktadir

(Ugok ve Torun, 2015).

Yapilan arastirmalar sonucunda, sessizlik davraniginin isletmeler agisindan kalici
hasarlara sebebiyet verdigi goriilmektedir (Morrison & Milliken, 2000). Buna gore, orgiit
igcerisinde goriilen sessizligin, olusturabilece§i bazi olumsuzluklar, motivasyon eksikligi,
orgiite kars1 sabotaj, orgiitsel bagliligin azalmasi, is giicli devir hizindaki artis (Morrison &
Milliken, 2004) ve is tatminsizligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Aktas ve Simsek, 2012).
Orgiit icerisinde goriilen sessizlik davranisinin olumsuz yansimalarina verilebilecek en
giizel orneklerden biri, 2003 senesinde yasanan ‘Columbia Uzay Mekigi Faciasi® dir.
Yasanan bu elim hadisenin sebebi arastirildiginda, kazaya neden olan sorunun, olaydan
once calisanlarin bir kismi tarafindan bilindigi, ancak {istlere bilgi aktarma konusunda
yasanan cekingenlik ve biitcede yasanan darbogaz nedeniyle sessiz kaldiklar1 tespit

edilmistir (Ugok ve Torun, 2015).



Calisanlara kulak vermek, onlari dinlemek orgiitler agisindan oldukga yararli
sonuclar dogurmaktadir. Hangi sektorde calistigi fark etmeksizin, g¢alisanlar tarafindan
fikirlerine deger verildigini gérmek, onlar1 motive edici bir unsur olacaktir. Boyle bir
yonetim anlayisinin goriildiigli orgiitlerde, calisanlar kendilerini {iretim siirecinin bir
pargasi gibi gormekte ve baglilik diizeyleriyle beraber is tatmin seviyelerinde de bir artis
meydana gelmektedir (Lind ve Tyler, 1988). Orgiitsel sessizligin ise is tatminsizligiyle
sonuclandig1 yapilan arastirmalarla ortaya konmustur (Tangirala ve Ramanujam, 2008).
Oliver (1990)’e gore, orgiitsel bagliliklariyla beraber is tatminlerinin azalmasi, ¢alisanlarin
mevcut islerini degistirme diisiincesine siiriikledigini ve ig giicii devir hizinda bir artis
goriildiigiinii de gozler oniine sermektedir. Rusbelt ve arkadaglart (1988), is tatminsizligi
yasayan bireylerin, ¢esitli davranig bicimleri gelistirdiklerini belirtmisler, bireylerin isinden
tatmin olmadigr durumlarda, ya olumsuz bir davranis olarak isinden ayrilmayi tercih
ettigini ya da sorunlart duyurarak olumlu bir davranista bulundugunu agiklamiglardir.
Bununla beraber g¢alisanlar, pasif bir davranis benimseyip sadakat duygusuyla hareket

ederek sorunu gormezden gelme yani sessiz kalmay1 da secebilmektedirler.

Amah ve arkadaglar1 (2008), calisanlarin sahip olduklari sessizlik ile is tatmin
diizeyleri arasinda negatif bir iligkinin var oldugunu tespit etmislerdir. Farrell ve Rusbult
(1992)’ a gore ise, is tatmininin yiiksek oranda goriildiigii calisma ortamlarinda,
calisanlarin orgiitsel sessizlik diizeylerinde bir azalis oldugu, bu durumun ise isten ayrilma

niyetini azaltti1 ortaya konmustur.

Calisanlarin yeni bir is arama diisiincesinin, isletmeler agisindan maliyeti oldukga
fazladir. Orgiit yapis1 kurgulanirken, galisanlara verilen oryantasyon egitimleri ve isten
ayrilirken isin aksamasindan kaynaklanan dogrudan maliyetlerinin yaninda, isi bilen
calisanlarin ayrilmasi, yeni elemanin o ise alismasina kadar gegen siire gibi dolayli olarak
katlanmak zorunda oldugu maliyetler, Orgiit agisindan oldukga zorlayici olabilmektedir
(Avct ve Kiigiikusta, 2009). Bununla birlikte, orgiitsel sessizlik ile is tatmini ve isten
ayrilma niyeti arasinda negatif anlamda bir iliskiden bahsediyor olsak bile, orgiitsel
sessizligin, is tatminsizligi ve isten ayrilma niyetinin bir sonucu mu yoksa bir nedeni mi

oldugunu sdylemek zor olacaktir (Ping, 2015).

Bu caligmada, isgorenlerin takindiklar1 sessiz kalma davraniglarinin, is tatmini ve
isten ayrilma niyetine olan etkilerinin incelenmesi amaclanmaktadir. Buna gore,

cevaplanmasi gereken sorularin basinda, isgorenlerin Orglitsel sessizlik davraniglarinin bir
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hosnut olma mi yoksa hosnutsuzluk mu oldugu yer almaktadir. Calisma kosullarindan
memnun, yaptigi isi seven bir calisanin sahip oldugu orgiitsel sessizlik davranigi bir
mutluluk belirtisi olacagindan, is tatmininin yiiksek oldugu bir ortamdan bahsedebilmek
miimkiin olacaktir. Isinden ve ¢alisma ortamindan memnun olmayan calisanlarin sahip
oldugu sessizlik davranisi ise ¢oziime kavusturulmasi gereken bir diger durumu bizlere
gostermektedir. Boyle bir durumda calisanin is tatmin seviyesinin diisiik olmasi

beklenmekte, bu da beraberinde isten ayrilma niyetini ortaya ¢ikarmaktadir.

Is tatmini ve isten ayrilma niyeti kavramlari, birer orgiitsel davranis bigimleri
olmalarindan dolayi, orgiit yapilarinin insan kaynaklari yonetiminde kendine genis yer
bulmaktadir (Cekmecelioglu, 2005). Yonetim literatiiriinde de is tatmini ve isten ayrilma
niyetinin birbiriyle olan iliskilerini arastiran birgok arastirma mevcuttur. Bu arastirmalarin
en dikkat ¢ekeni, Herzberg ve arkadaslar tarafindan yapilmistir. Orgiit igerisinde, basarili
olma, tanmirlik, orgiite hizmet edilen is kolunun benimsenmesi gibi durumlarin is tatmini
sagladigi, calisma kosullarinda goriilen aksakliklar, ast-list iligkilerindeki zayiflik gibi

kavramlarin ise bir tatminsizlige yol actig1 goriilmiistiir (Akin, 2007).

Is tatmini, ¢alisanlarin islerine kars1 sahip oldugu duygu ve diisiincelerin bir
yansimasi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore aldig iicretten, ¢alisma ortamindan, terfi
imkanlarinin varligindan ve ¢alisma arkadaslarindan memnun olan bir calisanin tatmin

seviyesinin yiiksek olmasi beklenmektedir (Luthans, 1989).

Aragtirmalar, is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif bir iliski oldugunu
gostermektedir (Rusbelt vd., 1988). Buna gore is tatmin seviyesinin yliksek oldugu

ortamlarda is giicli devir hiz1 az olmakta, yani isten ayrilma davranisi nadir goriilmektedir.

Glinlimiiz ¢caligma yasaminda da, orgiitler icin ¢oziilmesi gereken bir sorun olan
isten ayrilma davranisinin, bireylerin orgiite baghliklarinin da bir gdstergesi olan is
tatminiyle dogrudan iliskili oldugu goriilmektedir (Hackett vd.,1994). Buna gore, birey
organizasyon yapisina bagli oldugu ve degerlerini benimsedigi, bunun sonucu olarak da
calistig1 isten memnun oldugu bir ortamdan ayrilmayi diistinmeyecektir. Aksi bir durumda
ise, daha uygun kosullarin saglandig1 bir basgka is teklifiyle karsilastiginda, isten ayrilmay1

tercih edecektir.

Literatiir taramalar1 sonucu gozlemlenen genel kani, is tatmininin azalmasiyla

beraber isten ayrilma davranisinda hatir1 sayilir bir yiikselis yasandigidir (Rusbelt vd,
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1988). Bu kuramsal cerceve dogrultusunda arastirmanin hipotezleri asagidaki sekilde

olusturulmustur.

HI: Y kusagr ¢alisanlarinda, is tatmini ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliski tizerinde

orgiitsel sessizligin etkisi vardir.
H2: Y kusagi ¢calisanlarinda, is tatmini ve orgiitsel sessizlik arasinda iliski vardir.

H3: Y kusagi ¢alisanlarinda, orgiitsel sessizlik ile isten ayrilma niyeti arasinda iliski

vardir.

H4: Y kusagi ¢calisanlarinda, is tatmini ve isten ayrilma niyeti arasinda iligki vardir.
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BESINCI BOLUM
UYGULAMA

Bu calismada, is hayatinda biiylik bir popiilasyona sahip olan Y kusaginin,
yasamis oldugu oOrgiitsel sessizlik davranisinin nedenlerinin arastirilarak, yoneticilere
orgiitsel problemlerin ¢6ziimiinde katki sunulmasi1 amaglanmaktadir. Bu dogrultuda, Elazig
ilinde faaliyet gosteren bir ¢imento fabrikasinda, alan aragtirmasi yapilmistir. Asagida bu

arastirmaya dair bilgilere ayrintili olarak yer verilmistir.

1. Arastirmanin Onemi ve Katkisi

Calismanin bu kisminda, daha onceki boliimlerde tizerinde durulan kuramsal
cergeve dogrultusunda, ¢imento imalati sektdriinde gorev yapan calisanlarin, orgiitsel

sessizlik davranislarinin, ig tatmini ve isten ayrilma niyetlerine olan etkisi incelenecektir.

Orgiitsel sessizlik davranisi, is hayatinda son zamanlarda sik¢a karsimiza cikan,
bununla beraber yonetim literatiirinde de kendine yer bulan kavramlardan bir tanesidir.
Gilinliimiiz is hayatinda, orgiit yoneticilerinin en fazla tercih ettigi ¢calisan tipi, aktif katilim
saglayan ve Orgiit sorunlarina ¢oziim arayanlardir. Bunun aksine, sorunlara ¢6ziim
iiretemeyen calisanlar ise, sessiz kalmayi tercih edebilmektedirler. Bu durum, orgiit
politikas1 agisindan oldukga zararhdir. Is hayatinda biiyiik bir cogunluga sahip olan Y
kusagi bireylerinin davranis bi¢imlerinin analizi ise, Orgiitler acisindan onemli bir yer

tutmaktadir.

Bu calismanin temelini olusturan Y kusagi bireylerinin, giiniimiizde calisma
hayatindaki popiilasyonu oldukc¢a fazla olmakla beraber, bir kism1 da yonetici olarak gorev
almaktadirlar. “2017 Workplace Report” adli raporda, bu popiilasyonun 2025 yilinda ilk
siraya yerlesecegini ve oranin da %75 olarak gergeklesecegi ongdriilmektedir (URL-15,
2019). Buradan hareketle, Y kusagi calisanlarin davranis bigimlerinin analizi isletmeler
agisindan biiyiilk &nem kazanmaktadir. lilerleyen doénemlerde, Y kusaginin c¢alisma
hayatinda sz sahibi olacagi goz oniinde bulunduruldugunda, isletmelerin bu davranig

bi¢imlerine gore pozisyon almalari, onlara biiyiik kolayliklar saglayacaktir.



Aragtirmanin bu kapsamdaki oneminden hareket ederek, Y kusagi bireylerde
goriilen oOrgiitsel sessizlik davraniglarinin, is tatmini seviyelerine ve isten ayrilma
diisiincelerine olan etkisini ortaya ¢ikarmak caligmanin temel amacini olusturmaktadir. Bu
sayede Y kusagi calisanlarinda ortaya c¢ikabilecek orgiitsel sessizlik davraniginin, hangi
nedenlerden dolayr goriildiigii saptanabilecek, bu ve buna benzer durumlarin tekrar
etmemesi veya goriildiigiinde nasil tepki verilmesi gerektigi diisiiniilerek Oniine

gecilebilecektir.

2. Arastirmanin Modeli

Arastirma calisanlarin “Isgéren Sessizliginin, Is Tatmini ve Isten Ayrilma

Niyetine Etkisi” nin 6l¢iilmesi temelinde olusturulmustur.

‘ ORGUTSEL SESSIZLIK
i3

h2

hi

15 TATMING ) ISTEN AYRILMA NIVETI

hd

Sekil 2. Arastirmanin Modeli

3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini, Elazig ilinde faaliyet gosteren 6zel bir ¢imento
fabrikasinda calisan isgdrenler olusturmaktadir. S6z konusu isletmede, beyaz yaka ve mavi
yaka olmak iizere 208 kisi caligmaktadir. Bu kisilerden, 118 si, 1980 ila 2000 yillari
arasinda dogmus olup, Y kusagi olarak tanimlanan kategoriye girmektedir ve fabrikanin
%356,73’ liik bir kismin1 olusturmaktadir. Y kusagi tanimlamasina giren calisanlardan, 98’1,
1-15 yil arasinda bir ¢aligma hayatinin oldugunu belirtmektedir. Ayrica bu ¢alisanlarin,
2’si yonetici, 3’1 de sef pozisyonunda ¢alismaktadir. Mavi yaka pozisyonunda ¢alisan Y

kusagi sayis1 67, beyaz yaka pozisyonunda calisan Y kusagi sayist ise 46°dir. Fabrika,
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giinde 3 vardiya ile hizmet vermektedir. Sehir merkezine yaklasik 70 km uzaklikta bulunan
fabrikaya ulasim, servis araglariyla saglanmakta ve calisanlara giinde 3 6glin yemek

hizmeti sunulmaktadir.

Veri toplama araci, fabrika yonetiminden de izin alinarak Ocak-Subat 2019
tarihleri arasinda toplanmistir. Anket yliz yiize anket yontemi ve Google Dokiimanlar
tizerinden hazirlanan bir e-posta yoluyla elde edilmistir. Fabrika calisanlarinin tamamina

ulasilmis olup 6rnekleme gidilmemistir.

4. Veri Toplama Araclan

Arastirmada verilerin elde edilmesinde dort form kullanilmistir. Bunlar; Tanitict
Bilgi Formu (EK-1), Isgoren Sessizligi Olgegi Formu (EK-2), ise Angaje Olma Olgegi
Formu (EK-3) ve Isten Ayrilma Niyeti Olgegi Formu (EK-4) formlaridir. Analiz edilen
veriler, gelistirilen yazili bir anket formuyla katilimecilarla yiiz ylize iletisime gegilerek ve

internet aracilifiyla gonderilerek toplanmustir.

Anket formunun, ilk béliimiinde katilimcilarin demografik o6zelliklerine iliskin
sorular bulunmaktadir. Ikinci béliimde, katilimeilarin orgiitsel sessizligini 6lgmek igin,
Brinsfield (2009) tarafindan gelistirilen 19 maddelik “Isgoren Sessizligi Olgegi”
kullanilmistir. Bu Olgekte yer alan sorular, sessiz kalmaya yonelik ifadeler icermektedir.
Dolayisiyla anketteki puanlarin yiiksek olmasi ‘sessizlik davranisinin goriilmesi’ sonucuyla
iliskilendirilebilir. Olgekteki her bir sorunun cevap kismi  ‘1=Kesinlikle Katilmiyorum;
2=Katilmiyorum; 3=Kismen Katilmiyorum; 4=Kararsizim; 5=Kismen Katiliyorum;
6=Katiliyorum; 7=Kesinlikle Katiliyorum® seklindedir. Uciincii boliimde, calisanlarin ise
baglilik diizeylerini Ol¢cek amaciyla, Schaufeli ve Bakker (2003) UBES tarafindan
gelistirilmis olan “Ise Angaje Olma Olcegi” kullanilmistir. Bu 8lcek, 17 sorudan olusmakta
ve yliksek puanlar is tatmininin yiiksek olusuna isaret etmektedir. Katilimcilar sorulara
‘1=Sifira Yakin; 2=Cok Diislik; 3=Diisiik; 4=Yar1 Yariya; 5=Yiiksek; 6=Cok Yiiksek;
7=%100’e Yakin’ siklarindan birini isaretleyerek cevap vermislerdir. Ddrdiincii boliimde,
calisanlarin isten ayrilma niyetlerini 6lgmek amaciyla Cammann vd. (1979) tarafindan
gelistirilen ve 4 sorudan olusan ‘Isten Ayrilma Niyeti Olgegi’ kullanilmistir. Bu ankete ait
sorular da, isten ayrilmay1 destekleyen ifadeler icermekte olup, puanlarin yiiksek olmasi,

calisanin isten ayrilma niyetinin yiiksek oldugunu ifade etmektedir. Yine bu dlcege ait
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cevaplar da ‘1=Sifira Yakin; 2=Cok Diisiik; 3=Diislik; 4=Yar1 Yartya; 5=Yliksek; 6=Cok
Yiiksek; 7=%100’e Yakin’ seklindedir

S. Verilerin Degerlendirilmesi

Arastirmada elde edilen verilerin degerlendirilmesinde Statistical Package for

Social Science for Windows (SPSS) 24.0 paket programi kullanilmistir.
Arastirmadan elde edilen verilerin analizinde;

J Calisanlarin tanitic1 6zelliklerinin frekans ve yiizde dagilimlari,

J Calisanlarin isgoren sessizligi, is tatmini ve isten ayrilma diizeylerinin
Olciilmesi i¢in kullanilan 6lgeklerin gegerlilik ve giivenirlik ¢alismasi kapsaminda, tiim alt
6l¢eklerin Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayis1 ve KMO degerleri,

° Calisanlarin isgdren sessizligi, is tatmini ve isten ayrilma diizeyleri hakkinda
olusturulan 6l¢eklere katilma diizeylerinin belirlenebilmesi i¢in ortalama ve standart sapma
degerleri,

o Katilimcilarin  iggéren sessizligi, is tatmini ve isten ayrilma niyeti
diizeylerini 6lgen ifadelerin yer aldig1 6l¢eklere katilma diizeyleri arasindaki iligkileri tespit

etmek amaciyla korelasyon ve regresyon analizleri uygulanmistir.

6. Arastirma Etigi

Arastirmanin yapilarak verilerin elde edilebilmesi amaciyla, fabrika yoneticilerinden
gerekli izinler alinmis ve arastirmaya katilmayr kabul eden kurum c¢alisanlarina anket

uygulanmistir.

7. Arastirmanin Varsayimlari

Arastirma kapsaminda, ankete katilan calisanlarin sorulari igtenlikle ve diiriistce
cevapladiklar1 kabul edilmektedir. Bununla beraber, anket uygulamas: yapilmadan 6nce
calisanlara, Y kusagi, Orgiitsel sessizlik gibi kavramlar hakkinda bilgilendirme

yapildigindan, konu hakkinda gerekli bilgi birikimine sahip olduklar1 varsayilmaktadir.
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8. Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirma bes 6nemli sinirliliga sahiptir. Bunlardan birincisi, aragtirmanin Elaz1g
ilinde faaliyet gosteren bir isletme kapsaminda olmasidir. Dolayisiyla toplanmis olan
veriler belli bir grubun diisiincelerini yansitacagindan, daha genis bir evrende yapilacak
calismalarda farkli sonuclar elde etmek olasidir. Ikinci smirlilik, arastirmanin
gerceklestirilmis oldugu zaman dilimidir. Uygulamanin kig aylarinda yapilmis olmasi,
c¢imento sektorii acisindan is yogunlugunun yaz aylarma kiyasla daha hafif oldugu
diisiiniilirse, bagka bir zaman diliminde uygulanacak caligmalara gore farkli sonuglar
verebilmesi miimkiindiir. Elde edilen sonuglari genellemek yanlig bir tutum olacaktir.
Isletme c¢alisanlarnin, orgiitsel sessizlik, is tatmini ve isten ayrilma niyetlerinin Slgek
sonuclar1 ile degerlendirilmesi, objektif sonu¢ elde etme acisindan da engel teskil

edebilmektedir.

9. Arastirmada Kullanilan Olceklere Yonelik Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Arastirmada kullanilan o6lgeklerin giivenilirligi, anketin arastirmak istedigimiz
davranig 6zelligini ne derece dogru Olctiiglinli gostermektedir (Kurtulus, 2006). Yapilan
arastirma kapsaminda degerlendirilen anket formunda yer alan sorularin giivenilirliginin
Ol¢iilmesinde Alfa Degeri (Cronbach Alpha) ve madde toplam korelasyonlar1 degerleri
kullanilmistir. Kullanilan anket maddelerinin giivenilirliklerinin degerlendirilmesinde alfa
katsayisinin bazi arastirmacilara gore (Biyiikoztirk, 2011) 0,70 den biiyiikk bazi
arastirmacilara gore (Kalayci vd, 2006) ise sosyal bilimlerde 0,60 ve iistii deger almasi

giivenilirlik derecesi yiiksek dlgekleri ifade etmektedir.

Olgeklerin i¢ tutarlilign ve giivenilirligini 6lgmek igin Oncelikle alfa katsayis

degerlerine bakilmistir. Buna gore;
° 19 ifadeden olusan “i;giiren Sessizligi” soru listesinin o degeri 0.931;
. 17 ifadeden olusan “Is tatmini” soru listesinin o degeri 0.954;
. 4 ifadeden olusan “Isten Ayrilma Niyeti” soru listesinin a degeri 0,913;

Dolayisiyla biitiin d6l¢ekler icin gilivenilir olduklarim1 séylemek miimkiindiir.
Bulunan alfa (o-Cronbach's Alpha) katsayisina gore oOlcekler oldukga yiiksek bir

giivenilirlige sahiptir.
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Olgegin giivenilirligini test etmek icin alfa degerinin yaninda Slcegin toplam puan
korelasyon degerlerine bakilir (Sencan, 2005; Biiylikoztiirk, 2011). Bu degerin 0,30’dan

bliyiik olmasi gerekir. Yapilan analiz sonucunda,

. “Isgoren Sessizligi” olgegi icin en kiiciik deger 0,45;
. “Is Tatmini” 6lgegi icin en kiiciik deger 0,64;
. “Isten Ayrlma Niypeti” Olgegi icin en kiigik deger 0,71 olarak
hesaplanmistir. Dolayisiyla madde-toplam puan korelasyon degerlerine gore de dlgeklerin

giivenilir oldugunu sdéylemek miimkiindiir.

Olgeklerin gegerliliklerini test etmek amaciyla faktor analizi yapilarak 6lgeklerin
yapisal gecerliligi degerlendirilmistir. Arastirmada kullanilan 6lgeklerin  yapisal
gegcerliliklerini belirleyebilmek i¢in faktor analizi yapilmistir. Cevaplayicilardan edilen
verilerin faktor analizine uygun olup olmadiginin belirlemesinde KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin) ve Barlett testleri uygulanmaktadir. KMO oraninin 0,5’in tizerinde olmasi, Barlett
testinin ise anlamli ¢ikmasi gerekmektedir (Kalayci vd., 2006). Bununla birlikte, faktor
analizi sonucunda bulunan maddelere iliskin faktor yiiklerinin 0.40 ve iistiinde olmasi

tercih edilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2011).
Yapilan faktor analizi sonucunda;

. 19 ifadeden olusan “Isgéren Sessizligi” soru listesinin Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) degeri 0,898 ve Barlett testi sonucunda Barlett sig. degeri (p = 0,000<0,01 ;
%2=2741,715) anlamli ¢ikmistir.

. 17 ifadeden olusan “Is Tatmini” soru listesinin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
degeri 0,948 ve Barlett testi sonucunda Barlett sig. degeri (p = 0,000<0,01 ; x2=2955,340)
anlamli ¢ikmustir.

J 4 ifadeden olusan “Isten Ayrima Nipeti” soru listesinin Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) degeri 0,811 ve Barlett testi sonucunda Barlett sig. degeri (p = 0,000<0,01 ;
%2=669,483) anlamli ¢cikmustir.

KMO degerlerinin 0,50’nin istiinde olmasi ve Barlett sig. degerinin anlamli
cikmasi Olceklerin yapisal gegerliliklerinin bulundugunu gostermektedir. Ayrica her dlgek

icinde bulunan ifadelerin faktor ytikleri de 0,40 degerinin {lizerindedir.
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BULGULAR

Bu boliimde, arastirmaya katilanlarin tanitic1 ozellikleri ve calisanlarin “Isgéren
Sessizliginin, Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyetine Etkisi” nin 6l¢iilmesi igin hazirlanan

maddelere katilim diizeyleri ve sorular arasindaki iliskiler incelenmistir.

1. Demografik Bulgular

Ankete katilanlarin tanitic1 6zellikleri incelendiginde;

Tablo 5. Arastirmaya Katilanlarin Tamtic1 Ozellikleri

Ozellikler N Yo

Yas

18-28 Yas Arast 44 21,2
29-38 Yas Arasi 74 35,6
39 Yas ve Ustii 90 433
Calisma Siiresi

1-5 Y1l Arasi 60 28.8
6-15 Y1l Arasi 48 23,1
16-25 Y1l Arasi 71 34,1
26 Yil ve Ustii 29 13,9
Kurumda Calisma Siiresi

0-12 Ay Arasi 48 23,1
13-36 Ay Arasi 74 35,6
37 Ay ve Daha Fazla 86 41,3
Kurumda Calisilan Pozisyon

Yonetici 7 34
Sef 11 5,3
Memur 56 26,9
Diger Calisanlar 134 64,4

Genel olarak is veya is yerinizle
ilgili konu, sorun ve endiseleriniz
hakkinda yoneticilerinizle
rahathkla konusabileceginizi
hissediyor musunuz?

Genellikle Evet 87 41,8
Genellikle Hayir 35 16,8
Sadece Belirli Kisilerle 76 36,5
Sadece Belirli Konularda 10 4,8

Yoneticilerinizle is veya is
yerinizle ilgili, endiseli oldugunuz



bir konu veya sorunu a¢ikca
konusamayip sessiz kaldiginiz

oldu mu?

Evet 146 70,2
Hayir 62 29,8
Yoneticilerinizle endiseli

oldugunuz bir konu veya sorunu
acikca konusamayip sessiz
kalmayr tercih etmeyi genel
olarak ne siklikla yasadimz?

Hicbir Zaman 28 13,5
Cok Nadir 48 23,1
Bazen 87 41,8
Genellikle 39 18,8
Her Zaman 6 2,9

Arastirmaya katilanlar yaslar1 ag¢isindan incelendiginde 44 kisinin (%21,2) 18 ve 28
yaslar1 arasinda oldugu, 74 kisinin (%35,6) 29 ve 38 yas arasinda oldu ve 90 kisinin de
(%43,3) 39 yas ve istiinde oldugu belirlenmistir.

Katilimeilarin galigma stireleri incelendiginde 60 kisinin 1 ve 5 yil arasinda, 48
kisinin 6 ve 15 yil arasinda, 71 kisinin 16 ve 25 yil arasinda ve 29 kisinin de 26 y1l ve daha
fazla stiredir ¢alistig1 tespit edilmistir. Katilimecilarin meveut kurumda calisma siirelerine
bakildiginda ise 48 kisinin 12 aydan az bir siiredir, 74 kisinin 13 ve 36 ay arasi siiredir ve
86 kisinin de 37 ay ve daha fazla siiredir mevcut kurumda calistigr belirlenmistir.
Katilimcilar kurumda c¢alistiklar1 pozisyonlar acgisindan incelendiginde ise 7 kisinin
yOnetici pozisyonunda, 11 kisinin sef olarak 45 kisinin memur olarak ve 134 kisinin ise

diger unvanlar altinda calistig1 tespit edilmistir.

Calisanlara yoneltilen “Genel olarak is veya is yerinizle ilgili konu, sorun ve
endiseleriniz hakkinda yoneticilerinizle rahathikla konusabileceginizi hissediyor
musunuz?” sorusuna, katilimcilarin %41,8°1 “genellikle evet”, %16,8’1 “genellikle hayir”,
%36,5’1 “sadece belirli kisilere” ve %4,8’1 ise “sadece belirli konularda” diye cevap

vermislerdir.

Calisanlarin %70,2°si (146 kisi) yoneticileriyle is veya is yeri ile ilgili, endiseli

olduklar1 bir konu veya sorunu agik¢a konusamayip sessiz kaldiklarini ifade etmislerdir.
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Bunlardan 87 kisi bazen sessiz kaldigini, 39 kisi genellikle ve 6 kisi ise her zaman sessiz

kaldigini ifade etmislerdir.

2. Katihmeilarin isgoren Sessizligi, is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti Olceklerine

Katilma Diizeyleri

Arastirmaya Katilanlarin “Isgéren Sessizliginin, Is Tatmini ve Isten Ayrilma
Niyetine Etkisi” diizeylerini 6lgmek i¢in hazirlanan anket i¢inde yer alan alt 6lgeklere

katilma diizeyleri incelenmistir.

Tiiketicilerin 6l¢ek icinde yer alan ifadelere katilma diizeyleri incelenirken,
arastirmaya katilanlarin verdikleri cevaplarin aritmetik ortalamalar1 esas alinmistir. Likert
tipi Olgegin aritmetik ortalamalarin degerlendirilmesinde derecelendirme 6lg¢egi olarak;
“Aralik Genigligi = Dizi Genisligi / Grup Sayis1” formiiliinden faydalanilarak, 6/7=0,88
olarak puan araliklar1 belirlenmistir (Tekin, 1996).

Buna gore belirlenen puan araliklar1 Tablo 6 ‘da verilmistir.

Tablo 6: Likert Tipi Ol¢ek I¢in Puan Arahklar

(7) Kesinlikle Katiliyorum 6,16 — 7,00
(6) Katilryorum 5,30 -6,15
(5) Kismen Katiliyorum 4,44 — 5,29
(4) Kararsizim 3,58 -4,43
(3)Kismen Katilmiyorum 2,72 -3,57
(2)Katilmiyorum 1,86 -2,71
(1) Kesinlikle Katilmiyorum 1,00 - 1,85

Bu kapsamda aragtirmaya katilanlarin isgoren sessizligi, is tatmini ve isten ayrilma
niyeti Olgekleri katilma diizeyleri ortalama ve standart sapma degerleri agisindan

incelendiginde;
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Tablo 7. Katihmcilarin Isgoren Sessizligi, Is Tatmini ve Isten ayrilma Niyeti

Olgeklerine Katilma Diizeyleri

Olcekler Ortalama Katihm Diizeyi Standart sapma
isgiiren Sessizligi 3,0466 1,27351
Is Tatmini 47574 1,30651
isten Ayrilma Niyeti 3,0769 1,98000

Katilimcilar isgoren sessizligi ve isten ayrilma niyeti Olg¢ekleri ig¢in “kismen
katilmiyorum™ yoniinde, is tatmini 6l¢egi icin ise “kismen katiliyorum” yoniinde goriis

bildirmislerdir.

3. Isgoren Sessizligi, Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti Olcekleri Arasindaki iliskiler

Katilimcilarin iggdren sessizligi, is tatmini ve isten ayrilma niyeti Olgeklerine
katilma diizeyleri arasindaki iligkileri incelemek amaciyla korelasyon analizi
uygulanmistir. Korelasyon analizi sonucunda bulunan korelasyon katsayisi i¢in, katsayinin
pozitif olmas1 degiskenler arasinda dogru yonli bir iligki, negatif olmasi ise degiskenler
arasinda ters yonlii bir iliskinin varligin1 gostermektedir. Ayrica korelasyon katsayisinin
mutlak degerinin sayisal ifadesi, 1,00 ile 0,70 arasinda ise ¢cok kuvvetli iliski, 0,70 ile 0,50
arasinda ise orta diizeye yakin kuvvetli iligki, 0,50 ile 0,30 arasinda ise orta diizeye yakin
zayif iliski ve 0,30 ile 0,00 degerleri arasinda ise zayif iliskinin varhi§indan s6z edilir.

(Biiyiikdztiirk, 2011).
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Uygulanan korelasyon analizi sonucunda;

Tablo 8. Isgoren Sessizligi, Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti Olcekleri Arasindaki
Tliskiler

Isgoren Is Tatmini| Tsten Ayrilma
Sessizligi Niyeti
Pearson Correlation 1 -,199™ ,328™
Isgoren Sessizligi Sig. (2-tailed) ,004 ,000
N 208 208 208
Pearson Correlation -, 199" 1 -312"
Is Tatmini Sig. (2-tailed) ,004 ,000
N 208 208 208
. Pearson Correlation ,328™ -312* 1
Isten Ayrilma Sig. (2-tailed) ,000 ,000
Niyeti
N 208 208 208

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Isgoren sessizligi ile is tatmini &lgekleri arasinda ters yonlii zayif bir iliski (r:-
0,199) ve isten ayrilma niyeti 6lgegi arasinda ise dogru yonlii orta diizeye yakin zayif bir
iligki (r: 0,328) tespit edilmistir. Buna gore ¢alisanlarin sessizlik dlgegine katilimlart ne
derece yiiksek olursa is tatminleri o derece diisiik ve isten ayrilma niyetleri de o derece

yiiksek olacaktir.

Ayrica is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda da ters yonlii orta diizeye yakin
zay1f bir iligki (1:-0,312) mevcuttur. Buna gore de ¢alisanlarin is tatmini degerleri ne kadar

diisiikse, isten ayrilma niyetleri de o derece yiiksek olmaktadir.

Katilimcilarin 1ggoren sessizligi, is tatmini ve isten ayrilma niyeti Olgeklerine
katilma diizeyleri arasindaki iligkileri daha ayrintili incelemek amaciyla regresyon analizi

uygulanmistir. Uygulanan regresyon analizi sonucunda;
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Tablo 9. Isgéren Sessizligi, Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Coklu

Regresyon Sonuclari

Bagimh Standart

Degisken Bagimsiz Degisken B Hata B t p R?
Ise Isgoren Sessizligi

Tatmini

Sabit 5,381 231 23,273,000

Isgoren Sessiz. -,205 ,070 -,199  -2921 ,004 0,040
Isten Isgoren Sessizligi

Ayrilma

Niyeti

Sabit 1,526 ,338 4,516 ,000

1sg6ren Sessiz. ,509 ,102 ,328 4,975 ,000 0,107
Isten Is Tatmini;

Ayrilma Isgdren Sessizligi

Niyeti

Sabit 3,619 ,622 5,819 ,000

isgt')ren Sessiz. ,430 ,101 ,276 4,257 ,000

Is Tatmini -,389 ,098 -,257  -3,955 ,000 0,171

Regresyon analizi sonuglarmma gore elde edilen regresyon esitligi asagida

verilmistir.

Is Tatmini = 5,381 + (- 0,205) * Isgdren Sessizligi
Isten Ayrilma Niyeti = 1,526+ 0,509 * Isgéren Sessizligi
Isten Ayrilma Niyeti = 3,619 + 0,430 * Isgdren Sessizligi + (-0,389)*Is Tatmini

Is tatmini, isgdren sessizliginden ters ydnde, isten ayrilma niyeti ise dogru yonlii

olarak etkilenmektedir.

Isten ayrilma niyeti i{izerinde isgdren sessizliginin yani sira is tatmini faktorii de
dikkate alindiginda, isgoren sessizliginin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisi

azalmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Literatiir incelendiginde, Y kusagi, orgiitsel sessizlik, is tatmini ve isten ayrilma
niyeti kavramlarinin birbirinden farkli degiskenlerle arastirilmis oldugu goriilse dahi, bu
degiskenler arasindaki iligskinin birbiriyle olan etkilesimini konu alan tek bir ¢alismaya
rastlanmamistir. Bu ¢alismanin temel amaci, Y kusagi calisanlarinin is tatmini ve isten

ayrilma niyeti arasinda orgiitsel sessizligin etkisini incelemektir.

Incelemeler sonucunda, &rgiitsel sessizlik kavraminin yonetim literatiiriinde
kendine yeni yeni yer bulmaya basladigi goriilecektir. Halbuki giiniimiizde sikga
karsilasilan bu durum, &rgiitler agisindan 6nemli bir sorun teskil etmektedir. iletisim ve is
birliginin oldugu bir ortamda biiyilik zorluklar kolaylikla asilabilmektedir. Hal bdyleyken,
s0z konusu is hayati oldugunda, bu soruna ¢ozliim iiretilmesi son derece biiylik bir

gereksinimdir.

Orgiitler belli bir amag etrafinda bir araya gelen bireylerden olusmaktadir.
Bireylerin bir arada hareket etmeleri ise iletisim kanallarinin giiclii olmasiyla dogrudan
iliskilidir. Orgiitlerle alakali problemlerin ¢dziimiinde, ¢alisanlara s6z hakki verilmesi,
onlarin karar alma siireglerine dahil edilmesi, orgiit i¢in degerli olduklar1 hissettirilmesi,
orgiitsel sessizlik davraniginin asgari diizeye indirilmesinde yoneticilere biiyiik kolayliklar

saglayabilmektedir.

Orgiitlerin yasadig1 problemlerin bir digeri, is giicli devir hizindaki yiiksek oran
olarak gorlilmektedir. 'Y kusaginin yapis1 geregi oldukca sik is degistirdigi
diisiiniildiiglinde, yonetici pozisyonunda gorev alan bireylerin ilk olarak ¢oziim bulmasi
gereken konu, Orgiit calisanlarinin siirekliligini saglamaktir. Calisanlarin isten ayrilma
niyetinde olmasi, yeni eleman arama siireci, isletme yapisina ve gorev tanimlarina uygun
kisiyi segme, egitimden gecirme ve ise adapte etme gibi sorunlar alt alta yazildiginda,
isletmeler icin katlanilmas: gereken maliyetlerin oldukca yiiksek boyutlara ulastig

goriilmektedir. Bu durum isletmelerin bir diger problemi olarak goriinmektedir.

Arastirmaya dahil olan katilimcilarimizin tanitic1 6zellikleri ele alindiginda, 18-28
yas araliginda 44 kisi, 29-38 yas araliginda 74 kisi, 39 yas ve tlizeri olarak da 90 kisi yer
almaktadir. Y kusagi olarak nitelendirebilece§imiz calisanlar, orgiitiin %56,8” lik bir



kismini olusturmaktadir. Bu durum ilerleyen yillarda ¢alisma hayatinda Y kusaginin ne

denli etkili olacagi konusunda da bizlere ipuglari sunmaktadir.

Ote yandan ¢alisma siireleri gbz dniine alindiginda, 1-5 yil aras1 ¢alisan sayisi 60,
6-15 yil arasi ¢alisan sayis1 48, 16-25 yil arasi c¢alisan sayis1 71 ve 26 yil ve lizeri ¢aligsan
sayist ise 29 olarak tespit edilmistir. Bu ¢alisanlarin ise 7° si yonetici, 11° i sef olarak
hizmet vermektedir. 56 c¢alisan beyaz yaka memur olarak veya baska pozisyonlarda

calisirken, 134 kisi ise mavi yaka olarak gorev yapmaktadir.

Calisanlara ‘Is veya is yerinizle ilgili konu, sorun ve endiseleriniz hakkinda
yOneticilerinizle rahatlikla konusabileceginizi hissediyor musunuz?’ sorusu yoneltilmis, 87
calisan genellikle evet secenegini isaretlerken, 35 ¢alisan ise genellikle hayir segenegini
isaretlemistir. Sadece belli kisilerle diyenlerin sayis1 76 iken, sadece belli konularda

sorunlart goriistirim diyenlerin sayis1 ise 10 olarak tespit edilmistir.

“Yoneticinizle endiseli oldugunuz bir konu veya sorunu acik¢a konusamayip
sessiz kalmayi tercih etmeyi genel olarak ne siklikla yasadiniz?’ seklinde yoneltilen soruya
87 kisiyle en yliksek sayida ‘Bazen’ secenegi secilmistir. Bu durum calisanlarin sessiz

kalma egiliminde olduklarini bizlere gostermektedir.

Calisanlarin isgdren sessizligi, is tatmini ve isten ayrilma niyetleri arasindaki
iligkiler incelendiginde, isgdren sessizligi ile is tatmini Slgekleri arasinda ters yonlii zayif
bir iliskiye rastlanmaktadir. Bu sonug, literatiirde daha Once yapilan diger calismalarla
(Y1ilmaz vd., 2016; Tangirala ve Ramanujam, 2008; Aktas ve Simsek, 2015; Vakola ve
Bouradas, 2005) ortiismektedir. (Vakola ve Bouradas, 2005) tarafindan teknoloji sektorii
lizerine faaliyet gdsteren bir orgiit baz alinarak calisma yapilmistir. Orneklem olarak
secilen Orgiitiin, yonetim kurulu tarafindan bagka bir sirketle birlesme karar1 alinmis, bu
kararin agiklanmasindan 1 yil sonra, birlesmenin gergeklesmesinden ise alt1 ay dnce veriler
toplanmaya baslanmistir. Orgiit yOnetiminin ¢alisanlara yaptigi, gerceklesecek gecis
donemi nedeniyle daha fazla ¢aba gosterilmesi istegi sonucu, yiiksek bir oranda
(calisanlarin %88’ 1) katilim saglanmistir. Bu c¢alismanin sonuglari, 6rgiit yonetiminin
sessizlige yonelik tutumlarinin, i tatmininin en gii¢lii belirleyicisi oldugunu (R2 = 0.461, p
<0.00), orgiit yonetiminin serbest fikir aligverisini desteklemesi anlasmazliklarin iyi idare

edildigini ve c¢alisanlarin is tatminlerinin yliksek oldugunu gostermektedir.
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Ote yandan &rgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti dlgegi arasinda anlamli,
dogru yonlii ve orta diizeye yakin zayif bir iligki tespit edilmistir. Literatiirde yapilan
calismalarla (Bagheri vd., 2012; Hoffmann, 2006; Olgun, 2017; Uslu, 2016) bu sonucun
desteklendigini sdylemek miimkiindiir. (Uslu, 2016)’ nun 6zel bir hastaneler zincirinde
gdrev yapan doktorlar hari¢ saglik hizmetleri personeli evreninde “Orgiitsel Sessizlik ile
Isten Ayrilma Niyeti ve Is Giivencesi Memnuniyeti Etkilesimi” ni inceledigi
arastirmasinda, yapilan analiz sonuglari, oOrgiitsel sessizligin ($=0,148, p=0,003) isten
ayrilma niyeti Tlzerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin bulundugunu
gostermektedir. Buna gore c¢alisanlarin sessizlik dlgegine katilimlart ne derece yiiksek

olursa is tatminleri o derece diisiik ve isten ayrilma niyetleri de o derece yliksek olacaktir.

Ote yandan is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda ters yonlii orta diizeye yakin
zayif bir iliski mevcuttur. Literatiirde bu sonucu destekleyen bagka ¢alismalar da (Hellman,
1997; Titiincii, 2000; Cekmecelioglu, 2006; Appolis, 2010) mevcuttur. (Appolis, 2010)
tarafindan turizm sektorii ¢alisanlari evren olarak secilerek yapilan arastirmada, is tatmini
ve isten ayrilma niyeti arasinda istatistiksel olarak anlamli ve ters bir iliski oldugunu
gostermektedir (r = -0.82, p <0.01). Buna gore calisanlarin ig tatmini degerleri ne kadar

diisiikse, isten ayrilma niyetleri de o derece yiiksek olmaktadir.

Daha sonra ise detayli bir sonug i¢in regresyon analizi uygulanmis, bu sonuclara

gore elde edilen regresyon esitligi asagida verilmistir.

e s tatmini, isgdren sessizliginden ters yonde, isten ayrilma niyeti ise dogru yonlii
olarak etkilenmektedir.

e Isten ayrilma niyeti iizerinde isgoren sessizliginin yam sira is tatmini faktorii de
dikkate alindiginda, isgdren sessizliginin isten ayrilma niyeti {lizerindeki etkisi

azalmaktadir.

Tablo 8’ de bulunan korelasyon analizindeki bulgulardan ve Tablo 9’da regresyon
analizindeki elde edilen verilerden yola ¢ikarak arastirmanin hipotezlerinden ki, h2, h3,
h4 KABUL EDILMISTIR. Bu durum literatiirde yer alan benzer calismalarla (Aktas ve
Simsek, 2015; Hoffmann, 2006; Hellman, 1997) paralellik gostermektedir.

Calismanin sonucunda elde edilen bulgularda goriildiigli lizere is tatmini isten
ayrilma niyeti iizerinde orgiitsel sessizlik araciligiyla, gerek dogrudan gerekse dolayli

olmak tizere etki gostermektedir. Bu durum oOrgiit yoneticilerine, ¢alisanlarin sessizlik
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davraniglarina nelerin sebep oldugu konusunda aragtirma yapmalar1 gerektigi konusunda
bir ipucu vermektedir. Calisanlarinin is tatmin seviyelerini yiikseltmek ve boylece is giici
devir hizim1 azaltmak, yoOneticiler agisindan Oncelikli konulardan biridir. Bu noktada
orglitsel sessizligin etkisinin oldugu arastirmada goriilmiis olup yoneticiler calisanlar

sessiz kalmaya iten nedenleri ortadan kaldirarak, katilimct bir liderlik tarzi sergilemelidir.

Her ne kadar bilimsel arastirmalar cesitli degiskenlerle ve birbirinden farkli
sartlarla olusturulsa da, bir takim simirliliklar1 da igerisinde barindirabilmektedir. Elazig
ilinde faaliyet gdsteren Ozel bir isletme ile sinirli olan bu arastirma, daha biiyiik 6lgekli
isletmeler baz alinarak, daha genis kapsamli bir sekilde gerceklestirilebilir. Buna bagl
olarak, elde edilen arastirma sonuglar1 sadece bir isletme 6zelinde elde edilen verilerden
olustugu icin, genellemek miimkiin degildir. Bundan sonra yapilacak olan calismalarda,
farkli illerin veya bolgelerin baz alinarak arastirma ornekleminin gelistirilmesiyle, elde
edilen bu sonuglar belli sektdrdeki diger sonuglarla karsilastirilabilir. Ote yandan bu
arastirmayla, Y kusagi calisanlarinda goriilen orgiitsel sessizlik davranisiyla is tatmini ve
isten ayrilma niyeti arasindaki iligski incelenmektedir. (Cakinberk vd., 2014) tarafindan
yapilan aragtirmada, orgiitsel giiven ile Orgiitsel sessizlik davranislari arasinda negatif
yonli, orta diizeyli ve anlaml1 bir iliskinin oldugu sonucuna varilmistir. Buradan hareketle,
orgiitsel glivenin azalmasinin i tatmini ve isten ayrilma niyetine yapacagi etki, yeni bir

arastirma konusu olarak diisiiniilebilir.

Son olarak ¢imento sektoriiniin yogun oldugu yaz aylarinda, is yiikii de kis
aylarina nazaran daha fazla olacagindan, ¢alisanlarin sorulara verdikleri cevaplarda bunun
da bir etkisinin olabilecegi goz ardi edilmemelidir. Anketin yapildig1 donem 1 Ocak- 28
Subat tarihleri arasinda oldugundan, is yiikii daha az olan g¢alisanlarin, bu donemdeki
orglitsel sessizlik, is tatmini ve isten ayrilma niyeti Olgeklerinin farkli sonucglar vermesi

beklenebilmektedir.
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EK - ANKET ORNEGI

Degerli Katilimei,

Bu anket “Isgéren Sessizliginin, Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyetine Etkisi: Bir
Elaz1g Ornegi” konulu bilimsel bir galismaya veri toplamak amaciyla hazirlanmstir.
Sorulara vereceginiz cevaplar yalnizca bilimsel bir aragtirma ic¢in kullanilacak ve
arastirmanin ¢ok onemli bir boyutunu olusturacaktir. Bilimsel amaglarla kullanilacak olan
bu veriler bagka kurum ve kisilerle paylagilmayacaktir. Kimlik bilgilerinizi belirtmenize

gerek yoktur. Katkilariizdan dolayr simdiden tesekkiir ederim. Saygilarimla.

Ahmet Onur TASDEMIR
Munzur Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Yiiksek Lisans Ogrencisi

Tanitic1 Bilgi Formu (EK-1)

1. Yasimiz
18-28 yas () 29-38yas( ) 39 yas veistii( )

2. Calisma siireniz
I-5yil() 6-15yil() 1625yil() 26yl vedsti( )

3. Kag yildir bu kurumda cahismaktasimiz?
0-12ay () 13-36ay() 37ayveizeri()

4. Hangi Pozisyonda Calismaktasiniz
Yonetici () Sef () Memur( ) Diger Calisanlar ()

5. Genel olarak is veya is yerinizle ilgili konu, sorun ve endiseleriniz hakkinda
yoneticilerinizle rahathkla konusabileceginizi hissediyor musunuz?
Genellikle Evet ( )  Genellikle Hayir ( )  Sadece belli kisilerle ( ) Sadece belli
konularda( )

6. Yoneticilerinizle is veya is yerinizle ilgili, endiseli oldugunuz bir konu veya sorunu
acikca konusamayip sessiz kaldigimiz oldu mu?
Evet()  Hayr()

7. Yoneticilerinizle endiseli oldugunuz bir konu veya sorunu ag¢ik¢a konusamayip
sessiz  kalmayr tercih etmeyi genel olarak ne sikbhkla yasadimiz?
Higbir zaman () Cok nadir () Bazen () Genellikle () Her zaman( )



Isgdren Sessizligi Olgegi Formu (EK-2)

=
| |2 : : :
Asagida, kasitli olarak sessiz kalma nedenleri S g S = 5 £ S
£ g = = 2 =
bulunmaktadir. Bu nedenlerin sizin sessiz E s E N = £ =
2 |2 |2 |8 | |Z
kalma davramgsimzi, ne 6lgiide agikladigimi | =% E v s e - @
= = C = = =
uygun yanit araligma (X) isareti koyarak % Q g X E . =
- z ‘®
belirtiniz. ks Z 2 &
1 2 3 4 5 6
1 | Yonetim, kisilerin diisiincelerini

paylasma noktasinda ag¢ik olmadifi igin

is yerinde sik sik sessiz kalirim.

2 | Kotii yonetim uygulamalart nedeniyle, is
yerinde sik sik sessiz kalirim.

3 | Konusma sonucu edindigim olumsuz
tecriibelerim nedeniyle, is yerinde sik sik
sessiz kalirim.

4 | Konusursam misilleme yapilir korkusu
nedeniyle, i yerinde sik sik sessiz
kalirim.

5 | Kendimi zarardan korumak igin is
yerinde sik sik sessiz kalirim.

6 | Yetersiz goriinmek istemedigim igin is
yerinde sik sik sessiz kalirim.

7 | Mahcup ve wutang verici duruma
dismekten kaginmak igin ig yerinde sik
sik sessiz kalirim.

8 | Ne soyleyecegimden emin olmadigim
i¢in ig yerinde sik sik sessiz kalirim.

9 | Baskalarinin konusmasint bekledigim
i¢in is yerinde sik sik sessiz kalirim.

10 | imaj veya itibarimi korumak igin is

yerinde sik sik sessiz kalirim.
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11

Baska kisilerle olan iliskilerimi korumak

icin is yerinde sik sik sessiz kalirim.

12

Birilerinin  duygulari1  incitmekten
kaginmak icin is yerinde sik sik sessiz

kalirim.

13

Baskasim1 zarardan korumak igin is

yerinde sik sik sessiz kalirim.

14

Sorunlarin  nedeni olarak  goriilmek
istemedigim i¢in is yerinde sik sik sessiz

kalirim.

15

Tartigmadan kaginmak i¢in is yerinde sik

sik sessiz kalirim.

16

Konugmak i¢in harcadigim ¢abaya
degmeyecegini  diigindigim i¢in s

yerinde sik sik sessiz kalirim.

17

Konusmamin higbir seyi
iyilestirmeyecegini diisiindiigiim i¢in is

yerinde sik sik sessiz kalirim.

18

Isletmeme kasitli olarak zarar vermek

i¢in is yerinde sik sik sessiz kalirim.

19

Diger kisilere kasitli olarak zarar vermek

i¢in is yerinde sik sik sessiz kalirim.
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Ise Angaje Olma Olgegi Formu (EK-3)

Asagida, is tatmini ile ilgili ciimleler bulunmaktadir.

=
Her cilimleyi dikkatlice okuyunuz ve belirtilen E = . % v é <
g 1 = 2 = >
davranislar1 diislincenize uygun olarak asagidaki : E =2 s, = ES g
S a = R 2
. . [ C s . = = = > S
derecelendirmeye gore ilgili kutucuga “X” isareti | = &) o~ S i
koymak suretiyle degerlendiriniz.
1 2 3 4 5 6 7
1 Calisirken kendimi enerji dolu hissederim.
2 Yaptigim isi anlamli ve ama¢ yiikli
buluyorum.
3 Calisirken zaman akip gider, nasil gectigini
anlamam.
4 Isteyken giiclii ve ding hissediyorum.
5 Isimle ilgili konularda sevk duyarim, c¢ok
hevesliyimdir.
6 Calisirken isimden baska her seyi unuturum.
7 Isim bana ilham verir.
8 Sabahlar1 kalktigimda ise severek giderim.
9 Yogun olarak calistigimda kendimi mutlu
hissederim.
10 Yaptigim isle gurur duyuyorum.
11 Kendimi isime kaptiririm.
12 Uzun zaman siireleri boyunca araliksiz
calismaya devam edebilirim.
13 Benim igin isim kapasitemi gelismeye
zorlayan biiyiik bir ugrastir.
14 Calisirken kendimden gegerim.
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15

Isimde zihnimi cabuk ve gii¢lii bir sekilde

toparlarim.
16 Kendimi isimden ayirmam zordur.
17 Isimde baz1 seyler yolunda gitmediginde bile

sebatkarimdir-yilmam.

Isten Ayrilma Niyeti Olgegi Formu (Ek-4)

Asagida, isten ayrilma niyeti ile ilgili climleler

. . =
bulunmaktadir. Her ciimleyi dikkatlice okuyunuz ve E = s = =
o . = Z = = = 2 S,
belirtilen davraniglart diisiincenize uygun olarak : b= ’% S Z = )
. . o o y 2| c | B S
asagidaki derecelendirmeye gore ilgili kutucuga “X” aE o A = >~ s <
7 S > &) $
isareti koymak suretiyle degerlendiriniz.
1 2 3 4 5 6
1 | Aktif olarak yeni bir i artyorum.
2 | Isimden ayrilmay: diisiiniiyorum.
3 | Son bir yil igerisinde isimden ayrilmay1 daha stk
distinmeye basladim.
4 | Eger imkanim olsaydi isimden ayrilirdim.
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SYCS INSAAT CIMENTO SAN. VE TiC. A. S. FABRIKA MUDURLUGU’ NE
ELAZIG

Munzur Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim ve Organizasyon
Anabilim Dalr’ nda ¢alismasmm yirittiigiim ‘Y Kusagimn Orgiitsel Sessizliginin g
Tatmini ve Isten Ayrilma Niyetine Etkisi’ konulu tez ¢alismam i¢in, fabrika genelinde
gorevli personelinize anket uygulamasi yapmak igin tarafimizdan izin verilmesi
hususunda geregini saygilarimla arz ederim.

04.01.2019

Al&\t Onﬂr Tagdemir




OZGECMIS

1990 yilinda Elazig’da dogdum. Ilkégretim, ortaokul ve lise egitimimi Elazig’da
tamamladim. Daha sonra 2008 yilinda girdigim iiniversite snavinda Marmara Universitesi
Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme béliimiinii kazanarak iiniversite egitimime
basladim. 2012 yilinda mezun oldum. 2015 yilinda o zamanki adiyla Tunceli Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali’ nda Yénetim ve Organizasyon
Boliimii’nde yiiksek lisans egitimime basladim. 2016’ da, Elazig’da faaliyet gosteren Seza
Cimento’da, mali isler memuru olarak c¢alismaya bagladim ve halen bu gorevi

stirdiirmekteyim.

Ahmet Onur TASDEMIR



