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On Soz

“Bir orgiitii giiglii kilan, sadece bireylerin yetkinligi degil; o bireylerin
ne zaman, nasil ve neden tehlikeli davranislara yoneldigini anlayabilme
kapasitesidir.”

Modern orgiitlerde basar1 yalnizca strateji ve performansla degil, ayni
zamanda goriinmeyen ama etkili olan davranig kaliplartyla sekillenir.
“Orgiitlerde Tehlikeli Davramglarin Anatomisi”, bireysel ve toplu davramglarin
nasil patolojik bir hal alabilecegini, kurum kiiltiiriine nasil sirayet ettigini
ve uzun vadede nasil birer yikim dinamigine doniigebilecegini inceliyor.
Bu kitap; orgiitsel dedikodu, kariyerizm, toksik liderlik, mobbing, orgiitsel
sessizlik, nepotizm, Orglitsel yabancilagma ve sessiz istifa gibi orgiit igi
riskli davranig bigimlerini hem teorik hem de pratik gergevede ele alarak
yoneticilere, insan kaynaklari profesyonellerine ve akademisyenlere yol
gosteriyor. Sadece sorunlar1 tespit etmekle kalmiyor, ayn1 zamanda ¢oziim
odakl1 yaklagimlar sunarak orgiitsel sagligi yeniden inga etmenin yollarini da
ortaya koyuyor. Psikoloji, sosyoloji ve yonetim bilimlerini harmanlayan bu
eser; 1§ diinyasinda daha bilingli, saglikl ve stirdiiriilebilir yapilar kurmak
isteyen herkes i¢in vazgegilmez bir kaynak niteliginde.

“Tehlikeyi tanimak, onu yonetmenin ilk adimidir.”
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Bolim 1

Orgiitsel Dedikodu: Sessiz Tehdit ve Kurumsal
Risk

Harika Suklun!

Ozet

Bu boliim, orgiitsel yagamda siklikla g6z ardi edilen ancak etkisi giderek artan
orgiitsel dedikoduya odaklanmaktadir. Genellikle 6nemsiz ya da kaginilmaz
bir iletisim bigimi olarak degerlendirilen dedikodu belirli kosullarda tehlikeli
bir davranig bi¢imine doniiserek kurumlar igin ciddi riskler dogurabilir.
Boliimde dedikodunun tanimi ve iglevsel yonleri ele alinmakla birlikte bu
davranigin oOrgiitsel giiven, kiiltiir, iletigim ve ¢alisan psikolojisi iizerindeki
olumsuz etkilerine de deginilmistir. Dedikodunun bilgi kirliligi, giiven kaybi,
toksik kiiltiir olusumu, mobbing ve sinizm gibi yapilarla nasil iligkilendigi
ornek olaylarla ortaya konulmug ayrica kurumsal itibarin zarar gormesi gibi
disa doniik sonuglar da degerlendirilmistir. Bu etkilerin ortaya ¢itkmasinda
belirsizlik, iletigim eksikligi, dijitalleme ve gii¢ miicadelesi gibi yapisal
nedenler 6ne ¢ikmaktadir. Boliimde ayrica dedikodunun gayriresmi sosyal
aglar {izerinden nasil yayildigi gorsel modellerle gosterilmis ve bu yayilimin
kontrol altina ahinabilmesi igin stratejik Oneriler sunulmustur. Orgiitsel
dedikodu sadece bireysel davraniglarin degil ayn1 zamanda kurumsal yapilarin
ve yonetim tarzlarmnmn da yansimasidir. Bu nedenle etkili bir dedikodu
yonetimi hem geffaf iletigim kanallarinin olugturulmasini hem de etik kiiltiirtin
giiclendirilmesini gerektirir. Bu boliim yoneticilere, aragtirmacilara ve insan
kaynaklar1 uzmanlarmna orgiitsel dedikodunun tehlikelerini anlamalart ve
onleyici stratejiler gelistirmeleri agisindan biitiinciil bir ¢er¢eve sunmayi
amaglamaktadir.

1. Giris

Orgiitsel dedikodu ig yagaminin kaginilmaz ve ¢ogu zaman goriinmeyen
bir pargasidir. Insanlar arasindaki resmi olmayan bilgi paylasimi olarak
tanimlansa da bu iletigim bigimi zamanla 6rgiitsel yapilar tizerinde belirgin

1 Dogent, Batman Universitesi, harika.suklun@batman.edu.tr,
ORCID ID: 0000-0003-1016-268X

@88 d) hipsoi.or/10.58830)0zgur pub762.3116 1
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etkiler yaratabilir. Baz1 durumlarda dedikodu ¢aliganlar arasinda sosyal bag
kurma, duygusal destek saglama veya bilgi dolagimini hizlandirma gibi iglevsel
roller iistlenebilir. Ancak bu olumlu yonlerine ragmen orgiitsel dedikodu
kontrolsiiz kaldiginda kurum iginde giivensizlik, yanhs bilgi yayilimi,
caliganlar arasi ¢atigma ve itibar kaybi gibi ciddi sorunlara yol agabilir.
Owyiitlerde Tehlikeli Davramislarm Anatomisi baghkh bu kitap kapsaminda
bu boliimde orgiitsel dedikodunun 6zellikle yikici ve tehlikeli yonleri ele
alinarak ve bu davranig bi¢iminin orgiitsel risk dinamikleri igerisindeki rolii
analiz edilecektir.

1.1. Orgiitsel Dedikodunun Tanim1

Dedikodu toplumsal yagamin klasik bir unsuru olarak hem bireysel hem
de kolektif diizeyde 6nemli iglevler tistlenmistir. En temel haliyle bir kigi
hakkinda onun yoklugunda yapilan genellikle deger yargisi igeren bilgi
alhigverisi olarak tanimlanir (Foster, 2004). Orgiitsel baglamda ise dedikodu
bireyler ya da kurum hakkinda dogrulugu kesinlesmemis bilgilerin, resmi
olmayan kanallar aracihigiyla yayilmasi siirecidir. Bu yoniiyle dedikodu hem
kisiler arasi iletigimin 6zel bir bigimi hem de orgiit i¢i dinamiklerin bir
yansimasidir. Michelson ve Mouly (2004), dedikoduyu orgiitsel anlamda
hem ahlaki agidan tartigmali hem de islevsel sonuglar dogurabilen bir iletigim
bigimi olarak tanimlarken dedikodunun yalnizca bireyler arasinda degil
orgiitsel yapilarin ve kiiltiirlerin i¢inde de kok saldigini belirtirler.

Dedikodu ¢ogunlukla gayriresmi yatay iliskiler iizerinden yayilir ancak
dikey iletigim bigimlerinde de kendine yer bulabilir. Ozellikle hiyerarsik
yapilarda astlar arasinda yayilan soylentiler tist diizey yoneticiler hakkinda bir
tiir gii¢ bogalimi ve direng araci olarak kullamilabilir. Ote yandan yoneticiler
de ¢alisanlar tizerindeki kontrolii saglamak ya da bilgi manipiilasyonu
amactyla dedikoduyu dolayli bigimde tesvik edebilirler (Kurland & Pelled,
2000). Bu yoniiyle orgiitsel dedikodu yalnizca bireysel niyetlerle sinirli bir
davranig degil aym1 zamanda kurumun yapisal dinamikleriyle ig i¢e ge¢mis
bir olgudur.

Orgiitsel dedikodunun tanimu tekil bir davranig bigimi olmaktan ziyade
gok boyutlu bir iletigim ve giic iligkisi ag1 olarak ele alinmalidir. Resmi
olmayan bilgi akist ile duygusal bogalimin kesistigi bu iletisim bi¢imi, bazi
durumlarda kurum i¢i dayanigmayi giiglendirirken ¢ogu durumda kurumsal
giiveni ve yapisal istikrar1 zedeleyen bir tehdide doniigebilmektedir. Bu
nedenle orgiitsel dedikodunun tanimi yapilirken yalmzca igerigine degil,
tretildigi baglama, yoneldigi hedefe ve yarattigr etkilere de dikkat edilmesi
gerekmektedir.
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1.2. Orgiitsel Dedikodunun Islevsel Yonleri

Orgiitsel dedikodu ¢ogu zaman olumsuz, zarar verici ya da etik digi
bir iletisim bigimi olarak tanimlansa da belirli kogullar altinda kurumsal
isleyise katki saglayabilecek islevsel yonler de barindirabilir. Ozellikle
agik ve etkili iletigimin eksik oldugu belirsizliklerin yiiksek oldugu veya
caliganlarin duygusal destekten yoksun kaldigi orgiitlerde dedikodu bilgi
akigini saglama, psikolojik rahatlama, sosyal bag kurma ve hatta normlarin
igsellestirilmesine katki sunma gibi roller tistlenebilir (DiFonzo & Bordia,
2007; Noon & Delbridge, 1993). Bu durum dedikodunun yalnizca bireysel
bir davranig olmadigini ayn1 zamanda orgiitsel bir iletigim stratejisi olarak da
degerlendirilebilecegini gostermektedir.

Islevsel agidan bakildiginda dedikodu bireylerin kurum igindeki giig
dengelerini ve sosyal yapilari anlamlandirmasina da yardimci olabilir.
Calhiganlar arasinda yatay diizlemde gelisen bu tiir bilgi aligverisi resmi
agiklamalardan 6nce duyulan gelismelerin yorumlanmasi olaylara iliskin
alternatif bakig agilarinin gelistirilmesi ve orgiitsel iklimin “gergek yiiziiniin”
ag1ga ¢itkmasi agisindan 6nemli bir role sahiptir (Sekil 1). Ayrica dedikodunun
duygusal boyutu da g6z ardi edilmemelidir. Baz1 durumlarda dedikodu stresli
veya belirsiz ortamlarda ¢alisanlarin psikolojik yiiklerini hafifletmelerine
olanak saglayan bir “duygusal desarj” arac1 olarak igler (Waddington, 2012).
Bu yoniiyle dedikodu orgiitsel dayaniklilig artiran bir sosyal mekanizmaya
dontigebilir.

Yoneticiler agisindan bakildiginda ise dedikodunun dikkatle izlenmesi
kurum igindeki memnuniyetsizliklerin, kriz isaretlerinin ya da gii¢
odaklarinin erken tespiti i¢in 6nemli ipuglar1 sunabilir. Waddington’un
(2012) vurguladigr gibi dedikodu bazen orgiit i¢i “erken uyarr sistemi”
olarak iglev goriir. Bu baglamda, dedikodunun tamamiyla bastirilmasi
yerine igerdigi mesajlarin dikkatle analiz edilmesi orgiitsel gelisim ve reform
i¢in firsatlar yaratabilir. Ancak bu islevsel yonlerin dedikodunun tagidigi
potansiyel tehditleri ortadan kaldirmadigi da unutulmamalidir. Tslevsel
siirlarin Otesine gegildiginde dedikodu hizla gliven zedelenmesine, itibar
kaybina ve orgiitsel toksisiteye doniigebilir.

Dolaysiyla bu boliimde dedikodunun yalnizca kurumsal bir “iletisim
sorunu” degil ayni zamanda orgiitsel yapilarin sosyal dokusunda belirli
iglevler tagiyabilen cift yonlii bir olgu oldugu vurgulanmaktadir. Yine de bu
boliimde dedikodunun olumlu yonlerinden gok 6zellikle ihmal edildiginde
veya kotiiye kullamildiginda ortaya ¢ikan yikict etkilerine odaklanmak
amaglanmaktadir.
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1.3. Orgiitsel Dedikodunun Tehlikeli Yonleri

Her ne kadar dedikodu kimi durumlarda sosyal etkilegim ve bilgi dolagimi
agisindan iglevsel roller tistlense de orgiitsel baglamda kontrolsiiz bir gekilde
yayilmasi halinde ciddi sonuglara yol agabilecek tehlikeli bir davranig bigimi
haline gelebilir. Oncelikle dedikodunun giivene dayalr iliskileri zedeleyerek
kurum i¢i iletigimi bozdugu, ¢aliganlar arasinda gruplagmalara, diglanmalara
ve psikolojik baskiya neden oldugu bilinmektedir (Kurland & Pelled, 2000).
Bu tiirden etkilesimler zamanla Orgiitsel bagliligr azaltmakta, aidiyet hissini
zayiflatmakta ve caligsanlar arasinda rekabetten ¢ok gatigmaya dayali bir
ortam yaratmaktadir. Ayrica dedikodunun ¢ogu zaman bilgi kirliligiyle i¢
ige gegmesi, soylentilerin dogrulugunun test edilmeden yayilmasi, kurumun
karar alma stireglerini baltalayabilir ve kriz ortamlarinin olugmasina zemin
hazirlayabilir (Michelson & Mouly, 2004).

Sekil 1. Orgiitsel Dedikodunun Tki Yiizii

Islevsel Yonler Tehlikeli Yonler
e  Bilgi Paylagimi e  Bilgi Kirliligi
e  Sosyal Bag Kurma e  Giiven Kaybi
e  Kurumsal Nabiz e  Mobbing/Kutuplagma

Dedikodunun tehlikeli yonlerinden biri de istii ortiilii bir bigimde
kurumsal kiiltiirii ve giig iliskilerini sekillendirme potansiyelidir. Bu baglamda
dedikodu yalnizca bireyler arast bir iletigim tiirii degil ayn1 zamanda giig
miicadelelerinin ve statii savaglariin bir araci haline gelir. Belirsizlik
ortamlarinda daha sik goriilmesi dedikodunun yalnizca bireysel niyetlerle
degil ayn1 zamanda yapisal sorunlarin bir sonucu oldugunu da gosterir (Sekil
1). Bu nedenle dedikodu orgiitsel yapr i¢inde sistematik olarak incelenmesi
gereken, goriinmeyen ancak etkisi derin olan bir risk faktorii olarak ele
alinmalidir.

2. Dedikodunun Orgﬁtsel Riskleri

Orgiitsel dedikodu yalnizca bireyler arast iligkileri degil kurumun
biitiinsel 1sleyisini de olumsuz etkileyebilen ¢ogu zaman goz ardr edilen
bir risk faktoridiir. Yapilan giincel aragtirmalar dedikodunun kontrolsiiz
bigimde yayilmas1 halinde bilgi kirliligine yol agarak karar alma stireglerini
zayiflatugini, ¢alisanlar arasinda giivensizlik, yabancilagma ve psikolojik
titkenmislik duygularini artirdigint gostermektedir (Foster, 2022). Ozellikle
kriz donemlerinde yayilan soylentiler resmi bilgi kaynaklarinin yerini alarak
orgiit iginde panik havast ve spekiilatif ortam yaratabilmektedir. Bunun
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yaninda dedikodu gii¢ iliskilerini manipiile etme, kliklesmeyi tegvik etme
ve toksik bir igyeri kiiltiiriiniin yerlesmesine katki sunma gibi etkilerle
orgiit kiiltiirtinii zayiflatabilir (Yildiz & Tanriverdi, 2023). Bu nedenle
dedikodunun dogrudan gozlemlenemeyen ancak derinlemesine etkiler
yaratan yonleri orgilitsel siirdiiriilebilirlik ve ¢aligan refahi ag¢isindan ciddi
tehditler olugturmaktadir. Bu boliimde, dedikodunun neden oldugu baslica
orgiitsel riskler alt baglklar altinda ele alinarak bu etkilerin boyutu kuramsal
ve ampirik bulgular 151¢1nda tartigilacaktir (Sekil 2).

Sekil 2. Dedikodunun Ongiitsel Sonuglar

Kurumsal
Itibar
Kay

Bilgi Mobbing
Kirliligi Sinizm

Dedikodu

)

) (

Toksik
Kiiltir

Gilven
Kayb

2.1. Bilgi Kirliligi ve Yanlis Soylentiler

Dedikodunun en temel risklerinden biri dogrulugu teyit edilmemis
bilgilerin hizla yayilmasiyla birlikte ortaya ¢ikan bilgi kirliligidir. Bu durum
ozellikle kurumsal belirsizliklerin yasandigi donemlerde daha Dbelirgin
hale gelir ve oOrgiit iginde resmi agiklamalarin yerini sOylentiler almaya
baglar (DiFonzo & Bordia, 2007). Kurumsal dedikodular, ¢ogu zaman
“duyduguma gore” ya da “bize Oyle soylendi” gibi ifadelerle yayilirken bilgi
kaynagi belirsiz oldugu igin ¢ahganlar arasinda kafa karigikhigina ve yanlg
yonlendirmelere neden olur. Bu tiirden soylentiler sadece bireylerin degil,
yoneticilerin de karar alma stireglerini olumsuz etkileyebilir ¢iinkii yonetsel
eylemler, eksik ya da garpitilmig bilgilere dayali olarak gekillenebilir (Zhou,
Zhao & Wang, 2022). Ayrica bilgi kirliligi yalnizca yonetimsel verimliligi
degil ayni zamanda 6rgiit i¢i giiven ortamint da dogrudan tehdit eder. Yanlig
soylentiler nedeniyle ortaya ¢ikan geligkili anlatilar ¢alisanlarin birbirine ve
kuruma olan giivenini sarsar ve bu da ig performansi, takim ¢aligmasi ve
baglihk gibi temel unsurlar1 zayiflatir. Sosyal medya, e-posta gruplar1 ve
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mesajlasma uygulamalar1 araciligiyla yayilan dijital dedikodular bu siireci
daha da hizlandirmakta ve kontrolii zorlagtirmaktadir. Ozellikle 6rgiitteki
sessizlik kiiltiirii ya da resmi bilgilendirme eksikligi yanlis bilgilerin yayilmasi
i¢in elverigli bir zemin hazirlar. Bu nedenle bilgi kirliligi dedikodunun
goriinmeyen ama en etkili tehditlerinden biri olarak degerlendirilmelidir.

2.2. Giiven Kaybi ve Calisan Psikolojisi

Dedikodu ortamu orgiit i¢inde giiven temelli iligkileri dogrudan zedeleyen
bir unsur olarak kargimiza ¢ikar. Giiven orgiitlerin saglikli islemesinde temel
bir dinamik olarak goriilmekte ve galiganlar arasinda agik iletigim, kargilikls
sayg1 ve ig birligine dayali iligkilerin geligmesini miimkiin kilmaktadir. Ancak
dedikodunun yogun oldugu ortamlarda bu giiven iliskisi biiyiik Olgiide
erozyona ugrar (Waddington, 2012). Caliganlar haklarinda konuguldugu ya
da yanli bilgilerle degerlendirildikleri hissine kapildiklarinda kuruma karg
igsel bir mesafe gelistirir ve bu durum psikolojik giivensizlik duygusuyla
birleserek tiikenmiglik, kaygi ve sosyal izolasyon gibi sorunlara zemin
hazirlar.

Son donem aragtirmalar giiven kaybinin galisanlarin sadece duygusal
saghgint degil aym zamanda oOrglitsel baglilk diizeyini ve iiretkenligini
de olumsuz etkiledigini gostermektedir (Matsuo, 2023). Ozellikle yiiksek
belirsizlik ortamlarinda orgiit igindeki soylentiler ve dedikodular galiganlarin
motivasyonunu diigiirmekte, is arkadaslarina ve yoneticilere olan giiveni
zayiflatmaktadir. Giivensizlik ortami bireylerde savunmaci davraniglart
artirmakta agiklik, paylagim ve geri bildirim siireglerini tikamaktadir. Bu
baglamda dedikodu sadece bireysel bir stres kaynag: degil ayn1 zamanda
orgiitsel diizeyde psikolojik giivenlik iklimini tehdit eden sistematik bir
problemdir. Bu tiir ortamlarda ¢ahisanlar kendilerini baski altinda hisseder,
sosyal izolasyon yagar ve orgiitsel vatandaglik davraniglart gozle goriiliir
bigimde azalir (Lutgen-Sandvik vd., 2022).

2.3. Toksik Kiiltiiriin Insasinda Dedikodunun Rolii

Toksik orgiit kiiltiirii genellikle agik iletisimin zayif oldugu, giivensizlik,
korku ve bastirilmig duygularin hakim oldugu kurumsal ortamlarda gelisir.
Bu tiir kiiltiirlerde dedikodu yalnizca bir iletigim aract degil ayni zamanda
baski, diglama ve hizalanma mekanizmasi olarak iglev goriir. Dedikodunun
sistematik ve yaygin oldugu orgiitlerde caliganlar fikirlerini agikga dile
getirmek yerine kapali devre konusmalarla pozisyon almaya yonelir bu da
orgiit iginde seftaflik yerine ikircikli bir soylem kiiltiirii olugturur (Kurland
& Pelled, 2000). Ozellikle {ist yonetimin sessiz kaldigi veya yonetisim
mekanizmalarinin zayif oldugu yapilarda dedikodu bir tiir “sessiz yonetigim
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aract” haline gelir ve zamanla toksik kiiltiiriin normallestirilmesine katki
saglar.

Dedikodu toksik kiiltiirii yalnizca yansitmakla kalmaz aymi zamanda
yeniden ftiretir. Caliganlar arasinda ayrimcilik, kayirmacilik ya da etik digt
uygulamalara yonelik soylentiler, kurum iginde kalici algilarin olugmasina
neden olur. Bu algilar yonetime olan giiveni azaltirken orgiit i¢i mikro-
politikalarin 6niinii agar. Ornegin dedikodunun belli gruplar iizerinden
yogunlagmasi, kurum iginde kutuplagma yaratabilir ve ¢aliganlar arasinda
biz-onlar ayrimini derinlestirebilir (Harvey vd., 2021). Boyle ortamlarda
calisanlar stratejik sessizlige yonelebilir ve bu da hem bireysel refahi hem
de orgiitsel inovasyon kapasitesini zayiflatir. Tiim bu unsurlar dedikodunun
bir sonugtan ¢ok toksik kiiltiiriin kurucu o6gelerinden biri oldugunu
gostermektedir.

2.4. Mobbing, Sinizm ve Dedikodu Baglantis1

Orgiitlerde dedikodu ¢ogu zaman bireyler arasi iliskilerde masum
bir bilgi paylagimi gibi goriinse de belirli kogullarda sistematik diglama,
karakter agindirma ve psikolojik siddet bigimlerine evrilebilir. Bu siireg
ozellikle dedikodunun hedefe yonelik kasitli ve siireklilik arz eden bigimlerde
kullanilmas: durumunda ortaya ¢ikar ve mobbing davraniglarina dogrudan
zemin hazirlar. Aragtirmalar dedikodunun orgiitsel diglama  stratejileri
iginde siklikla kullamildigini bu yol ile bireyin itibarinin zedelendigini ve
sosyal izolasyona itildigini gostermektedir (Salin, 2021). Hedef alinan
birey zamanla mesleki yeterliligi sorgulanan, gilivensizlestirilen bir konuma
stiriiklenir ve bu da psikolojik agidan ciddi travmalara ve isten ayrilmaya
kadar uzanan bir siirece neden olabilir.

Diger yandan dedikodunun yaygin ve goriiniir oldugu ortamlarda
calisanlarin orgiite yonelik sinik tutumlar gelistirdigi gozlemlenmektedir.
Sinizm ¢alisanlarin kurumlarina kargi yabancilagma, alaycilik ve umursamazlik
gelistirmesiyle tanimlanir ve oOrglitsel baglilik ile iiretkenligi dogrudan
zayiflatir (Dean vd., 1998). Dedikodu yoluyla yayilan olumsuz anlatilar
calisanlarda siirekli bir adaletsizlik, esitsizlik ve giiven eksikligi algis1 yaratir.
Bu durum zamanla ¢alisanlarin yalnizca orgiite degil, ¢aligma arkadaglarina
karg1 da duygusal mesafe gelistirmesine neden olur. Boylece dedikodu hem
hedefteki bireylerin maruz kaldig1 psikolojik yikimi hem de genel orgiitsel
moralin ¢okiisiinii tetikleyen bir araca dontigiir.
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2.5. Kurumsal Itibar ve Liderlik Agisindan Tehditler

Dedikodu sadece bireyleri degil kurumlarin diga doniik algisini ve
igsel liderlik yapilarim da derinden etkileyen bir risk faktoriidiir. Ozellikle
yoneticiler ve liderlik pozisyonundaki bireyler hakkinda yayilan dedikodular
caliganlar arasinda liderlige olan giiveni sarsabilir ve bu da dogrudan otorite
zayiflamasina, kararlarin sorgulanmasimna ve liderligin sembolik degerinin
aginmasina neden olur (Kuo vd., 2022). Liderlige iliskin sOylentiler
liyakatsizlik, kayirmacilik ya da etik digi davraniglar iizerine kuruldugunda
yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki mesafeyi artirmakta ve orgiit i¢inde gizli
direng bigimlerinin gelismesine yol agmaktadir.

Ote yandan orgiit disina sizan dedikodular, kurumsal itibari zedeleyen
ciddi sonuglar dogurabilir. Ozellikle dijital cagda sosyal medya araciligiyla
vayilan soylentiler sirketlerin marka degerine zarar verebilecek boyutlara
ulagabilmektedir. Kurum kiiltiirii, i¢ iletisim zaaflar1 veya igsel catigmalar
hakkinda yayilan spekiilatif bilgiler paydaglar nezdinde giiven kaybina
neden olur (Mousa & Puhakka, 2023). Bu da yatirnmcilar, miigteriler veya
kamuoyu nezdinde kurumun kirilganlagmasina, kriz yonetimi siireglerinin
daha da zorlagmasina neden olabilir. Dolayisiyla dedikodu sadece igeriden
gelen bir tehdit degil ayn1 zamanda kurumu dig diinyada temsil eden liderlik
ve itibar mekanizmalarini da dogrudan hedef alan bir risk alanidr.

3. Dedikodunun Nedenleri

Orgiitsel dedikodu bireylerin kisisel egilimlerinin &tesinde  belirli
kurumsal kosullarda daha sik ortaya ¢ikan yapisal bir iletisim sorunu
olarak degerlendirilmelidir. Literatiir dedikodunun belirli nedenler altinda
yogunlagtigini 6zellikle bilgi eksikligi, belirsizlik, gii¢ dengesizlikleri, zayif
liderlik ve giivensizlik gibi durumlarin dedikodunun zeminini hazirladigini
ortaya koymaktadir (Kniftin & Wilson, 2021). Bu kosullar ¢aliganlarin resmi
olmayan yollardan bilgi arayigina girmesine, orgiit i¢i dinamikleri kendi
aralarinda yorumlamasina ve bu yorumlari sosyal dolagima sokmasina neden
olur. Bu nedenle dedikodu sadece bireysel bir davranig bigimi degil; orgtitsel
yapinn belirli zayifliklarinin bir digavurumu olarak da gortilmelidir.
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DEDIKODU

Belirsizlik iletisim Rekabet ve Diiitallesme
Ortamlar Eksikligi Kiskan¢hk Jutatics

Sekil 3. Dedikodunun Kaynaklar

Ozellikle agik iletigim kiiltiiriiniin gelismedigi, seffafligin diisiik oldugu ve
liderligin edilgen kaldig1 ortamlarda dedikodu ¢alisanlarin hem kendilerini
ifade etme hem de orgiitsel gelismeleri anlamlandirma araci haline gelir.
Bu durum zamanla dedikodunun 6rgiit i¢i gii¢ miicadelesinde bir stratejiye
doniigmesine yol agabilir. Bu boliimde, dedikodunun ortaya ¢ikigina neden
olan baglica orgiitsel faktorler dort alt baghk altinda ele alinacaktir: belirsizlik
ortamlari, iletisim eksiklikleri, giig iliskileri ve dijitallesmenin etkileri.

3.1. Belirsizlik Ortamlari

Belirsizlik orgiitsel dedikodunun en yaygin ve giiglii tetikleyicilerinden
biridir. Ozellikle degigim siiregleri, kriz anlari, yeniden yapilanma, isten
¢tkarmalar ya da stratejik belirsizliklerin hakim oldugu donemlerde ¢alisanlar
bilgiye olan ihtiyaglarini resmi olmayan kanallar araciigiyla gidermeye
yonelirler. Bu durum orgiit iginde sOylentilerin hizla yayilmasma ve
dedikodunun neredeyse “zorunlu bir iletigim bigimi” haline gelmesine neden
olur (DiFonzo & Bordia, 2007). Cahsanlar belirsizlik kargisinda agiklama
arayigina girerken kendilerine sunulmayan bilgiyi varsayimlar ve gikarimlarla
doldurur ve bu da orgiit i¢inde kontrolsiiz bilgi dolagimina yol agar.

Belirsizlik ortaminda yayilan dedikodular sadece bilgi bogluklarini
doldurmakla kalmaz ayni zamanda gahisanlarin duygu durumunu da etkiler.
Bu tiir ortamlarda bireyler kaygilarini bastirmak, riskleri anlamlandirmak
ve sosyal bag kurmak amaciyla daha yogun dedikodu yapma egilimindedir
(Rosnow et al., 2020). Dolayisiyla dedikodu belirsizlik altinda yalnizca
bilgi akigi degil ayn1 zamanda duygusal bag etme stratejisi olarak da islev
goriir. Ancak bu siirecin uzun siirmesi dedikodunun kalicilagmasina ve
zamanla orgiitsel glivenin aginmasina neden olabilir. Bu nedenle belirsizlik
donemlerinde yalnizca igerik degil, igeriksizlik de dedikoduyu koriikleyen
onemli bir faktor haline gelir.
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3.2. Tletisim Eksikligi ve Yonetim Zafiyetleri

Dedikodunun yayginlagtigi orgiitlerin ortak 6zelliklerinden biri, agik,
zamaninda ve giivenilir iletigim kanallarinin zayif ya da iglevsiz olmasidir.
Resmi bilgilendirme siireglerinin yetersiz kaldigy, iletigim kopukluklarinin sik
yagandig1 ya da yonetim katmanlarinin ¢aliganlara karst seffaf davranmadig:
ortamlarda, dedikodu kaginilmaz bir sekilde bilgi bogluklarini dolduran
baskin bir arag haline gelir (Grosser vd., 2019). Yoneticilerin kriz, degisim
veya stratejik kararlar kargisinda geg ya da eksik bilgi paylagmalari ¢aliganlarin
soylentilere daha fazla kulak vermesine, kendi aralarinda alternatif agiklamalar
tiretmesine ve orgiitsel gergeklik algisini bu gayriresmi bilgiler iizerinden
inga etmesine neden olur.

Tletisim eksikligine ek olarak yonetim zafiyetleri de dedikodunun
sistematiklesmesine zemin hazirlar. Ozellikle otoriter ya da mesafeli liderlik
tarzlarimin hakim oldugu orgiitlerde galisanlar kendilerini ifade edemedikleri
igin iletisimi dolayli ve kapali bigimlerde siirdiirme egilimindedir. Bu da
dedikodunun bir tiir dolayl protesto ya da “duygusal bogalma” big¢imine
doniismesine neden olur (Yildiz & Tanriverdi, 2023). Ayrica yoneticilerin
kendi aralarindaki ¢atigmalarin galiganlara yansimasi, hiyerarsik belirsizlik ya
da liyakat eksikligi gibi faktorler dedikodunun kurumsal diizeyde megruiyet
kazanmasina yol agabilir. Bu nedenle dedikodu yalmzca bireylerin degil
iletisim politikalarini saglikli gekilde kuramayan yonetim yapilarinin da bir
sonucudur.

3.3. Rekabet, Kiskanglik ve Sosyal Statii Miicadeleleri

Orgiitlerde ¢alisanlar arasindaki goriiniir ya da ortiik rekabet kiskanglik
duygular1 ve statii arayiglar1 dedikodunun en sik beslendigi sosyal dinamikler
arasinda yer alir. Terfi, odiil, goriiniirliik veya yonetimle yakin iliski gibi
orgiitsel avantajlara ulagma arzusu bireylerin birbirlerini degerlendirme,
kargilastirma ve hatta itibarsizlastirma egilimlerini artirabilir (Beersma &
Van Kleef, 2012). Bu tiir baglamlarda dedikodu sadece bilgi paylagimi
degil aym1 zamanda sembolik gii¢ miicadelesinin bir aract haline gelir.
Cahganlar dogrudan rekabet edemedikleri ya da agik¢a dile getiremedikleri
memnuniyetsizliklerini dedikodu yoluyla dolayli olarak ifade eder bu da hem
bireyler aras iligkileri zedeler hem de orgiit i¢i mikro-politikalart koriikler.

Kiskanglik, ozellikle performans odakli Kkiiltiirlerde, dedikodunun
yoniini belirleyen temel motivasyonlardan biri haline gelebilir. Ornegin,
bir ¢aliganin yoneticilerle daha iyi iliskilere sahip olmasi, goriiniir projelere
segilmesi ya da kurumsal 6diillere layik gortilmesi, diger ¢aliganlar arasinda
onun hakkinda olumsuz dedikodularin baglamasina yol agabilir (Ellwardt
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vd., 2012). Bu siiregte dedikodu hem kiskangligin diga varumu hem de sosyal
cezalandirma bi¢imi olarak igler. Sonug olarak orgiit i¢inde statii miicadelesi
arttik¢a dedikodunun niteligi daha zarar verici, daha hedefli ve daha stratejik
hale gelir. Bu durum sadece bireylerin iligkilerini degil orgiitiin genel sosyal
dokusunu da tehdit eden bir yap1 yaratir.

3.4. Dijitallesmenin Dedikodu Dinamiklerine Etkisi

Dijital teknolojilerin i yagamina entegre olmasi orgiitsel iletisimin bigimini
oldugu kadar dedikodunun dogasini da koklii bigimde doniistiirmiistiir.
Geleneksel yiiz yiize dedikodu artik e-posta zincirleri, mesajlagma gruplari,
kurumsal sosyal aglar ve hatta anonim paylasgim platformlari araciligryla
dyjital ortama tagmnmis durumdadir. Bu doniisiim dedikodunun hizini,
goriiniirligiinii ve erisim alanin1 6nemli olglide genigletmis ancak ayni
zamanda denetlenmesini ve smirlandirlmasini da  zorlagtirmugtir  (van
Oortmerssen vd., 2019). Ozellikle WhatsApp, Slack, Teams gibi mecralarda
gerceklesen kapali grup konugmalart hem igerik hem de niyet agisindan
izlenemedigi igin diyjital dedikodu orgiitsel seftafliga dogrudan bir tehdit
haline gelmigtir.

Dijital dedikodu hiz ve kaliciik 6zellikleri nedeniyle geleneksel
dedikodudan daha yaygin ve potansiyel olarak daha tehlikelidir. Bir kez
yazili hale gelen bilgi ekran goriintiisii alinarak ¢ok daha genis bir kitleye
ulagabilir yanlg anlagilmalar zincirleme etki yaratabilir ve Orgiit digina sizmast
durumunda kurumsal itibar ciddi bigimde zarar gorebilir (Bisel vd., 2020).
Ayrica dijital platformlarda iletilen dedikodular yiiz yiize iletigimin tagidig
ses tonu, mimik, baglam gibi tamamlayici unsurlardan yoksun oldugu
i¢in yanlig yorumlamaya daha agiktir. Bu durum iligkilerde giivensizlik ve
kirilganhik yaratmakta orgiit igi ¢atigmalar1 derinlestirmektedir. Dolayisiyla
djjitalleyme dedikodunun orgiitsel dinamikler tizerindeki etkisini artirmakta
ve yeni tiirden yonetim sorunlarini beraberinde getirmektedir.

4. Orgiitsel Zemin ve Dedikodunun Yayilma Dinamikleri

Dedikodu orgiit iginde rastgele degil belirli yapisal, kiiltiirel ve sosyal
baglamlarda tekrar eden iletisim Oriintiileri iginde ortaya ¢ikar (Sekil 4).
Bireysel niyetlerin 6tesinde dedikodunun yayilmasini etkileyen temel
faktorler arasinda orgiit yapisi, hiyerarsi diizeyi, iletisim kanallarmin tiirti
ve galisanlar arast iliski aglar1 yer almaktadir (Ellwardt vd., 2012). Ozellikle
yliksek hiyerargik yapilanmalarda alt kademelere bilgi akisinin sinirli olmasi
soylenti iretimini tetiklerken daha yatay yapilarda dedikodular genellikle
gruplagmalarin kontroliinde yayilir. Bu baglamda dedikodu 6rgiitiin sosyal
dokusuyla birlikte sekillenen bir iletigim bi¢imidir.
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Ayrica orgiit kiiltiirii ve iklimi de dedikodunun yayilma dinamiklerini
belirleyen 6nemli degiskenlerdendir. Agikhiga, giivene ve is birligine dayal
bir iklimde dedikodu daha az goriiniirken korku, belirsizlik ya da rekabetin
baskin oldugu kiiltiirlerde dedikodu iletisimin temel unsurlarindan biri haline
gelebilir (Bisel vd., 2020). Kurumun neyi 6diillendirdigi, hangi davranislart
tolere ettigi ve resmi olmayan iligkileri ne o6lglide megrulastirdigi gibi
faktorler dedikodunun hem varligini hem de bigimini etkiler. Bu boliimde
dedikodunun yayilmasini kolaylagtiran kurumsal zemin ii¢ alt baslik altinda
incelenecektir: sosyal aglar, sektorel farklar ve dijitallesme sonrasi yeni
ortamlardaki yayilma bigimleri.

Bir orgiitiin yapisi dedikodunun hangi hizla ve ne tiir igeriklerle
yayilacagini bityiik 6lgiide belirler. Ozellikle yiiksek hiyerarsik yapilarda
bilgi akigi yukaridan agagiya dogru ve simrh gekilde gergeklestiginden
caliganlar arasinda bilgi eksikliklerini doldurma gabasi gayriresmi iletigim
kanallarina yonelme ile sonuglanir. Bu durum soylentilere dayal igeriklerin
hizla gogalmasina ve dedikodunun kurumsal bosluklar1 dolduran bir iletigim
bigimine doniigmesine neden olur (Michelson & Mouly, 2004). Hiyerargik
baskinin yogun oldugu yapilarda ¢alisanlar iist yonetimle dogrudan iletisim
kurmakta zorlandik¢a duyduklarini dogrulama yerine yeniden iiretmeye
egilimli héle gelirler.

Sosyal Aglar ve Gayriresmi [liskiler Uzerinden
Yayilim

Sektorel Farkliliklar ve Kurumsal Kiiltiiriin Rolii

Dijital Ortamda Dedikodunun Hiz ve Kalicilik
Kazanmasi

Sekil 4. Onyiitsel Zemin ve Dedikodunun Yaydma Dinamikleri

Ote yandan biirokratik yapilarin kati kurallar1 ve formel siiregleri
calisanlarin kendilerini ifade edebilecegi alanlar1 daralttigt igin dedikodu bir
tiir “alternatif sdylem iiretim alani” olarak ortaya ¢ikar. Resmi kanallarin
yavaghg belirsizlik durumlarinda hizla devreye giren soylenti akigini
engelleyemez bu da dedikodunun goriiniirliik kazanmasma ve kurumsal
hafizaya yerlesmesine neden olur (Kuo vd., 2022). Calisanlarin dogrudan
bilgiye ulagabildigi ve yonetimle iligki kurabildigi daha esnek yatay ve iletigime
agik yapilarin dedikoduya daha az zemin sundugu gozlemlenmektedir. Bu
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baglamda dedikodu oOrgiit yapisinin agik ya da kapali olmasina bagli olarak
ya bastirilmig ya da tegvik edilmig bir iletisim bi¢imi olarak ortaya ¢ikar.

4.1. Sosyal Aglar ve Gayriresmi Iligkiler Uzerinden Yayilim

Dedikodu, bireyler arasi sosyal iligkilerle yakindan baglantili bir iletisim
bigimidir ve orgiit iginde genellikle gayriresmi sosyal aglar aracihigiyla
yayilir. Bu aglar ¢alisanlarin birbirleriyle kurdugu yakinlik, giiven, ge¢misg
deneyimler ve paylasilan kimlikler iizerine kurulur. Ozellikle fiziksel olarak
yakin galigan benzer gorevleri yiirliten ya da aymi alt kiiltiir ig¢inde yer
alan bireyler arasinda dedikodu daha sik ve yogun bigimde goriilir (Wu
vd., 2021). Bu durum dedikodunun sadece bireysel egilimlere degil ayni
zamanda sosyal iliski aglarinin yapisina da bagh oldugunu gosterir.

Gayriresmi gruplar i¢inde dedikodu bir tiir “grup i¢i bag kurma arac1”
olarak iglev gorebilir ancak grup digina yonelik olumsuz anlatilarin yayilmasi
durumunda ayrimciligy, oOtekilestirmeyi ve diglayiciligr da tesvik edebilir.
Bu nedenle dedikodu bir yandan sosyal baglar1 gli¢lendirme potansiyeli
tagirken Ote yandan gruplagma, kliklesme ve hizalanma yoluyla 6rgiit iginde
kutuplagmalara neden olabilir (Qin vd., 2022). Ayrica bu aglar araciligiyla
yayillan dedikodu sadece bilgi degil, duygu da tagir ve kizginlk, hayal
kirikligi, kiskanglik gibi duygular anlatinin igerigini ve tonunu belirler.
Sonug olarak sosyal aglar dedikodunun sadece tagtyicisi degil ayn1 zamanda
bi¢imlendiricisi ve hizlandiricisidir.

4.2, Sektorel Farkliliklar ve Kurumsal Kiultiriin Rola

Dedikodunun 6rgiit i¢indeki dogasi, yalnizca yapisal ve bireysel faktorlere
degil ayn1 zamanda orgiitiin faaliyet gosterdigi sektor ve kurumsal kiiltiir
ozelliklerine de bagh olarak sekillenir. Ornegin, hizmet sektorii 6zellikle de
egitim, saglik, medya ve kamu yonetimi gibi insan odakli alanlarda dedikodu
¢ok daha yaygindir. Ciinkii bu tiir sektorlerde etkilesim yogunlugu yiiksektir,
caliganlar arasi iligkiler kigiseldir ve orgiitsel degisimler daha goriiniir bir
sekilde deneyimlenir (Demir & Budak, 2021). Bu durum soylentilerin
hizlica yayilmasini kolaylagtirirken ¢alisanlarin kurumla ilgili algilarinin da
gayriresmi yollardan sekillenmesine neden olur.

Kurumsal kiiltiir ise dedikodunun mesrulagma diizeyini belirleyen
en onemli unsurlardan biridir. Agik iletisimi ve katiimcilig1 tegvik eden
kiiltiirlerde dedikodu genellikle daha sinirli kalir giinkii ¢aliganlar kendilerini
dogrudan ifade etme sansi bulurlar. Ancak otoriter kontrolcii ya da
cezalandiric bir kiiltiirel iklimde dedikodu bir tiir “savunma iletigimi” haline
gelir (Tench vd., 2022). Ayrica bireysel basgariya ve rekabete asir1 6nem
verilen organizasyonlarda dedikodu genellikle “bagkalarini asagi ¢ekme”
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stratejisine doniigebilir. Bu baglamda dedikodu hem sektoriin dogasina hem
de kurum i¢i normlara gore anlam kazanir ve ayni davranig farkli kurumlarda
bambagka sonuglar dogurabilir.

4.3. Dijital Ortamda Dedikodunun Hiz ve Kalicilik Kazanmasi

Dijitallesme Orgiit ici iletisimi daha hizli ve kayit altina alinabilir hale
getirirken, dedikodunun bigimini de yazili, kalici ve daha genig kitlelere
ulagabilir bir yapiya doniigtiirmiigtiir. Ozellikle mesajlasma uygulamalarr,
i¢ sosyal medya aglari, e-posta zincirleri ve anonim ¢evrim igi platformlar
dedikodunun geleneksel sinirlarini agarak daha hizli, daha kalici ve daha yaygin
bir forma biiriinmesine neden olmustur. Bu ortamlar araciligiyla yayilan
dedikodu yalnizca birkag kisilik gruplar i¢inde kalmaz ekran goriintiileri veya
yonlendirmeler yoluyla orgiitiin farkli birimlerine ve hatta dis paydaglara
ulagabilir (van Oortmerssen vd., 2023). Bu durum dedikodunun etkisinin
sadece niceliksel olarak degil niteliksel olarak da derinlegsmesine yol agar.

Dijital dedikodu ayrica kalicillik 6zelligiyle de dikkat ¢eker. Yiiz yiize
aktarilan bir soylenti zamanla siliklesebilirken, yazili hale gelen bir igerik
argivlenebilir, tekrar dolagima sokulabilir ve baglamindan koparilarak farkl
anlamlar kazanabilir. Bu durum 6zellikle kurumsal kriz donemlerinde geri
donen igeriklerin itibar riski yaratmasina neden olur (Lin & Zhen, 2021).
Ayrica dijital ortamdaki dedikodu, iletisimin baglamsal ipuglarindan (jest,
mimik, tonlama vb.) yoksun olmasi nedeniyle yanlis anlagilmalara daha
agiktir. Bu da ¢ahiganlar arasinda giivensizlik yaratmakta, sosyal kirilmalari
tetiklemekte ve iletigim kazalarina yol agmaktadir. Dolayisiyla dijitallesme
dedikodunun orgiit igindeki etkisini yalnizca hizlandirmakla kalmaz aymi
zamanda daha kalic1 ve sistemik hale getirir.

5. Dedikodu ile Miicadele: Risk Yonetimi Stratejileri

Orgiitsel dedikodu tamamen ortadan kaldirilamasa da etkileri yonetilebilir
ve sinirlanabilir bir iletigim bigimi haline getirilebilir. Bunun i¢in dedikoduya
yol acan yapisal ve kiiltiirel kogullarin iyilestirilmesi kadar kurumlarin
proaktif iletisim politikalar1 geligtirmesi de gereklidir. Literatiir dedikodu ile
miicadelede geffaf ve ¢ift yonlii bir iletisim ortami kurmak, etik ve giiven
temelli bir orgiit kiiltiirli inga etmek ve liderlerin siirece aktif olarak katilim
saglamasi olmak iizere li¢ temel stratejik yaklagima odaklanmaktadir (Ford
& Cupach, 2022). Bu yaklagimlar dedikodunun yalnizca bir sorun degil aym
zamanda Orgiitsel geligimi tetikleyen bir sinyal olarak da ele alinmasini saglar.

Ozellikle dedikodunun altinda yatan nedenlerin, 6rnegin bilgi eksikligi,
belirsizlik ve giivensizlik gibi, ortadan kaldirilmasi séylenti ve yanhs bilginin
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dolagimini 6nemli Olgiide azaltabilir. Ayrica teknolojik araglarin ve dijital
platformlarin da goz oniinde bulundurulmas: gereken bir unsur haline
gelmesiyle birlikte dedikoduya kargi gelistirilecek stratejiler hem yiiz yiize
hem de dijital iletisimi kapsayacak bigimde biitiinciil olmalidir. Bu boliimde
dedikodu ile miicadeleye yonelik dort temel strateji ele alinacaktr: seffaf
iletigim, etik kiiltiir ve giiven ortamu, djjital ortamlarin yonetimi ve liderligin
rolii.

5.1. Seffaf Iletigsimle Soylentileri Azaltmak
Seffaf iletisgim dedikodunun zemin buldugu bilgi bosluklarini ortadan

kaldirmada en etkili kurumsal stratejilerden biridir. Orgiit iginde karar
stireglerinin, politika degigikliklerinin ya da kriz anlarinin belirsizlikle
yonetilmesi soylentilerin dogmasina ve hizla yayilmasina neden olur. Bu tiir
ortamlarda g¢ahisanlar agiklik ve bilgiye erisim beklentisi i¢indedir ve kargilik
bulamadiginda bu ihtiyact dedikodu yoluyla gidermeye yonelirler (Einarsen
vd., 2020). Oysa diizenli, agik ve cift yonlii bilgi paylagimi hem giiven

iliskisini giliglendirir hem de spekiilatif iletigim kanallarini iglevsizlestirir.

Seffaf iletigim yalnizca “bilgi vermek” degil aym1 zamanda galiganlart
stirece dahil etmek, a¢iklanabilir karar alma mekanizmalar: kurmak ve farkl
seslere kulak veren bir iletisim kiiltiirii inga etmektir. Bu tiir bir ortamda
dedikoduya duyulan ihtiyag azalir ¢iinkii ¢aliganlar sorularina dogrudan yanit
alabilir, orgiitsel gelismeleri anlamlandirabilir ve giivensizlik duygusuna
kapilmadan pozisyon alabilir. Ayrica yoneticilerin diizenli geri bildirim
vermesi dedikoduya neden olan yorum bosluklarini en aza indirir. Ozellikle
kriz anlarinda sessiz kalmak yerine bilgilendirici ve tutarli agiklamalarda
bulunmak soylenti dongiistinii kirmak i¢in kritik 6nemdedir (Lee vd.,
2021). Dolayisiyla seftaf iletisim dedikodunun en yaygin beslendigi ortam
olan belirsizligi etkisizlestiren giiglii bir aragtir.

5.2. Etik Kultur ve Guven Ortamu Yaratmak

Dedikodunun yikici etkilerini azaltmada en temel uzun vadeli stratejilerden
biri etik degerlere dayali ve psikolojik giivenligi yiiksek bir orgiit kiiltiiri
inga etmektir. Etik kiiltiir ¢aliganlar arasinda neyin kabul edilebilir davranig
olduguna dair ortak normlar iiretir ve boylece bilgi paylagimi, geribildirim,
elestiri ve hatta hognutsuzluk gibi duygu ve diigiinceler dedikodu yerine
dogrudan yollarla ifade edilebilir hale gelir (Kaptein, 2021). Bu tiir bir
kiiltiirde dedikodu yapmak degil agik¢a konugmak ve giiven iginde ifade
etmek megrulagtirilir ki bu da gayriresmi iletigim kanallarinin etkisini azaltir.
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Giiven ortami 6zellikle ¢aliganlarin birbirlerine ve yoneticilerine karst
aciklikla yaklagabildikleri durumlarda giiglenir. Psikolojik giiven ortami
gelistiginde bireyler misillemeye ugrama korkusu yagamadan diisiincelerini
paylagabilir. Bu da dedikodunun ¢ogunlukla beslendigi bastirilmig ifade
ithtiyaci1 ortadan kaldirir (Edmondson & Lei, 2014). Euk kiiltiiriin
gelismedigi ve giivenin zayif oldugu orgiitlerde dedikodu bir tiir “golge
soylem alani” olarak gii¢ kazanir ¢linkii insanlar dogrudan ifade edemedikleri
konular1 dolayl yollarla dile getirir. Bu nedenle dedikodu ile miicadelede
yalnizca teknik degil deger temelli yaklagimlar geligtirmek gereklidir.
Degerlerin  davramig kodlarnin ve giivene dayali liderlik pratiklerinin
desteklendigi orgiitlerde dedikodu zamanla etkisizlesir ya da denetlenebilir
hale gelir.

5.3. Dijital Platformlarda Dedikodu Yonetimi

Dijitallesmenin iletisim olanaklarini genigletmesi dedikodunun hizini ve
etkisini de ciddi bigimde artirmugtir. Ozellikle anlik mesajlagma uygulamalar
i¢ sosyal aglar ve e-posta gruplart gibi araglar dedikodunun kontrolsiiz
bigimde yayilmasina zemin hazirlar. Bu nedenle djjital ortamda dedikodu ile
miicadele yalnizca teknolojik degil ayn1 zamanda etik, kiiltiirel ve yonetsel
bir mesele haline gelmistir. Kurumlarin bu tiir platformlarda agik iletigim
politikalart tanimlamasi, etik kodlar gelistirmesi ve dyjital iletisim konusunda
caliganlarini bilinglendirmesi biiyiik 6nem tagir (Westerman vd., 2022).

Ozellikle ¢evrim igi ortamda olugan “sessiz odalar” ya da kapali grup
sohbetleri dedikodunun izlenemez ve denetlenemez bir hal almasina neden
olabilir. Bu nedenle kurumlar mahremiyet haklarini ihlal etmeden ama aymi
zamanda orgiitsel etik ¢izgiyi koruyacak gekilde dijital iletisim protokolleri
olugturmahdir. Ayrica dijital mecralarda olugan dedikodu kaynakl krizleri
onlemek i¢in igerik yonetimi ve dijital itibar takibi gibi proaktif izleme
mekanizmalart da kurulmalidir (Valentini, 2021). Bu siire¢te 6nemli
olan gahganlara dijital etik konusunda giiven agilamak ve bu platformlarin
giivenli iletigim alanlar1 olarak goriilmesini saglamaktir. Aksi takdirde dijital
dedikodu hem ¢alisan iligkilerini hem de kurumun dis itibarini tehdit eden
kalict bir risk unsuruna doniigebilir.

5.4. Liderlik ve Erken Miidahale Mekanizmalari

Dedikodu ile miicadelede en kritik rollerden biri liderlik tarafindan
tistlenilmelidir. Ozellikle orta ve iist diizey yoneticiler orgiit igi iletigim
stireglerini yonlendirme ve kiiltiirel iklimi belirleme giigleriyle dedikodunun
yayilmasini 6nleyebilecekleri gibi bu siireglere yeterince dikkat etmediklerinde
dedikodunun hizla yayilmasma da zemin hazirlayabilirler. Liderlerin
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dedikodu kargisinda sessiz kalmasi bu davranig bigiminin megrulagmasina
yol agarken zamaninda, agik ve etik temelli miidahaleler, soylentilerin
etkisini sinirlamada oldukga etkilidir (Bisel & Barge, 2011). Bu nedenle
liderlik yalnizca yonetsel bir pozisyon degil ayn1 zamanda 6rgiitsel séylemin
kalitesini belirleyen etik bir durustur.

Liderlerin kurumsal duyarlihig: yiiksek oldugu durumlarda dedikoduya
neden olan ¢atigmalar ve bilgi bogluklar1 erkenden fark edilebilir ve miidahale
edilebilir. Bu noktada erken uyari sistemleri ¢aligan memnuniyet anketleri,
sikayet mekanizmalari, geri bildirim kutulart veya periyodik odak grup
goriigmeleri gibi uygulamalar devreye girmelidir. Bu tiir mekanizmalar
hem orgiitteki duygusal atmosferi izlemeyi hem de dedikodunun yapisal
nedenlerini proaktif bi¢cimde tespit etmeyi saglar (Lee & Kim, 2023). Ayrica
liderlerin agik iletigim, diiriistliik, etik davranig ve empati konusunda 6rnek
tegkil etmesi ¢ahiganlar arasinda dedikoduya bagvurma ihtiyacini azaltir.
Kisacas1 dedikoduya karst en etkili miicadele bigimlerinden biri liderligin
varlig: ve niteligidir.

6. Sonug: Orgiitsel Dedikodunun Tehlikelerini Anlamak ve
Yonetmek

Orgiitsel dedikodu yalnizca bireylerin davranslariyla agiklanamaz ¢iinkii
kurumun yapisi, kiiltiird, iletisim sistemi ve liderlik anlayigiyla dogrudan
iligkili ¢ok katmanli bir olgudur. Bu boliimde tartigildigr gibi dedikodu
yalnizca masum sohbetler ya da kigisel ifadelerden ibaret degildir. Ayni
zamanda bilgi kirliligi, giiven kaybi, toksik kiiltiir olugumu, mobbing ve
kurumsal itibar kaybr gibi ciddi sonuglar dogurabilen tehlikeli bir davranig
bigimidir. Ustelik bu davranig orgiitlerde iletisim eksikligi, belirsizlik,
giivensizlik ve statii miicadeleleri gibi yapisal sorunlardan beslenerek zamanla
kalicilik kazanabilir.

Ancak bu tehdit yonetilemez degildir. Dedikodunun neden oldugu
zararlart en aza indirmenin yolu onu bastirmaktan degil anlamaktan,
izlemekten ve stratejik bi¢imde yonetmekten geger. Seffaf iletigim sistemleri,
etik temelli kurum kiiltiirii, psikolojik giiven ortami ve dijital denetim
mekanizmalart bu anlamda hayati 6nem tagimaktadir. Ayrica liderlerin bu
konuda sergiledigi tutum dedikodunun normallesmesini ya da etkisizlesmesini
dogrudan belirlemektedir. Orgiitsel dedikodunun yalnizca semptom degil
ayni zamanda orgiit i¢i yapisal zaaflara isaret eden bir “erken uyar sinyali”
oldugu unutulmamalidir. Bu nedenle dedikodu hem bireysel hem kurumsal
diizeyde dikkatle ele alinmali ve kurumsal saghg: tehdit eden unsurlardan
biri olarak kapsayici bir risk yonetimi anlayisi ile degerlendirilmelidir.
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Bolim 2

Kariyerizm

Abdullah Karaginar!

Ozet

Kariyerizm, bireylerin kigisel ¢ikarlarin1 6n planda tutarak, profesyonel
basartya odaklanmalari ve mesleki hedeflerini gergeklestirme yolunda
bagkalarini ge¢me ¢abalar1 olarak tanimlanmaktadir. Bu davranig bigimi,
ozellikle igyerlerinde 6rgiitsel baglilik, igbirligi ve takim ruhu gibi kavramlarla
celisebilmekte ve bu nedenle kariyerist tutumlar, yalmzca bireysel basariya
degil, aym zamanda orgiitsel verimlilige de etki edebilmektedir. Kariyerist
davraniglarin, 6rgiit kiiltiirti, liderlik dinamikleri ve ekip galigmasi iizerindeki
yikicr etkileri tartisiimakta olup bu tiir tutumlarin uzun vadede is yerinde
catismalara yol agabilecegi vurgulanmaktadir. Ayrica, kariyerizmin etik agidan
sorgulanabilir yonlerine de deginilerek, bu tiir davraniglarin is ahlaki ve
organizasyonel degerlerle nasil atistig1 ortaya konulmaktadr.

Kariyerizmin temelinde, bireyin ig yasamini yalnizca profesyonel ilerleme ve
kisisel kazanim ekseninde degerlendirmesi yatmaktadir. Bu yaklagim, modern
rekabet ortaminda yayginlasmakta ve ¢ogu zaman bireyin kigisel gelisimi
i¢in itici bir gii¢ olarak goriilmektedir. Ayrica rekabetci bir ortamda kigisel
yiikseligi hedeflerken, igbirligi ve grup ¢ikarlarini ihmal edebilmektedir.

Kariyerizm ile miicadele etmek ve bu tiir davraniglarin olumsuz etkilerini
minimize etmek amaciyla, liderlerin adil yonetim ve liyakat esasina dayali
yiikselme stratejilerini benimsemeleri gerekmektedir. Calisanlarin kariyer
hedeflerini daha etik ve 6rgiitle uyumlu bir sekilde ger¢eklestirmeleriigin kariyer
gelisim programlarinin 6nemine de vurgu yapilmaktadir. Organizasyonlar,
kariyer odaklt hedeflerin yani sira, takim ¢alismasi, sosyal sorumluluk ve
toplumsal degerlerin de odiillendirildigi bir ortam yaratmalidir. Bu boliim,
kariyerizmin ¢aliyma hayatindaki bir¢ok yoniinii ele alarak daha genig bir
perspektif sunmakta, bireysel ve orgiitsel diizeydeki etkilerini tartigmaktadir.

1 Sivas Cumhuriyet Universitesi Isletme Boliimii Doktorant, abdullah.karacinar@hotmail.com,
Orcid: 0000-0003-0504-8049
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Giris

Giiniimiiz i§ diinyasinda, bireylerin kariyer hedeflerine ulagmak i¢in
gosterdikleri ¢aba, sadece kigisel basariyr degil, ayni zamanda oOrgiitsel
dinamikleri de sekillendiren ©nemli bir faktor haline gelmektedir.
Kariyerizm, bu baglamda, bireylerin mesleki yilikselme ve kisisel ¢ikarlarini
on planda tutarak, orgiitsel hedefler ve degerlerle uyumsuz davranislar
sergileyebilmeleri olarak tanimlanmaktadir. Kariyerist tutumlar, bireylerin
yalnizca kendi gikarlarini gézetmekle kalmayip, ayni zamanda bu siiregte
bagkalarin1 geride birakma, kendi yiikselmelerini saglama ve ¢evrelerini
etkileme amacim giitmektedir. Bu durum, 6zellikle yoneticilerin ve liderlerin
karar alma siireglerinde 6nemli bir yer tutar ¢iinkii kariyerist bireylerin
tercihleri, 6rgiitsel yapiy1 ve ig iligkileri dogrudan etkileyebilmektedir.

Kariyerizmin etkileri, sadece bireylerin is yerindeki davranmiglarini degil,
ayn1 zamanda Orgiitsel yapilari, ¢aligma kiiltiiriinii ve liderlik dinamiklerini
de kapsamli gekilde doniistiirebilmektedir. Bireysel bagar1 arayisinin, ekip
caliymast ve igbirligi gerektiren ortamlarda nasil ¢atiymalar dogurdugu,
kariyerist egilimlerin orgiit kiiltiiriine nasil etki ettigi ve bu egilimlerin
igyerindeki sosyal sermaye tzerindeki etkileri, giiniimiiz i§ diinyasinda
tartistimaya deger 6nemli bagliklar arasinda yer almaktadir. Ayrica, kariyerizm
ile 1lgili etik sorunlar da bu olgunun derinlemesine incelenmesi gerektigini
ortaya koymaktadir. Cikarc1 tutumlar ve rekabet¢i davraniglar, gogu zaman
orgiit igindeki giiven ortamini zedeleyebilir, ¢alisanlar arasinda huzursuzluk
yaratabilir ve uzun vadede i memnuniyeti ile baghilik diizeylerini olumsuz
etkileyebilmektedir.  Kariyerizmin yiikselisinde neoliberal ekonomik
politikalarin, bireysellesmenin ve rekabet¢i Orgiit kiiltiirlerinin = etkisi
biiyiiktiir. Bu ger¢evede kariyer, yalnizca mesleki gelisim anlamina gelmekten
¢tkmakta ayn1 zamanda prestij, gli¢ ve statii arayiginin bir sembolii haline
gelmektedir. Bu doniisiim, ¢alisanlarin kendi bagarilarini her geyin oniine
koydugu, aidiyetin ve etik sorumluluklarin ikinci plana itildigi bir ¢aligma
ortamini da beraberinde getirmektedir.

Bu boliimde, kariyerizmin tanimi, kariyerizmin 6zellikleri ile kariyerizmin
bireysel ve orgiitsel etkileri kapsamli bir gekilde ele alinacaktir. Kariyerizmin,
bireylerin kigisel bagarilarina nasil yon verdigi, ancak ayni zamanda orgiitsel
hedeflerle gatigma yaratacak sekilde nasil sekillendigi ve bu siireglerin
nasil yonetilebilecegi tizerinde durulacaktir. Sonug olarak, kariyerizmin ig
hayatindaki rolii ve gelecegi tizerine 6nemli stratejik Oneriler sunmaktadir.



Abdullah Karagmar | 25

1. Kariyerizm Kavram

Kariyerizmin izleri, 6zellikle Sanayi Devrimi ile birlikte agiga ¢tkmaktadir.
Bu donemde bireyler, iiretim siirecinin bir pargasi haline gelirken is ve meslek
kavramlar1 da daha net bigimde tanimlanmaya baglamistir. Ancak o yillarda
kariyer, daha ¢ok ge¢im saglama araci olarak goriildiigiinden, bireyin kendini
gergeklestirmesinden ¢ok, ailesini ge¢indirmesi 6n planda tutulmaktaydi.
20. Yiizyihn ortalarindan itibaren ozellikle bati toplumlarinda yiikselen
bireysellesme, ekonomik refahin artmasi ve kurumsal yapilardaki gelismeler,
kariyerin yalnizca ig degil, aymi zamanda statii, kimlik ve bagar1 olarak
goriilmesine neden olmaktaydi. Ozellikle II. Diinya Savagi sonrast hizla
biiyiiyen sirketlerde, kurumsal merdiveni tirmanmak bir yagam amacina
doniigmeye baglamugstir.

Kariyerizm kavramina yonelik ilk akademik katkilardan biri Feldman
ve Weitz (1991) tarafindan gergeklestirilmistir. Arastirmacilar, ¢alisanlarin
megru ve etik yollar1 goz ardi ederek, ger¢ek dis1 bir performans algist
yaratmak suretiyle kariyerlerinde ilerleme arayisinda olmalarini “kariyerizm”
olarak tanimlamislardir. Bu baglamda, bireylerin sahte basar1 gostergeleriyle
kendilerini 6n plana ¢ikarma ¢abalar1 kariyerist egilimlerin temelini
olusturmaktadir (Feldman ve Weitz, 1991: 238).

Rousseau (1990) ise kariyerizmi, ¢aliganlarin mevcut orgiitlerini yalnizca
daha 1iyi bir ige gegiste bir arag ya da gegici bir basamak olarak gormeleri
bigiminde tanimlamaktadir. Bu anlayiga gore bireyler, ¢alistiklar: kurumlara
sadakat duymak yerine, onlar1 kendi kariyer hedefleri dogrultusunda
kullanmakta ve bu siiregte farkl 6rgiitleri degistirerek kozmopolit bir kariyer
stratejisi benimsemektedirler (Rousseau, 1990: 392). Nitekim kariyerist
bireyler, bulunduklar1 pozisyonu uzun vadeli bir baghlik alan1 olarak degil,
daha cazip firsatlara ulagmak igin gegici bir durak olarak degerlendirmektedir
(Braekkan ve Tunheim, 2013: 249).

Kariyerizm, bireyin Orgiit igindeki yiikselmesini, mesleki statiisiinii
ve kigisel gikarlarini her geyin Oniinde tutan bir tutum veya egilim olarak
tanimlanabilmektedir. Bu kavram, Kkisinin kariyer basamaklarini hizla
tirmanma arzusuyla hareket etmesini ve bu dogrultuda kimi zaman etik dig1
davraniglart bile megru gormesini ifade etmektedir. Kariyerist birey, kendi
bagarisini ve terfi olasiligini merkeze alarak kararlar verir ve bu kararlar gogu
zaman Orgiitsel degerlerden, ekip ¢aligmasindan ya da kolektif sorumluluktan
bagimsiz olarak hareket etmektedir. Literatiirde kariyerizm, yalnizca bireysel
hirsin bir tezahiirii olarak degil; aymi zamanda modern i§ yagaminin
tegvik ettigi rekabetgi ve performans odaklt kiiltiiriin bir sonucu olarak da
degerlendirilmektedir. Bu yoniiyle kariyerizm, bireyin i¢sel motivasyonunu
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kariyer hedefleriyle mutlak bigimde 6zdeslestirmesi ve bu hedeflere ulagmak
i¢in aragsal bir bakig agis1 gelistirmesi geklinde de tanimlanabilmektedir. Bazi
aragtirmacilar kariyerizmi, orgiitsel baghlikla ters yonde iligkilenen bir deger
yonelimi olarak goriirken bazilari ise bunu bireysel bagartya yonelik dogal bir
egilim olarak degerlendirmektedir (Chusmir ve Koberg, 1988: 46).

Bratton ve Kacmar (2004: 294 ), kariyerizmi ¢aliganlarin statii, gii¢ ve itibar
kazanmak amaciyla bagvurduklari izlenim yonetimi taktikleri gergevesinde
cle almaktadir. Buna gore, bireyler i gevrelerini etkilemek ve yonlendirmek
adina olumlu ya da olumsuz gesitli rol Gtesi davraniglarda bulunmakta;
bu davraniglar kimi zaman etik smirlari zorlayan manipiilasyonlara
doniigebilmektedir. Tirk Dil Kurumu ise kariyerizmi daha genel bir
vaklagimla, “kariyer yapmay1 en yiiksek amag olarak goren diistince sistemi”
seklinde tanimlamaktadir (TDK, 2025). Bu tanim, bireyin tiim mesleki ve
kigisel hedeflerini kariyer bagarisina indirgedigi bir zihniyeti ifade etmektedir.

Kariyerizm, bireyin meslekiyagaminda yiikselme ve statii kazanma hedefini,
gogu zaman etik ilkeler, kurumsal baglilik ve kolektif degerler pahasina
onceliklendirdigi bir tutum ve davranig bi¢imi olarak tanimlanmaktadir. Bu
yaklagimda, kariyer bagaris1 nihai amag haline gelirken; birey, ¢alistig1 orgiitii
bir arag¢ olarak gormekte ve yalmzca kendi ¢ikarlarini maksimize etmeye
odaklanmaktadr.

2. Kariyerizmin Ozellikleri

Kariyerizm, bireylerin mesleki yiikselme, statii ve gii¢ kazanma arzusunu,
orgiitsel degerlerin ve etik ilkelerin 6niine koymast durumudur. Bu egilim,
bireysel motivasyonlarin ve kisilik yapilariin otesinde, orgiit kiiltiirii ve
toplumsal normlar gibi gevresel faktorlerden de etkilenmektedir. Kariyerist
bireyler, hedeflerine ulagma yolunda ¢esitli kigisel ve davranigsal stratejiler
gelistirmekteler. Bu boliimde kariyerizmin temel ozellikleri iki baglik altinda
incelenecektir: bireysel (kisilik temelli) 6zellikler ve davranigsal 6zellikler.

2.1. Bireysel (Kisilik Temelli) Ozellikler

2.1.1. A Tipi Kisilik Ozellikleri

Kariyerizm, bireyin kariyerine agir1 odaklanmasi, i hayatinda ilerlemeyi
yagamin temel amaci haline getirmesi olarak tanimlanabilir. Bu tutum,
ozellikle A tipi kigilik 6zelliklerine sahip bireylerde daha belirgin sekilde
gozlemlenmektedir. A tipikisilik; rekabetgilik, sabirsizlik, miikemmeliyetgilik,
zaman baskisi altinda galigmayt tercih etme ve basar1 odaklilik gibi davranig
ortintiilerini igerir. Bu kisilik yapisina sahip bireylerin kariyer hedeflerine
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ulagma konusunda daha saldirgan ve 1srarli olmalari, kariyerist egilimlerini
giiclendirmektedir. Ayrica bu bireyler kisilik yapist geregi, genelde yogun bir
bagar arzusu tagimakta, gevrelerindeki kisilerle siirekli rekabet halindedir ve
statii, gii¢ ya da terfi gibi digsal motivasyonlara biiyiik 6nem vermektedirler
(Friedman ve Rosenman, 1974: 36).

A tipi kigilik yapisina sahip bireylerin kariyer basamaklarini hizla ¢tkmak
istemesi, kariyerist tutumlarin gelismesine zemin hazirlamaktadir. Bu kisiler,
kendi performanslarin siirekli olarak artirma egilimindedir ve ¢ogu zaman
orgiitsel hedeflerden ¢ok bireysel ¢ikarlarini 6n planda tutmaktadirlar.
Dolayisiyla A tipi kisilik, kariyerizmi besleyen bir psikolojik altyap1 olarak
degerlendirilebilmektedir (Spector, 2000: 239). Bu bireyler, ig yerinde
zamanla yarigmakta, bagarilarini yalnizca sayisal performans gostergeleriyle
olgmekte ve bu nedenle duygusal zeka, takim ruhu veya etik hassasiyet gibi
becerileri geri planda birakabilmektedirler. Bu durum, kariyerizmin sadece
bireysel bir yonelim olmadigini, ayn1 zamanda kisilik 6zellikleriyle yakindan
iligkili psikolojik bir egilim oldugunu da gostermektedir.

2.1.2. Karanlik Uglii (Dark Triad) Ozellikleri

Giiniimiiz rekabet¢i i diinyasinda bireylerin kariyerlerine yonelik
tutumlari, sadece yetenek ve motivasyon faktorleriyle degil, ayn1 zamanda
kisilik 6zellikleriyle de yakindan iligkilidir. Bu baglamda, son yillarda orgiitsel
davranig ve kisilik psikolojisi literatiiriinde giderek daha fazla dikkat ¢eken
kavramlardan biri de Karanlik Uglii (Dark Triad) olarak adlandirilan kisilik
yapilaridir. Bu tiglii; narsisizm, makyavelizm ve psikopati olmak {izere iig
temel Ozellikten olugmaktadir. Bu kisilik 6zelliklerinin her biri, bireyleri
yogun kariyerist davraniglara yonlendirme potansiyeline sahiptir. Karanlik
tiglii 6zelliklerine sahip bireyler, kariyerlerini ilerletmek adina manipiilasyon,
gii¢ miicadelesi ve etik dig1 davraniglara daha fazla egilim gosterebilmektedir
(Paulhus ve Williams, 2002: 556).

Bu kisilik 6zellikleri, kariyerist bireylerin davraniglarinin hem motivasyonel
zeminini hem de potansiyel orgiitsel sonuglarini agiklamak agisindan 6nem
arz etmektedir. Orgiitlerin bu tiir kisilik yapilarini tamimalari ve 6diillendirme
sistemlerini sadece performansa degil, etik ve ig birligine dayali davraniglara
da dayandirmalar1 gerekmektedir.

2.1.3. Statii ve Gii¢ Odaklilik

Statii ve gii¢ odaklilik, bireylerin sosyal ve orgiitsel yapilardaki konumlarini
belirleyen ve yonlendiren iki temel psikososyal egilimdir. Modern ig
yasaminda bireylerin yalmzca ekonomik kazanmim degil, ayn1 zamanda
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saygmnhk (statli) ve etki giicli (otorite) kazanma ¢abalar1 giderek 6n plana
ctkmaktadir. Ozellikle rekabeti kiiltiirlerin egemen oldugu orgiitlerde, bu
egilimler bireysel motivasyonlarin temelini olugturmaktadir. Bu baglamda
statii ve gii¢ odaklilik, sadece kisisel bir 6zellik degil, ayn1 zamanda orgiitsel
davraniglarin ve kariyer stratejilerini de sekillendirmektedir (Bitektine ve
Haack, 2015: 50).

Kariyerizmin statii ve gii¢ odaklilhigi, bireyin sadece kendini
gergeklestirmekte degil, ayn1 zamanda gevresel denetimi artirma arzusuyla da
sekillendigini gostermektedir. Bu durum, hem bireysel etik durugu hem de
orgiitsel denge agisindan kritik bir tartigma alami olusturmaktadir. Ozellikle
rekabetgi orgiit kiiltiirlerinde gii¢ sahibi olmak, sadece statii simgelerini
degil, ayn1 zamanda kaynaklara erigim ve karar alma siireglerinde etkili olma
yetisini de beraberinde getirmektedir.

2.2. Davranssal Ozellikler

2.2.1. Izlenim Yénetimi ve Gosteris

Kariyerist bireyler, orgiit igi ylikselme ve gortintirliik kazanma amaciyla
siklikla izlenim yOnetimi stratejilerine bagvururlar. Bu stratejiler, bireyin
cevresine kendisi hakkinda olumlu bir izlenim birakmak i¢in bilingli olarak
davraniglarinidiizenlemesiniigermektedir (Rosenfeld vd., 2002: 5). Kariyerist
bireylerin siklikla bagvurdugu stratejilerden biri izlenim yonetimidir. Bu
strateji, kiginin kendini bagkalarina daha olumlu sunma ¢abasini ifade
etmektedir. Aragtirmalara gore, izlenim yonetimi taktikleri, 6zellikle beyaz
yakali ¢ahganlar arasinda kariyerizmi besleyen onemli araglardandir. Bu
durum, yoneticilerle kurulan iligkilerde samimiyetin azalmasina ve orgiitsel
adalet algisinin zedelenmesine neden olabilmektedir (Atag vd., 2018: 288).

Gosteris, bu baglamda bireyin basari, bilgi, pozisyon veya cabalarini
dikkat gekici bi¢imde sergilemesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liiks
titketim, ofis tasarimy, i§ dis1 bagarilarin vurgulanmasi, yogunlukla ¢aligtigini
gostermek amaciyla stirekli meggul goriinme gibi davraniglar, kariyerist
bireylerin gii¢ ve statii izlenimi yaratmak adina bagvurdugu gosteris araglar
olarak degerlendirilmektedir. Bu davraniglar, ¢ogu zaman bireyin gergek
performansindan ¢ok daha fazla bir etki yaratmayr amaglar ve orgiit i¢inde
alg1 yonetimini 6n plana ¢ikarmaktadir (Pteffer, 2010: 124).

2.2.2. Oportiinist (Firsat¢i) Tutum

Kariyerizm, bireyin mesleki yiikselisi ve kisisel ¢ikarlart dogrultusunda
hareket etmesini merkeze alan bir tutumdur ve bu yoniiyle oportiinist
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(firsatg1) davraniglarla siki bir iligki iginde olmaktadir. Oportiinist bireyler,
orgiitsel degerleri ve etik ilkeleri goz ardi ederek, yalnizca kendi kariyer
hedeflerini gergeklestirmeye odaklanmaktadirlar. Bu tutum, orgiit igindeki
giiven ortamini zedeleyebilmekte, ig birligini azaltabilmekte ve uzun vadede
orgiitsel baghligi olumsuz etkileyebilmektedir. Kariyerist bireyler, firsatlari
degerlendirirken yalmzca kendi yararlarini gozetip bagkalarinin haklarini ve
katkilarini ithmal edebilmektedirler. Bu durum, orgiit kiiltiiriinde bireysel
cikarlarin kolektif amaglarin 6niine gegmesine ve etik digt davraniglarin
normallesmesine neden olabilmektedir. Bu baglamda kariyerizm, oportiinist
tutumu besleyen ve megrulagtiran bir zemin olusturabilmektedir (Brown ve
Trevino, 2006: 600).

2.2.3. Etik D11 Davraniglara Yatkinlik

Kariyerizm, bireylerin orgiit igerisindeki yiikselme arzularini kigisel ¢ikarlar
dogrultusunda asir1 bigimde 6nceliklendirmesiyle etik dig1 davraniglara zemin
hazirlayabilmektedir. Kariyerist bireyler, hedeflerine ulagmak igin bagkalarinin
emegini goz ardi etmek, bilgi saklamak ya da yoneticilere yaranma gibi
etik digi yontemlere bagvurabilirler. Ozellikle 6rgiit ici etik iklimin zayif
oldugu yapilarda, bu tiir davraniglarin normallesmesi ve odiillendirilmesi,
etik disthgin yayginlagmasina neden olmaktadir. Bu baglamda, kariyerizm
yalnizca bireysel bir tutum degil, ayni zamanda orgiitsel diizeyde etik
kiiltiirtin zayiflamasiyla da iliskilidir. Nitekim aragtirmalar, kariyer odakli
bireylerin kigisel bagarry1 kurumsal degerlerin 6niinde gordiiklerinde etik dig1
kararlar alma olasiliklarinin arttigini gostermektedir (Valentine ve Barnett,
2007: 380).

2.2.4. Kisa Vadeli Bagartya Odaklanma

Kariyerizm, bireyin kariyer yolunda siirekli ilerleme ve basari elde
etme arzusunu ifade ederken, bu siirecte sik¢a kisa vadeli basart odaklilik
on plana ¢ikmaktadir. Kisa vadeli bagar1 odaklilik, bireyin uzun vadeli
gelisim ve siirdiiriilebilir kariyer planlamasi yerine, hizli sonuglar ve anlk
odiiller pesinde kogmasi anlamina gelmektedir. Kariyerist bireyler, 6zellikle
orgiitsel hiyerargide hizlica yiikselme arzusu nedeniyle, bazen bu kisa vadeli
kazanimlara ulagmak igin etik smnurlar1 zorlayabilmekte veya uzun vadeli
stratejik diiglinme vyetilerini golgede birakabilmektedirler (Greenhaus vd.,
2010: 132).

Kariyerizmde kisa vadeli bagariya odaklanma egilimi, bireysel kariyerin
stirdiiriilebilirligini zayiflatabilecegi gibi, Orgiitsel 6grenme, giiven ve aidiyet
gibi temel degerlere de zarar verebilmektedir. Bu baglamda, bireylerin kariyer
planlamalarinda yalnizca gortinen, olgiilebilir sonuglara degil; ayni zamanda
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derinlikli gelisim, etik sorumluluk ve uzun vadeli katki gibi unsurlara da
odaklanmalar1 6nem tagimaktadir.

2.2.5. Sosyal Kaytarma ve Yiizeysel Caba

Kariyer odakli bireyler, hizli terfi ve goriiniir bagar1 peginde kogarken,
bazen orgiitsel sorumluluklardan kaginarak sosyal kaytarma ve yiizeysel ¢aba
sergileyebilmektedirler. Sosyal kaytarma, bireylerin grup galigmalarinda daha
az ¢aba harcamalar1 ve sadece formal olarak gorevlerin yerine getirilmesi
anlamina gelmektedir. Bu durum, bireylerin enerjilerini ve zamanlarini kariyer
hedeflerine ulagmada daha etkili olabilecek faaliyetlere yonlendirmesiyle
aciklanabilmektedir (Yakin ve Sokmen, 2018: 407).

Kariyerizmde bagar1 ve goriiniirliik genellikle bireysel performans olgtitleri
tizerinden degerlendirildigi i¢in, bazi bireyler takim ¢aligmalarinda yalmzca
minimum goriniir katki saglayacak sekilde ¢aba sarf etmektedir. Boylece,
ger¢ek sorumluluk almadan, yalnizca uygun zamanda 6ne ¢ikarak bagariya
ortak olmaya galiymaktadirlar. Bu davranig bi¢imi, “yiizeysel ¢aba” olarak
adlandirilirken; birey isin niteligine degil, isin kendisini nasil sunduguna
odaklanilmaktadir. Ozellikle yoneticilerin dikkatini ¢ekecek zamanlarda aktif
goriinme, toplantilarda sembolik katkilarda bulunma veya raporlarda sadece
sonuglara odaklanma gibi davranslar, yilizeysel ¢abanin 6rnekleri olarak
degerlendirilmektedir (Ferris vd., 2005: 1281).

3. Kariyerizmin Bireysel ve Orgiitsel Etkileri

3.1. Kariyerizmin Bireysel Etkileri

Kariyerist bireyler genellikle yiiksek bagar1 motivasyonuna sahiptir; bu
durum onlar1 daha hursl, rekabetgi ve sonug odaklr hale getirmektedir. Ancak
bu yogun basar1 arzusu, zamanla bireyin tiikenmiglik yagamasina neden
olabilmektedir. Bireyde statii ve gii¢ arayisini 6ne ¢ikarmaktadir. Statiiye
odaklanan birey, bagkalarinin goziindeki imajini siirekli olarak kontrol altinda
tutmaya ¢aligmakta; bu durum zamanla i¢sel motivasyonun zayiflamasina
ve yalnizca digsal odiillere yonelim olusmasina neden olmaktadir. Unlii
ve Cigek’in (2022: 705) bulgularina gore, kariyerist egilimler, bireylerin
ozellikle A tipi kisilik 6zellikleri ile birlestiginde daha fazla stres, sabirsizlik
ve saldirganlik gibi bireysel sonuglara yol agtigini tespit etmektedir.

Bireysel diizeyde en dikkat gekici sonuglardan biri de etik dis1 davraniglara
egilim olarak degerlendirilmektedir. Kariyer hedefleri ugruna kigisel ya da
kurumsal degerlerden sapma, etik kaymalarin en yaygin bigimlerinden biri
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir bireyler, firsat¢ilikla hareket edebilmekte,
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goriiniir basarilar elde etmek adina bagkalarmin katkilarini gérmezden
gelebilmekte veya bilgi manipiilasyonu gibi eylemlere yonelebilmektedir
(Uslu ve Terzi Coban, 2022: 1421). Kariyerist bireylerde sik¢a gozlenen
bir bagka ozellik ise i§ ve yagam dengesi kurmada zorlanmalaridir. Kariyer
hedeflerine odaklanan bireyler, cogu zaman 6zel hayatlarini, aile iligkilerini
ve bog zaman aktivitelerini ihmal etmektedirler. Bu da onlarin yagsam
doyumlarini azaltmakta ve tiikenmislik diizeylerini artirmaktadir (Adams
vd., 2013: 470).

Bireysel anlamda, Kkariyerist tutumlar bireyin kisa vadeli hedeflere
odaklanmasina, is tatmininin azalmasina ve stres diizeyinin yiikselmesine
yol agabilmektedir. Kariyerist bireyler, bagariyr goriiniirliik ve statii kazanimi
ile iliskilendirdiginden, uzun vadeli gelisim, mesleki etik ve ig birligi gibi
unsurlar ikinci planda kalabilmektedir. Bu durum, bireysel psikolojik saglig
ve kariyer stirdiiriilebilirligini olumsuz etkileyebilmektedir.

3.2. Kariyerizmin Orgiitsel Etkileri

Kariyerizm, bireyin kisisel ilerlemeye agir1 odaklanmasiyla karakterize
edilmekte ve bu durum orgiitsel uyumu ve uzun vadeli stratejik hedefleri ciddi
bigimde zedeleyebilmektedir. Kendi kariyer geligimini orgiitsel basarinin
oniine koyan ¢aliganlar, ¢ogu zaman politik davraniglara yonelebilmekte, bilgi
akigint manipiile edebilmekte veya ig birliginden kaginabilmektedir. Bu durum
ekip igindeki giiveni sarsmakta ve orgiit kiiltiiriinii zayiflatmaktadir. Zamanla
bu tiir davraniglar, motivasyon diisiikliigiine, isten ayrilma niyetlerinin
artmasina ve Orgiitsel performansin gerilemesine yol agabilmektedir (Rosen

vd., 2006: 395).

Kariyerist egilimler, ¢alisanlarin orgiitsel performans algilarin olumsuz
etkileyebilmektedir. Liman ve arkadaglar1 (2019: 195-196) tarafindan
yapilan bir aragtirmada, etik liderlik davraniglarinin algilanan orgiitsel
performans iizerinde pozitif etkisi oldugu, ancak kariyerizm yoneliminin
bu iliskiyi olumsuz yonde etkiledigi bulunmustur. Bu durum, kariyerist
bireylerin, orgiitsel performans diistirebilecek davraniglarda bulunabilecegini
gostermektedir. Ayrica, kariyerist bireyler, kigisel ¢ikarlarin1 6n planda
tutarak etik dig1 davraniglara yonelebilirler. Bu durum, orgiit iginde giiven
kaybina ve caligma ortaminin bozulmasina neden olabilmektedir. Orgiitsel
adaletin azalmasi, ¢ahganlarin etik disi davraniglara egilim gostermesine yol
agabilmektedir.

Erdem (2021: 45-46) tarafindan yapilan bir ¢aliymada A tipi kisilik 6zel-
ligi ve ahlaki ¢oziilme egiliminin kariyerizm egilimi tizerindeki etkileri in-
celenmigtir. Caligmada, kariyerizm egiliminin orglitsel baghlik ve isbirligi
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tizerinde olumsuz etkileri oldugu belirtilmigtir. Bu bulgular, kariyerist egi-
limlerin orgiitsel diizeydeki olumsuz sonuglarimni desteklemektedir. Kariye-
rist egilimler, ¢ahisanlarin orgiite olan baghliklarini zayiflatabilmektedir. Bi-
reyler, sadece kendi kariyer hedeflerine odaklandiklarinda, 6rgiitiin genel he-
deflerine katkida bulunma isteklilikleri azalabilmektedir. Bu durum, orgiitsel
bagliligin diigmesine ve ¢aligan devrinin artmasina neden olabilmektedir.

Orgiitsel agidan kariyerizm, rekabeti ve bireysel ¢ikar odaklilig: artirarak
ckip ¢alismasini zayiflatabilmektedir. Organizasyon iginde izlenim yOnetimi
ve gosteris gibi davranmiglar yayginlagtiginda, ger¢ek performansin yerine
goriiniise 6nem verilmesi sonucu verimlilik diigebilmektedir.

Sonug

Kariyerizm, giiniimiiz ig yagaminda bireysel ve Orgiitsel diizeyde derin
etkiler yaratan bir olgu olarak 6ne ¢cikmaktadir. Ozellikle IT. Diinya Savasr’ndan
sonra ekonomi politikalarinin yayginlastig1 ve rekabetin yogunlagtigi ¢agdas
i3 ortaminda, bireylerin kariyer odakli yaklagimlar gelistirmeleri dogal bir
egilim haline gelmigtir. Ancak bu egilim, olgiistiz ve etik digt bicimlerde
ortaya ¢iktiginda, birey ve orgiit agisindan gesitli sorunlara yol agmaktadir.
Kariyerist bireyler, genellikle kigisel ¢ikarlarini kurumsal ¢ikarlarin 6niinde
tutmakta, bu da orgiitsel baglilik, giiven ve dayanigma gibi temel degerlere
zarar vermektedir. Kariyerizm, bireyin kariyer bagarisini hayatinin merkezine
alarak bu dogrultuda her tiirlii stratejik ve ¢ogu zaman aragsal davranisi
sergilemesini ifade etmektedir. Bu tutum, kisa vadeli bagariya odaklanma,
statli arayigl, izlenim yonetimi, yiizeysel gaba ve bireyci yaklagim gibi
bir¢ok davranig kalibini beraberinde getirmektedir. Kariyerizm, bireysel
diizeyde tatminsizlik, tiikenmiglik ve etik kayiplara; orgiitsel diizeyde ise ig
birligi zayifligi, gliven kayb1 ve performans garpikhigina yol agabilmektedir.
Dolayisiyla stirdiiriilebilir bir ig yagamu igin kariyer geligimi ile etik degerler
ve Orgiitsel baglilik arasinda denge kurulmas: biiyiik 6nem tagimaktadir.

Bireysel diizeyde kariyerizm; stres, tiikenmiglik, is-aile gatigmasi ve
yalnizlagma gibi olumsuz sonuglar1 beraberinde getirebilmektedir. Bireyin
stirekli rekabet halinde olmast, kisa vadeli bagariya odaklanmasi ve ¢ogu zaman
etik dig1 davraniglara yonelme riski, kigisel doyumunu ve psikolojik sagligini
tehdit etmektedir. Ozellikle A tipi kisilik yapisina sahip bireylerde bu etkiler
daha yogun hissedilmekte; gosteris, izlenim yonetimi ve oportiinist tutumlar
daha sik goriilmektedir. Bu tiir bireylerin, etik normlari esneterek kariyer
basamaklarini hizla ¢tkmaya ¢aligmalari, is ortaminda 6rnek olusturabilecek
saghkli ve stirdiiriilebilir bir kariyer anlayiginin oniinti kesmektedir.
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Orgiitsel diizeyde ise kariyerizm; ekip caligmasini zayiflatmakta, i¢
rekabeti artirmakta ve adalet algisini sarsmaktadir. Kariyerist bireylerin
izlenim yonetimi stratejileri kullanarak yiikselme gabalari, 6rgiit i¢inde liyakat
ilkesini golgede birakmakta ve motivasyon diisiikliigiine yol agmaktadir.
Bununla birlikte, ¢aliganlar arasinda giiven duygusunun azalmas: ve etik
digt davraniglarin normallegmesi, Orgiitsel kiiltiirde bozulmalara neden
olabilmektedir. Ozellikle yiiksek kariyerizmin hiikiim siirdiigii yapilarda,
calisan devir hiz1 artmakta, kurumsal bellek zayiflamakta ve uzun vadeli
orgiitsel bagar1 sekteye ugramaktadir.

Sonug olarak, kariyerizmin bireysel bagariyr tegvik eden yonleri olmakla
birlikte, etik ilkelerle dengelenmedigi siirece ciddi bireysel ve oOrgiitsel
maliyetler yaratabilecegi goriilmektedir. Bu nedenle hem bireylerin hem de
kurumlarin, kariyer gelisimini desteklerken etik ilkeleri gozeten, katilmcr ve
stirdiiriilebilir stratejiler gelistirmeleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Caliganlarin
kariyer hedeflerini daha etik ve 6rgiitle uyumlu bir sekilde ger¢eklestirmeleri
igin kariyer gelisim programlarinin uygulanmasi 6nem arz etmektedir.
Organizasyonlar, kariyer odakli hedeflerin yani sira, takim galigmasi, sosyal
sorumluluk ve toplumsal degerlerin de 6diillendirildigi bir ortam yaratmalidur.
Kariyerizmin olumsuz etkilerinden arindirilmig, saghkl bir kariyer kiilttirti
olusturmak; sadece bireysel gelisgim agisindan degil, ayn1 zamanda orgiitsel
biitiinliik ve toplumsal etik agisindan da vazgegilmez olacaktir.
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Bolum 3

Toksik Liderlik

Sevval Nur Merig!
Salih Yesil®

Ozet

Yiiriitme, yoneltme veya bir bagka isimle -liderlik- yonetim siirecinin en
etkin asamalarindan biri olarak kargimiza g¢tkmaktadir. Orgiitlerin bagarya
ulasmalarindaki  temel faktor c¢ahsanlarin  basarisindan  gegmektedir.
Calisanlarin bagarist ise dogru ve etkin bir yonetim ve yonlendirilme
ile miimkiin olabilmektedir. Ancak bu dogru ve etkin yonetim siirecini
tersine geviren ve once ¢aliganlart sonra da beraberinde orgiitii bagarisizhifa
stiriikleyen bir liderlik tarzi vardir ki o da “toksik liderlik” tir. Kavramin
literatiire kazandirilmasi on yili agkin bir siire olsa da liderligin sadece pozitif
yoniiniin degil -karanlik/yikici/istenmeyen/toksik yoniiniin- de oldugu son
yillarda artan galigmalarla gozler 6niine serilmekte ve farkli sektor ve ¢aliganlar
iizerinde yapilan saha aragtirmalari ile de desteklenmektedir. “Toksik liderlik”
kavramu ile 1lgili ¢alisanlara “sistemli” sekilde yikici ve negatif davraniglarda
bulunarak onlari ve beraberinde orgiitii basarisizliga siiriiklemek olarak genel
bir tanimlama yapilabilmektedir. Caliganlarin, iiretkenlik karsiti davraniglar
sergilemesinin en 6nemli sebeplerinden biri olan toksik liderlik kavramu ile
liderligin ne yazik ki olumsuz tarafinin da oldugu hem ¢alisanlar hem de
orgiit baglaminda g6z ardi edilemeyecek kadar 6nemli ve ciddi sonuglar
dogurabilme potansiyeli tagidigi vurgulanmak istenmigtir. Bu ¢aliyma ile
kavramin tarihsel gelisimi, tanimi, boyutlari, 6zellikleri, etkileri, sonuglar
ve miicadele stratejilerine yer verilerek toksik liderlik kavrami detayli sekilde
1slenmigtir.
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1. Liderlik Kuramlarina Genel Bakis

1.1. Klasik ve Modern Liderlik Kuramlar:

Klasik liderlik kuramlar1; ozellikler, davranigsal ve durumsal liderlik
olarak {i¢ baglik altinda incelenmektedir. Herhangi bir ortamda siradan bir
kigiye -lider kimdir?- sorusu soruldugunda muhtemelen cevap olarak -zeki,
karizmatik, giiglii, 6zgiivenli, kararli vs. kigi- tarzinda nitelikler sayarak
bir tammlama yapacaktir. Tste bu cevap tiirleri ashnda liderligin 6zellikler
teorisinin topluma yansimasidir (Cetin, 2016: 300). Carlye tarafindan 1840
yilinda “Biiylik Adamlar Teorisi” tizerine sekillenen teoride “biiyiik adamlar”
olarak nitelendirilen ve tarihin gidigatina diigiinceleriyle yon veren -giiglii-
insanlarin oldugu vurgulanmaktadir. Ozellikler teorisinin temeli bir kiginin,
fiziksel veya kigisel Ozelliklerini kullanarak bagka kisileri belirli davraniglart
gergeklestirme dogrultusunda yonlendirebilmesine dayanmaktadir (Spector,
2016: 250; Erdem,2020: 304). Ancak “Ozelliklerin bir lideri tanimlamada
yeterli olamayacag ileri siiriilmiis ve bu 6zelliklerin hepsini tagiyan insanlarin
liderlik vasfi tagimadig: elestirisi tizerine liderin “davranislar’” inceleme
konusu olmugtur. Davramigsal teori ise liderlik vasfinin dogustan gelen
ozelliklerden ziyade davranig ve hareketlere bagl oldugunu ileri stirmektedir.
Bu tezi dogrulamak igin birtakim galigmalar gergeklestirilmistir. Ohio State
caligmalart ile liderin i odakli ve insan odakli olma yoniinde davraniglar
sergiledigi (Hollander, 1979: 58); McGregor’un X ve Y ¢alismast ile liderlerin
tliml ve kati olmak {tizere iki farkh tiirde davramg sergiledigi (McGregor,
1960: 358); Rensis Likert ’in Sistem 1- Sistem 4 modeli ile yine liderlerin
otokratik-katilimei-yardimsever-demokratik-  gibi farkll davranig tiirleri
sergiledigi (Reilly, 1978: 11); Blake ve Mouton’un Yonetsel Izgara modeli
ile yoksun yonetim ile ekip yonetimi arasinda degisen liderlik davranug tiirleri
ile ilgili ¢aliymalar davranigsal teorinin temelini agiklayan yaklagimlardir
(Simsek vd., 2011: 256-257). Son olarak liderligin, belirli 6zellikler veya
davranig kaliplari ile degil de duruma gore farklilagan ve sergilenen bir
vasif oldugu ileri siirtilmiis ve Durumsal Liderlik Teorisi ile liderin degisen
durumlar kargisinda farklilagan tepkileri bu teorinin konusu olmugtur
(Turung ve Turgut, 2017: 133). Bu teorilerin ortaya ¢ikist da tipki yonetim
yaklagimlarinda oldugu gibi -bir 6nceki teorinin eksigini tamamlamak iizere
yeni teorilerin gelismesi- yoniiyle paralellik gostermektedir.

Modern liderlik yaklagimlar1 arasinda ise baglica doniigtimcii liderlik,
lider-tiye etkilesimi ve hizmetkar liderlik sayilabilmektedir. Dontigiimcii
liderlik teorisi temelde ¢aliganlari etkileyerek, onlara ilham verip-motive
ederek ve performans ve verimliliklerini artirarak onlar1 gelistirme amaci
tagimaktadir (Gumusluoglu ve Ilsev, 2009: 462). Lider-tiye etkilegimi teorisi
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ise lider ile ¢alisanlari arasinda kurulan iligkilerin farklihigin esas almaktadr.
Her iiye ile olan iletigimin yogunlugu farklidir. Kimi tiye ile daha yiizeysel
iligkiler ile ilerlerken bir diger iiye ile iligkiler daha yakin ve samimi sekilde
ilerlemektedir. Bunun nedenleri arasinda ise ihtiyag¢ ve beklentilerdeki
farkliliklar, zaman ve kaynak sinir1 ve ilk izlenimde edinilen intiba sayilabilir
(Dienesch ve Liden: 621). Hizmetkar liderlik ise R. Greenleaf tarafindan
gelistirilmig bir yaklagim olup temelde liderin, ¢alisanlarinin istek-ihtiyag-
beklentilerini kendi istek-ihtiyag-beklentilerinden iistte tutup bu sekilde bir
galigma ortami olugturmasina dayanmaktadir (Eva vd. 2019: 111).

1.2. Olumsuz Liderlik: Kavramsal Yerlesimi

Liderlik, pozitifyonleriyle ele alinan ve alanyazinda bu “pozititligiyle” genis
bir yer kaplayan kavram olmasina kargin son on yillik bir zaman diliminde
yavag yavag liderligin “karanlik/olumsuz/istenmeyen yonleri” nin konu
olmaya baglamasi artik kavramin “¢ok yonlii” bir anlam tasidiginin ve farkl
perspektiflerden bakilmasi gerektiginin gostergesi olmustur (McCleskey,
2013: 35). Liderligin negatif tarafina iliskin tanimlamalara yer verilmesi
aslinda yaklagik on yil 6ncesine dayanmasina ragmen kavram {izerine fikir
birligine varilmig ortak bir tanimlama bulunmamaktadir (Bublitz-Berg vd.
2024; Mehraein vd., 2023: 741; Yildiz ve Wolft, 2023) Ancak son yillarda
artan ¢aligmalar (Burns, 2017; Cao vd., 2023; Gallus vd., 2013; Hattab
vd., 2022; Indradevi, 2016; Walker ve Watkins, 2022) 1s18inda genis bir
bakig agisiyla bakildiginda genel kabul gorebilecek karanhk yon olarak
nitelendirilen -olumsuzluk- esasinda liderin ¢alisanlarina karg: siirekli olarak
“istenmeyen -toksik- davranmiglar” sergilemesi ve dolayisiyla galiganlarin
motivasyonunda bir kayip yaratmasi anlamina gelmektedir (Uslu, 2021:
904). Bununla birlikte, yapilan galigmalar kurumlardaki ¢ahiganlarin %651
ile %75’nin iglerinde yagadiklar1 en kotii durumlarin liderleriyle yagadiklar
durumlar oldugunu belirttikleri bulgulanmistir (Hogan ve Kaiser, 2005).

Toksik liderlik kavrami ise -olumsuz liderlik- tiirlerinden biri olarak
nitelendirilebilecek olup liderin istenmeyen -yikici- davranglar sergileyerek
caliganlarinin demotive olmasina sebebiyet vermesi ve tiretkenlik-verimlilik-
performans-motivasyon-tatmin-yaraticiik  gibi  olumlu  davraniglarda
diigme meydana getirmesiyle negatif ¢iktilara neden olmasi olarak

tamimlanabilmektedir (Ahmed vd. 2024: 5).

1.3. Toksik Liderlik ve Karanlik Uglii Kisilik Ozellikleri

Literatiirde karanlik {iglii (makyavelizm-narsisizm-psikopati) -dark triad-
olarak yer edinmig olan bu kavram Paulhus ve Williams (2002) tarafindan
ortaya atilmugtir. Kisiligin -karanlk- taraflarini kaleme alan Paulhus ve
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Wiliams’in bu ayrimi birgok farkl disiplin igerisinde dikkat ¢ekmis ve birgok
aragtirmaci i¢in de merak ve ¢alisma konusu olmustur (Furnham vd., 2013;
Harms ve Spain, 2015; LeBreton vd., 2018; Ozdemir ve Sunaoglu, 2023;
Ozsoy ve Ardig, 2017; Yildiz vd., 2024). Makyevelizm, kisaca manipiilatif
kigilik yapiso olarak ifade edilmekte olup Richard Christie tarafindan
Machiavelli’nin kitaplarindan segilip ortaya ¢ikarilmugtir. Narsisizm, Raskin
ve Hallun (1979) kisilik bozuklugunun subklinik bir yoniinii aragtirma
girisiminde ortaya ¢ikmig olup “biiyliklenme-baskinlik-tistiinliik kurma”
gibi birtakim Ozellikleri barindirmaktadir. Psikopati ise “diisiik empati ve
yiiksek kaygr diizeyi” 6zelliklerini i¢inde barindiran bir kisilik 6zelligi olup
genel olarak bu tig tiir kisilik ozelliginde de -ben odakli olma ve duygusal
dengesizlik- durumlar1 6n plana gtkmaktadir (Paulhus ve Williams, 2002:
556-557).

Bu tiir olumsuz duygu ve davraniglarin 6rgiit igerisinde galiganlarina kars:
bir lider tarafindan sergilenmesi literatiirde -toksik liderlik- seklinde kargilik
bulmakta ve bu ozellikleri tagimalar1 sebebiyle de karanlk {iglii kavramiyla
iligkilendirilip liderlerin -karanlik- yonlerinin de var olduguna dikkat ¢ekmek
amaglanmaktadir.

2. Toksik Liderlik: Kavramsal Cergeve

2.1. Toksik Liderlik Kavrami

Blake Ashforth 1994 yilinda yayimladig Petty Tyranny in Organizations
-Orgiitlerde Kiigiik Tiranlik- isimli makalesinde negatif yonetim tarzlarinin
varligina dikkat ¢ekmis ve bu durumun yaraticilarina iliskin olarak “kiigiik
tiranlar” benzetmesini yapmugstir. Tiran, kelime anlami olarak Webster’s
New Collegiate Dictionary’ de “bir yoneticinin giictinii baskic veya acimasiz
bir bigimde kullanmas1” seklinde ifade edilmektedir. Genel olarak bu tarz
kigilerin 6zellikleri; yakin denetim i¢inde bulunan, siiphe duyan, giivensizlik
duygusunu hissettiren, samimi davramglardan yoksun, kisilere kendini
kotii hissettirecek duygular1 yagatan, gelisimlerine “tag koyan”, fikirleri
onemsemeyen hatta kiigiimseyen vb. seklinde siralanabilmektedir (Ashforth,
1994: 757-757). Ashforth, bu sekilde aslinda orgiitlerde uzun zamandir var
olan -olumsuz liderlik- tiiriiniin de oldugunun temelini atmig ancak sadece
yoneticinin direk kotii davraniglar sergilemesini kaleme alarak daha mikro
cercevede ele almugtir.

Whicker ise daha sonra 1996 yilinda bu durumu genis bir ¢ergevede ele alip
degerlendirerek toksik liderlik kavramin literatiire kazandirmugtir. Whicker
toksik liderleri “zararli bireyler” olarak tanimlamig ve sahip olduklar: gii¢ ve
otoriteyi hem bireylere hem de kurumlara zarar verecek sekilde kullanan,
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caliganlarint desteklemek ve giiglenmelerini saglamak yerine onlar1 bastirarak
bagar1 gostermelerini engelleyen kisiler olarak tanimlamaktadir (Reed,
2004: 67). Whicker bu ¢aligmasiyla literatiire kazandirdig toksik liderlik
kavramu ile birlikte liderligin olumsuz yonlerinin de oldugunu vurgulayarak
caligmalarin bu tarafa evrilmesine sebep olmug ve kavramin farkl: alanlarda
galigtlmasinin 6niinii agmugtir.

Toksik kavrami Yunanca -ok zehri- anlamina gelen “toxikon” kelimesinden
tiiremis olup “bilingli/kasith bir gekilde 6ldiirmek” anlamina gelmektedir. Bu
anlamdan hareketle yonetim alaninda literatiirde yer edinmis olan “toksik
liderlik” kavrami da “kurumu/orgiitii bilingli olarak tahrip eden kigi/kisiler”
anlamina gelmektedir (Karthikeyan, 2017: 336).

Wilson-Starks (2003: 2) toksik liderlik kavramini, bireylerin performansini
dogrudan etkileyen motivasyon, ozerklik, yaraticilik, yenilikgilik hissi gibi
duygular1 zehirleyerek bireylere engel olmak dolayisiyla 6rgiitiin de bagarisini
etkileyerek iki tarafa da zarar vermek olarak tanimlamaktadir.

Lipman-Blumen, (2005: 2) ise toksik liderler i¢in; onlar sadece giivenilmez
siyasetgiler, oldukga kati ebeveynler veya gikayet edilen esler degil daha
fazlas1 olan tahrip edici davraniglar: ve zarar verici kisilik 6zellikleri sebebiyle
liderlik pozisyonu tistlendikleri aileler, orgiitler, toplumlar igin kalici ve ciddi
sekilde zehirleyici etkiye sahip kisiler seklinde bir tanimlama yapmugtir.

Price (2005: 177), Understanding Ethical Failuves in Leaders -Liderlerde
Etik  Basarisizliklari1  Anlamak- isimli  kitabinda liderlerin  olumsuz
davraniglarini sebebini etik gergevede ele almig ve etik digi davraniglar
kapsamina giren bu davraniglari sergilemelerinin nedeni, yanhg oldugunu
bilmeleri ancak kendileri i¢in bu durumun gegerli olmadig: kanisina varip
bu tiir davraniglar sergilemekten kaginmamalarini kendileri igin bir “istisna”
olarak gormelerinden kaynakli oldugunu ileri stirmektedir. Etik dig1 davranan
liderler, sergiledikleri bu davramiglarin ahlaka/kurallara/prosediirlere vs.
aykirihig1 konusunda kendi iglerinde herhangi bir siipheye yer birakmazlar.

Yukarida yer alan tanimlamalardan hareketle genel olarak toksik liderlik
kavrami dolayli ve dogrudan olmak iizere hem ¢aliganlara hem orgiite
-sistematik- olarak tekrarli bir gekilde zarar verme iizerine yonelik davraniglar
toplamidir (Hadadian ve Sayadpour, 2018: 137). Istismarci denetim, yikict
liderlik gibi kavramlar da iliskilendirilen toksik liderlik bir kereye mahsus
olmadig: sistematik gekilde uygulandig: i¢in ¢aliganlarin psikolojik saglig
i¢in ciddi tehdit unsuru olup bir dizi olumsuz davranislar sergilemektedirler.
Bunlardan bazilari, narsisizm (kibir), makyavelizm (manipiilasyon),
psikopati, zorbalik, istismar edici etik dig1 davraniglar vb. geklindedir (Webster
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vd., 2016: 346). Baz1 aragtirmacilar toksik liderler i¢in -cechennemden gelen
patron- tanimlamasint dahi yapmugtir (Karthikeyan, 2017: 337).

Toksik liderler, diger -pozitif- liderlik tiirleri kapsaminda yer alan
liderlerden farkli olarak galiganlarini etkileyip is yaptirmak igin “karanhk
taraflarin1”  kullanirlar.  Yukarida sozii  gegen narsisizm-makyavelizm-
psikopati olarak iigleme seklinde literatiirde yer edinmis olan karanlik
ti¢li modellemesinin 6zelliklerini tagimakta ve bu o6zellikler kapsaminda
davranuslar sergilemektedirler (McMurray, 2023: 16).

3.3. Toksik Liderlik Kavrami Boyutlar:

Toksik liderlik, bir¢ok farkli anlami ve davranig bi¢imini iginde barindan
bir kavram olsa da Celebi ve ark. (2015) kavrami 4 boyut geklinde bir
siniflandirmaya tabi tutmugtur (Celebi vd., 2015; 257; Karaca ve Aksoy,
2024: 136). Bu boyutlar agagida siralandig: sekildedir:

1) Deger Bilmezlik: Bu boyut, toksik liderlerin kargisindaki kisilere saygi
duymamasi, deger vermemesi, kiigiimsemesi, yapilan yanlglar1 dogrudan
acimasiz sekilde yiizlerine vurmast ile ilgilidir.

2) Cikarcilik: Bu boyut, toksik liderlerin kendi ¢ikarlarini, orgiitiin
ve ¢aliganlarin ¢ikarlarindan tistiin tutmasi ile ilgilidir. Bu gekilde liderler,
kendi menfaatini 6n planda tutup kargisindakileri istek ve ihtiyaglarini goz
ardr etmektedir. Caliganlarin basarili oldugu durumlar1 kendisine mal edip
bagarisizlik durumunda herhangi bir sorumluluk iistlenmezler.

3) Bencillik: Bu boyut, toksik liderlerin yalnizca kendilerini diigiinmeleri
ve bu sekilde hareket etmeleriyle ilgili olup bu davranig big¢imine sahip
liderlerin iyi niyet ve hoggoriiden uzak olduklarina vurgu yapmaktadir.

4) Olumsuz Rubsal Durum: Bu son boyut, genel olarak istenmeyen
davranglar sergileyen liderler olarak lanse edilen toksik liderlerin, yikici
ve manipiilatif davraniglar sergileyerek dikkatleri kendilerinde toplayip
daha sonra “sinsi” bir gekilde ¢alisanlarinin bagarisiz olmalar1 igin gaba
gostermelerini agiklamaktadir.

3. Toksik Liderlik Turleri

Toksik liderlik, bir¢ok farkli olumsuz davranig tiiriinii barindiran bir
kavram olup ¢ahsanlarina ve orgiite yasattigi olumsuzluklarin kapsam ve
boyutuna gore bir siiflandirmaya tabi tutulmugtur (Karaca, 2023: 37;
Williams, 2005: 6).
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3.1 Pasif-Agresif Lider

Johnson ve Klee (2007), Amerikan Psikoloji Dernegi’nden yaptigi
alintiyla pasif-agresif liderlerin 6zelliklerini su sekilde siralamaktadir: Bu tiir
kisiler ig ile ilgili gorev ve sorumluluklarini yerine getirmede direng gosterirler,
catigmaya meyilli olup siirekli huzursuzluk ¢ikarma egilimindedirler,
kendisinden daha 1yi sartlarda veya konumda olan kisilere kars1 kiskanglik
duygusu beslerler, kendilerinin siirekli ganssiz oldugunu ve bagarisiz olma
durumlarinin da bu sebepten ileri geldigini savunurlar tipki -dig denetim
odakl kigiler- gibi. Bu tip liderlik davranisi sergileyen kisiler de 6n plana
gtkan diger Ozellikler ise ¢alisanlarina kargt diigmanca tavir takinmalari,
her olay veya durumda siireklilik arz eden isyankar davranig ve sitemleri
ve kiskangliklaridir (Johnson ve Klee, 2007: 131; Uygur ve Giimiistekin,
2019: 25506).

3.2. Kat1 Lider

Kat1 liderler, degisime karsi direng gosteren, yenilik ve farklhiliklara
-kapali- olan, i¢inde bulunan sartlar ve zamanin direttigi -doniigim-
stirecinin bir pargast olmaktan kaginan ve tiim bu salt diigiincelerinden
dolayr da kendilerini hakli goren kisilerdir. Orgiit igerisinde yer alan diger
kigilerin duygu-diisiince-inang-degerlerine 6nem vermeyen ve onlardan
gelebilecek elestirilere kargt hem diigiince hem de davranig olarak “kapali”
bir durug sergileyip kendi diigiincelerini destekleyecek ve -yapici da olsa-
elestiri de bulunmayacak kisileri etraflarinda tutmayi tercih ederler ve “hayir”
diyebilmek onlar i¢in en kolaydir (Karaca, 2023: 39).

3.3. Paranoyak Lider

Paranoyak liderlerin en temel o6zelligi “kuskuculuk” tur. Bu tiir kigiler
cevrelerinde gerceklesen olaylara kargt siirekli siipheci gekilde yaklagim
sergilemekte ve kisiler aras iligkilerde daha soguk bir tavir takinmaktadirlar.
Cevresindeki herkesi potansiyel “giivenilmez” olarak ilan ederler ve her
zaman birilerinin kendilerine kars1 kotii/olumsuz bir seyler yapabileceklerini
diigiiniirler. Calisanlarindan kendilerine kargt gelen olumlu diigiince veya
davraniglarin altinda bile bir tehdit veya art niyet algilarlar. Orgiit icerisinde
birilerinin -yetkin olma/kontrolii ele alma- istek veya ¢abasini hissettiklerinde
bu kisilere karg1 diigmanca bir tavir sergileyebilirler (Balli ve Cakici, 2019:
160; Williams, 2005: 7-8).
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3.4. Denetleyici Lider

Katt liderlerin de 6zelliklerini i¢inde barindiran bu liderlik vasiflarina
sahip kisiler durumu bir ileri asamaya tagimig ve katiigin derecesini de
artirmuglardir. Yapilan her igin -net- olmasini isterler ve hiyerarsik diizende
aksaklik olmamasini ¢aliganlarin da buna uygun hareket etmesini isterler.
Kararlarin biiyiikliik derecesi 6nemli olmaksizin her adimi denetler,
sorgular ve sonunda kendileri karar verirler. Tlgi diizeyleri 6rgiitiin bagarist
veya gelecegi iizerine ¢ok olmasa da yine de iglerin dizayn, yapilma gekli
ve stiregleriyle -oldukga- yakindan ilgilenirler. Caliganlar tizerine ¢ok fazla
etkin denetim gergeklestirdikleri igin bu durum zaman igerisinde ¢alisanlarin
orgiitten ayrilmalarini istemelerine dahi sebep olabilmektedir (Karaca,
2023: 40).

3.5. Zorlayic1 Lider

Zorlayiar lider, iglerin dizayni ve gergeklestigi siiregleri kati kurallar,
siki denetim ve -agir1- Olgiide planlanmig sekilde ilerleten lider modelidir
(Karthikeyan, 2017: 337). Gii¢ kaynagi olarak gordiigli otoritesinin
kullaniminda agiriya kagtiklar igin -otoriter lider- olarak da literatiirde yer
edinmigtir. Soylediklerinin ikiletmeden, direkt olarak yapilmasini ve siireg
olarak da uzamamasin isterler. Isi en kiigiik detaylarina kadar inceledikleri
i¢in ¢aliganlarin kendi kontrol ve 6zerk alanina miidahaleci davranislarindan
dolay orgiitsel esnekligi de kisitlamaktadirlar. Zorlayici liderler, ¢aliganlarinin
inisiyatif alma, yetki kullanma haklarin1 sinirlandirirlar ve bu durumun
sonucu olarak da galiganlarinin performans kaybi yagamasina neden olurlar.
Kisacasi tipik bir -gii¢ sarhoglugu- yagsamaktadirlar (Uslu, 2021: 905).

3.6. Duyarsiz Lider

“Laissez-faire” olarak yabanci literatiirde yer edinmis olan duyarsiz liderlik
kavrami esasen liderligin -yoklugunu- anlatmaktadir. Bu davranig tarzina
sahip olan kisiler, ¢aliganlarin istek, ihtiyag, his ve diisiincelerine karg1 isteksiz
kalan, beklentileri kargilamayan ve herhangi bir girisimde de bulunmayan
empati duygusundan yoksun hem ig hem de ikili iliskiler bazinda olmasi
gereken bagr kuramayan liderlerdir. “Hands-oft leadership” olarak da
tanimlanan bu liderlik tarzi olaylara miidahil olmayan, uzak duran ve karar
verme noktasinda sorumluluk almamayi tercih eden kisileri tanimlamaktadr.
Kisaca herhangi bir olumlu etki ve katkis1 olmadan sadece fiziki olarak yer
isgal eden liderlerdir (Ekizler ve Bolelli, 2020: 4628).
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4. Toksik Liderin Ozellikleri

Yaganan olay/durumlara gore derecesi farklihk gosterse de genel olarak
toksik liderlerin One ¢ikan belirgin 6zellikleri asagidaki gibidir (Akbulut ve
Yavuz, 2022: 110; Holloway ve Kusy, 2010: 336; Rivera Perez, 2012: 58)

Caliganlarinin 6zgiivenini zedeler ve bir seyleri bagarabilme inang ve
yeteneklerini yok etme iizerine davraniglar sergilerler.

Calisanlar1 demotive etme iizerine gosterilen ¢aba sonucunda orgiitiin
etkinlik ve verimliliginde diigiige sebebiyet verirler.

Kendi gii¢ ve otoritelerini kaybetmeme ugruna ¢alisanlarin refah
diizeyini goz ard1 ederler.

Basarisizliklarin neden ve sonuglarini tistlenmez ve bu durumun
sebebinin ¢alisanlar oldugunu iddia ederler.

“Ben” odaklidirlar ve narsist kisilik 6zellikleri sergilerler.

Sorunlarin  veya sorunlara zemin olusturan olay/durumlarin
farkindalardir ancak herhangi bir ¢6ziime kavusturma yoniinde
girisimde bulunmazlar.

Kendilerine karg1 yapilan elestirileri kabullenmezler hatta direk kapali
sistem rolii oynarlar ancak ¢ahiganlarini -acimazsizca- elestirmekten
kaginmazlar.

Herhangi bir konu ile ilgili ¢alisanlarin fikirlerini sormaz; kendileri
konusur ve karari verirler.

Siireklilik arz eden olumsuz davraniglar sergilerler ve “negatif” orgiit
atmosferi olustururlar.

Ikili iliskilerde oldukga yikici bir tavir sergilerler ve kargisindaki
kigilerin duygu ve diigiincelerini agagilamaktan kaginmazlar.

Duyugsal ve biligsel yetenekleri oldukg¢a zayittir ve gelistirmek igin
de herhangi bir gaba gostermezler nedeni ise boyle olduklarini
“kabullenmemeleridir”.

Sadece kendinin 6n planda olmasini isteme -bencilliklerinden- dolay1
karsisindaki kisileri agagilama ve ¢aliymalarini sabote etme iizerine
odaklanirlar.

Kendi diigiince ve girigimlerini destekleyen kisileri yanlarinda tutup
-favoricilik- 6zelligi sergileyip karst durma potansiyeli tagtyan kisileri
de -diglama- tutumuyla stirecin diginda tutarlar.
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* Siirecin herhangi bir asamasinda yetkinlik gerektiren herhangi bir
durumda sorumluluk tistlenmekten kaginirlar.

Schmidt (2008: 86) ise toksik liderlik kavrammin oOl¢ek gecerliligini
olgtiigii ¢aligmasinda toksik liderlerin 6zellikleri belirgin {izerine dikkat

¢ekmistir:
* Duygularin uglarda yaganmasi ve tahmin edilebilirliginin gii¢ olmasi
* Duygusal zeka yoksunlugu

* Hem kiiltiir hem de kigilerarast iliskiler baglaminda duyarliliktan
yoksun olunmast

* Motivasyon kaynaklarinin ilk olarak “bireysel ¢ikarlar” olmasi

* Yakin denetim, mikro yonetim, kiiglimseme gibi negatif yOnetim
teknikleri ile kisileri etkileme

5.Toksik Liderligin Etkileri / Sonuglar1

Orgﬁtlenme/organizasyon, yonetimin en etkin fonksiyonlarindan biri
olup -¢aliganlarin amaglarini birlestirdikleri yapi- olarak ifade edilmektedir
(Lloyd ve Aho, 2020: 4). Nitekim bu amaglarin gergeklesmesi ve sonuca
ulagmasini saglayan en 6nemli etken ise bu siirecin etkin olarak yiiriitiilmesi/
yonlendirilmesini saglayan “liderlik” faktortidiir. Etkin ve etkili bir liderlik
stireci, bagarinin kilit rol oynadig1 asamadir. Bu stirecin bag rolii ise -lider-
dir. Yenilikgi-katilimci-demokratik- doniigiimcii liderlik tarzlari istenen ve
beklenen basarmin gelmesini saglarken yikici-toksik-otokratik-manipiilatif
liderlik tarzlarinin sergilenmesi ise hem ¢aliganlarin hem de dolayisiyla 6rgiitiin
bagarisina ket vurulmasidir. Bu tarz liderlik davraniglarinin sergilenmesi
yalnizca bagarinin diigmesiyle sonuglanmayip beraberinde bir dizi olumsuz
etki ve durumlar1 hem ¢ahisanlara hem orgiitlere yasatabilmektedir. Ciinkii
liderlerin yonetsel beceri yetenek ve bu yeteneklerinin diizeyleri orgiitlerin
bagarili bir ivme sergilemesinde 6nemli rol oynamaktadir (Brouwers ve
Paltu, 2020: 1). Lipman-Blumen (2011: 336), toksik liderlerin orgiitlere
verdikleri zararin temelde iki dayanaginin oldugunu bunlarin da yikict
liderlik ve kisilik 6zelliklerinin iglevsiz olmasindan kaynakli oldugunu ileri
stirmektedir.

Toksik liderligin ¢aligan diizeyindeki belli basgh etkileri su sekilde
siralanabilir (Aubrey, 2012; Indradevi, 2016: 108; Pradhan ve Jena, 2017;
Sezici ve Giiven, 2017; Sigman, 2024: 43; Wolor vd., 2022; Wu ve Cao,
2015):

e Stres,
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Tiikenmislik,

Motivasyon kaybi,

Isten ayrilma niyeti,
Tatminsizlik,

Giivensizlik,

Ozgiiven kaybi,

Is-aile catigmast,

Psikolojik siddete maruz kalma,
Sosyal veya sanal kaytarma davranuglari sergileme,
Diigiik orgiitsel baglilik,

Diisiik performans,

Yalnizca is hayatlarinin degil 6zel ve sosyal hayatlarinin da bu
durumdan olumsuz etkilenmesi ve

Sonugta tiim bu olumsuz duygularin bir ¢iktis1 olarak kisilerin
verimsizlesmesi ve yine bu durumun sonucu olarak da orgiitlerin
verimsizlesmesi.

Yukarida ifade edilen birey diizeyindeki etkiler yalnizca birey diizeyinde
kalmamakta bagl bulunduklar1 ve basari diizeyini artirmak igin gabaladiklar

-Orgiit- diizeyine etki edereck olumsuz ¢iktilarin boyutunun bir ileriye
tasginmasina neden olmaktadir.

Toksik liderligin orgiit diizeyindeki baslica etkileri ise (Brouwers ve
Paltu, 2020: 1; Burns, 2017: 37; Sisman, 2024: 43):

Calisanlar aras1 bagin kopmasi ile ig birligi ve biitiinlesme derecesinin
diigmesi,

Sinerji olusumunu engelleyerek ekip ruhunun kaybolmast,

Olumsuzluk ve umutsuzluk mottosuyla hareket edildigi igin orgiitsel
stresin bag gostermesi,

C)rgﬁtsel refahin bozulmas,
Orgiitiin imaj ve itibarimin zedelenmesi ve

Sonug¢ olarak orgiitiin yap1 ve isleyisinde aksakliklar meydana
gelmesiyle orgiitiin  varhiginin tehdit altina girmesi vb. geklinde
siralanabilmektedir.
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6.Toksik Liderlige Maruz Kalanlarin Tepkileri

Toksik lider/ler ile galigan/lar arasindaki etki-tepki iligkisinin temelini
iki tarafindan da kargihikli olarak -degisim- anlagmasi esastyla hareket ettigi
“psikolojik sozlesmeye” dayandirmak miimkiindiir. Psikolojik s6zlegsmenin
temelinde, karsilikli giiven iligkisi igerisinde hareket edip kars tarafa inang
duymak iizerine bir anlayis hakimdir. Dolayisiyla liderin sergiledigi tahrip
edici davraniglar sonucu ¢aligan tarafinda beklenen ile gergeklesen arasindaki
tutarsizligin ve hayal kirikliginin sonucunda tepki olarak kasitli veya kasitsiz
olarak tretkenlik kargiti davraniglar sergileyebilmektedirler (Hattab vd.,
2022: 320).

Toksik liderligin galisanlar tizerindeki etkileri galiganlar tarafinda gesitli
tepkiler ile karsilik bulabilmektedir ancak temelde 2 segenek etrafinda
toplanan tepkiler kargt ¢ikmadan uyum iginde -¢aligmaya ¢aligmak- ve ne
yazik ki orglitten ayrilmak tizerine sekillenmektedir (Lipman-Blumen, 2011:
336). Toksik liderligin ¢aliganlar tarafindaki sonuglar1 ve kargilik verme
bigimleri daha ayrintili gekilde ele alindiginda; sessiz kalma, istifa egilimi,
psikolojik ve beraberinde bu durumu agamamanin verdigi sorunlar sebebiyle
ilerleyen siireglerde fiziksel saglik sorunlari, kabullenip i¢e atma gibi
tepkilerin aksine diga vurup ses ¢ikarma, direng gosterme gibi gesitli tepkiler
ile rahatsizliklarin dile getirilmesi veya davramiga dokiilmesi s6z konusu
olabilmektedir (Webster vd., 2016: 346; Yagil vd., 2011).

7. Toksik Liderlikle Miicadele Yollar1

Toksik liderlerin, is ortaminda ¢aliganlarint maruz biraktigy -siirekli yikici
davranislarin- zaman igerisinde beraberinde getirdigi ciddi sorunlara sebep
olduguna dair ¢iktilar mevcut olsa da bu -toksik davraniglar- ile nasil baga
cikilacagina dair ¢ok fazla iglenmig ¢aliyma bulunmamaktadir (Webster vd.,
2016: 347). Caligma yapanlarda biri olan Lipman-Blumen (2010: 658-659),
toksik liderlerin negatif-yikici tutum ve davramiglarinin 6niine gegebilmek
amactyla birtakim Oneriler ileri siirmektedir:

* Liderlerin -gii¢ kaynaklarini- sahip olduklari ayricaliklari sinirlandirma

* Olumsuz durum ve davraniglarin sikayeti igin etkin bir haberlesme
aginin kurulmasi

* Orgiit i¢ ve dig cevresinde yer alan tiim kisilerin, soru ve sorunlarini
agikga ifade edebilmeleri igin periyodik toplantilarin yapilmasi

e Toksik-yikici-tahrip edici  tarzda davranig sergileyen liderlerin
gorevden uzaklagtirilma mekanizmalarinin geligtirilmesi
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Olafsson ve Johannsdottir (2004) toksik liderlikle miicadelede 4 basa
¢tkma stratejisi gelistirmis ve Sarigam ve ark. (2014) bu 5.yi ekleyerek
literatiire kazandirmuglardir:

Yardim arama,
Kag¢inma,

Atilganlik,

Higbir sey yapmama,
Affetme.

Yagil ve ark. (2011: 7-8), Lazarus ve Folkman’in -basa ¢tkma- modelini

temel alarak, ¢aligma ortaminda istismarci yonetim -toksik liderlik- ile baga

¢tkma ve tepki gosterme iizerine galigmig ve bir ol¢ek gelistirmiglerdir. 5
baslik altinda topladiklari bu basa ¢ikma stratejileri agagidaki gibidir:

1-

Titifat ile kendini kabul ettivme: Bu yol ile amaglanan; lider ile
samimi iliskiler kurarak galiganina kargt olumlu tutum ve duygular
beslemesini  saglamaktir. Bu sekilde c¢aligan-lider etkilesiminin
olacagina inanilmaktadir.

2- Agik iletisim kurma: Yaganilan olumlu veya olumsuz durumlarin ve

4-

5-

rahatsizlik duyulan durumlarin agik bir sekilde kars: tarafa iletilmesi ile
sorunlarin ¢6ziilmesi amaglanmaktadir.

Temastan/iletisimden kacimma: Bu strateji ile amag¢ liderin
olumsuzluklarindan kagip psikolojik sikintilart azaltmak ve destek
olabilecekkisilere yaklagarak var olan -stres kaynagindan-uzaklagmaktir.
Bu gekilde liderin -toksik- davramiglarindan kaynaklanacak duygusal
bunalim en aza indirgenmig olacaktir.

Destek bulma ¢abasi: Bu sekilde etrafindaki kisilerden manevi destek
bulma ¢abasi igine girerek onlarin kendilerine anlayig gostermelerini
istemek amaglanmaktadir.

Yeniden gerceveleme: Kendini giivence altina alma amaci tagiyan bu
strateji ile kendini zihinsel olarak rahatlatma ve var olan veya olasi
tehditleri zihinde minimize ederek olumsuzlugun boyutunu kiigiiltme
amaglanir. Kigi, bir nevi kendisini giivende hissedecegi olumlu
diisiinceler ile gerceve i¢ine almaktadir.

SONUC

Toksik liderlik, hem bireysel hem orgiitsel diizeyde zarar boyutu olan

bir kavram olup birey baglaminda hem performans-motivasyon-verimlilik
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diizeylerinde diigiiy hem de fiziksel ve psikolojik saglik boyutunda ciddi
ve kalici etkiler birakabilme potansiyeli tagimaktadir. Orgiit baglaminda
ise bireysel diigiislerin bir sonucu olarak orgiitiin etkinlik ve verimliliginin
zarar gormesiyle birlikte devaminda imaj ve itibar kaybi yasamasi gibi
olumsuzluklar1 barindirmaktadir. Bu tiir yikici/olumsuz liderlik davraniglar
gii¢ zehirlenmesi, Otekilestirme, giivensizlik, agagilama gibi unsurlarla
sekillenmekte ve zaman igerisinde bireyleri ve orgiitleri tahrip eden kalici
etkilere yol agabilmektedir.

Bu boliimde kavramin kokeni ve gesitli tanimlamalarina, 6zellik-etki ve
tepkilere yer verilerek kavram hem teorik hem de pratik baglamda ele alinarak
degerlendirilmigtir. Toksik liderligin negatif etkilerinin boyutu géz niine
alindiginda yalmizca bireysel bazda tepkiler degil orgiitsel bazda da genig
gapl onleyici uygulamalar ile bu davranig modelinin olumsuzluklar: en aza
indirgenip yok edilebilir. Sonug olarak, atilacak proaktif adimlar ile bagarili
birey-bagarili 6rgiit sarmali olugacak ve orgiitler saglikli ve uzun vadeli bir
yagam siireci ile kurumsal bagarilarini stirdiirme konusunda istikrarl bir imaj
sergileme ve siirdiirme potansiyelinde olacaklardir.
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Bolum 4

Mobbing

Murat Durgun’

Ozet

Mobbing, ¢aligma hayatinda bir ya da birden fazla bireyin, belirli bir kisi ya da
grubu hedef alarak kasitls, stireklilik arz eden ve sistematik nitelikte saldirgan
davraniglar sergilemesiyle ortaya ¢ikan olumsuz bir olgudur. Bu davranislar
sozlii ya da fiziksel bi¢imde gerceklesebilir ve temel amaci, magdur iizerinde
psikolojik yipranmaya neden olarak onun Orgiitten uzaklagmasini saglamaktir.
Giiniimiizde ¢alisanlar, yonetisim siireglerine katilm saglama, inisiyatif
alma, goriis ve oOnerilerini dile getirme, aidiyet duygusunu pekistirme ile
yiriittiikleri faaliyetlerin toplumsal ve kurumsal degerine iliskin farkindalik
edinme gereksinimi i¢indedir. Mobbing ise hiyerarsik diizlemde; yoneticilerin
astlara yonelik diigey baski bi¢iminde, esit statiideki ¢aliganlar arasinda yatay
catisma formunda ve giderek astlarin yoneticilerine karst bicimlendirilebilen
tersine dikey siddet pratigi olarak tezahiir edebilmektedir. Bu ¢aligmanin
temel amaci i§ hayatinda ¢aliganlarin ve igletmelerin verimlilik ve bagarilarin
ciddi derecede etkileyen faktorlerden biri olan mobbing kavramini ele almak
ve sonuglarma dikkat gekmektir. Tiim bunlarin yaninda ayrica mobbinge
uygulanabilecek ¢oziim yollarina 6neriler getirilerek konuya yeni bir perspektif
kazandirmaktr. Bu ¢alismada mobbing kavraminin tanimi, nedenleri, tiirleri,
sonuglar1 ve mobbinge yonelik ¢6ziim 6nerileri konular agiklanacaktir.

1. Giris

Giinlimiizde yaygin bigimde tartigilan mobbing kavrami, 1980’li yillara
kadar bilimsel baglamda yeterince ele alinmamig ve sistematik olarak
incelenmemistir. Bu kavram ilk olarak Tsvegli psikolog Heinz Leymann’in,
ayni orgiit igerisinde ¢alisan bireyler arasinda uzun siireli, tekrarlayan ve
benzer nitelikteki saldirgan davranig ortintiilerini gézlemlemesi sonucunda
literatiire kazandirilmistir. Leymann, bu tiir sistematik baski ve yildirma
davraniglarini tanimlamak tizere siireci “mobbing” olarak adlandirmigtir

1 Ogr. Gor., Sivas Cumhuriyet Universitesi, Zara Ahmet Guhadaroglu MYO, Bankacilik ve
Sigortacilik Programi, durgun@cumhuriyet.edu.tr, orcid: 0000-0002-8802-751X
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(Leymann, 1996: 165). Mobbing ¢alisma hayatinda yildirma, zorbalik ve
psikolojik siddet gibi kavramlarla e deger olarak adlandirilmaktadur.

Mobbing, is yasaminda etik dis1 iletisgim bigimleri aracihigiyla, belirli bir
bireyi sistematik olarak haftada en az bir kez ve en az alt1 ay boyunca hedef
alan, onu garesiz ve savunmasiz bir duruma diigiirmeyi amaglayan diigmanca
eylemler biitiiniidiir (Leymann ve Gustafsson, 1996: 252). Literatiirde,
haftada birden fazla tekrarlanan ve alt1 aydan uzun siiren bu tiir davraniglar,
mobbingin varligini belirlemede tanisal esik degeri olarak kabul edilmektedir
(Cornoriu ve Gyorgy, 2013: 709).

Mobbing, is yerinde ¢aliganlara yonelik ¢esitli bigimlerde sergilenen
sistematik ve kasith olumsuz davraniglarla karakterize edilmektedir. Bu
davranuslar; ¢alisanin yaptigi isin gereksiz yere siki denetime tabi tutulmasi,
uzmanhk alan1 diginda gorevlerle sorumlu tutulmast, igle ilgili tim Oneri
ve goriiglerinin siirekli olarak reddedilmesi gibi mesleki yetkinlige yonelik
saldirilar seklinde ortaya gikabilir. Ayrica, bireyin 6zel hayatina dair hassas
konularin giindeme getirilmesi, agagilayici bakiglar, orgiit iginde yaganan
olumsuzluklarin haksiz bi¢imde o kigiye yiiklenilmesi, kutlama ya da sosyal
etkinliklerden kasten diglanmasi ve yok sayilmasi gibi itibar1 zedeleyici ve
diglayicr tutumlar da bu kapsamda degerlendirilmektedir. Bunun yan sira,
magdurun 6zel yasamina yonelik hakaret igeren elegtirilerde bulunulmasi,
gereksiz telefon aramalartyla rahatsiz edilmesi ya da dini ve siyasi goriiglerinin
alay konusu yapilmasi gibi sozlii, yazili ve gorsel saldirilar da mobbing
davraniglart arasinda yer almaktadir (Tinaz vd., 2010: 6).

Leymann’a (1996: 166) gore, bu tiir davraniglarin magdur agisindan
ciddi psikolojik ve mesleki sonuglar1 bulunmaktadir. Mobbing, yalnizca
bireysel diizeyde degil, ayn1 zamanda orgiitsel diizeyde de olumsuz etkilere
yol agmaktadir. Caligma ortaminda saygi, giiven ve ig birligi duygularini
zedeleyen bu durum; gahisanlar arasinda olumsuz tutumlarin geligmesine,
motivasyon kaybina ve nihayetinde 6rgiitiin verimliliginin diigmesine neden
olmaktadir. Ote yandan, mobbinge maruz kalan birey, is yerinde yagadig
stres, huzursuzluk, hayal kirikhig1 ve duygusal yipranmayi 6zel yagamina da
tagimaktadir. Bu durum, aile iliskilerinde gatigma ve gerilimlerin artmasina
yol agmakta; bireyin hem i hem de aile yagaminda olumsuzluklarla kargi
kargiya kalmasina neden olmaktadir (Cornoiu ve Gyorgy, 2013: 712).
Dolayisiyla, mobbingin bireyde is-aile ¢atigmasi yaratmasi da kaginilmaz bir
sonug olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Sonug itibariyle Mobbing, is ortaminda bir veya birden fazla galigana
yonelik sistematik sekilde uygulanan gesitli olumsuz davraniglar1 kapsayan
bir olgudur. Bu davraniglar arasinda yildirma, bezdirme, agagilama,
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bastirma, yok sayma, psikolojik siddet ve gormezden gelme gibi kavramlar
yer almaktadir. Mobbingin sonuglar1 ¢ok yonlii olup, orgiitsel catigmalarin
artmasi, ¢ahisanlarin iglerine ve orgiitlerine olan bagliliklarinin azalmasi,
personel devir hizinin yiikselmesi, i§ tatminsizliginin ortaya ¢ikmasi
ve igletmeye kargi negatif, hatta sinik tutumlarin gelismesi gibi etkiler
gozlenmektedir. Mobbing orglit igerisinde garesizlik, mutsuzluk ve kaygi
diizeyinin yiikselmesine neden olmakta, bunun sonucunda 6rgiitsel verimlilik
azalmakta ve genel performans diigiis gostermektedir.

Kitabin  bu  bolimiindeki  ¢aliymada  mobbing  kavramindan
bahsedilecektir. Bu amagla 6ncelikle mobbing kavraminin tanimi, nedenleri
ve tiirleri konularia deginilecek, mobbingin bireysel ve orgiitsel sonuglar
agiklandiktan sonra da mobbinge yonelik ¢oziim oOnerileri agiklanmaya
caligtlmistir.

2. Mobbing Kavrami

2.1. Mobbingin Tanimi1

Mobbing, Ingilizcede gete, kalabalik ve topluluk anlamlarina gelen
“Mob” kelimesinden gelmekte ve tiim diinyada bezdirme, yildirma, giddet
ve saldirma gibi anlamlarda kullanilmaktadir. Bir kiginin ya da bir grubun,
belirli bir kisiyi hedef alarak ona yonelik 1srarly, sistematik, kiigiik diigiiriicti,
agagilayici, diglayict ve yildirma amaci tagiyan haksiz sozIi ya da davranigsal
eylemlerde bulunmas: geklinde tanimlanan mobbing literatiirde farkli
aragtirmacilar tarafindan ele alinmig ve gesitli bigimlerde tanimlanmistir.
Ornegin Niedle (1995: 298) gore mobbing, 6rgiit igerisinde her kademeden
caliganin, diger ¢aliganlara yonelik olarak sergiledigi, siireklilik gosteren
kotii muamele, rahatsiz edici davraniglar ve agagilayicl tutumlar biitiintidiir.
Davenport vd. (2003: 15) mobbingi, belirli bir kiginin baglattig1 ve diger
bireylerin isteyerek ya da farkinda olmadan katildigi; magdura yonelik kotii
niyetli eylemlerle onu sistematik bi¢imde rahatsiz etmeyi ve nihayetinde
istifaya zorlamayr amaglayan bir saldir1 stireci olarak degerlendirmektedir.
Namie ve Namie ise (2009: 3) mobbingi, bir ya da birden fazla ¢aliganin,
meslektaglarina karst sozlii, davranigsal ya da fiziksel yollarla ger¢eklestirdigi;
magdurun is performansini olumsuz etkileyen ve gorevini yerine getirmesini
engelleyen bir tiir psikolojik giddet olarak tanimlamaktadir. Mobbing ile
ilgili bu tanimlar1 artirmak miimkiindiir. Her ne kadar farkli aragtirmacilar
mobbing kavramini gesitli agilardan tanimlamig olsa da, bu tanimlarda
ortaklaga vurgulanan temel unsurlar bulunmaktadir. Buna gore, bir eylemin
mobbing olarak nitelendirilebilmesi i¢in; bir kisi ya da grubun, hedef alinan
bireye yonelik olarak kasitli, sistemli ve belirli bir zaman dilimi boyunca tekrar
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eden, agresif, rahatsiz edici, kiigiiltiicii ve zorlayict nitelikteki davraniglart
igermesi gerekmektedir. Bu unsurlar, literatiirde yer alan tanimlarin biiyiik
gogunlugunda ortak payda olarak 6ne gtkmaktadir.

Mobbing, bireyler tizerinde ciddi diizeyde psikolojik baski olugturan, asir1
stres yaratan ve bu yoniiyle diger ¢aliganlar igin de 6nemli bir stres kaynagi
olarak degerlendirilebilecek bir olgudur. Yapilan aragtirmalar, igyerinde
maruz kalinan mobbing davraniglarinin, diger tiim i kaynakli stres etkenlerine
kiyasla daha derin ve yikic etkilere yol a¢tigini ortaya koymaktadir. Mobbing
magdurlarinin, bu siireg¢ sonucunda hem psikolojik hem de fiziksel anlamda
gesitli kayiplar yasadiklari; ozsaygilarini ve Ozgiivenlerini kaybettikleri
saptanmugtir. Bu tiir olumsuz deneyimlerin bireylerde depresyon, obsesif
diigtinceler, asirt sinirlilik hali ve hatta intihar girigimlerine kadar varabilen
ciddi psikolojik sorunlara neden olabilecegi belirlenmistir (Joon vd., 2016:
1). Mobbingin olumsuz ve yikici etkileri sadece bireysel olarak degil; ayni
zamanda orgiitsel olarak da goriilmektedir. Bu anlamda basta karhilik ve
verimlilik olmak iizere yiiksek yasal tazminat maliyetleri mobbingin orgiitlere
yol agtig1 ¢ok ciddi zararlar olarak goriilmektedir (Leymann, 1996: 173).

2.2. Mobbingin Nedenleri

Mobbingin, her tiirlii igyeri ya da organizasyonda ortaya ¢ikma
potansiyeline sahip oldugu kabul edilmektedir. Bu olgunun ortaya ¢ikisginda
agagidaki su yonetsel ve oOrgiitsel faktorlerin etkili oldugu goriilmektedir
(Shallcross, 2003: 7);

* Agirt derecede hiyerargik orgiit yapilar,

* Insan kaynaklarina yonelik maliyetlerin minimize edilmesi,

¢ Orgiit igi iletisim kanallarimin yetersizligi,

 Etkili bir ¢atigma ¢6zme mekanizmasinin bulunmamasi,

* Yetersiz liderlik yaklagimlari,

 Ekip ¢alismasinin tegvik edilmemesi,

* Calisanlar arasinda egitim diizeyi farkhiliklarinin gézetilmemesi,
* Liyakate dayali olmayan karar alma bigimleri,

e I ortaminun agir1 stresli ve monoton bir yapiya sahip olmast,

* Yoneticilerin mobbing olgusunun varligini kabullenmemesi,

 Ahlaki normlardan sapmalarin mesrulagtiriimas: ve
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Personel se¢imi ve ige alim siireglerinde yapilan hatalar gibi yapisal
doniigtim siiregleri mobbingin ortaya ¢ikma nedenleri arasinda yer
almaktadir. Mobbing olgusunun ortaya ¢ikabilmesi, her ne kadar
farkli nedenlere dayanabilse de, siirecin baglamasi genellikle belirli
bir tetikleyici durumun varligini gerektirir. Bu tetikleyici unsur,
gogunlukla orgiitsel yap1 ve dinamiklerin, zorba bireyin davraniglart
ile magdurun ozellikleri arasindaki etkilesim araciligiyla devreye
girmesiyle sekillenmektedir (Celep ve Konakli, 2013: 195).

2.3. Mobbingin Tiirleri

Yapilan literatiir aragtirmalar1 sonucu mobbing’in {i¢ farkll tiiri
bulunmaktadir. Bunlar; yukaridan agagiya dogru dikey mobbing, agagidan
yukartya dogru dikey mobbing ve yatay mobbing. Ister dikey yonde
gergeklegsin isterse de yatay yonlii gergeklessin bir ¢aligan tizerinde psikolojik
baski yaparak mobbingin ortaya ¢ikmasini saglayan davraniglar vardir. Bu
davraniglardan bazilar1 sunlardir (Solmus, 2005: 6-7);

Calisani, yetersiz ¢aba gosterdigi gerekgesiyle stirekli elestirmek ve
suglayict tutum sergilemek,

Caligan1 yagina dayali olarak deneyimsizlikle itham ederek kiigiik
diisiirmek,

Caliganin  orgiitiin - sundugu sosyal, mesleki ya da ckonomik
imkanlardan yararlanmasina engel olmak,

Calisana kapasitesini agan diizeyde orantisiz i yiikii vermek,

Gorevlerin, gergeklestirilmesi olanaksiz ya da gergek¢i olmayan zaman
dilimleri igerisinde tamamlanmasini talep etmek,

Caliganin ge¢miste yaptig hatalarini stirekli giindemde tutmak,
Caliganin igle 1lgili goriiglerini bilingli olarak engellemek,

Calisan 1§ arkadaglarinin ya da miisterilerin oniinde agagilamak ya da
kiigimsemek,

Caliganin performans diizeyine iligkin incitici ve abartili elegtirilerde
bulunmak,

Caliganu siirekli olarak isten ¢ikarilmakla tehdit etmek,

Calisanin telefon ¢agrilarina veya e-posta mesajlarina kasith olarak
yanit vermemek,

Caligani, katilmas1 gereken toplanti ve etkinliklere davet etmemek,
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* Caligan hakkinda asilsiz dedikodular yapmak,

¢ Caligana yetenck ve sorumluluk diizeyiyle orantili olmayan gorevler
vermek,

* Caligana dogrudan fiziksel siddet uygulamak,

e Calganin ruhsal durumuna iliskin imali ve agagilayici ifadeler
kullanmaktir.

Tim bu agiklamalardan sonra ¢aliyma hayatinda goriilen belli bagh
mobbing tiirleri ise agagida agiklanmugtir.

2.3.1. Yukaridan Asagiya Dikey Mobbing

Yoneticilerin, orgiit igerisindeki konumlarindan kaynaklanan otorite ve
gii¢ unsurlarinin siirlarini agarak kullanmalar sonucunda, ast pozisyondaki
caliganlara yonelik sistematik baski, diglama veya psikolojik taciz bigiminde
ortaya ¢itkan mobbing tiirii yukaridan agagiya dogru olugan mobbing tiirii
olarak kabul edilmektedir (Kanik, 2023: 556). Bu mobbing tiirii ¢alisma
hayatinda en ¢ok goriilen mobbing tiirli olmasina ragmen hiyerarsik
yap1 geregi anlagilabilir ve makul bir mobbing tiirli olarak goriilmektedir
(Ertiirk, 2013: 152-153). Bu tiir mobbingde, yoneticilerin sahip olduklar:
yasal yetki ve statiiyii bir baski arac1 olarak kullanarak galiganlar1 psikolojik
agidan yildirdigy, onlar1 degersizlestirerek isten ayrilmaya zorladig siklikla
gozlemlenmektedir (Atman, 2012: 159). Amerika Birlesik Devletleri’nde
gergeklestirilen bir aragtirma, tespit edilen tiim mobbing vakalarinin
%381’inin yoneticilerin astlarina yonelik gergeklestirdigi, yani yukaridan
agagtya dogru uygulanan mobbing tiirli oldugunu ortaya koymustur.
Ay tiir mobbingin Avrupa’daki orani ise %60 olarak belirlenmistir.
Tiirkiye baglaminda, Ertiirk’iin 2005 yilinda ilkokul 6gretmenleri tizerinde
yaptig1 aragtirmada, 6gretmenlerin maruz kaldigi mobbing davraniglarinin
%58,’inin yine yoneticiler tarafindan uygulanan mobbing kapsaminda

oldugu tespit edilmigtir (Ertiirk, 2013: 152).

2.3.2. Asagidan Yukarrya Dikey Mobbing

Bumobbing tiirii 6rgiit yapist igerisinde alt kademede bulunan galiganlarin
kendilerinden daha st konumda yer alan yoneticilere yonelik sistematik ve
olumsuz tutumlartyla ortaya ¢ikan bir mobbing tiiriidiir (Vandekerckhove
ve Commers, 2003: 41).

Bu tiir mobbing, genellikle bireysel degil; birim igindeki bir¢ok ¢aliganin
katihmuyla gergeklestirilen kolektif bir siiregtir. Sabotaj, sosyal diglama,
yoneticinin otoritesini sarsmaya yonelik eylemler ve kasith olarak verilen
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gorevlere uymama gibi davraniglar bu kapsamda degerlendirilebilir. Ayrica
bilgi saklama, gorevlerin bilerek hatali gekilde yerine getirilmesi ve sonrasinda
olusan olumsuzluklarin yoneticinin yetersizligi gibi sunularak {ist yonetime
iletilmesi gibi stratejiler de sik¢a kullanilmaktadir. Bu duruma 6rnek olarak,
bir egitim kurumunda Ogretmen, hizmetli ya da memur statiisiindeki
personelin okul miidiirii ya da miidiir yardimcisina yonelik sistematik baski
ve itibarsizlagtirma girisimleri verilebilir (Timaz, 2006: 139).

2.3.3. Yatay Mobbing

Hiyerarsik agidan esit diizeyde bulunan galiganlar arasinda gergeklesen
mobbing tiirli, “yatay mobbing” olarak adlandirilmaktadir. Bu tiir
mobbingde, ayni statiideki bireylerin birbirlerine yonelik kiskanglik, rekabet,
statii kaybetme korkusu ya da kisisel tistiinliik arayis1 gibi motivasyonlarla
sistematik psikolojik baski uyguladiklar1 gortilmektedir (Cekin, 2013: 9).
Yatay mobbing, ayni hiyerargik diizeyde yer alan ¢aliganlar arasinda, genellikle
kiskanglk, statii kaybetme korkusu ve rekabet gibi motivasyonlarla ortaya
¢ikan; bireyin mevcut konumunu koruma amaciyla diger ¢aliganlara yonelik
sistematik bi¢imde uyguladig: psikolojik istismar bigimidir.

Bu tiir mobbing, i§ ortaminda giivensizlik ve diigmanlik yaratarak orgiitsel
iklimi olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Davenport vd., 2003: 29-30).
Riguzzi’nin degerlendirmesine gore ise yatay mobbing; benzer statiideki
caliganlarin birbirine karst besledigi rekabet duygulari, gorev ve sorumluluk
sinirlarint net bigimde ayirt edememeleri ya da yetenekli ve bagarili personele
karg1 duyulan kiskanglik sonucunda ortaya gikmaktadir (Akgeyik vd., 2010:
128).

2.4. Mobbingin Sonuglar:

Bir igyerinde mobbing davramiglarinin ortaya ¢ikmast ve bu durumun
oniine gegilememesi durumunda o igyerinde gerek bireysel gerekse de
orgiitsel anlamda olumsuz bir takim sonuglar ortaya ¢tkmaktadir.

2.4.1. Mobbingin Bireysel Sonuglar1

Yapilan aragtirmalarin  geneline bakildiginda ¢aliganlara uygulanan
mobbing davraniglarinin giddeti artikga mobbingin olumsuz etkileri de
o oranda artmaktadir. Bilingli ve sistemli bir bi¢imde mobbinge ugrayan
calisanlarda bagta verimlilik ve i§ tatmini olmak {izere, ¢aliganlarin orgiitsel
bagliliklarinda ve orgiite olan giivenlerinde belirgin derecede azalmalar
goriildiigii  tespit edilmigtir (Aydemir, 2007: 101). Bunlar diginda
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mobbingin ¢aliganlar tizerinde yarattig1 belli bagh sonuglar Deborah (2001:
127) tarafindan su sekilde siralanmustir;

* Biligsel islev bozukluklar:: Konsantrasyon giicliigii, karmagik
diigiinceleri stirdiirememe, unutkanlik.

* Benlik algisinda degisimler: Ozgiiven kaybi, kendini suglama
egilimi, melankolik duygu durum.

* Sosyal iligkilerde bozulma: Yalnizlasma, sosyal yalitim, terk
edilmiglik hissi, yabancilagma.

* Duygusal dengesizlikler: Agsir1 dikkat hali, sinirlilik, kolay
kigkirtilabilir olma, iletisimde ani ve yogun degisiklikler.

* Sosyal fobiler ve ice kapanma: Kalabalik ortamlardan kaginma,
toplumsal etkilesimlerde kaygi diizeyinin artmasi.

e Davramsgsal problemler: Diizensizlik, sorumluluklardan kaginma,
madde kullanimina yonelme.

* Regresyon belirtileri: Cocukluk dénemine ait davranig kaliplarinin
yeniden ortaya ¢ikmasi.

* Fizyolojik etkiler: Uyku bozukluklari, kronik yorgunluk gibi
psikosomatik belirtiler.

Bu semptomlar, maruz kalinan mobbing siirecinin siddetine ve siiresine
bagl olarak artig gosterebilmekte ve bireyin hem ig yagamini hem de 6zel
yagamint olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

2.4.2. Mobbingin Orgiitsel Sonuglari

Isyeri ortaminda meydana gelen mobbing uygulamalarinin, en ¢ok
magdur bireyi etkiledigi gortilmekle birlikte, bu durumdan dogrudan
etkilenen bir diger unsur da orgiitsel yapilardir. Mobbingin 6rgiit tizerindeki
etkilerine iligkin kesin ve nicel bulgular sinirli olmakla birlikte; bu tiir
davraniglarin yiiksek tiretim maliyetlerine, artan personel devrine ve galigan
motivasyonunda ciddi azalmalara yol a¢tig1 yapilan birgok aragtirmayla
ortaya konulmugtur (Leymann, 1996: 167-168).

Mobbingin orgiitler agisindan en belirgin sonucu, yogun stresin hakim
oldugu bir ¢aligma atmosferinin olugmasidir. Bu stres temelli orgiitsel iklim,
oOrgiitiin tiim kademelerindeki ¢aliganlar tizerinde baski hissi, titkenmislik ve
umutsuzluk gibi olumsuz duygularin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Bu olumsuzluklar ise zamanla Orgiitsel performansta diigiise, ¢aligan
devamsizhiginda artiga, i doyumu ve motivasyon seviyelerinde azalmaya ve ig
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giicii sirkiilasyonunun yiikselmesine yol agabilmektedir (Tutar, 2004: 108).
Bu anlamda, mobbing yalnizca bireysel degil, kurumsal diizeyde de 6nemli
zararlara neden olan bir olgudur. Mobbingin orgiitsel anlamda yarattig1 bazi
olumsuz sonuglar sunlardir (Davenport vd., 2003: 112-114);

e Is gktilarinda kalite ve miktar agisindan azalma: Cahganlarin
motivasyon kaybma ugramasi, gorevlerini etkin bigcimde yerine
getirmelerini engelleyerek igin niteligi ve niceliginde gerilemelere yol
agar.

* Kurumsal iletisimde bozulmalar: Psikolojik siddetin etkisiyle orgiit
i¢1 iletigim kanallar1 zarar goriir; bu durum galiganlar arasinda ¢atisma,
giivensizlik ve olumsuz iligkilerin gelismesine neden olur.

* Saglik izinlerinin artis1: Mobbinge maruz kalan ¢ahganlarda artan
tiziksel ve ruhsal rahatsizhiklar nedeniyle hastalik izinlerinde gozle
goriiliir bir artig meydana gelir.

* Isten ayrilmalara bagl mali taleplerin yiikselmesi: Psikolojik siddet
nedeniyle istifa ya da fesih yoluyla isten ayrilmalar sonucunda, igsizlik
sigortast bagvurularinda ve tazminat taleplerinde artig gozlenir.

¢ Orgiitsel verimliligin azalmast: Calisanlarin tiikenmislik yagsamalari
ve bagliliklarinin zayiflamasi, orgiitsel iiretkenligi ve etkinligi olumsuz
etkiler.

e Miisteri iliskilerinin zayiflamasi: I¢ sorunlara odaklanan galisanlar,
miigteri memnuniyetini ikinci plana atarak hizmet kalitesinde diigiise
neden olabilir.

* Yonetsel otoriteye olan giivenin zedelenmesi: Caliganlar, psikolojik
siddeti engelleyemeyen ya da gormezden gelen yoneticilere karst
giivenlerini ve saygilarini kaybedebilirler.

Bu olumsuz etkiler 6nlem alinmadiginda 6rgiitiin kurumsal biitiinligiinii
zayiflatarak uzun vadeli stirdiiriilebilirligini tehdit edebilir.

2.5. Mobbinge Yénelik Coziim Onerileri

Yonetim ve organizasyon siireglerinin temel iglevi, bir toplumun ya da
toplulugun karg1 kargiya oldugu sorunlar1 ¢6zmek ya da bu sorunlarin ortaya
¢tkmasini Onleyecek mekanizmalart geligtirmektir. Dolayisiyla, herhangi
bir yapida sorunlar etkin bi¢gimde ¢oziilemiyorsa, bu durum ilgili yapinin
yonetimsel agidan yetersizligine isaret eder (Eroglu, 2014: 16).

Orgiitsel sorunlarla basa ¢ikmanin ilk ve en kritik adim1, sorunun varhgint
kabul etmektir. Bu baglamda, yalnizca magdurun degil; igverenin, galigma
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arkadaglarinin ve daha genis ¢ergevede toplumun da s6z konusu sorunun
farkinda olmast gereklidir. Etkin miidahale, ancak sorunun tanimlanmasi
ve anlagilmasi ile miimkiin hale gelir. Bu nedenle, kamuoyunun biling
diizeyinin artirilmasi ve toplumsal duyarliigin gelistirilmesi hayati 6neme
sahiptir (Mercanlioglu, 2010: 42).

Is yerlerinde mobbing (psikolojik taciz) ile miicadelede erken teshis
ve miidahale biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Etkili bir yonetici veya lider,
mobbing siirecinin baglangic evresinde ortaya ¢ikan sinyalleri dogru
analiz edebilmelidir. Mobbing magdurlarina destek saglanabilmesi adina,
gerekli durumlarda gorev yerinin degistirilmesi gibi onlemler alabilecek
yetkili kigilerin belirlenmesi ve bu mekanizmanin kurumsal politika olarak
benimsenmesi gereklidir (Leymann, 1996: 180).

Ayrica, mobbingin 6nlenmesinde bir diger stratejik adim; Orgiit igi
sorun alanlarinin giderilmesi ve tiim ¢ahganlara etik davranig normlarinin
kazandirilmasidir. Bu dogrultuda, ¢agdas orgiitlerin temel hedeflerinden biri;
yiiksek problem ¢6zme kapasitesine sahip, giivenilir, adil ve seftaf yonetim
sistemlerinin kurulmasi ve sirdiirtilebilirliginin saglanmasi olmalidir (Eroglu
ve Eroglu, 2014: 810).

Mobbing ile etkili bir bi¢imde miicadele edilebilmesi igin, orgiitsel
yoneticilerin ve lider konumundaki bireylerin bazi temel ilkelere bagl
kalmalar1 gerekmektedir. Bu kapsamda, yoneticilerin olaylara yaklagiminda
tarafsizlik ilkesini benimsemeleri ve karar alma stireglerinde higbir bireysel
ya da kurumsal etkiden etkilenmeden hareket etmeleri 6nem arz etmektedir.
Yoneticilerin, 6rgiit igerisinde dolagan dedikodulara ya da duygusal tepkilere
dayanarak degil; somut verilere, belgelenmig olaylara ve giivenilir kaynaklara
dayali degerlendirmeler yaparak siireci yonetmeleri gereckmektedir. Bu
tiir nesnel ve kanita dayali bir yaklagim, yalmzca adil bir ¢6ziim ortami
yaratmakla kalmaz, ayn1 zamanda orgiitte giiven ikliminin tesis edilmesine
de katki saglar (Paksoy, 2020: 359).

Tiim bunlarin diginda genel olarak yoneticilerin mobbing davraniglarinin
ortaya ¢tkmamasi igin yapmalar1 gereken belli bagh faaliyetler su sekilde
siralanabilir (Adams ve Crawford, 1992, akt. Karatuna, 2013: 116);

* Kurumlar, is yerinde mobbingi 6nlemeye yonelik kurumsal politika
ve stratejiler gelistirmelidir.

e Her igyeri, kendi organizasyonel yapisi ve dinamiklerine uygun
bigimde, mobbing vakalarinin tespiti ve degerlendirilmesine yonelik
sistematik yontemler olugturmalidir.
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* Mobbinge tegebbiis eden bireyler igin rehabilite edici Onlemler
ongoriilmelidir.

* Mobbing ile ilgili sikdyetler titizlikle ve tarafsiz bir bi¢imde ele
alinmaldur.

* Mobbing iddialarinin incelenmesinde tiim taraflarin mahremiyetinin
korunmasina 6zen gosterilmelidir.

* Toplu i§ sozlesmeleri, bireysel ig sozlesmeleri ve igyeri i¢ diizenlemeleri
kapsaminda mobbinge iliskin ag¢ik ve baglayici hiikiimlere yer
verilmelidir.

* Hem mobbing eyleminde bulunan ¢ahisanlara hem de haksiz yere
mobbing iddiasinda bulunan bireylere yonelik ceza ya da i akdinin
teshi gibi belirgin yaptirimlar belirlenmelidir.

* Mobbinge maruz kalan ¢alisanlarin korunmasina yonelik destekleyici
onlemler alinmaldur.

* Mobbing bagvurularinin nasil degerlendirilecegine iliskin usul ve
esaslar netlestirilmeli; bu siireglerde gorev alan kigi veya birimlerin,
ilgili bagvuru ve degerlendirme prosediirleri hakkinda yetkin olmasi
saglanmahdur.

* Mobbingle miicadele kapsaminda igyerinde biling diizeyinin artirilmasi
amaciyla, ¢alisanlara ve yoneticilere yonelik bilgilendirici egitim ve
farkindalik ¢aligmalar diizenlenmelidir.

Sonug ve Oneriler

Calisanlar, bilgi ¢caginda orgiitlerin en 6nemli kaynagini olusturmaktadir
ve pek gok kurulus, stratejik hedeflere ulagma ve rekabet avantaji saglayabilme
adina insan kaynagini merkezi bir konumda degerlendirmektedir. Bununla
birlikte, orgiitsel ve yonetsel yapiya iliskin olumsuz faktorlerin neden oldugu
galigma ortamu kogullar1, mobbing dongiisiiniin olugumunu tetiklemektedir.
Mobbing; ast-iist iliskisi ya da ayni hiyerargik diizeyde bulunan bireyler
tarafindan, hedef alinan kisinin ig ortamindan diglanmasi amaciyla sistemli
ve siirekli bigimde yapilan rahatsiz etme, taciz, yildirma veya sindirme
davraniglarini ifade etmektedir. Bu siireg, uzun bir zaman dilimi boyunca
bilingli olarak siirdiiriiliir.

Avrupa’da son yirmi yil iginde gergeklestirilen ¢ok sayida caliymada
mobbing olgusunun incelendigi goriilmektedir. Mobbing, orgiit geneline
yayllma potansiyeli tagiyarak galiganlarin motivasyonunu, verimliligini, ig
performansini ve orgiitsel baghhigini olumsuz yonde etkiler; bu nedenle
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hem bireyler hem de kurumlar agisindan 6nemli zararlara yol agmaktadir.
Mobbing, bireyin psikolojik biitiinliiglinii tehdit eden ve ig yasamindaki
verimliligi dogrudan etkileyen ciddi bir sorundur.

Aragtirmalar, mobbingin yalmzca magdurlar tzerinde degil, aym
zamanda Orgiitsel yapi ve igleyis lizerinde de olumsuz sonuglar dogurdugunu
ortaya koymaktadir. I3 doyumunun azalmasi, orgiitsel baghlikta diisiis,
performans kaybi, tiikenmiglik ve isten ayrilma egilimlerinin artmasi gibi
etkiler, igyerlerinde saglikli bir ¢aligma ikliminin olugmasini engellemektedir.
Bununla birlikte, mobbingin etkileri yalnizca igle sinirli kalmamakta; bireyin
sosyal yagami, psikolojik sagligi ve toplumsal iligkileri de bu siiregten zarar
gormektedir. Stres, depresyon, sosyal izolasyon ve benlik saygisinda diisiis
gibi sonuglar, bireyin genel yagam kalitesini ciddi bi¢imde azaltmaktadir.

Giiniimiizde ig yasaminda mobbing (psikolojik taciz) vakalarinin artig
gostermesiyle birlikte, bu olguya yonelik akademik ¢aligmalar da 6nemli
bir ivme kazanmugtir. Ulusal ve uluslararasi diizeyde yapilan aragtirmalar,
mobbingin yalmzca bireysel diizeyde degil, ayn1 zamanda orgiitsel siiregler
iizerinde de olumsuz etkiler yarattigini ortaya koymaktadir. Arastirma
bulgularina gore, mobbinge maruz kalan bireylerde stres, ofke, igsel
huzursuzluk, depresif ruh hali, intihar egilimleri, karar verme giigliigii,
sosyal izolasyon, pasif-agresif davranig Oriintiileri, toplumsal imaj kaybi
ve Ozgiivende gerileme gibi sonuglar gozlemlenirken, orglitsel baglilikta
diisiig, performans kaybu, titkenmiglik ve isten ayrilma egilimlerinin artmast,
orgiitsel glivenin zedelenmesi gibi etkiler de orgiitsel anlamda saglikli bir
galigma ikliminin olugmasini engellemektedir.

Bu baglamda, orgiitlerde mobbing davraniglarinin erken agamada
tespit edilmesi ve sistematik bi¢imde miidahale edilmesi hayati 6nem
tagimaktadir. Yoneticilerin ve ¢alisanlarin bu konuda bilinglendirilmesi,
kurum igi egitimlerin artirilmasi ve etik ilkelere dayah bir orgiit kiiltiirtiniin
olusturulmasi, mobbingin 6nlenmesinde etkili olacaktir. Ayrica, psikolojik
tacize karg1 caydirici hukuki yaptirnmlarin uygulanmasi, hem magdurlarin
korunmasi hem de faillerin sorumluluk iistlenmesi agisindan gereklidir.

Mobbing, yalnizca magdur bireylerin degil, aym1 zamanda orgiitiin ve
toplumun da kapsamli bir sorunu olarak degerlendirilmelidir. Genellikle
gii¢ dengesizliginden kaynaklanan mobbing vakalarinda, zayif konumdaki
magdurun tek bagina miicadele etmesinin yetersiz kalacagi agiktir. Bu
nedenle, kurumlar biinyesinde mobbingle miicadeleye yonelik sistematik
ve orgiitsel yaklagimlar gelistirilmelidir. Orgiitsel politikalar kapsaminda
mobbingi engellemeye yonelik stratejilerin benimsenmest, etkili bir sikayet
mekanizmasinin olugturulmasi ve galiganlar arasinda orgiitsel baghlik ile
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sadakat duygusunun artirilmasi, mobbingin 6nlenmesinde 6nemli kurumsal
araglar arasinda yer almaktadir. Ayrica, kurumsal disiplin yonetmeliklerine
mobbing davranglarina iligkin diizenlemelerin dahil edilmesi suretiyle, bu tiir
olumsuz davraniglarin engellenmesine yonelik 6nlemler giiglendirilmelidir.

Mobbingle miicadele, yalnizca bireysel diizeyde degil, kurumsal ve
toplumsal diizeyde de sorumluluk gerektiren biitiinciil bir yaklagimla ele
alinmalidir. Sayg, adalet, esitlik ve etik degerlerin esas alindigr bir igyeri
kiiltiirii, hem ¢aliganlarin psikolojik sagligini hem de orgiitsel verimliligi
stirdiiriilebilir kilacaktir. Mobbingin gerekgesi her ne olursa olsun ister bir
baski araci, ister yildirma yontemi, isterse motivasyon saglama amaciyla
kullanilsin bu tiir uygulamalar, temel insan haklarinin agik bir ihlali
niteliginde olup, mobbingi uygulayan kigilere belirgin ve caydirict nitelige
sahip agir cezai yaptirnmlar uygulanmalidir.

Sonug olarak orgiitsel yapilar igerisinde mobbingin 6nlenmesi; yonetim
anlayiginin insan odakl, etik degerlere baglh ve psikolojik giivenligi esas alan
bir perspektifle yeniden yapilandirilmasini gerektirmektedir. Bu yaklagim
hem bireysel refahin korunmasina hem de orgiitsel verimliligin stirdiiriilebilir
bigimde artirilmasina katki sunacaktir.
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Bolum 5

Orgiitsel Sessizlik: Sessizligin Ardindaki Ses

Cansu Bozdogan'

Ozet

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

1

Ogr. Gor. Dr., Eskigehir Osmangazi Universitesi, cansuu.ozturk@gmail.com,
ORCID ID:0000-0002-8146-7555
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1. (")rgiitsel Sessizlik

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

orgiitsel etkinligi zayiflatabilecek ciddi bir tehdit haline gelebilir.

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

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

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

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

2. Orgﬁtsel Sessizligin Teorik Arka Plan1

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

2.1. Beklenti Teorisi

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

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

2.2. Planli Davranis Teorisi

Orgiitsel ~sessizlik olgusunun  agiklanmasinda  bagvurulan  teorik
gergevelerden biri de Icek Ajzen tarafindan 1985 yilinda gelistirilen
Planli Davranig Teorisi’dir. Biligsel temelli bu kuram, birey davraniglarini
belirleyen psikolojik siiregleri anlamaya yonelik bir model sunmaktadur.
Teoriye gore, bireyin belirli bir davramig1 sergileme ya da o davranigtan
kaginma egilimi biiyiik olglide o davranisa iligkin niyetine baghdir. So6z
konusu niyet ise bireyin davraniga yonelik kisisel tutumu, sosyal ¢evresinin
beklenti ve yargilarini yansitan 6znel normlar ile davranigi gergeklestirme
konusundaki algilanan kontrol diizeyinden etkilenmektedir. Bu baglamda,
orgiitsel sessizlik davranist da bireyin konugma ya da sessiz kalma yoniindeki
niyeti tarafindan gekillenmekte olup, bu niyetin olusumunda bireyin kendi
degerlendirmeleri kadar, gevresel sosyal normlarin ve algilanan sonuglarin da
belirleyici rol oynadigi kabul edilmektedir (Biger, 2024, 5.29).

2.3. Fayda-Maliyet Analizi Teorisi

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

Dutton ve arkadaglar1 (1997), bu dolayli maliyetleri azalan profesyonel
imaj, itibar kaybi ve ifade edilen goriislerin olumsuz kargilanmasi
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durumunda olusabilecek misilleme davraniglar seklinde tanimlamaktadir.
Ayrica, muhalif iliskilerin dogurabilecegi catigmalar ve bireyin goriiglerinin
dikkate alinmamas: halinde yagsadigi psikolojik rahatsizlik da bu siirecin
onemli ¢iktilart arasindadir (Premeaux, 2001, s. 11). Buna ek olarak, terfi
firsatlarinin kaybedilmesi ve istthdamin sona erme riski gibi ciddi sonuglar
da bireyin sessiz kalma kararinda etkili olabilmektedir. Bu nedenle, orgiitsel
baglamda ¢alisanlarin konusma davraniglari, yalmzca bireysel ozelliklerle
degil, ayni1 zamanda potansiyel risk ve maliyet algilartyla da sekillenmektedir
(Cakar, 2007)

2.4. Sosyal Degisim Teorisi

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

artirabilmektedir (Dehkharghani vd., 2023).

2.5. Sessizlik Sarmal1 Teorisi

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

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

2.6. Kendini Uyarlama Teorisi

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

3. Orgﬁtsel Sessizlik Tiirleri

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

3.1. Kabullenici (Boyun Egici) Sessizlik

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

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

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

3.2. Korunmaci (Savunma Amagli) Sessizlik

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

3.3. Korumaci (Orgiit Yararin1 Gozeten) Sessizlik

Korumacr sessizlik diger iki tiir sessizlikten farkli olarak, bireyin kendi
giivenligini degil, 6rgiitiin ya da diger ¢ahisanlarin iyiligini gozeterek sessiz
kalmayi tercih etmesini ifade eder. Caligan, sahip oldugu bilgileri ya da
fikirleri, diger bireylerin zarar gorebilecegini, fikir belirtmenin Orgiitsel
agidan yarar saglamayacagina inanci veya orgiitsel uyumun bozulabilecegini
diigiinerek dile getirmemeyi tercih edebilir (Van Dyne vd., 2003; Cakct,
2010; Podsakoff vd., 2000). Korumacr sessizlik, bireysel degil, grup veya
orgiit yararin1 6nceliklendiren proaktif bir sessizlik bi¢imidir. Calisanlar
sessiz kalarak diger kisilerin veya oOrgiitiin yararini gozetmek amaciyla
isbirligi temelinde sessiz kalmay1 segmektedirler (Ugok ve Torun, 2015).
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3.4. Faydac Sessizlik

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

Sessizlik Tiirii Temel Motivasyon Davranis Bi¢imi Yoneldigi Amag

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

*Literatiivden yaravianidavak yozar tavafindan olusturulmustur.

Sekilde goriilecegi gibi bu dort farkli sessizlik tiird, oOrgiitlerde
bireylerin sessiz kalma nedenlerinin ¢ok boyutlu ve duruma bagl oldugunu
gostermektedir. Dolayisiyla, orgiitsel sessizligi yalmzca pasif bir davranig
olarak degil; ayn1 zamanda gegitli psikolojik, sosyal ve stratejik nedenlerle
sekillenen aktif bir siireg olarak ele almak gerekmektedir.

4. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

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

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

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

4.1. Bireysel Faktorler

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

4.1.1. Demografik Ozellikler

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

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

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

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

4.1.2. Kisilik Ozellikleri

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

4.1.3. Diisiik Oz Giiven ve Kendi Yeterliligine Giivensizlik

Calganlar, fikirlerinin degersiz bulunacagimi ya da yeterince bilgili
olmadiklarini diistindiiklerinde kendilerini ifade etmekten kaginma egilimi
gostermektedir. Bu bireylerde genellikle “karar verici olmama” ya da
“kendini 6nemsiz hissetme” duygusu baskindir (Premeaux ve Bedeian,
2003). Caliganlar, is stiregleri tizerinde kontrol sahibi olma arzusu
tagirlar; bu kontrol, bireyin kendi goriiglerini 6zgiirce ifade edebilmesiyle
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saglanabilir. Ancak bu firsatin verilmemesi durumunda kontrol duygusunun
kaybr; yilginlik, tatminsizlik, stres temelli huzursuzluk ve motivasyon kayb1
gibi psikolojik olumsuzluklara yol agabilir. Hatta bu durum baz1 vakalarda
sabotaj gibi yikict davraniglara kadar uzanabilir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008,
s. 58).

4.1.4. Gegmis Deneyimler

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

4.1.5. Risk Algis1 ve Korku

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

4.2, érgﬁtsel ve Yonetsel Faktorler

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

4.2.1. Orgiitiin Yapist

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

4.2.2. Liderlik Tarz1

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

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

4.2.3. Orgiit Iklimi

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

4.2.4. Orgiit Kiiltiirii

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

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

4.2.5. Orgﬁtsel Adalet Algisi

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

5. Orgiitsel Sessizligin Sonuglar:

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

5.1. Calisanlar Uzerindeki Sonuglari

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

5.1.1. Psikolojik Stres, Anksiyete ve Tiikenmislik

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

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

5.1.2. Is Tatminsizligi ve Baglilikta Azalma

Calganlarin goriiglerini dile getirme firsatimin olmadigr ya da ifade
ettikleri diigiincelerin dikkate alinmadig: orgiitsel ortamlarda, bireylerin
aidiyet duygusu zayiflayabilir. Bu durum, zamanla kuruma yonelik
psikolojik bir uzaklagmay1 beraberinde getirir. Brinsfield (2013), orgiitsel
sessizligin galigan baglilig tizerinde dogrudan olumsuz etkiler yarattigini ve
bunun ¢alisanlarda duygusal titkenmiglik ve motivasyon kaybini tetikledigini
belirtmektedir.

Vakola ve Bouradas (2005) ile Tichtich ve Amira (2024), tarafindan
yapilan aragtirmalarda oOrgiitsel sessizligin i§ tatmini ve Orgiitsel baglilik
tizerinde istatistiksel olarak anlamli ve olumsuz etkileri oldugunu ortaya
koymaktadir. Ote yandan, Knoll ve Van Dick (2013), sessizligin farkh
tiirlerinin (6rn. boyun egici veya korunmaci sessizlik) ¢aliganlarin ig tatmini
ile anlamli ve negatif yonde iliskili oldugunu vurgulamaktadir. Bu tiir
sessizlik bicimlerinde ¢alisanlar, genellikle fikirlerinin 6nemsenmeyecegini
diisiindiikleri ya da cezalandirilmaktan korktuklar1 igin sessiz kalmaktadirlar.
Bu durum, c¢aliganlarin 6zsaygisini ve kuruma katki saglama istegini
zayiflatarak, 1§ tatmininde diiglise ve Orgiitsel baglilikta azalmaya neden
olmaktadr.

5.1.3. Kariyer Gelisiminin Engellenmesi

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

5.2. Orgiitler Uzerindeki Sonuglari

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

5.2.1. Verimliligin Azalmasi

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

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

5.2.3. Karar Kalitesinin Diigmesi

Calganlardan gelen geri bildirimlerin eksikligi, {ist yOnetimin orgiit
icinde neler olup bittigine dair ger¢ek¢i olmayan bir algi gelistirmesine
neden olur. Bu da hatal1 ve eksik bilgiye dayali kararlar dogurur. Milliken vd.
(2003), gahiganlarin gogu zaman yonetsel sorunlar1 ve performans risklerini
rapor etmedigini ve bunun karar siireglerini ciddi bigimde zayiflattigini
belirtmigtir. Yine yapilan ¢alismalarda orgiitsel kararlarin verilig siirecinde
farkli ve katihmcr bakig agisinin ne kadar onemli oldugu vurgulanmus,
orgiitiin devamlilig1 i¢in agagidan yukariya, dogru bilginin dogru zamanda
iletilmesinin olduk¢a 6nemli oldugunu vurgulamigtir. Ancak sessizlik iklimi
kritik bilgilerin yonetsel diizeylerde dolagimini, problemler ile yiizlesmeyi ve
yeniligi olumsuz etkilemektedir (Tangirala ve Ramanujam, 2008, s. 38-39).
Grup temelli karar alma siireglerine yonelik ¢aligmalar ise, farkli bakig agilar1 ve
alternatiflerin degerlendirilmesinin karar kalitesini artirdigini gostermektedir
(Gakici, 2010). Dolayisiyla, orgiit iginde sessizligin hakim olmas1 yalnizca
iletisim kanallarini degil, ayni zamanda karar alma stireglerinin etkinligini ve
dogrulugunu da olumsuz yonde etkilemektedir.

5.2.4. Orgiitsel Giivenin ve Psikolojik Giivenligin Zayiflamast

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

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

6. Orgiitlerde Sessiz Kalinan Konular

Orgiitsel sessizlik yalmzca bir davramg bi¢imi degil, aym1 zamanda ifade
edilmeyen diigiincelerin ve bastirilmig seslerin hangi temalar etrafinda
yogunlagtigiyla da ilgilidir. Alanyazinda ¢alisanlarin en sik sessiz kaldig:
konular, belirli tematik alanlar altinda incelenmistir. Bu alanlar hem 6rgiit igi
dinamiklerin hem de yonetsel yapinin galigan davraniglari iizerindeki etkisini
yansitmaktadir. Milliken ve arkadaglar1 (2003) tarafindan yapilan ¢alismada
caliganlarin en ¢ok yoneticilere iliskin olumsuz degerlendirmeler, etik digt
uygulamalar, ig siireglerine dair elestiriler, mobbing ve is yiikii dagilimi gibi
konularda sessiz kaldiklarini ortaya koymaktadir. Bu sessizlik, orgiitlerin
kendi hatalarimi fark etme ve diizeltme kapasitesini sinirlamaktadir. Yine
Cakic (2008) tarafindan yapilan ¢alismada “caliganlar hangi konularda sessiz
kaltyor?” sorusuna yanit aranmaya galigilmug, aragtirma sonucuna gore; etik
konular ve sorumluluklar, yonetimle ilgili konular, ¢alisanlarin performansi,
tyilestirme ¢abalar1 ve ¢aligma olanaklari hakkinda sessiz kalindigini ifade
etmigtir.
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6.1. Yonetim ve Liderlik Uygulamalarina Iligskin Elestiriler

Calsanlarin  sessiz kaldigi en belirgin konulardan biri yoneticilere
ve liderlik uygulamalarina yonelik elegtirilerdir. Calisanlar, genellikle
yoneticilerin yeterliligi, liderlik tarzlari, karar alma siireglerinde sergilenen
adalet diizeyi ve yonetim politikalarina iliskin olumsuz degerlendirmelerini
dogrudan ifade etmekten kaginmaktadir. Milliken ve arkadaglari (2003),
bu tiir konularin 6zellikle ¢ahisanlar arasinda ifade edilmeyen, bastirilmig
duygularin yogunlagtig1 alanlar oldugunu ortaya koymustur. Sessizlik,
calisanlarin iist diizey yoneticilerin hatali uygulamalarina veya etkisiz liderlik
bigimlerine karg1 geri bildirim vermekten kagindiklari alanlardandir.

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

6.2. Etik Dis1 Davranislar

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

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

6.3. 1s Siireglerine Dair Oneriler ve Tyilestirme Fikirleri

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

Milliken ve arkadaglart (2003) ise, ¢aliganlarin yalmizca sorunlara
degil, ayn1 zamanda iyilestirmeye yonelik onerilere dair fikirlerini de dile
getirmemeyi bilingli bir tercih olarak uyguladiklarini belirtmektedir. Bu
tiir sessizlik kararinin ardinda ¢ogunlukla fikirlerin dikkate alinmayacag,
uygulamaya konulmayacagi ya da bagkalar1 tarafindan sahiplenilecegi
yoniindeki olumsuz beklentiler yer almaktadir. Bu durum, ¢ahganlarin
orgiitsel katiim diizeylerini diigtirmekte, ayn1 zamanda yenilik kapasitesini
de smirlandirmaktadir. Detert ve Burris (2007), ozellikle liderin dinleme
istekliliginin diigiik algilandigr ortamlarda, ¢alisanlarin fikirlerini daha
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en bastan geri ¢ektiklerini ve potansiyel olarak orgiit yararma olabilecek
katkilarin1 dile getirmeme egilimi gosterdiklerini vurgulamiglardir. Bu tiir
bir durum, yonetsel duyarsizlikla birlikte giiven eksikligi ve aidiyet hissinin
zayiflamas1 gibi olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Liang ve arkadaslar
(2012) tarafindan yapilan ampirik ¢aliymada ise, psikolojik giivenligin
yiiksek oldugu orgiitlerde bu tiir sessizlik davraniglarinin daha az gortldiigi
belirlenmigtir. Bu baglamda, 6rgiitlerin yalnizca sorun ¢oziimiine degil, ayni
zamanda gelisim firsatlarini ortaya ¢ikaracak inovatif fikirleri tegvik edecek
mekanizmalar gelistirmesi gerekmektedir.

6.4. I Yiikii, Rol Belirsizligi ve Performans Degerlendirme

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

6.5. Kurumsal Stratejilere ve Kararlara Yonelik Goriisler

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

Sonug ve Oneriler

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

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

Alan yazindaki ¢aligmalar gostermektedir ki orgiitsel sessizlik, belirli konu
baghklarinda yogunlagmakta ve galisanlar farkli gerekgelerle bu konularda
konugmaktan kaginmaktadir. Bu sessizlik alanlari, 6rgiitsel 6grenmenin, geri
bildirimin ve siirekli geligimin 6niinde 6nemli bir engel teskil etmektedir.
Dolaysiyla orgiitlerin, bu sessizlik alanlarini belirlemesi ve galiganlara bu
alanlarda giivenli konugma ortami sunmast, siirdiiriilebilir yonetim agisindan
kritik onem tagimaktadir. Bu¢ercevede orgiitsel sessizlikle miicadele edebilmek
ve ¢aligan sesini tegvik edebilmek igin psikolojik giivenlik ortami tesis
edilmelidir. Caliganlarin fikirlerini ifade ederken cezalandirilma veya diglanma
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korkusu yagsamayacaklari bir 6rgiit iklimi olusturulmaldir. Doniisiimcii ve
etik liderlik yaklagimlari tegvik edilmelidir. Agik iletisimi destekleyen, geri
bildirime deger veren liderlik stilleri sessizlik davranigini azaltmada kritik
rol oynamaktadir. Adil ve geffaf 6rgiitsel politikalar benimsenmelidir. Terfi,
odiillendirme, performans degerlendirme gibi siireglerde adalet algisinin
saglanmasi, ¢ahganlarin ifade ozgiirliigiinii artiracaktir. Caligan katilimi ve
geri bildirim sistemleri giiglendirilmelidir. Oneri sistemleri, anonim anketler
ve acik toplantilar gibi araglarla ¢alisanlarin katkilar1 goriiniir kilinmalidir.
Etik disgt uygulamalara kargt giivence saglanmalidir. Whistleblowing
sistemleri geligtirilmeli ve bu sistemlere bagvuran ¢alisanlarin korunacagi
acike¢a belirtilmelidir. Stratejik kararlara ¢alisan katkist artirilmahidir. Sadece
operasyonel degil, vizyon ve kurumsal stratejilere dair konularda da galigan
goriislerinin alinmasi saglanmalidir. Orgiit kiiltiirii ve normlari sessizlik
kargiti degerlerle giiglendirilmelidir. Uyum baskisina dayali pasiflik yerine
agiklik, saydamlik ve ig birligine dayali bir kiiltiir inga edilmelidir.

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

Nepotizm

Aysegiil Aslihan Civek!

Ozet

Nepotizm, en kisa haliyle orgiitlerde akrabalara iltimas gegmek olarak ifade
edilebilir. Bu nedenle bu kavrama, bazi kaynaklarda “akraba kayirmaciligi”
olarak da yer verilmektedir. Kavram ilk kez Orta Cag Dénemi’nde kullanilmaya
baslansa da insanoglunun genlerini koruma iggiidiisii nedeniyle nepotist
uygulamalarin varh@inin ilk insana kadar uzandigi soylenebilir. Nepotist
davraniglarin iggiidiisel bir boyutu olmakla birlikte; toplumun, ekonominin,
kiiltiirtin, bulunulan orgiitiin  yapisinin  ve egitim gibi belirleyicilerin
nepotizmin ortaya ¢ikmasi ve uygulanma sekilleri {izerinde biiyiik etkisi
bulunmaktadir. Baz1 toplumlarda ve kogullarda daha sik goriilmesine ragmen
her tiirlii toplum seklinde ve her tiirlii sartta kargilagilabilen bu kayirmact
davranig tiirliniin yonetici ve ¢alisanlarca dikkate alinmasi gerekmektedir.
Clinkii bu davranig tiirti, 6nemli sonuglar dogurabilmektedir. Nepotizmin
ozellikle az sayidaki aile mensuplari iizerinde olumlu sonuglari oldugu fakat
aile tiyesi olmayan ¢aliganlar ile Orgiitiin geneli {izerinde 6nemli olumsuz
etkilerinin oldugu belirlenmistir. Yoneticilerin bu olumsuz etkilerin ne denli
onemli olabilecegi konusunda egitilmesi ve bu tiir kayirmaci davranislarin nasil
yonetilebilecegini anlamalari garttir. Kitabin bu boliimii, nepotizme benzer
diger kaywrma tiirlerini, nepotizmin sebeplerini, olugturabilecegi etkileri
ve olumsuz etkilere kargi nepotizmin nasil yonetilebilecegini i¢ermektedir.
Nepotizm ile ilgili bu bilgilerin ¢alisanlar ve 6zellikle yoneticiler tarafindan
irdelenip anlagiimasi siiphesiz sikhikla ve her kogulda ortaya ¢ikabilecek
nepotik davraniglarin yonetilmesi agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.

1. Giris

Nepotizm, yani “akraba kayirmaciligi”; adalet ve liyakat ilkelerini tehdit
etmesine ragmen hem diinyada hem de Tiirkiye’de kamu ve 6zel sektor ayrimi
yapmadan siklikla kargilagilan bir kayirma tiirtidiir (Giiney, 2024, s. 26).
Nepotizm, en ¢ok ige alimda kargilagilan bir durum olsa da ne yazik ki yalniz

1 Dr. Ogr. Uyesi, Kastamonu Univcrsitcsi, Kastamonu Meslek Yiiksekokulu, aakizilcik@
kastamonu.edu.tr, Orcid ID: 0000-0002-4023-283X
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ise alimla sinirl kalmayan, ig siireglerinde, terfi ve 6diil gibi yiikselmelerde de
kendisini gosteren bir sorun olmaktadir.

Nepotist uygulamalarin birgok sebebi bulunmakla birlikte sebeplerinden
biri olan “i¢giidiisel olarak hareket etme”, bu kayirmaci davranig tiiriiniin
diinya var olduk¢a goriilmiis oldugunu ve goriilmeye devam edecegini
anlatmaktadir. Ancak kavram olarak ilk kez Orta Cag’da kullanilmaya
baglanan terimin bu kadar yaygin olmasinin sebeplerini anlamak, nepotist
uygulamalarin kigisel ve orgiitsel sonuglarini bilmek kuskusuz yoneticiler
i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir.

Kelimenin kokeni, Latincede yegen anlamina gelen “nepos” kelimesidir.
Terim ilk kez Italya’da “nepotismo” olarak ifade edilmis ve papalik
sisteminde yoneticilerin yegenlerini kayirmasi ile ilgili olarak kullanilmistir
(Karacaoglu ve Yoriik, 2012, s. 46; Kiechel, 1984, s. 57). Bu nedenle
dilimizde Ttalyancada kullamilan tam kargiligs ile “yegencilik” olarak da yer
bulan terimin bazi kaynaklarda “kayirmacilik” ile es anlamli kullanildig:
goriilmektedir. Ancak “kayirmacilik” kavrami genel bir durumu ifade
etmektedir ve ancak favoritizm ile es anlamh olarak kullanilmasi dogru
kabul edilebilir. Nepotizm, favoritizmin alt baghg olarak ele alinmalidir.
Clinkii nepotizm, favoritizm gibi herhangi bir 6zellik nedeniyle birilerinin
kayirilmasini igeren genig bir anlama degil, yalnizca akraba olma 6zelliginden
dolay1 kayirmayi ifade eden dar bir anlama sahiptir. Bu boliimde nepotizmin
ve benzer kavramlarin anlamlarinin yam swra diinyada ve Tirkiye’de
nepotizmin yerine, nepotizmin sebeplerine, olumlu ve olumsuz etkileri ile
olumsuz etkilerine yonelik ¢o6ziim Onerilerine yer verilecektir. Sorun olarak
ifade edilen nepotizm, zaman zaman bir zorunluluk olabilmekte, zaman
zaman da gesitli faydalar saglayabilmektedir. Genel olarak olumsuz etkileri
olan nepotist uygulamalarin sebepleri ve etkileri, tizerinde durulmasi gereken
bir konu olarak kargimiza ¢itkmaktadir.

2. Nepotizm Kavrami ve Ozellikleri

Nepotizm kavrami Latincedeki “nepot” kelimesinden tiiretilmistir.
Nepot, “yegen” anlamina gelmektedir. Bu nedenle Tiirkge baz1 kaynaklar,
nepotizmi “yegencilik” olarak ele almaktadir. Kavramin Tiirkge tam kargiligt
bulunmasina ragmen bu kitapta kavrama, hemen hemen tiim akademik
caligmalarda oldugu gibi “nepotizm” olarak yer verilmistir. Kavramin
temelleri, ilk kez Orta Cag’da, Katolik Kilisesi’ndeki yoneticilerin yegenlerine
yapmig oldugu ayricaliklara dayanmaktadir. Papa ve piskoposlardan bazilar
yegenlerini varis olarak belirleyip onlara ¢esitli ayricaliklar saglamuglar ve
yetkilendirmiglerdir hatta Ronesans Donemi’nde bu uygulamalar daha da
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artmistir (Ford ve McLaughlin, 1985, s. 78). Iste bu uygulamalar: ifade
etmek i¢in o donemde “nepotismo” kavrami kullanilmaya baglanmuistir.

Tirk Dil Kurumu sozliigiinde nepotizm, “akraba ve yakin arkadaslar:
kayirma” olarak tamimlanmugtir. Esasen literatiirde nepotizm, sadece
“akrabalar” i¢in yapilan kaywrmayr tanimlamak igin kullanilmakta, yakin
arkadaglarin kayirilmasi, agagida da bahsedilecek olan kronizm kavrami
ile ifade edilmektedir. Ancak Tiirk Dil Kurumu, kronizme sozliikte yer
vermemis, her iki durumu da nepotizm ile agiklamustir.

Nepotizm, bireylere yalnizca kan veya akrabalik bagi nedeniyle ayricalik
taninmasidir. Ise alim, Grgiitteki nepotist uygulamalarin ilk adimudir. Ancak
bu adimla simrh kalmayan nepotist anlayig, kayirilanin ¢aligma hayati
sirasinda 1 yiikii dagilimi, yetkilendirme, terfi etme, odiillendirilme gibi
durumlarinda da devreye girebilmektedir. Boylece “yegenlerin” rahat bir ig
hayat1 siirmesi saglanmaktadir. Akrabalara 6ncelik taninmasi; orgiit igindeki
adalet ve liyakat algilarini, ¢ahisanlarin orgiitteki performansini ve orgiite
olan baghligini uzun vadede olumsuz etkileyebilmektedir (Demirel ve Savas,
2017, s. 130).

Nepotizmin temel 6zelligi, kayirmanin yalnizca kan veya resmi bagla
olugsan “akraba” statiisiine sahip kigilere yonelik olmasidir. Bu durum,
nepotizmi diger kaywrmacilik tiirlerinden aywran en kritik unsur olarak
goriilmektedir (Yilan, 2024, s. 272-273). Dolayisiyla nepotist uygulamalarin
temelinde akilcr bir yaklagim yerine duygusallik bulunur (Demirsel, 2021, s.
171). Akil yerine duygularin agirlik kazandigs, yetkinlikler yerine akrabalik
iligkilerinin 6n planda oldugu bir orgiit, profesyonel i kiiltiiriine oldukga
uzak bir orgiittiir. Bu da 6rgiitiin, uzun vadede amaglarina ulagmasini, hatta
varolugunu olumsuz yonde etkileyebilecek ciddi bir sorundur (Sarpong ve
Maclean, 2017, s. 768).

Genel anlamda nepotizm, olumsuzluklar ile beraber anilir. Ancak
aragtirmalar, bu durumun baglilik ve giiven duygusu ile ilgili bazi olumlu
yanlarinin da olabilecegini gostermigtir. Ayrica elbette her “yegenin”
liyakatsiz bir gekilde istithdam edildigini sylemek de yanlig olacaktir. Bazi
yetenekli akrabalar, ise girmeyi tirnaklari ile hak etmis olabilir. Ancak yine de
diger ¢ahisanlarin nepotizm algisinin kirilmasi zaman alacaktir. Nepotizmin
olusturdugu sorunlara ¢6ziim bulabilmek i¢in kavramsal isabeti arttirmaya
ihtiya¢ vardir. Bunun i¢in de sorunu genel olarak “kayirma” seklinde ele
almak yerine, kayirma tiirlerini ayrigtirarak netlestirmek gerekmektedir.
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3. Nepotizmle Benzer Kavramlar

Nepotizm, orgiit ig¢indeki baz1 galiganlara kargt ayricalikli davranmanin
bir tiirtidiir. Ancak 6rgiitlerde bagka kayirma davraniglart da bulunmaktadur.
Asagida kisaca bahsedilecek olan diger kaywrma tiirleri, zaman zaman
nepotizmle karigtirilmakta, ¢ogu zaman da birlikte anilmaktadir. Diger
kayirma tiirleri, farkli dinamiklere isaret etmektedir. Her birinin sinirlarini
ayirmak, hem etik galigmalar, hem de sorunlari netlestirerek ¢6ziim yolu
gelistirmek agisindan 6nemlidir. Nepotizmi diger kayirmacilik tiirlerinden
aywran en onemli 6zellik, bu kayirmanin yalnizca resmi veya kan bagi olan
yakinlara yapilmasidir.

Ozkanan ve Erdem (2014, s. 185), kayirmacihik tiirlerini iki temel alt
siifta gruplamiglar ve bu gruplandirmayr gematize etmislerdir. Semada
belirtilen iki alt sinif, “adam kayirmaciligr” ve “siyasi kayirmaciliktir. Bu iki
temel ayrimin “kisi kayirma” ve “ideolojik kayirma” olarak ele alinmasi kelime
anlamlar itibariyle daha uygun oldugu diigiiniildiigiinden bu boliimdeki
semada, temel ayrim bu sekilde sunulacaktir. Ayrica gekle Sahin’in (2021,
s.163) caliymasinda bahsettigi goniil yapma ve cinsel kayirma tiirleri de déhil
edilmigtir. Boylece kayirmacilik tiirleri ile ilgili asagidaki sekil elde edilmistir.

Nepotizm (Akraba Kabilecilik
kayirmacihgi) (Tribalizm)
Kisi kayirma Kronizm (Es—cjost Hemsehricilik
kayirmacihgi)

Cinsel kayirmacilik

.~

Kayirmacilik
(Favoritizm)

Patronaj (Bosizm)
)

0y
Klientalizm (Siyasi
cevre
kayirmacihgi)

ideolojik kayirma
Gontil yapma
(Suvasyon)

.~

Hizmet
Kayirmaciligl

Sekil 1. Kaywmaciik Tiivieri
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3.1. Favoritizm (Kayirmacilik)

Favoritizm, Latincedeki “favere”, yani yardim etmek, iyilik yapmak
kelimesinden tiiremis bir kelimedir. Tiirkgede “kayirmacilik” olarak ifade
edilmigtir. Bu kavram, tiim kayirmacilik tiirlerini kapsayan genel bir ifadedir.
Favoritizm, herhangi bir 6zel baga (akrabalik, arkadaghk, hemgsehrilik,
ideolojik yakinlk vs.) dayal olarak bireylere ayricalik taninmasidir (Demirsel,
2021, s. 175). Favoritizmdeki tercih gerekgeleri daha genig bir yelpazeye
yayilir; bu yoniiyle nepotizmden farkli ve tiim kayirma tiirlerini kapsayan
bir yapidadir.

Favoritizmde etkili olan, Ozellikle bir bag degildir. Kavram genis
kapsamli oldugundan; ideolojik bir anlays, diinya goriisii, din, sosyal gevre,
dogup biiyiiniilen yer, mensubu olunan mezhep, akrabalik iliskileri, hatirl
arkadaglar vb. her tiirlii degisken, favoritizm uygulamalarinda bir etken
olabilmektedir.

Orgiit icerisinde favoritizm uygulamalari ile kayirilan gruplar menfaat
saglarken, orgiitte bu uygulamalar diginda kalan “dislanmuig grup” ise
rahatsizlik hissetmektedir. Liyakat, bilimsellik, akilcilik, objektiflik vb.
ilkelerin goz ard: edildigi favoritizm, olumsuz sonuglart da beraberinde
getirmektedir.

3.2. Kabilecilik (Tribalizm)

Ayni agiretten veya kabileden olan kisilerin kayirilmasina tribalizm-
kabilecilik ismi verilmektedir. Ayni agirette kan bagi oldugundan nepotizmin
bir tiiri olarak degerlendirilmektedir. Ancak nepotizmden kiigiik farklarla
ayrilmaktadir. Nepotizmde akrabalik iligkisi yakin akrabalar1 kapsamaktadir.
Hisimlar nepotizmin kapsaminda genellikle yer almazlar. Kabilecilikte ise
akrabalik ve hisimlik iliskileri uzak olsa da bu kisileri kayirmak igin yeterlidir.
(Kaya ve Gokge, 2023, s. 410). Burada Onemli olan ayni agirete bagh
olmaktir.

3.3. Cinsel Kayirmacilik

Cinsel kayirmaciligin dogusu, is yeri asklart ile ilgilidir. Is yerinde yonetici
ile ¢alisanin gonil iliskisinin bulunmasi durumunda, ¢alisan konumunda
olan kiginin maag artig1, fazla tolerans, esitsiz ¢aliyma kogullar1 gibi kayirmaci
uygulamalardan  yararlandigr  goriilebilmektedir.  Cinsel =~ kayirmacilik
yoneticinin ¢alisanina kargiliksiz bir agk duymasi ile de olugabilmektedir.
Kisaca cinsel kayirmacilik, yonetici pozisyonundaki bir kiginin alt
pozisyondaki bir ¢alisanla kurdugu romantik bag nedeniyle o galigana iltimas
ge¢mesi olarak tanimlanabilir (Sahin, 2021, s. 163).
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3.4. Kronizm (Es-dost kayirmaciligr)

Kronizmin kelime kokeni, “khronios”dur. Bu kelime, ayni kokten tiiremis
olan ve agina olup Tiirk¢ede kullandigimiz “kronik” kelimesi ile anlam olarak
benzerdir. Khronios, “uzun siiredir devam eden” anlamina gelir. Kronizm
i¢in, kayirabilme giiciine sahip orgiit iiyelerinin, uzun siiredir devam eden
es-dost iligkilerinin ortaya ¢ikardigr goniil borcu niteliginde bir iltimas
oldugunu soylemek yanhg olmayacaktir (Karadirek, 2023, s. 212).

Kronizm, nepotizme gore daha fazla kisiyi kapsayabilmektedir. Nepotizm,
kan veya resmi bir bag ile akrabalik iligkisi olan kisilerin kayirilmasi anlamina
gelirken; kronizm, yakin arkadaglarin, dostlarin, komgu vb. gerekeelerle
hatirli kigilerin kayirilmasidir. Bu kayirma tiirtinde kayiran, kayirdigy kisiyi
tanimak zorunda dahi degildir. Akraba veya ¢ok hatir1 olan bir dostunun
ricast ile de bir kigi kayirilabilir. Hatta hemgehricilik de bir kronizm geklidir
(Ozkanan ve Erdem, 2014, s. 185). Ulkemizde siklikla bu tiir kayirmalara
rastlanir. Bu kayirmacilik tiirii, alan yazininda kendine “eg-dost kayirmaciligr”
olarak da yer bulmaktadir.

3.5. Hemsehricilik

Ayni gehir veya aym cografyadan gelen kisilere hemgehri denmektedir.
Tiirk Dil Kurumu, hemsgehri i¢in “ayni memleketli” ifadesini kullanmaktadhr.
Memleket ise iilke sinirlari kadar genis bir kavramdir. Bu nedenle yurt
diginda goriilen bir Tiirk, hemgehri sayilabilmektedir. Ancak yurt igerisinde
bu kelime ile genellikle bolge veya sehir kastedilmektedir.

Kendi memleketlerinden uzak bir yere vyerlesmis olan kigilerin,
memleketlerinden uzak olmanmin  verdigi kaygtyl, dernek ve vakif
kurarak veya bunlara liye olup birleserek gidermeye ¢alistiklar: siklikla
goriilmektedir. Dolayisiyla hemsehricilik kigilere giiven veren ve oldukga
sik goriilen bir durumdur. Bu durum orgiite yansidiginda ise iltimaslarin
disinda kutuplagmalarin ve igletme i¢i huzurun bozulmasi gibi kotii sonuglar
dogurabilecek bir durumun olugmast miimkiin olabileceginden orgiit
igeresinde hemsehricilik davranist tehlikeli kabul edilebilir (Bulgan, 2021,
s. 18).

3.6. Patronaj

Patronaj, Tiirkgede de kendine yer bulmug olan Latince “patrons”
kelimesinden tiiremistir. Ust kademelerdeki yonetici pozisyondaki kisi
anlamina gelen kelimeden yola gikilarak patronaj kelimesi tiiretilmis ve bu
kelime de {ist pozisyondaki bu yoneticinin bir kigiyi desteklemesi anlaminda
kullanilmugtir (Polat, 2014, s. 74). Esasen tiim kayirma tiirlerinde kayiran,
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genellikle bir {ist kademedir. Ancak diger kaywrma tiirlerindeki “ist”
kademeden kasit en iist olmayabilir. Bir miidiir yardimcisi, gef, hatta hatirt
sayilir bagarili bir galigan bile kayirmanin gerekgesi olabilir.

Fakat patronajda tist kademe; bir yonetici, patron, siyasi veya dini
bir aktordiir, kayirict konumundadir ve kayirilan kigi genellikle kamu
sektoriindedir (Yildirim, 2013, s. 355).

Patronaj, yoneticilerin veya siyasi aktorlerin, kendi ¢ikarlarina hizmet eden
bireyleri kamu pozisyonlarina veya orgiitsel gorevlere atamasini ifade eder.
Patronajda karar alma siireci dogrudan merkezi giig sahibine baghdir; liyakat
ikinci plandadir. Ornegin kamu personel alimlarinda “parti mensubiyeti”nin
etkili oldugu durumlar tipik patronaj ornekleri arasinda yer alir (Bayhan,
2002, s. 12). Kisaca patronaj, 6zellikle kayiran bir kamu gorevlisi ise bir gesit
gorevi kotiiye kullanma 6rnegidir.

3.7. Klientalizm

Klientalizm, “client” kokiinden tiiremis bir kelimedir. Client, siginti
veya yanagma anlamlarina gelmektedir. Kavramin tarihi Eski Roma’ya
dayanmaktadir. Romalilarin giicline siginip kargiliginda onlara hizmet
eden kigiler i¢in kullamilan bu kelime, giiniimiizde esasen benzer anlamdan
uzaklasmamugtir (Demirsel, 2017, s. 173). Klientalizmde bir tiir ¢ikar
iligkisi bulunmaktadir. Kayirmayr yapan, kayirilandan daha giigliidiir.
Kayirilana gegilen iltimasin sebebi, kayiranin kisisel fayda veya siyasi destek
ihtiyacidir. Burada kayiran, klient konumundaki kayirilana sadakat veya oy
kargihginda avantaj saglamaktadir (Kaya ve Gokge, 2023, s. 413). Bazen bu
talep net bir gekilde dile getirilmez ancak klient konumundaki kigi, kendini
borglu hissettiginden kayiran kigiyi destekleme ihtiyaci duyar. Borglu olma
hissi, kayirilanin orgiitten gok kayiran kigiye hizmet etmesine neden olur.
Dolaysiyla bu tiir durumlarda orgiitsel baghliktan ziyade, kisiye baglilik
s6z konusu olabilmektedir (Ekinci, 2016, s. 55-60). Bu kayirma tiirii, siyasi
partiler veya siyasetle iliskili yerel yonetimler, se¢im kampanyalar1 gibi
yapilanmalarda siklikla goriilmektedir.

3.8. Hizmet Kayirmaciligt

Hizmet kayirmaciligi, ideolojik/siyasi kayirma tiirlerinden biridir.
Secimle iktidara gelen partilerin sundugu hizmetlerin kendisine en ¢ok
oy veren bolgelere yapmasi, bagka bir deyigle hizmet sunma agisindan
oy gelen Dbolgelere avantaj saglanip bolgelerin  kayirilmasit anlamina
gelmektedir (Ozkanan ve Erdem, 2014, s. 197). Bu tiir bir kayirmacilik
igerisinde; yolsuzlugu, gorevi kotiiye kullanmayi, esitsizligi ve yozlagmayi
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barindirmaktadir (Key, 1994, s. 16). Ancak bu kayirmacilik tiirti, tilkemizde
gogu oy veren tarafindan yadirganmamaktadir. Oy verenlerin yogun oldugu
bolgeler, minnet duymalari agisindan hizmetlerin o bolgeye yagmasi
gerektigini diistinmektedirler. Tktidardakiler ise bunu bir tegekkiir gibi
gormektedir. Se¢im donemlerinde bu tiir hizmet kayirmaciligr gok daha sik
goriilmektedir (Eker, Altay ve Sakal, 1994, s. 87).

3.9. Goniil Yapma

Bu kavram, klientalizm ve hizmet kayirmaciliginin bir tiirii olarak da
degerlendirilebilmektedir ve bu iki kavrama ¢ok benzemektedir ancak bu
kavramlardan bazi detaylarla ayrilir. Goniil yapma, iktidarda bulunanlarin
se¢imler sirasinda kendilerine biiyiik yardimlart dokunan kigilere farkl
sekillerde menfaat saglayarak onlara iltimas ge¢mesi anlamina gelmektedir
(Sahin, 2021, s. 163). Suvasyon olarak da kullanilan terim, oy kayb:
yagamamak i¢in se¢imlerde yardimi dokunan kisilerin taleplerine cevap
vermek geklinde gergeklestirilmektedir. Hizmet kaywrmaciigindan farki,
oy kargiliginda hizmet agisindan avantaj saglananin bir bolge degil, sahislar
olmasidir.

4. Nepotizmin Boyutlar1

Nepotizmin etkileri yalmzca ige alim siiregleriyle sinirli degildir; nepotizm,
orgiitlerde gok sayida yapisal karar mekanizmasina etki eder. Bu baglamda
nepotizmi agagidaki i ana boyutta incelemek miimkiindiir: ige alma, terfi ve
islem kayirmaciligr (Asunakutlu ve Avci, 2010, s. 103).

4.1. Ise Almada Kayirmacilik

Nepotizm, en sik ige alim agamasinda goriilmektedir. Hatta gogu
nepotizm taniminda, kayirmanin Ozellikle istihdam ve ige alm boyutu
vurgulanmaktadir. Ornegin Karakag ve Cak (2007, s. 78), nepotizmi
“kiginin kendi gii¢ ve otoritesini kullanmak suretiyle, kendi akraba ve aile
fertleri i¢in yeteneklerine bakilmaksizin istthdam olanagi saglamasidir”
sekilde tammlamigtir. Ise alma boyutunda yapilan nepotist uygulamalarda,
kigilerin deneyim, yetenek ve uygunluklarini goz ardi edip yalmzca akrabalik
iligkilerine odaklanilmaktadir ve yapilan nepotizm tanimlar1 da bu boyut
lizerine yogunlagmistir.

Is diinyasinda ise alim kararlarinin sadece kan bagma gore alinarak
liyakat ilkesinden taviz verilmesi oldukga yaygin bir durum haline gelmistir
(Ponzo ve Scoppa, 2011, s. 78). Bu nedenle i arayan kisilerin is arama
sekilleri de degismekte, ise girebilmek igin kayirici bir unsur gozeten,
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halk dili ile “torpil” arayan kisilerin ¢ogaldig1 goriilmektedir. Ozellikle az
geligmig tilkelerde akrabalarin igse alinmast halk tarafindan da kaniksanir
hale gelmistir. Orgiitlerde nepotist diisiinceyi benimseyen karar vericilerin,
kigilerin yetenekleri ne olursa olsun, sadece adaylarin yakinlik derecesine
bakarak ige alim yaptiklar1 goriilmiistiir (Ponza ve Scoppa, 2011, s. 78).
Ozellikle aile igletmelerinde ise alim siireclerinde kurumsal prosediirlerin
yerini aile kararlar1 almaktadir. Bu durumun, diger ¢aliganlar1 olumsuz
etkilemesi kag¢inilmaz olacaktir.

Nepotizm ile ige alim, sadece diger ¢alisanlar1 degil, diger ¢aligan
adaylarint da olumsuz etkileyecektir. Ise girme iimitlerini tiiketen bu tiir
uygulamalar, ¢aligan adaylarinin gelecegi ve tiim hayatini sekillendirmektedir.
Ise girebilmek icin yogun ¢aba sarf edip kendini gelistiren ve yeteneklerle
donanmug birgok birey, bu tiir etik dig1 nepotizm uygulamalar1 nedeniyle
igsiz kalabilmekte ve hayallerine erisemeyebilmektedir.

4.2. Terfide Kayirmacilik

Terfi kararlarinda da nepotist egilimler sik¢a gozlemlenir. Caligana
saglanan terfi imkanlarinin, kiginin galistig1 yerde harcamig oldugu emegin
boga gitmeyecegini bilmesi, orgiitiin adaletine giivenmesi, ¢aliganin igini
sevkle ve timitle yapmasina vesile olmasi nedeniyle 6nemi biiyiiktiir. Fakat
akraba bireylerin daha az nitelikli olsalar dahi st pozisyonlara getirilmesi,
bu iimidi sondiirtip diger ¢alisanlarda kiiskiinliik ve kirginliga neden
olacaktir. Ozellikle aile isletmelerinde, nepotizm 6yle fazladir ki, “iist diizey
bir pozisyonda olabilmek igin aile {iyesi olmak gerekir” algis1 olugmakta,
bu tiir igletmelerde ¢aliganlar, aile iiyesi olmadiklar1 igin higbir zaman ist
pozisyonlara gelemeyeceklerini diiglinmektedirler (Ates, 2005, s. 12).
Dolayisiyla bu tiir uygulamalar, orgiit i¢inde hem adaletsizlik algisina hem
de ¢alisgan motivasyonunun azalmasma neden olmaktadir (Aslan ve Cinar,
2010, s. 92). Terfi stirecindeki bu tiir ayrimci uygulamalar, nitelikli ig
giicliniin bagka oOrgiitlere yonelmesine de yol agabilmektedir.

4.3. Islem Kayirmacilig

Islem kayirmacihgi, orgiit igindeki operasyonel siireglerde (nSbet
dagilmi, izin planlamasi, gorevlendirme, is yiikii dagilimi gibi) akraba
olan bireylerin lehine yapilan diizenlemelerdir. Bagka bir deyigle, akrabalik
iliskileri nedeniyle bazi ¢ahiganlara daha az riskli ve hafif iglerin verilip
haklarin kullanimi agisindan daha avantajli konuma getirilmesine iglem
nepotizmi denmektedir (Calik ve Naktiyok, 2018, s. 345). Bu kayirmacilik
sekline “dagitim adaletsizligi” kaynakhidir denilebilir. Yoneticilerin ailedeki
ve 1§ yerlerindeki rollerinin ¢atigmasi ve profesyonelligin bir kenara itilmesi
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sonucunda dagitimda adaletsizliklerin goriilmesi kaginilmaz olmaktadir.
Bu tiir kayirmacilik bigimleri ¢ogu zaman agik¢a goriinmese de, orgiit il
informal iletigim kanallar1 araciligryla hizla yayilir ve adalet algisini zedeler

(Yilan, 2024, s. 273).

5. Nepotizmin nedenleri

Nepotizmin yalnizca bireysel veya yonetsel bir tercih degil; ayn1 zamanda
gok boyutlu bir sosyal olgu oldugu kabul edilmelidir. Dolayisiyla nepotizmin
ortaya ¢ikisini etkileyen ¢ok sayida faktor bulunur. Agagida bu olgunun
ortaya ¢ikmasinda etkili olan baglica etkenler siralanmustir.

5.1. Sosyal ve Kiiltiirel Yap1

Aile baglarinin giiglii oldugu, topluluk merkezli toplum yapilarinda
nepotizm yayginlik kazanir. Bu tiir toplumlarda birey degil, aile 6nceliklidir.
Tiirkiye gibi kolektivist toplumlarda bu durum belirgin sekilde gozlemlenir
(Karakavuz ve Cini, 2023, s. 109).

Toplumlarin kiiltiirel degerleri, nepotizmin “etik” ya da “normal” goriiliip
goriilmemesini belirler. Aileye sadakat, bat1 kiiltiirlerinde goreli olarak daha
zayif bir normken, dogu toplumlarinda temel bir deger olarak kabul goriir
(Woolsey, 2014, s. 2-5). Ozellikle dogu toplumlarinda aile baglarina dayah
davraniglar “olmasi gereken davraniglar olarak kabul gorebilmektedir. Hatta
akrabalardan birinin yonetici oldugu digerinin ¢aligan oldugu bir orgiitte,
caligan bir hata yapmuig ise, yonetici olan akrabanin bu durumu saklamasi
veya onu korumasi beklenmektedir. Aksi durum, bazi kiiltiirlerde ayiplanma
nedeni dahi olabilmektedir. Ciinkii aile baglar1 birbirine destegi gerektirir.
Aile igletmeleri, ig hayatina girememis olan fertlerin is hayati ile tanigmasini
saglama gorevi de tistlenmigtir. Aile biiyiiklerinin etkisi ve dinin aileye verdigi
onem ile olugan baski, isletmelere boyle bir gorevi yiiklemektedir (Yildirim
ve Baltaci, 2024, s. 22-23). Aile birligi ve ailenin korumaci yapisi nepotizme
etki eden etmenlerden biridir. Toplumun gelenekleri, aileye yonelik normlari
ve sosyal aligkanliklart nepotizmi tesvik edebilir. Ozellikle kirsal bolgelerde
akraba istihdamu, bir “norm” olarak algilanabilir (Yildirim ve Baltaci, 2024, s.
21). Oyle ki nepotizm, baz1 aile biiyiiklerinin aileyi bir arada tutup baglarint
giiclendirmek i¢in kullandiklar1 bir yontemdir. Bazi ailelerde, aile tiyelerinin
tamaminin tek bir ¢at1 altinda toplanmasi sayesinde ailenin pargalanamaz
hale gelecegi inanc1 bulunmaktadir (Mishra ve Bhaskar, 2017).

5.2. 1ligkisel Belirleyiciler
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Bireyler arasinda gii¢lii duygusal baglar varsa, ige alim gibi kararlarda
rasyonellikten uzaklasmak olasidir. Bu durum genellikle 6znel karar
verme siireclerinde gozlemlenir (Ulgen ve Durna, 2001, s. 579). Akraba
iligskilerinin, giiven, aidiyet ve sadakat hislerini yaratmasi da nepotizmin
ortaya ¢itkmasinda etkendir (Yildirim ve Baltaci, 2024, s. 21).

5.3. Orgﬁtsel Yap1

C)rgﬁtsel faktorler, nepotizmi etkileyen 6nemli etmenlerden biridir.
Kurumsallagmamug, prosediirleri zayif olan 6rgiitler, nepotizme daha agiktur.
Yazil kurallarin, politikalarin yoklugu veya bulaniklig: kigisel takdir alanin
arttirmaktadir (Yiicel ve Ozkalan, 2014, s. 247). Ozellikle aile igletmelerinde
veya aile kiiltiiriinii 6n plana ¢ikaran igletmelerde nepotizm daha yaygin
olabilmektedir (Ozbilgin, Tatli ve Karatag Ozkan, 2012). Aile isletmelerinde
nepotizmin yaygin olmasinin sebeplerinden biri aileye verilen 6nem iken; bir
digeri, bu igletmelerin ¢ogundaki kurumsallagma yoklugu, terfi, ige alim gibi
diizenlemelerle ilgili politika ve kurallarin net olmayigidir.

5.4. Politik Yap1

Nepotizm, siyasal sistemin yapisi, yasalar ve kurumlar ile yakindan
iligkilidir. Merkeziyet¢i, otoriter veya popiilist sistemlerde yoneticiler,
giiglerini aile lyeleri tizerinden pekistirir. Patronaj ve klientalizm ile ig ige
gee¢mis bir yapida nepotizm sistematiklesebilir (Ford ve McLaughlin, 1985,
s. 85). Politik yapinin nepotizm yanlist olmasi, ekonomik, siyasi ve sosyal
sorunlara yol agabilmekte, diger kayirmacilik tiirlerinin de yayilmasina sebep
olabilmektedir (Yildirim ve Baltaci, 2024, s. 24).

5.5. Isletmenin Miilkiyeti ile Tigili Belirleyiciler

Isletmenin miilkiyeti, bagka bir deyisle sahibinin kim oldugu nepotizmin
goriilme sikhigr ile ilgili bir etmen olusturabilmektedir. Isletmelerde goriilen
miilkiyet tipleri, temelde kamu ve 6zel sektor olarak ayrilmaktadir. Bazi
aragtirmalar, Turkiye’de kamu sektoriiniin nepotik davraniglarinin 6zel
sektore oranla daha fazla oldugunu iddia etmektedir (Ozcan Sezer ve
Ramazanoglu, 2018, s. 744-745). Ozel sektorde ise ozellikle kiigiik aile
isletmelerinin nepotizmi siklikla kullandigi, personel ihtiyacini 6ncelikle
akrabalardan kargiladig: belirlenmistir (Basu, 2009, s. 4).

5.6. Gelismislik Diizeyi

Geligmiglik diizeyi hangi agamada olursa olsun nepotizm Orneklerine
rastlamak miimkiindiir (Abdalla, Maghrabi, ve Raggad, 1998, s. 555).
Ancak geligmis iilkelerde geffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalar1 daha
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etkin oldugu i¢in nepotizm daha az goriiliirken, az gelismis tilkelerde hem
bu mekanizmalarin iglerligindeki sorunlar, hem de aile, toplum ve ekonomi
gibi faktorler nedeniyle nepotizme siklikla rastlanir.

Geligmislik diizeyi; igerisinde ekonomi, egitim, saglik gibi konular
bulundurmaktadir. Ozellikle ekonomi ve egitim, gelismislik diizeyinde
onemli etmenlerdir. Ekonomik ve egitimsel belirleyiciler baghklarinda bu iki
etmene deginilmistir.

5.7. Ekonomik Belirleyiciler

Esasen tiim ekonomik sartlarda nepotizmin goriilmesi miimkiin olsa
da ozellikle serbest piyasa ekonomisinin gelismedigi iilkeler ile ekonomik
gostergelerin kotii oldugu iilkelerde nepotizme daha sik rastlanir (Acemoglu
ve Robinson, 2012; Biite, 2011, s. 189). Ciinkii ekonomik giivencesizlik ve
kaynaklardaki sinirhiliklar, aile bireylerinin birbirine daha fazla dayanmasinu,
kigisel baglantilara yonelinmesini zorunlu kilar. Bu durum, is imkanlarinin
paylagiminda da kendini gostermektedir (Sidani ve Thornberry, 2013, s.
69). Ekonomik gostergeleri iyi olan iilkelerde ise 6nemli olan liyakattir.
Bu nedenle nepotizm yiiksek ekonomik diizeyi olan tilkelerde az goriiliir
(Agbulut, 2023, s. 229). Esasen liyakatin oldugu yerde ekonominin
diizelmesi daha olasidir. Sonug olarak nepotik davraniglar ashnda ekonomik
gostergelerin kotiiye gitmesi konusuna da katki sagladigindan kisir bir
dongii olusturmaktadir.

5.8. Egitimsel Belirleyiciler

Nepotizm, bilgi ve becerilerin, yetkinliklerin goz ardr edildigi bir
durum olarak tanimlanmugti. Dolaysiyla yiiksek egitim seviyesine ihtiyag
duyulduke¢a nepotizmin etkisi zayiflayacaktir. Egitim seviyesine olan ihtiyag
az 1se nepotizmde herhangi bir sakinca goriilmeyecek, hatta yayginlagacaktir.
Ayrica egitim seviyesi diistiik¢e liyakat sistemine olan inangta da zayiflama
meydana gelmektedir. Liyakate inanilmamast aile iligkilerine dayali istthdami
da megrulastiracaktir (Ozbezek ve Giiltekin, 2023, s. 54). Bu nedenle egitime
verilen 6nem, nepotizmle miicadelede 6nemli bir aktordiir.

5.9. Evrimsel Belirleyiciler

Nepotizm sadece kiiltiirel veya toplumsal tercihlere degil, ayn1 zamanda
evrimsel psikolojiden kaynaklanan dogal egilimlere dayanir. Evrimsel
psikolojiye gore, insanlarin soydas oldugu bir kimse ile igbirligi yapma
olasilig1 daha fazladir. Bu egilim, modern orgiit yapilarinda bile biling dig1
olarak etkili olabilmektedir (Karakag ve Cak, 2007, s. 78). Daha spesifik bir
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yoldan gitmek gerekirse, bu olusum genetik yaratimlarda gizgilerin devam
edebilmesi ve genellikle sag kalabilmelerinin bir araci olarak davrandig: i¢in
bir canlinin geligiminin 6nemli bir 6zelligi olmaktadir (Karakag ve Cak, 2007,
s. 76). Hamilton’un (1964) “akraba segilimi / kin selection” kuramina gore
bireyler, genetik olarak yakin olduklari kigilere karst daha fedakar davranma
egilimindedir.

6. Nepotizmin Etkileri

Nepotizmin etkileri, olumlu etkiler, olumsuz etkiler ve aile tizerindeki
etkiler olmak iizere ti¢ bakis agis1 ile incelenecektir. Nepotizmin, bir yandan
orgiit i¢inde giiven ve baghlik gibi olumlu sonuglar dogurabilecegi ileri
siiriilse de, uzun vadede bu uygulamanin adalet, motivasyon ve performans
tizerinde ciddi olumsuzluklara neden oldugu bir¢ok arastirma tarafindan
kanitlanmistir (Demirel ve Savag, 2017, s. 134). Asagida nepotizmin bu tiir
sonuglarinin olusturdugu etkilere ayr1 bagliklarda deginilecektir.

6.1. Nepotizmin Olumlu Etkileri

Nepotizm, yalnizca akrabalik iligkileri gozetilerek yapilan ige alimlardir
ancak “dogru ige dogru insan” ilkesi ile hareket edilerek akrabanin yetenek,
ilgi, deneyim ve egitimine uygun islere yonlendirilmesi durumunda
nepotizmin olumlu etkileri daha net goriilebilecektir. Boylece yetenek, bilgi
ve deneyimine uygun iglerde ¢aligan akrabadan iyi bir performans alinarak
nepotizmin performans iizerine olumsuz etkisi kirilabilir. Bu durum
nepotizmin olumsuz etkilerini azaltirken bir yandan da ige alim siireglerindeki
maliyetin diigmesini saglamaktadir (Keles, Ozkan ve Bezirci, 2011, s. 12).

Nepotizmin performans iizerinden dolayli bagka bir etkisi oldugu
daha ileri siirilmektedir. Bu iddiaya gore nepotizm, diger ¢alisanlarda her
zaman ¢aliyma hevesini kirmaz, bazen de tam tersi bir etki yaparak daha
¢ok galigmalarini saglar (Abdalla vd. 1998, s. 554). Terfi konusunda gansh
goriilen kayirilmig ¢aliganlara bu imkani vermek istemeyen diger ¢aliganlarin
yogun ¢aba sarf ederek bir rekabet i¢ine girmesi ve terfi i¢in kendilerini 6n
plana gikarmaya g¢aligmasi sonucu performansta artig goriilebilir.

Nepotizme maruz kalan bireyler (yani akraba olan galisanlar), kendilerini
giivende hisseder ve 6rgiite daha uzun siire bagl kalabilirler. Bu kisiler aidiyet
duygusunu daha yogun yasarlar ve orgiit kiiltiiriinii daha kolay benimserler
(Arash ve Timer, 2008, s. 124). Ozellikle aile isletmelerinde, ikinci kugak
bireylerin erken yagta yonetime hazirlanmas: bu anlamda olumlu bir yatirim
olarak goriilebilir.
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Nepotizm, akraba olan ¢aliganlarin kayirilmast anlamina geldiginden onlar
i¢in bir¢ok agidan avantaj saglamaktadir. Bu avantajlardan biri de kendilerini
giivende hissetmeleridir. Bu giiven hissi, orgiite olumlu bir sonug olarak
yansir ¢linkii kendilerini giivende hisseden bu ¢alisanlar orgiite daha uzun
stire bagh kalabilirler. Bu kisiler aidiyet duygusunu daha yogun yasarlar ve
orgiit kiiltiiriinii daha kolay benimserler (Arash ve Tiimer, 2008, s. 124).
Ozellikle aile isletmelerinde, ikinci kusak bireylerin erken yasta yonetime
hazirlanmasi bu anlamda olumlu bir yatirim olarak goriilebilir (Barut, 2015,
s. 392).

Akrabalik vesilesi ile Ozellikle bagka sekilde is giicline katilamayan
genglerin istthdam edilmesinde payr oldugundan hem istihdam edilenin
kendisine, ailesine hem de ekonomik anlamda istihdam gostergelerine de
olumlu katkr sunulmaktadir.

Akraba niteligindeki ¢ahisanda olugan giiven hissi, aile iligkilerindeki
giivenle alakalidir. Aile bireyleri arasinda giivenin yiiksek olmasi, karar alma
stireglerini hizlandirabilir. Ayrica kriz anlarinda aile tiyelerinin Orgiitii terk
etme ihtimali diisitk oldugundan, istikrar agisindan avantaj saglanabilir
(Yilan, 2023, s. 278). Ayrica yoneticinin ¢ahigan niteligindeki akrabasina
duydugu giiven, yetki devri gerektiginde ilk akla gelen kigi olmasi agisindan
yoneticiye kolaylik ve i¢ huzur saglamaktadir (Karacaoglu ve Yoriik, 2012,
s. 47-48).

Nepotizmin yararlar1 olarak sayilabilecek olanlarin ¢ogu “giiven”e bagh
olarak gelismektedir. Akraba niteligindeki ¢aliganda olugan giiven hissinin bir
yarart da baglilik nedeniyle isten ¢ikmay1 diigtinmemesi ve igini sevmesinden
kaynaklanmaktadir. Bu durum orgiitteki iggoren devir hiz1 ile devamsizlik
oranlarinin diigmesini de saglayacaktir.

6.2. Nepotizmin Olumsuz Etkileri

Her ne kadar nepotizm bazi durumlarda giiven, sadakat ve orgiitsel
baglilik gibi olumlu ¢iktilar dogurabilse de, ¢ogu aragtirma nepotik
uygulamalarin uzun vadede hem bireyler hem de 6rgiit yapisi tizerinde
ciddi olumsuzluklara yol agtigini gostermektedir. Ozellikle adalet, liyakat ve
esitlik ilkelerine dayali orgiit kiiltiirlerinin olugmasini engelleyen nepotizm,
caliganlar arasinda giivensizlik, ig tatminsizligi ve motivasyon kaybi gibi
sonuglara neden olabilmektedir (Demirel ve Savas, 2017, s. 135). Akrabalik
iligkilerinin yonetim kararlarinda etkili oldugu durumlarda, orgiit igindeki
diger bireyler kendilerini degersiz ve diglanmig hissedebilir. Bu durum,
orgiitsel baglilig: zayiflattigy gibi, bireylerin orgiitten ayrilma egilimlerini de
artirmaktadir (Arash ve Tiimer, 2008, s. 124-125). Diglanmus hisseden bu
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calisanlar, akrabalara sunulan avantajlar ve iltimaslar karsisinda demoralize
olacaklardir (Abdalla vd., 1998, s. 557).

Morali bozulmug ve kendini degersiz hisseden diger personel, orgiit
igerisinde kayirilanlar ve diglananlar kutuplarini fark edip kendini diglanmiglar
icerisinde ikinci siuf bir galigan olarak degerlendirecektir. Degersiz hisseden
calisanlarin kendine olan inanci yara alabilmekte, sosyal yabancilagma
yasayabilmektedirler (Safina, 2015, s. 633-634). Ikinci sinif hissi yagayan
personel, bu histen kurtulmak i¢in kendini degerli hissedebilecegi bagka
orgiitler pesinde kogacaktir (Biite, 2011, s. 390). Dolayisiyla nepotizmin
orgiit i¢indeki personel devir hizina olan etkisi bir gergektir.

Nepotizm, orgiit ¢ahisanlarina yalnizca kendilerini degersiz hissettirmez,
ayni zamanda imitlerini de yok eder. Ciinkii nepotizm ile ige alinan vasifsiz
akrabalarin, daha iyi kogullarda, daha yiiksek mevkilerde pek de g¢aba
harcamadan ¢alisabildigini goren personel, kendi galigmasinin herhangi bir
tist ¢alisganin akrabasi olmamasi nedeniyle “boguna” oldugunu diigtinmeye
baglayacaktir. Akraba olmayan galigan, boyle bir yoneticinin asti olarak gorev
yapryorsa, kendi yetenek ve orgiitsel katkisi ile nepotizmle mevki sahibi
olmug yoneticisinin yetenek ve katkisini kargilagtiracak ve bundan rahatsiz
olacaktir (Biite, 2011, s. 389). Akraba olmayan ¢aligan, ast yerine bir
yonetici ise, bu kez de akraba olup yonetici konumunda olanlar ile yagadig:
ticret esitsizlikleri, yetenekli yoneticilerin orgiitten ayrilmak istemesine sebep
olacaktir (Merig ve Erdem, 2013, s. 470). Her haliikarda yonetimin nepotik
davraniglar1 kargisinda ister ast, ister iist konumda c¢aligsin, personelin
duydugu giivensizlik, timitsizlige doniigmekte, ayrica bireylerin kariyerlerinin
bir noktada ilerlemesinin gegici veya kalict olarak durmast anlamina gelen
kariyer diizlesmesi de goriilmektedir (Bolat, Bolat, Seymen ve Kati, 2017;
s. 158).

Mutsuz olan personel bagka orgiitlerde is tatminini yakalamaya galigirken
bagka isletmelerde ayn1 nepotik davraniglar ile karsilagtiginda ise bu sefer
timitsizligi derinlesip nepotik davraniglari tiim {ilke igin genellemeye
baslamaktadir. Sonugta ise sadece tatminsiz, imitsiz ve demoralize bir ¢aligan
degil, iilkeden ayrilmay1 diigiinen bir birey kargimiza ¢ikmaktadir. Yetenek,
deneyim ve bilgisini kullanarak bu iilkede amaglarina erigip yiikselemeyecegini
diisiinen entelektiiel iilke sermayesi, beyin gogiine niyet etmekte ve bu durum
tilke ekonomisini 6nemli Olgiide olumsuz etkileyecek biiyiik insan kaynag:
kayiplarina yol agmaktadir. Beyin gogii, iilkede entelektiiel sermayenin
azalmasi, rekabet giiciiniin azalmasi ve katma degerin diigmesi gibi sonuglara
neden olmaktadir (Ozkanan ve Erdem, 2014, s. 189).
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Nepotizmin personel tizerindeki olumsuz etkileri degerlendirildiginde,
dogal olarak kayirilmayan ve akraba olmayan personelin magduriyetine
vurgu yapildigr goriilecektir. Ancak zaman zaman akraba niteliginde olan
personelin de magduriyeti s6z konusu olabilmektedir. Nepotizm genellikle
sirf akraba olundugu igin istthdam edilen kigiler i¢in kullanildigindan
orgiitlerde “akraba kontenjani”ndan ¢aligan kisilerin neredeyse her zaman
yetenek ve bagarilar1 hakir goriilmekte, elde edilen basarilari akrabalik
iligkilerine baglanabilmektedir. Bagka bir deyigle nepotik davraniglarla avantaj
saglanan personelin her basarisinin altinda bir destegin oldugu 6n yargisi
bulunabilmektedir. Bu durumda akraba niteligindeki ¢alisan da haksizliga
ugratilmig olacaktir. Bagar1 ve yeteneklerinin mesrulagtirilmasi igin fazlaca
gaba gostermek zorunda kalacaktir.

Ise alinan akrabalar, yalmzca akraba olduklart igin ise alinmislarsa
ve hi¢bir yetenege, bilgi birikimine veya deneyime sahip degiller ise bu
durumda onlarin egitimi, i kayiplarina neden olmalari, ¢esitli bagarisizliklar
gostermeleri gibi maliyet unsurlarinin tistlenilmesi, orgiitii ve hatta ekonomik
gostergeleri olumsuz etkileyecektir (Oren, 2007, s. 84-85).

Nepotizmin, 6zellikle aile sirketlerinde tist kademe yoneticiler igeresinde
goriilmesi, bagka bir deyisle sirket sahiplerinin akrabalarini yonetici yapmast,
karar alma organlarii da olumsuz etkilemektedir (Biite, 2011, s. 388).
Kararlarin alinmasinda aile digindan kisiler olsa da, aile tiyelerinin diigiince,
karar ve goriigleri daha baskin gelmekte, demokratik bir ortam olugturmakta
zorlamlmaktadir. Ozellikle yonetici konumundaki aile iiyesinin, ailenin
baskisi ile 1§ hayatinda bazi kararlar almasi kendisini de psikolojik olarak
magdur edebilmektedir.

Nepotizm yapilan igletmelerin aile isletmeleri olmasi durumunda,
yoneticilerin ¢ogunun akraba olmasi sebebiyle profesyonel yoneticilerin
karar stireglerinden diglanmasi, yetenekli bireylerin golgede kalmasi ve
kusaklar aras1 gatigmalar, nepotizmin aile igletmeleri itizerindeki baglica
olumsuz etkilerindendir (Arasl ve Tiimer, 2008, s. 129).

Yonetici konumundaki kigi, yOnetici olmayan akrabasinin yaptigi bir
hatay tolere etme konusunda daha istekli olmaktadir. Hatta zaman zaman
hata bagka birine yikilip akraba temize ¢ikarilabilir (Biite, 2011, s. 389). Bu
durum, zaten adaletsizlik hissi yaganan orgiit ortamini daha da giivenilmez
kilacak, hatta orgiit icerisinde kutuplagmalara yol agabilecektir. Orgiitte
akraba iligkileri olan kigilerle olmayan kisilerin yasadiklar1 gatigmalar,
akraba konumundaki kigilerin digerlerine mobbing uygulamas: ile de
sonuglanabilecektir (Yazici ve Seger, 2018, s. 123).



Abygsegiil Aslthan Civele | 119

Nepotizmin olumsuz etkilerinden biri de, aile iligkileri ile ig iligkilerinin
sinrlarininve dengesinin korunamamasinedeniyle ortaya¢ikan problemlerdir.
Bu problemler orgiitte huzursuz bir ortamin olugmasina neden olup, diger
orgiit iiyelerine de rahatsizlik verecektir. Yonetimde yer alan kardegler veya
kuzenler, bazen kari-koca arasinda yaganan ¢atigmalar, hem i performansini
hem de aile iliskilerini olumsuz etkileyebilir (Karacaoglu ve Yortik, 2012, s.

51).

Nepotizmin bir diger olumsuz etkisi, orgiitiin profesyonelligi iizerinde
goriilmektedir. Orgiitte calisacak kisiler yetkinliklerden bagimsiz bir sekilde,
yalnizca akrabalik iligkisi nedeniyle segiliyorsa orgiitiin profesyonellikten
giderek uzaklagtigi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla insan kaynaklar
ile ilgili siireglerde objektif degil, siibjektif kararlar alindigi, bunun da
verimlilik, etkinlik ve maliyet agisindan olumsuzluklara neden olacag:
yadsinamaz (Erdirengelebi, 2020, s. 192). Ayrica insan kaynaklar1 biriminin
objektif ¢alijamamasi, girket i¢indeki potansiyel yeteneklerin bulunmasina
engel olmakla kalmayip (Biite, 2011, s. 389) rasyonel olglitlerden sapilmasi

nedeniyle kurumsallagmaya da engel olugturmaktadir.

Uzun vadede nepotizm, profesyonel gelisim ve kurumsallagmanin
oniindeki en biiyiik engellerden biri haline gelir. Akrabalik iligkileri, elestiri
mekanizmalarini baskilayarak orgiitsel korliik yaratabilir. Nitelikli dig adaylar
orgiitle ¢aligmayr reddedebilir ve bu durum yetenek yonetimini sekteye
ugratir (Demirel ve Savag, 2017, s. 135).

Tiim bunlara ek olarak, nepotizmin yaygin oldugu ortamlarda ¢alisanlar
arasinda artan rekabet, dedikodu, pasif direnis ve is yavaglatma gibi olgularin
goriilme siklig1 artacaktir.

6.3. Aile Uzerindeki Etkileri

Nepotizm yalnizca orgiit i¢ini degil, ayni zamanda aile dinamiklerini de
etkileyebilir. Yonetimde yer alan kardesler veya kuzenler arasinda yasanan
catigmalar, hem i§ performansini hem de aile iligkilerini olumsuz etkileyebilir
(Karacaoglu ve Yortik, 2012, s. 51).

Aile iiyeleri arasinda olugan giiven ve iletigim kolayligi, hizli karar alma
ve kriz yonetiminde esneklik gibi avantajlar saglar. Ayrica kurucu vizyonun
ikinci ve tiglincii kugaklara aktarilmasi kolaylagir (Sonmez, 2019, s. 60; Yiicel
ve Ozkalan, 2014, s. 247).

Yonetici konumunda olan veya igletme sahibi olan aile iiyelerine, aile
icerisinde yapilan baskilar bu kisinin Orgiitii i¢in dogru karar almasini
engelleyebilmektedir. Ornegin isletmede bir is giiciine ihtiyag duyuldugu
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sirada, aile iiyelerinden birinin de ige ihtiyaci varsa aile biiytiklerinin baskaist,
karar yetkisi olan bu kiginin, akrabasini tercih etmesine neden olabilmektedir.
Aile igindeki dinamikler ile 6rgiit dinamikleri arasinda denge kurulamamasi
aile i¢i olumsuzluklar1 da beraberinde getirmektedir.

7. Nepotizmi Yonetmek

Ashinda her calisanin elbette akrabalari vardir ve yonetici konumundaki
kigilerin; donanimli, yetenekli ve giivenebilecekleri akrabalarimni ige almak
istemeleri kadar dogal bir sey yoktur. Boyle bir ige alim da teknik olarak
nepotizm Ornegidir. Ancak burada gergek bir nepotizmden s6z etmek dogru
olmayacaktir. Ciinkii nepotizmde adaylar, yalnizca akraba olduklari igin ise
girmekte, bilgi, deneyim ve yetenekleri goz ardr edilmektedir. Bu durumda
ise, ige girmeyi hak eden ancak ayni1 zamanda da akraba olan bir kigi vardir.
Orgiit, bu akrabay1 yetenekleri igin ise alsa bile diger calisanlar bunun bir hak
edig nedeniyle mi yoksa akrabalik iliskisi nedeniyle mi oldugu konusunda
stipheye diisiip yiiksek ihtimalle nepotizm etkisi yagayacaklardir. O nedenle
ise alim stireglerinin geffaf ve adaletli yapildiginin giivenini verebilen bir
isletme olmaya gayret edilmeli, isletmeye bir akraba alinacaksa o akrabanin
bu igi hak ettiginden herkesin emin olmasi saglanmalidir. Diger bir deyisle
nepotizmi engellemek yerine, nepotizmi yonetmeye caligmahdir. Orgiitte
akrabalik iligkileri nedeniyle olugabilecek adaletsizlik algisinin zedelenmesinin
oniine ge¢mek i¢in kurumsal ve Kkiiltiirel diizeyde ¢esitli mekanizmalarin
kurulmasi1 gerekmektedir. Bunlar, proaktit ve reaktif yaklagimlar olarak
degerlendirilebilir. Nepotizmi engelleyecek veya olsa bile olumsuz etkilerini
ortadan kaldiracak oOnlem niteligindeki proaktif yaklagimlar su sekilde
siralanabilir:

* Yazili etik kodlarin olusturulmasi: Kurumlar, nepotizmi dogrudan
yasaklayan ve liyakat ilkesine dayali etik kurallar gelistirmelidir
(Abdalla vd, 1998, s. 558).

* Seffaf se¢im ve terfi mekanizmalar1: Aday se¢im siire¢lerinde nesnel
kriterlerin esas alinmasi, sinav ve performans degerlendirmelerinin
belgelenmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Agiklik, hesap verilebilirlik ve
seftaflik ilkelerinin esas alindigy, nitelikli ¢alisanlarin 6rgiite katilmasini
ve oOrgiitte ylikselmelerini saglayacak se¢im ve terfi mekanizmalar:
kurulmalidir. Boylece orgiitiin hem geleceginin nitelikli galiganlarca
korunmasi, hem de personel devir hizinin diigmesi saglanacaktir.

* Kurumsallagma: Kurumsallagma, nepotizmi engellemede en etkili
yontemdir. Ozellikle aile igletmelerinde kurumsallasma sorunlar
yagandigindan, bu igletmelerde karar alma siiregleri, aile iiyelerinin
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keyfiyetinden gikarilip kurumsal normlara baglanmalidir. Ozel hayat
ile kurumsal hayat arasindaki sinirlar kesin olarak cizilmelidir. Bu
konuda profesyonel yardim veya danigsmanlik hizmeti alinabilir.

* Egitim ve farkindalikk programlari: Yoneticilere etik yonetim,
ayrimcilikla miicadele ve kapsayici liderlik konularinin yani sira,
profesyonel diistinme, duygularini yonetme gibi konular ile her tiirlii
kayrrmacilik tiirleri hakkinda egitimler verilmelidir. Aile igletmelerinde,
orgiitte ¢alisan aile iiyelerinin tamamina nepotizmin sakincalart ve
muhtemel sonuglar1 hakkinda egitimler verilmelidir. Gelecekte igletme
yonetimin devri planlanan akrabalarin vasifl kigiler olmas1 gerektigi,
isletmenin siirekliligi i¢in ise alinan akrabalarda objektif kriterlerin
aranmast gerektigi ve yetistirilmesi ile ilgili bilin¢lendirme ¢aligmalar1
yapimalidir.

* Dis gézlem ve denetim mekanizmalar:: Bagimsiz denetim kurullart
veya insan kaynaklari birimlerinin siirece miidahil olmasi, kararlarin
daha objektif verilmesini saglayabilir.

* Toplumsal biling olusturma: Nepotizm ve diger kayirmacilik tiirleri,
kiiltiirel ve sosyal yapidan beslendiginden toplumsal olarak topyekiin
bir biling olusturmak gerekmektedir. Bunun igin bilim adamlar1
ve devletin birlikte ¢aligmasi, kamu kurumlarinin ve toplumsal
politikalarin bu amaca hizmet etmesi saglanmalidir. Toplumda
kaniksanan, hatta gerekli goriilen, yapilmadiginda ayiplanan kayirma
anlayiginin yerini ig ahlakina, hakkaniyet ve milli kalkinma anlayigina
birakmasi saglanmahdir.

* Kamusal yaklagim: Kamu alaninda da nepotizmin yonetilmesi
sarttir. Verimlilik esasina dayali istihdam politikalar1 ve seffaf se¢im
stireglerinin igletilmesinin saglanmasi ile personelin siirekli egitimi
soz konusu oldugunda nepotizmin olumsuz etkileri 6nemli Olgiide
giderilecektir.

Hali hazirda nepotik davraniglart bulunup olumsuz etkilerini yagayan,
koklii degisimlerle yeni mekanizmalar olugturmamig olan igletmelerin bu
olumsuz etkileri yenebilmek i¢in kullanabilecegi reaktif yaklagimlar soyle
siralanabilir:

* Kisisel yontemler: Orgiitte uygulanan nepotik davranislar nedeniyle
magdur olan personelin ig stresi yagadigi daha once belirtilmisti.
Personelin yagadigi bu stresin azaltilmasi ve yonetilebilmesi igin stresle
basa ¢ikma egitimleri verilebilir.
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e Stresin azaltilabilmesi igin bir bagka yol ise, stres faktorlerini
etkisizlestirmektir. Bunun i¢in strese neden olan akraba lehine yapilan
esitsiz davraniglarin, tiim personele uygulanmasi saglanabilir. Gorev
dagilimlari, ig yiikleri, ¢evre kogullari, ¢aligma saatleri vb. diizenlemeler
ile tiim ¢aliganlarin kayirildig: bir yapi olugturulabilir.

¢ Kurumsal yéntemler: Orgiitteki akrabalarin birbirlerinin dogrudan
niifuz sahasina girmesi, aym komuta zincirinde bulunmalari,
birbirlerinin gézetiminde olmalar1 engellenmelidir.

e TInsan kaynaklari ile ilgili siireclerde ozellikle aile igletmelerinde aile
digindan deneyimli yoneticilerin yetkilendirilmesi saglanmalidur.

* Yonetici konumuna getirilmig olup uygun vasiflar1 bulunmayan
akraba niteligindeki personelin yetistirilmesi saglanmahdir.

8. Degerlendirme

Nepotizm, kiiltiirel olarak kabul gorebilen ancak uzun vadede orgiitsel
isleyisi zedeleyen bir uygulamadir. Bu kavram, akrabalik iliskileri, giiven,
sadakat ve baglilik gibi olumlu degerlere dayansa da; bu iligkiler liyakatin
oniine gegtiginde oOrgiitsel adalet, motivasyon ve ¢aligma performansi ciddi
sekilde zarar goriir. Nepotist davraniglar az gelismis ve geliyjmekte olan
tilkelerde daha sik goriilse de tiim tilkelerde goriilebilmektedir. Tiirkiye gibi
kolektivist toplumlarda; degerler, kiiltiir, akraba iliskilerinde hassasiyet gibi
ozellikler nedeniyle nepotizm megrulastirilsa da, 6zellikle kamu kaynaklarinin
etkin ve adil kullanilabilmesi, tilke ekonomisinin olumlu etkilenebilmesi i¢in
bu tiir uygulamalarin 6niine gegilmeli veya olumsuz etkilerinin azaltilmasina

caligilmaldur.

Etkin denetim mekanizmalarinin kurulmasi, Orgiitsel prosediirlerin
seffaflagtirllmast  ve etik farkindalik egitimlerinin  yayginlagtirilmast,
nepotizmin etkilerini azaltmada kritik 6neme sahiptir. Aksi durumda,
liyakatten uzak yonetim anlayisi, yalnizca bireyleri degil, tiim Orgiitsel yapiy:
ve dolayisiyla ekonomik yapiy1 i¢ten ige ¢okertme riski tagimaktadir.
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Bolum 7

Orgiitsel Yabancilagma

Ibrahim Firat!

Ozet

Modern orgiitsel yapilar, hizla degisen gevresel kosullar, teknolojik gelismeler
ve artan rekabet baskistyla birlikte daha karmagik hale gelmekte; bu da
calisanlarin oOrgiitleriyle olan iligkilerini derinden etkilemektedir. Bireyler,
yalnizca iglerine degil, aym1 zamanda orgiitlerine, ig arkadaslarina ve hatta
kendi rollerine karst anlam, aidiyet ve kontrol duygularim kaybetme riskiyle
karg kargiya kalmaktadir. Bu durum, orgiitsel yabancilagma olarak tanimlanan,
gok boyutlu ve dinamik bir siireci ifade etmektedir.

Bu boliimde, Oncelikle yabancilagma kavramimin genel gercevesi ¢izilmig;
Seeman’in bes boyutlu modeli temel almarak giigsiizliik, anlamsizhk,
normsuzluk, toplumsal izolasyon ve kendine yabancilagma gibi tiirleri
agiklanmugtir. Ardindan, 6rgiitlerde yabancilagma kavrami ele alinarak, orgiitsel
stireclerde bireyin kendini diglanmis hissetmesinin nedenleri tartigilmugtir.
Bu baglamda, yonetim tarzi, i§ boliimii, bilgi akigi, 6rglit biiyiikliigi gibi
orgiitsel etmenlerin yani sira ekonomik istikrarsizhik, toplumsal ¢oziilme,
politik giivensizlik ve teknolojik doniigiim gibi ¢evresel faktorlerin etkileri de
incelenmistir.

Calismanin ilerleyen kisimlarinda, yabancilasma duygusunun orgiit i¢ci moral
bozuklugu, titkenmislik sendromu, ise devamsizlik ve performans diigiikliigii
gibi tehlikeli sonuglara yol agabilecegi vurgulanmigtir. Ayni zamanda, bu
stirecin galisanlarda etik digi davranig egilimlerini de tetikleyebilecegi ifade
edilmistir.

Bu kapsamda, yabancilagmanin 6nlenmesi ve yonetilmesine yonelik stratejik
onerilere yer verilmig; insan kaynaklar1 uygulamalari, i sekillendirme,
liderlik yaklagimlart ve katilimer yonetim gibi miidahale araglarinin 6énemi
ortaya konmugtur. Bununla birlikte, yabancilagmanin tamamen ortadan
kaldirlamayacagi ancak uygun miidahale ve Onleyici stratejilerle etkisinin
azaltilabilecegi de vurgulanmaktadir. Bu nedenle orgiitlerin, galigan refahimi
ve sistemsel dengeyi korumak adina bu olguyu siirekli izlemeleri kritik

1 Dr. Ogr. Uyesi, Batman Universitesi, ibrahimfirat4673@gmail.com, 0000-0001-6102-7176
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onemdedir. Bu yoniiyle ¢alisma, orgiitlerde goriinmeyen ancak etkisi
giderek artan tehlikeli bir davranig bigimi olan yabancilasmanin anlagilmasi
ve yonetilmesine katki saglamayr amaglamaktadir. Elde edilen bulgular,
yoneticiler ve politika gelistiriciler i¢in hem Onleyici hem de iyilestirici
miidahale olanaklar1 sunmaktadur.

1. Orgiitsel Yabancilagma (Organizational Alienation)

Modern orgiit yapilarinda giderek artan degisim hizi, teknolojik
dontistimler ve sosyo-ekonomik baskilar, calisanlarin orgiitleriyle olan
iligkilerinde koklii degisimlere neden olmaktadir. Bu doniigiim siirecinde,
bireylerin iglerine, Orgiitlerine ve hatta kendilerine kargi gelistirdikleri
duygusal ve biligsel kopus, “Orgiitsel yabancilagma” kavramint hem teorik hem
de pratik diizlemde kritik bir tartigma alan1 haline getirmigtir. Yabancilagma
yalnizca bireyin igsel diinyasinda yagadig: bir psikolojik ¢oziilme degil, ayni
zamanda Orgiitsel iklimi ve igleyisi tehdit eden; devamsizlik, sabotaj, gorev
thmali ve diisiik performans gibi tehlikeli davraniglarla sonuglanabilen ciddi
bir risk alanidir. Bu boliimde, 6rgiitsel yabancilagmanin tarihsel kokenlerinden
yola ¢ikilarak, kavramsal gergevesi, temel boyutlari, ortaya ¢ikmasina neden
olan orgiitsel ve gevresel etmenler ile yonetimine yonelik ¢oziim stratejileri
kapsaml bi¢imde ele alinmugtir.

1.1. Yabancilagsma

Yabancilagma kavramu, sosyal bilimlerde koklii bir ge¢mise sahip olmakla
birlikte, Ozellikle son yillarda igletmelerde ¢aliganlarin Orgiitlerine kars:
gelistirdigi yabancilagma egilimi, dikkat ¢eken ve giderek daha fazla aragtirilan
bir olgu haline gelmistir. Bu durumun temelinde, kiiresel rekabetin etkisiyle
organizasyon yapilarinda ve yonetim yaklagimlarinda yasanan hizl, kokli
ve siirekli degisimlerin yer aldig1 goriilmektedir. Bu degisim siireci, ¢ogu
zaman ¢aliganlarin yeni kogullara uyum saglamasini zorlagtirmakta; bireyler,
degisen roller kargisinda kendilerini yetersiz, degersiz ve etkisiz hissetmeye
baglamaktadir. Sahip olduklar1 bilgi ve becerilerin giincelligini yitirmesi
(obsolete hale gelmesi), bireylerde ise ve kuruma yonelik anlam kaybina ve
giigsiizliik duygularina yol agmaktadir. Bu tiir duygusal ve biligsel kopuslar
ise ¢aliganin ige olan baglihigini zayiflatarak motivasyonunu azaltmakta,
verimliligini diistirmekte ve nihayetinde oOrglitsel performans tizerinde
olumsuz etkiler yaratmaktadir (Kogel, 2020: 470). Bu baglamda orgiitsel
yabancilagma, yalnizca bireysel diizeyde yasanan bir psikolojik ¢oziilme
degil, ayni zamanda orgiit igindeki isleyisi ve saghkli orgiitsel iklimi tehdit
eden tehlikeli bir durum olarak kargimiza ¢tkmaktadir. Yabancilagan ¢aligan,
orgiitle olan duygusal ve biligsel bagini yitirdiginde; pasif direng, gorev
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thmali, devamsizlik, diigiik performans, ¢atigmaci tutum ve hatta sabotaj
gibi orgiit agisindan yikicr sonuglar dogurabilecek davraniglara yonelebilir.
Bu yoniiyle orgiitsel yabancilagma, modern ig yagaminda goriinmeyen ancak
etkileri derin olan bir risk alan olarak degerlendirilmelidir.

Bu boliimiin temel amaci, 6rgiitlerde ortaya ¢ikan yabancilagma olgusunun
kaynaklarini ve nedenlerini belirlemek, ayn1 zamanda bu sorunun énlenmesi,
yonetilmesi ve etkilerinin azaltilmasina yonelik ¢6ziim yollar1 sunmaktir.
Bu dogrultuda 6nce yabancilagma kavramui teorik ¢ergevede ele alinacak;
ardindan orgiitsel baglamda yabancilasmanin temel Ozellikleri, boyutlar
ve tiirleri detaylandirilacaktir. Devaminda, orgiitlerde yabancilagmaya yol
agan baglica etmenler incelenecek ve bu durumun ¢alisanlar ile orgiitsel
yap1 lizerindeki yansimalari degerlendirilecektir. Son olarak, oOrgiitlerde
yabancilagmayr yonetme, onleme ya da iglevsel hale getirme siirecinde
kullanilabilecek yontem ve stratejiler tizerinde durulacaktir.

Giiniimiiz diinyasinda birey, modern yagamin sundugu hizli degisim ve
yeniliklerin etkisiyle, hem i§ yasamindan hem de kendi i¢ diinyasindan farkina
varmaksizin uzaklagmaktadir. Teknolojik ilerlemeler, sosyal beklentiler ve
yagam tarzlarindaki doniigiim bir yandan cazip ve ilgi gekici goriiniirken,
diger yandan bireyin 6z benligiyle, temel degerleriyle ve toplumsal aidiyetiyle
olan baglarini zayiflatmakta, hatta zamanla koparmaktadir. Bu siiregte ortaya
cikan yabancilasma olgusu; bireyin kendisine, benimsedigi degerlere, iginde
yagadig1 topluma ve galigtigi kuruma kargi duygusal ve biligsel bir mesafe
gelistirmesine neden olmaktadir. Bu baglamda bireyin kendine, degerlerine
ve i¢inde bulundugu sosyal ya da orgiitsel ¢evreye yabancilagmasi, yalnizca
giiniimiiz kogullarinin bir sonucu degil, koklii bir diisiinsel ge¢mise sahip
bir olgudur. Kokeni Iyonya felsefesine kadar uzanan yabancilagma kavrami,
Latince’de “ruh hastas1” anlaminda kullanilan alineus sifatindan tiiretilmigtir
(Akyildiz ve Dulupgu, 2003: 28). Latince sozliiklerde kavramin isim
hali olan alienatio, “yabancilasma” ya da “yabancilagtirma” anlaminda
kullanilmaktadir. Tiirkgeye ise Fars¢a kokenli “yaban” sozctigiinden tiireyerek
girmigstir (Kiraz, 2011: 148). “Yaban”, bog veya 1ss1z yer anlaminin 6tesinde,
aidiyet duygusunun kaybini ve bireyin ¢evresine kargi gelistirdigi mesafeyi de
cagristirmaktadir. Bu etimolojik gelisim, kavramin 6ziinde tagidig yalnizlik,
kopus ve aidiyetsizlik duygularini giiglii bir bigimde yansitmaktadr.

Genel olarak yabancilagma; bireyin toplumsal, kiiltiirel ve dogal ¢evresiyle
olan uyumunun zayiflamasi, gevresi iizerindeki denetim duygusunun
azalmasi ve bu siirecin bireyde yalmzlik, ¢aresizlik ve kopus hissini beslemesi
olarak tanimlanabilir. Birey, zamanla iginde yagsadig1 toplumdan uzaklagarak,
bu topluma ve onun kiiltiirel degerlerine karst bir tiir yabancilasma veya
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diigmanlik geligtirebilmektedir. Yabancilagma yalnizca bireyin gevresiyle
olan iligkilerini degil, ayn1 zamanda kisginin kendisine, baskalarina ve sosyal
diinyaya dair duygu ve algilarini da etkiler (§imgek vd., 2020: 118).

Kavramin kokeni ve genel tanimi ortaya konduktan sonra, yabancilagma
olgusunun birey ve orgiit diizeyindeki yansimalarini anlamlandirabilmek
adina, bu yapinin temel 6zelliklerine odaklanmak yerinde olacaktir.

1.1.1. Yabancilasmanin Ozellikleri

Yabancilagma olgusuna iligkin literatiirde farkli yaklagimlar gelistirilmis
olup, bu yaklagimlar kavramin ¢ok boyutlu ve dinamik yapisini ortaya
koymaktadir. Asagida, yabancilasmanin temel Ozelliklerine dair bazi
belirlemeler siralanmugtir (Simgek vd., 2020: 118):

* Yabancilagma, bir kiginin kendisine, bagkalarina veya iginde bulundugu
gevreye kargi duygusal ve zihinsel bir kopus yagamasini ifade eder.
Yabancilagma, bir kiginin ya da nesnenin bagka bir kigiden ya da seyden
uzaklagmasi, kopmasi veya baginin zayiflamas1 durumunu ifade eder.

e Yabancilagma insanin dogasinda vardir. Insanin varolugsal yapisinda
zaman zaman ortaya ¢ikabilen dogal bir durumdur.

e Yabancilagma ilk yagamlarda iiretilmistir. Insanlik tarihinin erken
donemlerinden itibaren gozlemlenebilen bir olgudur.

* Yabancilagma, bireyin sosyal ¢evresiyle olan iliskilerinden dogrudan
etkilenir ve bu iliskilerle siki bir bag i¢indedir.

* Yabancilagmanin modern bi¢iminde, kisiler ve yer aldiklart gevre
arasinda hizlandirlmug farkli giiglerin etkisinde olup hizli degisim,
teknolojik gelismeler ve sosyal baskilar gibi gesitli dinamiklerden
beslenmektedir.

* Yabancilagma siirecinde kisiler arasi iliskilerde artan rekabet, kiskanglik,
giivensizlik, itaatsizlik ve saldirgan tutumlar gibi olumsuz davraniglar
gozlemlenebilir.

Bu temel belirlemelere ek olarak, literatiirde bazi kuramsal yaklagimlar
da yabancilagsma olgusunun o6zgiin yonlerine dikkat g¢ekmektedir. Bu
yaklagimlar, bireyin yabancilagma siirecini hem bireysel hem de orgiitsel
baglamda anlamlandirmak agisindan 6nemlidir.

Seeman (1959), yabancilagmanin 6nemli bir 6zelligini bireyin gevresi
tizerindeki kontrol duygusunun zayiflamasiyla iligkilendirir. Ona gore birey,
cevresini etkileyemedigine ya da kontroliintin sinirl olduguna inandiginda
giigsiizliik hissi yagamaya baglar.
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Korman (1976), yabancilagmay1 rol belirsizligi ve rol ¢atigmasiyla
iliskilendirir. Orgiitlerde rollerin agik ve tutarli bigimde tanimlanmamast
ya da birbiriyle ¢eligen beklentiler olusturulmasi, bireyin kendisini sistemin
diginda ve kontrolsiiz hissetmesine neden olarak yabancilagma duygusunu
pekistirir.

Ashforth (2001), bireyin orgiitsel kimligiyle olan baginin zayiflamasini
yabancilagmanin 6nemli bir gostergesi olarak degerlendirir. Kisi, galigtig
kurumun degerleri, amaglar1 ve kiiltiiriiyle 6zdeslesemediginde, aidiyet
duygusu zayiflar ve duygusal kopug bag gosterir.

Maslach ve Leiter (1997) ise yabancilagmayi, titkenmiglik ve duygusal
kopugla birlikte ele alir. Onlara gore, yabancilagan galigan, yaptigr ise anlam
yikleyemez, ilgi diizeyi azalir ve bu durum duygusal titkenmislik diizeyini
artirir.

Son olarak Giddens (1991), modern toplumun hizla degisen yapisinin ve
bireyler aras1 yogun rekabetin yabancilagmay1 derinlestirdigini belirtmektedir.
Teknolojik geligmeler, bireyin sosyal ¢evresinden uzaklagmasina ve giderek
yalnizlagmasina zemin hazirlamaktadir.

1.1.2. Yabancilasma Tiirleri

Yabancilagma siniflandirmasinin en bilineni ve kapsamli olan1 Seeman’in
(1959) yabancilagma boyutlari/tiirlerini  olusturan  bes  durumluk
siniflandirmasidir (Simgek vd., 2008: 314; Simgek vd., 2020: 119). Seeman
(1959), yabancilagmay1 ¢ok boyutlu bir olgu olarak ele almig ve bireylerin
toplumla ve ¢evreleriyle olan iliskilerindeki kopuslar1 beg temel boyut altinda
siuflandirmustur:

a) Giigsiizliik (Powerlessness): Bireyin, olaylarin kendini siiriikledigi

veya olaylara ger¢ek benligini yansitamadigi duygusuna kapilmasiyla
giindeme gelebilen giigsiizliik olgusu, insanlarin kendi kaderlerini
kontrol etmekte kargilagtiklar1 bagarisizlik derecesi ile de yakin bir iliski
icindedir.
Bireyin ¢evresini etkileyemedigi veya kontrol edemedigi his durumunu
ifade etmektedir. Burada birey, kendi yagami veya gevresindeki olaylar
tizerinde etkisinin kalmadigini diisiindiigiinde giigsiizliik hissi yasar.
Ozellikle orgiitlerde karar alma siireglerinden diglanan galisanlar,
islerine ve kuruma karsi yabancilasmaya baglar. Ornegin, alt diizey bir
caligan, yoneticilerin kararlarina katki sunamiyorsa, kendisini sistemin
etkisiz bir pargasi gibi hissedebilir.
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b) Anlamsizlik (Meaninglessness): Anlamsizhik, grup tecriibesini tam

olarak paylagmada kargilagilan basarisizliklar, yani bireyin neye, hangi
genel dogrulara inanacagini bilmemesi hali olup, bireylerin toplumu
ve gevresinde olup bitenleri anlayamamast ile ilgilidir.

Bireyin yaptig1 iste veya i¢inde bulundugu sistemde anlam bulamamasi
durumunu ifade etmektedir. Burada birey, yaptigi eylemlerin bir
anlam ifade etmedigini diisiindiigiinde veya bu eylemlerin sonucu
tizerinde higbir etkisinin olmadigint hissettiginde yabancilagma yagar.

Normsuzluk (Normlessness): Davranigt yoneltecek ilke ve olgiimler
bulamamak ve amaca ulagabilmek i¢in toplumca onanmamis yollara
bagvurmak seklinde ifade edilebilir. Toplumun davranigin diizenleyen
deger ve diizgiilerin kigiye anlamli gelmemesi, yani toplumsal
normlarin belirledigi bagar1 hedeflerine ulagabilmek igin toplum digt
davraniglara yonelinmesi kuralsizligr dogurmaktadir.

Toplumsal normlarin belirsizlesmesi veya bireyin bu normlara
giivenini yitirmesi durumunu ifade etmektedir. Normsuzluk durumu
toplumda veya oOrgiitte kurallarin gegerliligini yitirdigi, belirsizliklerin
artt1g1 ya da bireylerin toplumsal beklentilere olan giivenini kaybettigi
durumlarda ortaya gikar. Bu durum, bireyin yonsiizliik ve yalnizhik
hissetmesine neden olur. Ornegin, bir kurumda liyakat yerine
kayirmacilik varsa, birey “caba gostermek” gibi normlara olan inancini
yitirir.

d) Toplumsal Izolasyon/ Tecrit (Isolation): Toplumsal (sosyal) izolasyon

hali kiginin topluma alinmadig, toplumdan atildig1 duygusuna sahip
oldugu anda giindeme gelip, basgkalariyla anlaml iligki, etkilegim ve
iletisim kuramamasina yol agmaktadir. Yabancilagmug kisi kendisini
arkadaglarindan  ayrilmig, devamli onlarla bir iliski igerisinde
bulunmayan ve onlara bagli olmayan bir “yalniz ada” gibi gorebilmekte
ve bir tecrit olgusunu kabul etmig goriinmektedir. Kiginin ilgisi zayif
ise, yasamini anlamsiz buluyor, kendisini diger insanlara gore herhangi
bir gey yapmayan biri olarak goriiyor ve “ben kimim?” sorusuna cevap
vermek kendisi i¢in zor geliyorsa; bu duruma bireysel agidan izole
olmusluk ve yabancilagma dogmus demektir.

Toplumsal izolasyan kisacasi bireyin toplumun degerleriyle bag
kuramamasi durumunu ifade etmektedir. Bireyin, toplumun genel
degerlerinden veya grubun kiiltiirel normlarindan uzaklagtigin
hissetmesidir. Bu izolasyon, diglanma ya da marjinallesme hissi yaratir.
Ornegin, bir galisan, ekip iginde iletisim kuramuyor ve fikirleri dikkate
alinmiyorsa sosyal olarak diglanmig hissedecektir.
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e) Kendine yabancilasma/ Oz soguma (Self-estrangement): Kendine
yabancilagma, kiginin bir siire¢ i¢inde 6z benligine sogumas: ile
ilgilidir. Bir kisi, yasamdan herhangi bir tat alamiyor ve sosyal yapiya

uyum zorlugu gekiyorsa 6z soguma ortamina siiritklenmis demektir.

Kendine yabancilagma kisacasi bireyin igsel ihtiyaglariyla 6rtiismeyen
davraniglar gostermesi; otantik benliginden uzaklagmasi durumunu
ifade etmektedir. Burada birey, yaptig1 eylemlerle kendi degerleri,
arzular1 veya kimligi arasinda bir uyumsuzluk hissettiginde ortaya
¢ikar. Birey kendi davranigini “kendisine ait” gormez ve otantiklik
duygusunu yitirir.

1.2. Orgiitlerde Yabancilagma

Orgiitlerde yabancilagsma, bireylerin orgiitsel siireglerde kaybettikleri
aidiyet, kontrol ve anlam duygusunun bir yansimasidir. Bu olgu, i
yagamindaki motivasyon eksikligi, performans diistisii ve etik dig1 davraniglar
gibi tehlikeli sonuglara zemin hazirlayan kritik bir psikososyal sorundur.

1.2.1. Orgiitlerde Yabancilagma Kavrami ve Kapsami

Yabancilagma, orgiit baglaminda bireylerin iglerine, Orgiite ve sosyal
gevrelerine karg1 gelistirdigi duygusal, biligsel ve davranigsal kopugu tanimlar.
Bu durum; ¢alisanin yaptig1 igten anlam ¢ikaramamasi, orgiitsel amaglarla
ozdeglesememesi ve karar siireglerinden diglanmig hissi gibi deneyimlerle
kendini gosterir (Nair ve Vohra, 2010). Bu nedenle orgiitsel yabancilagma,
yalnizca bireysel psikolojik sorun degil; ayni zamanda orgiitiin kiiltiirii,
yapisi ve yonetim bi¢imiyle de dogrudan iliskilidir.

Seeman (1959), yabancilagmayr “giigsiizliik, anlamsizlik, normsuzluk,
sosyal izolasyon ve kendine yabancilasma” olmak iizere bes boyutta
agiklayarak insanin hem dogasiyla hem de toplumsal baglariyla kurdugu
baglantilarda kopuglar1 tanimlar. Bu ¢ok boyutlu yaklagim, orgiitlerde
goriilen yabancilagmay1 anlamamiza biiyiik katki saglar.

Orgiitler, 6nceden belirlenmis amaglara ulagmak iizere bir araya gelen
insan topluluklarindan olusur ve bu ortak amag, bireyler arasinda kargilikli
bir bagimlilik iliskisi yaratabilir. Ancak birey, 6zellikle de ¢aligan, gogu zaman
kendi olugturmadigr bir i§ diinyasinda var olmaya galisir. Bu diinyada,
bagkalarinin  koydugu kurallari, aldigi kararlart ve gelistirdigi fikirleri
benimseyip uygulamak ya da uygulatmak zorundadir. Boyle bir ortamda
calisandan beklenen tutum, kisisel duygu ve diigiincelerini geri planda
birakmasi; ige ve iliskilerine 6znel katkilar sunmaktan kaginmasidir (Simgek
vd., 2008: 317). Ne var ki, giinliik orgiitsel yagam yalnizca yazil kurallar
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ve resmi yapilarla sirli degildir. Big¢imsel olmayan iligkiler, dostluklar,
gruplagmalar, ¢ikar ¢atigmalari, kiskangliklar ve anlagmazliklar orgiit icinde
dinamik ve zaman zaman Ongoriilemeyen etkilesimler yaratabilir. Bu
ortamda ¢aliganlar, yalnizca iiretim yapan birer arag gibi goriildiiklerini
hisseder, beklentilerinin kargilanmadigini diigtiniir ve 6zellikle yoneticilerin
kat1 tutumlariyla kargilagtiklarinda yabancilasma ya da saldirganhk gibi
gesitli tepkiler gelistirebilirler. Ayrica i§ yerinde yaganan doyumsuzluklar,
sikayetlerin dikkate alinmamasi, keyfi uygulamalar ve adaletsizlik algisi,
calisanlarda orgiite karg1 giivensizlik ve diismanhk duygularini tetikleyebilir.
Bu durum, zamanla bireyde yalnizlik hissini artirabilir, yonetimsizlige neden
olabilir ve ise olan baglilig: ciddi bi¢imde zayiflatabilir ($imgek vd., 2020:
119-120).

Orgiit iiyeleri, orgiitsel yapidan ya da gevresel faktorlerden kaynaklanan
yabancilagtirict herhangi bir bigim, uygulama veya unsurla kargilagtiginda,
bu durum “oOrgiitsel yabancilagma” ya da “orgiitsel iligkilerin yabancilagmas:”
olarak ifade edilmektedir. Bu baglamda orgiitlerde yabancilagma, bireylerin
orgiitsel yapilara yonelik beklentilerinden, deger sisteminden, kurallardan
ve sosyal iligkilerden uzaklagmalar1 anlamina gelir (Simgek vd., 2008: 318).
Yani birey, i¢inde bulundugu orgiitiin normatif yapisiyla duygusal, biligsel
veya davranigsal uyumunu kaybettiginde, orgiitsel yabancilasma durumu
ortaya ¢tkmaktadir.

1.2.2. Orgiitlerde Yabancilasmanin Temel Etmenleri

Orgiit, beseri ve fiziki kaynaklarin belirli amaglar dogrultusunda sistematik
bigimde bir araya getirildigi agik bir sistem olarak tanimlanir (Giiney, 2004:
184). Agik sistem Ozelligine sahip olan orgiitler, hem igsel (6rgiitsel) hem
de digsal (gevresel) faktorlerden etkilenmeye agiktir (Simgek vd., 2006). Bu
dogrultuda, orgiitlerde yabancilagma izerinde etkili olan etmenler de dolayh
va da dogrudan olmak iizere iki diizeyde degerlendirilebilir. S6z konusu
etmenler genel olarak 6rgiitsel ve gevresel olarak siniflandirilmakta olup,
bireyin orgiite yonelik yabancilasmasini tetikleyen bu faktorlerin kisaca
agiklanmast kavramin anlagilmasina katki saglayacaktir (Simgek vd., 2020:
120-121).

a- Orgiitlerde Yabancilagmaya Yol Agan Orgiitsel Etmenler

Orgiitsel yapi ve isleyiste yer alan gesitli unsurlar, bireylerin érgiite yonelik
aidiyetlerini zayiflatmakta ve yabancilagma siirecini hizlandirabilmektedir.
Bu baglamda bazi temel orgiitsel etmenler su sekilde 6zetlenebilir (Simgek
vd., 2006; Simgek vd., 2008: 318-319; Demirel ve Unal, 2011; Simgek vd.,
2020: 120):
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* Yonetim tarzi: Kati, otoriter ya da katilimcihiktan uzak yonetim
anlayiglar, ¢alisanlarin karar siireglerinden diglanmasina ve giigstizlitk
hissine kapilmasina neden olabilir.

e  Gecmis denevimler: Orgﬁtte yaganan olumsuz olaylar, adaletsizlikler

veya ¢atigmalar, ¢aliganlarin orgiite karst mesafe gelistirmelerine yol
agabilir.

o Orgiit biiviikliigii (denetim alani, yetki devri, uzman personel,
merkezilesme veya merkezilesmeme): Asir1 merkezilesme, sinirh yetki

devri veya genis denetim alanlari, ¢alisanlarin kendilerini sistemin
Onemsiz bir pargasi gibi hissetmelerine neden olabilir.

* Bilgi akisi: Diizensiz, tek yonlii veya kapali bilgi sistemleri galiganlarda
dislanmighik duygusu yaratabilir.

* Grup ozellikleri (gruplarin toplumsal yapilari, gruplarda rol yapilari,
grup normu, grup i¢i dayanisma, gruplarda liderlik): Is yerinde yer
alan sosyal gruplarin normlari, roller ve liderlik bigimleri, bireyin
grupla biitiinlesmesini zorlagtirabilir.

* Modiiler iligkiler (6rgiit bagi vb. nedenlerle kurulan yapmacik, gegici ve
yluzeysel iligkiler): Yiizeysel, kisa vadeli ve zorunlu nedenlerle kurulan

iligkiler, galiganlar arasinda giiven ve aidiyet bagmin geligmesini
engelleyebilir.

e Uretim bigimi/sekli (iiretim yontemine gore, mamullerin cinslerine
gore, iiretim miktarma gore, iiretim sirasinda izlenen yola gore):

Uretim siireglerinin mekanik, monoton veya bireysel katkiya kapalt
olmasi, ¢aliganin igine yabancilagmasina neden olabilir.

o Is boliimii: Agirt uzmanlagma ya da tekrarlayan gorevler, bireyde
anlamsizlik duygusu yaratabilir.

* Calhyma kosullari: Fiziksel ¢evrenin elverigsizligi, disgiik ergonomi
veya sosyal imkanlarin yetersizligi, orgiitsel baglilig: zayiflatabilir.

* Giriltii: Yiksek ses, kalabalik ortam veya dikkat dagitict unsurlar,
bireyin igine odaklanmasini ve kendini igine ait hissetmesini
zorlagtirabilir.

b- Orgiitlerde Yabancilagmaya Yol Agan Cevresel Etmenler

Orgiitlerin ¢evresine ait unsurlar da calisanlarin  orgiite  yonelik
aidiyetini ve baghligini dogrudan etkileyebilir. Bu gevresel etmenler,
bireylerde yabancilagma hissinin dis kaynakli tetikleyicileridir. Orgiitlerde
yabancilagmaya neden olan gevresel etmenler agagidaki gibi 6zetlenebilir



136 | Owgiitsel Yabanciagma

(Simgek vd., 2006; Simsek vd., 2008: 320-322; Demirel ve Unal, 2011;
Simsek vd., 2020: 120-121):

Ekonomik yapi: Ekonomik politikalarda yasanan yetersizlikler, para
ve sermaye piyasalarinda goriilen dalgalanmalar ile enflasyonun
yarattigi baskilar, ¢alisanlarin gelecek kaygisini artirarak orgiite olan
bagliliklarini zayiflatabilir ve yabancilagma hissini tetikleyebilir.

Teknolojik yapi: Teknolojik ilerlemelere ragmen bireylerin bu
yeniliklerden yeterince faydalanamamasi veya diglanmig hissetmesi,

orgiitte kendini degersiz ya da geride kalmig hissetmesine neden
olabilir. Bu durum, bireyde oOrgiitsel yabancilagma duygusunu
giiglendirebilir.

Toplumsal ve kiiltiirel yapi: Toplumda hizla degisen deger yargilari,
yagam tarzlar1 ve beklentiler; bireyin geleneksel normlarla modern
yagam arasinda sitkigmuglik hissetmesine neden olabilir. Ayrica, kiiltiirel
uyumsuzluklar, aile yapisindaki sorunlar ya da bireyin 6zel yagaminda

yagadigr ¢atismalar, Orgiite yonelik ilgisini ve aidiyet duygusunu
olumsuz etkileyerek yabancilagma siirecini hizlandirabilir.
Sanayilesme, kentlesme ve sosyal ¢oziilme: Plansiz sanayilesme ile

birlikte gelisen carpik kentlesme, Ozellikle kirsal kesimden biiyiik
sehirlere go¢ eden bireylerde sosyal ¢oziilmeye ve aidiyet kaybina yol

agabilmektedir. Yogun giiriiltii, ¢evresel kirlenme ve ekolojik dengenin
bozulmasi gibi olumsuz kosullar, bireyin yasam kalitesini diigtirerek
orgiitsel baglarini zayiflatabilir ve yabancilagma duygularini artirabilir.

Politik ve hukuki yapi: Siyasal iktidarlarin iglevlerini yerine getirmekte
yetersiz kalmasi, politik sistemdeki yozlagma, merkezi ya da yerel
yonetimlerin etkisizligi ve hukuki diizenlemelerdeki adaletsizlik algisi,
bireylerde giivensizlik yaratabilir. Bu tiir toplumsal yap1 bozulmalari,
calisanlarin  orgiite olan giivenini ve bagliigim1 dolayli olarak
zedeleyerek yabancilagmay1 derinlestirebilir.

Sendikal orgiitlenme: Sendikal yapmnin zayif olmasi, toplu ig
sozlesmelerinde yaganan anlagmazliklar ya da stirpriz sekilde alinan grev
ve lokavt kararlar, ¢aliganlarda giivensizlik ve belirsizlik duygularin
artirabilir. Bu durum, bireyin kendini 6rgiitten diglanmig hissetmesine
ve Orgiitsel yabancilagmanin pekismesine neden olabilir.

Kitle iletisim araglari: Medyada artan bilgi kirliligi, basin-yayin
organlarinda yer alan yaniltici ya da geligkili iletiler ve bireyin bu araglara

erigimde yagadig1 zorluklar, toplumsal ger¢eklik algisinda kopmalara
neden olabilir. Medyaya karg: gelisen ilgisizlik veya duyarsizlik, bireyin
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diinyayla kurdugu baglantiy1 zayiflatirken orgiitsel baglarini da dolaylt
olarak etkileyerek yabancilagma duygusunu besleyebilir.

1.3. Orgiitlerde Yabancilagmanin Yonetimi

Orgiitlerde yabancilasmanin bireysel ve kurumsal diizeyde dogurabilecegi
tehlikeli sonuglar goz Oniine alindiginda, bu olgunun yalnizca tanimlanmasi
degil, ayn1 zamanda etkin bigimde yOnetilmesi de kaginilmaz bir gereklilik
haline gelmektedir. Bu dogrultuda 6nce bu olgu agiklanmig ardindan bu
olgunun yo6netimine deginilmistir.

1.3.1. Orgiitlerde Yabancilagmanin Yénetimi Olgusu

Yabancilagmanin orgiitsel diizeyde yaratabilecegi olumsuzluklar: bertaraf
edebilmek igin, Oncelikle bu olgunun yonetilebilir bir siire¢ olarak ele
alinmasi gerekmektedir.

Orgiitlerde yabancilasmayr yonetmek, yalnizca bireysel motivasyon ve
baglilik kaybini engellemekle kalmaz; aymi zamanda orgiitsel verimlilik,
yenilikgilik ve performans agisindan da stratejik bir zorunluluk olusturur.
Calisanlar iglerine anlam yiikleyemediginde ya da siireglere olan ilgilerini
kaybettiginde, bu durum Orgiitiin sosyal ve teknik isleyisinde ciddi
bozulmalara yol agabilir (Ghaleb, 2024).

Sanayilesmenin ilk evrelerinde gozlemlenen yabancilagma, giiniimiizde
bilgi toplumu dinamikleriyle birlikte farkli bigimlere biirtinmiistiir.
Yabancilagma olgusu; tarihsel donem, sosyo-kiiltiirel yapr ve ekonomik
gelismiglik diizeyine gore degiskenlik gostermekle birlikte, tamamen
ortadan kaldirilmast miimkiin olmayan bir gergeklik olarak varligini
stirdiirmektedir. Ancak bu durum, yabancilasma ile miicadele etme
gabalarinin ertelenmesini ya da goz ardi edilmesini gerektirmez. Aksine,
hem mevcut yabancilagma bigimlerini hem de gelecekte ortaya ¢ikabilecek
potansiyel riskleri tanimlayabilmek, orgiitsel stirdiirtilebilirlik agisindan
biiyilk ©6nem tagimaktadir. Bu gergevede, yoneticilere diigen temel
sorumluluk, yabancilagmay1 azaltmaya ve miimkiinse ortadan kaldirmaya
yonelik stratejiler gelistirmek ve bu dogrultuda etkili miidahale yontemleri
belirlemektir (Simgek vd., 2020: 121).

1.3.2. Yabancilagmanin Onlenmesi, Coziimlenmesi veya Islevsel
Hale Getirilmesine Yonelik Oneriler

Orgiitlerde yabancilagmanin yonetimi sorunun nasil 6nlenebilecegi,
¢oziimlenebilecegi ya da bazi  durumlarda iglevsel bir sekilde
doniistiiriilebilecegine dair stratejik onerilere bu kisimda yer verilecektir.
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Yabancilagma olgusunun oOrgiitsel baglamda etkili bir bigimde
yonetilebilmesi, yalnizca sorunun tespitine degil, ayn1 zamanda ¢oziimiine
yonelik stratejik yaklagimlarin - gelistirilmesini  gerekli  kilmaktadir. Bu
dogrultuda, ¢alisanlarin orgiitle kurdugu iliskiyi giiglendirecek, igin anlamini
ve bireysel baglihigr artiracak yontemlerin belirlenmesi 6nem tagimaktadir.
Asagida, literatiirde onerilen bazi ¢oziim yollarina yer verilmigtir (Toffler,
1989: 191-201; Reward, 1989: 59; Simsek vd., 2006; Simsek vd., 2020:
121-122):

Her seyden evvel, orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetiminin etkin ve
stratejik bigimde yiiriitiilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu kapsamda,
ise alm ve vyerlestirme siireglerinde bireylerin  kigilik ~ 6zelliklerinin
degerlendirilmesi, pozisyonla uyumlu adaylarin belirlenerek uygun gorevlere
yonlendirilmesi gerekmektedir. Khan vd. (2019)’a gore, orgiitsel egitim ve
ogrenme imkanlari, mentorluk programlari ve is kaynaklarinin artirilmasi
gibi insan kaynaklar1 uygulamalari, ¢aliganlarin ig-yasam dengesini, 6zerklik
duygusunu ve orgiitsel aidiyeti artirarak yabancilagmanin olumsuz etkilerini
hafifletir. Bu yontemler, ¢aliganin orgiitsel sisteme yeniden dahil olmasi igin
giiglii bir zemin olugturur.

Bunun yami sira orgiitlerde yabancilagma siirecinin etkin bigimde
yonetilebilmesi i¢in birtakim stratejik adimlarin kurumsallagmas: gereklidir:

* Yabancilagma olgusunu yonetmeye yonelik programlar ve stratejik
yaklagimlar gelistirilmelidir.

¢ Yabancilagma belirtilerini 6nceden tespit edebilmek amaciyla erken
uyari sistemleri gelistirilmelidir. Ongorii yetenegi gelismis ve cevresel
sinyalleri dogru okuyabilen bir yonetici, 6rgiit i¢indeki yabancilagma
belirtilerini erken agamada tespit ederek miidahale mekanizmalar
olugturmalidur.

* Hem orgiitsel hem de gevresel diizeyde yabancilagmaya neden
olabilecek faktorler, uzman ekiplerce diizenli olarak izlenmeli ve
degerlendirilmelidir. Toplumsal doniigtimlerin hizla yasandigi bir
ortamda, igletme yonetiminin en Oncelikli gereksinimlerinden biri,
yalnizca ekonomik degil, ayn1 zamanda sosyal ve politik ¢evreye dair
hassas ve kapsamli bilgiye sahip olmaktir. Yoneticilerin; toplumsal
baskilar, potansiyel krizler, demografik degisiklikler, aile yapisindaki
doniigiimler ve politik istikrarsizlik gibi faktorleri erkenden sezerek bu
dogrultuda stratejik kararlar almasi kritik 6nem tagimaktadur.

* Calisanlarin psikolojik dayanikliligini desteklemek adina stres yonetimi
uygulamalar1 6nceliklendirilmelidir.
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* Caliganlarin karar siireglerine katilimini saglayacak mekanizmalar
olusturularak katilimei yonetim anlayigi kurumsallagtirilmalidir.

¢ Orgiit i¢indeki catigmalarin yapict bigimde ele alinabilmesi igin etkili
gatigma yonetimi siireglerine oncelik verilmelidir.

Iy ortaminda moral ve motivasyonu artirict uygulamalara 6nem
verilmeli, ¢alisanlara yonelik tegvik edici yaklagimlar benimsenmelidir.

* Calisanlar ve yonetim arasinda ortak zeminde bulusabilecek, adil ve
kapsayici bir sosyal politika olugturulmalidir.

* Son olarak, i ortamiun fiziksel, psikolojik ve sosyal agidan daha
doyurucu hale getirilmesiyle ¢aliyma yasaminin genel kalitesi
artirtlmahdur.

Silah (2005: 215-217)’e gore, ¢evresel ve orgiitsel faktorlerin yol agtig
yabancilagma, ¢aliganlarin ig tatmini diizeyinin diismesine ve i§ yagam
kalitesinin zedelenmesine neden olmaktadir. Bu durum, orgiitlerin ig
yagamina yonelik bazi yapisal onlemler almasini zorunlu kilmaktadir. Bu
baglamda; katilimc1 yonetim uygulamalari, isin genisletilmesi, rotasyon
yoluyla 1§ degistirme, isin zenginlestirilmesi ve i§ tasariminin yeniden
yapilandiriimasi gibi stratejiler geligtirilmistir.

Is sekillendirme (i genisletme, is zenginlestirme, gorev rotasyonu, isin
yeniden tasarimi), ¢aliganlarin ig tanimlarini kendi ilgi, yetenek ve degerlerine
gore kisisellestirmelerine olanak taniyarak yabancilagmay: 6nleyici giiglii bir
strateji sunar. Ozellikle cahganlarin gorev ve iligkilerde 6zerklik kazanmast,
isin anlam kazanmasini ve isten kopusun azalmasini saglar. Iranlt hemsirelerle
yapilan bir ¢aliymada, ig sekillendirme uygulayan bireylerin isten ayrilma
diizeylerinin anlamli Olgiide diistiigii gozlemlenmistir  (Zohourparvaz
ve Vagharseyyedin, 2023). Bu uygulama, ¢alisanlarin orgiitiin iginde
duygusal ve biligsel olarak yer almasini destekleyerek olumlu psikolojik
sonuglar dogurmaktadir. Aydin, Cinar ve Basim (2022)’in ¢aligmasinda da
algilanan yonetici desteginin, ig sekillendirme siirecini giiglendirerek isten
yabancilagmay1 azaltmada 6nemli bir moderator gorevi gordiigii bulgusuna
yer verilmektedir. Caliymada algilanan destek arttik¢a ig sekillendirme
davranglart yiikseliyor ve galiganlarin ig yabancilasmasi azaliyor seklinde
net sonuglar ortaya koymustur. Dolayisiyla, yoneticilerin ¢aliganlarin kisisel
katkilarini anlamaya yonelik destekleyici tutumlari, yabancilagmay: azaltan
sistemde kritik bir rol oynadig: ifade edilebilir.

Boora ve Singh (2020)’in ¢aliymasinda dontstiiriicii liderlik tarzinin,
caliganlarda yabancilagma ile duygusal tiikkenmislik arasindaki iligkiyi 6nemli
olgtide zayiflattig bulgusuna varilmistir. Aragtirmada, dontigtiirticti liderlik
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algisinin artigryla yabancilagma diizeyinin diigmesi ve bunun da titkenmiglige
doniigen stresin azalmasi arasinda gii¢li bir iliski oldugu bulunmustur.
Bu bulgu, liderligi yabancilagmanin 6nlenmesinde etkin bir ara¢ olarak
gosterdigi soylenebilir.

Tim bu Oneriler, Orgiitlerde yabancilagmanin etkili bir sekilde
yonetilebilmesi i¢in hem Onleyici hem de iyilegtirici stratejilerin biitiinciil bir
yaklagimla ele alinmas1 gerektigini ortaya koymaktadir.

1.4. Sonug

Orgiitsel yabancilagma, yalnizca bireysel diizeyde yaganan bir uyumsuzluk
ya da motivasyon kaybi degil; ayn1 zamanda orgiitsel iklimi, i§ stireglerini
ve nihayetinde kurumlarin siirdiiriilebilirligini tehdit eden sistemik bir
risk faktoriidiir. Giigsiizliik, anlamsizlik, normsuzluk, sosyal izolasyon ve
kendine yabancilagma gibi ¢ok boyutlu yapisiyla ¢aliganlarin iglerine karg
yabancilagmasi, pasif direnigten sabotaja, diisiik performanstan etik digt
davramislara kadar gesitli tehlikeli sonuglara zemin hazirlamaktadir. Ozellikle
otoriter yonetim tarzi, yetersiz iletisim, liyakat disi uygulamalar, fiziksel
kosullarin elverigsizligi ve gevresel baskilar gibi pek ¢ok faktor, bu siireci
derinlegtirmektedir. Ancak yabancilagma, yalnizca tespit edilmesi gereken bir
sorun degil, ayn1 zamanda etkili bicimde yonetilmesi gereken bir orgiitsel
onceliktir. Bu baglamda orgiitsel yabancilagmanin yonetimi, yalnizca bireyin
psikolojik iyilik halini gozeten bir insani sorumluluk degil; ayn1 zamanda
orgiitlerin stratejik bir 6nceligi olmalidir. Etkili insan kaynaklar: politikalari,
isin anlamini ve galiganin roliinii merkeze alan is sekillendirme uygulamalari,
doniistiirticii liderlik tarzi ve ¢aligan katilimini esas alan yonetsel yaklagimlar,
yabancilagmay1 azaltma siirecinde kritik rol oynamaktadir. Bu boliimde
sunulan kuramsal ¢ergeve ve ¢oziim Onerileri, orglitlerin yabancilagma
olgusunu proaktif bir yaklagimla ele alarak, bu sorunun 6niine ge¢melerine
katki saglayacak biitiinciil bir perspektif sunmay1 hedeflemektedir.
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Isletme Perspektifinden Orgiitlerde Calisanlarin
Sessiz Istifasi: Nedenleri, Sonuglar1 ve Yonetim
Stratejileri
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Ozet

Son yillarda, sessiz istifa kavrami, yonetim ve oOzellikle Orgiitsel davranis
literatiirtinde 6nemli bir konu olarak ortaya ¢ikmugtir. Sessiz istifa fenomeni,
son zamanlarda medya ve ¢evrimi¢i platformlarda popiiler hale gelmis olsa
da, yeni bir kavram degil, isyerinde uzun siiredir devam eden bir ilgisizlik
bigiminin ¢agdag bir tanimidir. COVID-19 pandemisinin sonlarina dogru
ozellikle “biiyiik istifa” ile ifade edilen donemle birlikte ve sonrasinda belirgin
bir sekilde ortaya ¢ikan sessiz istifa, ¢alisanlar arasinda ise ve orgiite karst artan
bir ilgisizligi yansitmaktadir. Builgisizlik, caliganlarin rollerine ek zaman, enerji
veya duygusal baglilik yatirimi yapmadan sadece gerekli minimum gorevleri
yerine getirmeleriyle ifade edilmektedir. Adinin aksine, sessiz istifa gergek
bir istifa anlamina gelmez, daha ziyade orgiitsel yagamdan psikolojik olarak
gekilmeyi vurgulamaktadir. Kapsamli bir literatiir incelemesine dayanan bu
caligma, sessiz istifanin dinamiklerini anlamak igin teorik bir ¢ergeve sunmayi
amaglamaktadir. Bu amagla, sessiz istifa ile orgiitsel baglilik, motivasyon, is
tatmini, rol belirsizligi, tilkenmislik gibi kavramlar ile esitlik, beklenti, ¢ift
taktor ve sosyal degisim teorisi gibi mevcut kavramlar arasindaki baglantilar:
incelemektedir. Bulgular, sessiz istifanin yalnizca kigisel veya davramgsal bir
sorun olmadigini, orgiitsel ve yonetimsel dinamiklere derinlemesine yerlesmis
oldugunu gostermektedir. Zayif liderlik, takdir edilememe, sinirli kariyer
gelisimi firsatlar1 ve toksik igyeri kiiltiiri gibi faktorler, bu davranigin temel
nedenleri olarak siklikla gosterilmektedir. Sonug olarak, bu aragtirma, sessiz
istifanin ¢ok boyutlu dogasin ve daha genis orgiitsel ve sosyal degisikliklerle

1 Dog. Dr., Igdir Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi I§letme Bolumi,
turhan.moc@igdir.edu.tr, ORCID ID: 0000-0001-9639-2974

2 Dr. Ogr. Uyesi, Igdir Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Islerme Boliimii,
ercan.ince@igdir.edu.tr, ORCID ID: 0000-0003-4821-8140
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olan ilgisini vurgulayarak, sessiz istifanin daha derin bir sekilde anlagiimasina
katkida bulunmaktadir. Liderleri ve uygulayicilar: daha kapsayici, destekleyici
ve motive edici bir ¢aligma ortami olugturmaya tesvik ederek, yonetim
uygulamalarinin yeniden degerlendirilmesini gerektirmektedir. Ayrica bu
¢alismanin, gelecekteki ampirik arastirmalar ve uygulayicilar igin bir temel
olugturmas: da amaglanmugtir.

Giris

Covid-19 salgininin, yasamin diger alanlarinin yani sira ¢aligma alanini da
etkiledigi yaygin olarak kabul edilmektedir (Atalay ve Dagistan, 2023). 2020
yilinda diinya ¢apinda isletmelerde sokaga ¢ikma kisitlamalar1 uygulandiktan
sonra, geleneksel ¢aliyma modeli, ¢alisanlarin gorevlerini ofis ortaminda
yerine getirmelerinden uzaktan ve hibrit modellere dogru kaymustir.
Boylece, ¢ok sayida galigan, pandeminin yayilma hizini ve zararh etkilerini
azaltmak i¢in gerekli bir prosediir olarak, tamamen veya kismen evden
galigmaya baglamig ve bu durum modern isgiiciiniin yapisini 6nemli olgiide
degistirmistir (Cheng vd., 2007). Covid-19 karantinalar1 sirasinda, bireylere
hayatlarini, onceliklerini ve igle ilgili iligkilerini yeniden degerlendirmek
i¢in egsiz bir firsat sunmugtur. Bu firsat, amaglarin1 sorgulayarak ve isin
hayatlarini titketmesine izin vermek yerine, isi hayatlarint siirdiirmek igin
bir ara¢ olarak kullanmaya odaklanilmasidir (Serenko, 2023). Covid-19 ile
miicadele 6nlemleri bir yildan az stirmesine ragmen, i§ diinyas: ¢alisanlarin
iglerine donmesiyle birlikte yiiksek istifa oranlar1 sorunuyla kargi kargiya
kalmuglardir. “Biiyiik istifa” olarak ifade edilen bu donemde, ABD I Tlanlar:
ve Isgiicii Devir Hizi Anketi sonuglarina gore, 2021 yili sonuna kadar 47
milyondan fazla ¢aligan islerine donmemeye karar vererek goniillii olarak
istifa etmislerdir (Penn ve Nezamis, 2022). Biiyiik istifa, akademisyenler ve
uygulayicilar tarafindan biiyiik endigeyle kargilansa da, istifa oranlart sonraki

yillarda pandemi 6ncesi seviyelere geri dondiigii igin gok uzun siirmemistir
(Penn ve Huang, 2023).

Covid-19 salgim ve Amerika’daki Biiyiik Istifa dalgasinin ardindan,
“Sessiz Istifa” kavrami ortaya ¢ikmug ve biiyiik istifanin devami olarak
kabul edilmigtir. Cahganlarin i tanimlariin Otesine gegme konusundaki
isteksizligini tammlayan bu terim (Harter, 2022), ortaya c¢iktigr ilk
haftalarda 3,5 milyondan fazla goriintiilenen bir Tik Tok videosu sayesinde
1§ diinyasiyla ilgili en popiiler kavramlardan biri haline gelmis (Serenko,
2023). Terimin de ifade ettigi gibi, Sessiz istifa isten ayrima siireci
degildir (Marples, 2022). Bunun yerine, iglerini korumak i¢in asgari ¢abay1
gosteren, 1§ tanimlarinin “Otesine ge¢meyen” ve/veya islerinden duygusal
olarak kopuk olan ¢alisanlarin davraniglar1 olarak tanimlanir (Harter, 2022;
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Masterson, 2022; O’Connor, 2022). Esasen, SI sorunu, caligma saatleri,
is-yagam dengesi, ticret politikalari, yonetici davraniglari, iglerinin 6nemi
ve orgiitsel adalet gibi gesitli faktorlerin sonucu olarak motivasyonlarin
yitirmis bireylerle ilgilidir (Atalay ve Dagistan, 2023). Bu nedenle, bireyler
inisiyatif alma eksikligi gosterir, kendilerinin takdir edilmedigini hisseder ve
orgiite kargi baglilik, sadakat ve tutku eksikligi sergilerler. Sonug olarak, bu
caliganlar, kendi takdirlerine bagl ¢abalarini siki bir sekilde sinirlayarak ve
sadece ig tanimlarini yerine getirerek islerinden psikolojik olarak uzaklagirlar
(Constanz, 2022).

Akademik aragtirmalar, Sessiz istifanin tamamen yeni bir fenomen
olmadigini gosterse de, pandemi sonrast gelencksel ¢aliyma modelinde
meydana gelen degisiklikler ve Z kusaginin kiiresel isgiiciine girmesi, bu
igyeri kavraminin taninmasinda katalizor gorevi gormiis gibi goriinmektedir
(Formica ve Sfodera, 2022; Yikilmaz, 2022). Gallup’un 1§yeri Raporu’na
(2022) gore, diisiik baglilik diizeyiyle Sessizce Istifa Eden galisanlarin sayisi
%59’a ulagmakta ve bu durum kiiresel ekonomiye yaklagik 8,8 trilyon
dolarlik bir maliyet getirmektedir. Yiiksek rekabet ortamlarinda tiretkenligi
stirdiirmek ve hayatta kalmak baglaminda, orgiitler Sessiz istifa davranigiyla
ifade edilen ¢alisanlarin diigiik baghlik yiizdelerini dikkate almali ve bu
fenomenle miicadele etmek igin stratejiler uygulamahdirlar. Sessiz istifanin
akademik camiada heniiz yeni ortaya ¢ikmasi nedeniyle, bu konuda heniiz
¢ok fazla arastirma yapilmamugtir.

Bu ¢aligma, sessiz isten ayrilmanin temel nedenlerini, 6rgiitsel sonuglarin
ve yonetsel ¢oziimlerini aragtirmaktadir. Tlk olarak, kavramin teorik gergevesi
cizilmekte, ardindan igletmeler iizerindeki etkileri derinlemesine incelenmekte
ve son olarak bu sorunu yonetmek igin stratejiler 6nerilmektedir.

1. Sessiz Istifa Kavrami ve Kuramsal Cerceve

Orgiitlerin basarsi biiyiik 6lgiide galisanlarin islerine olan baghliklarina
ve motivasyon diizeylerine baghdir (Meyer ve Allen, 1991). Ancak son
yillarda gok sik kullanilan “sessiz istifa” kavramu, diigiik isyeri baghlig1 ve
i gerekliliklerinin Gtesine gegme isteksizligi ile ifade edilen bir olgu olarak
ortaya ¢itkmistir (Klotz, 2022). Sessiz istifa, ¢aliganlarin resmi ig tanimlarinin
otesinde ek gorevler tistlenmekten kagindiklari ve iglerine olan duygusal ve
psikolojik bagliliklarinda bir diistis yagadiklar: bir durumu ifade etmektedir.
Geleneksel istifa siirecini igermese de, ¢alisanlarin yalnizca gereken asgari
isi yaparak oOrgiitsel baglhliklarini zayiflatmasi, isgiicti verimliligi ve ig
stirdiiriilebilirligi igin uzun vadeli bir tehdit olusturmaktadir (Robbins ve
Judge, 2019). Tlk olarak Hohn tarafindan ortaya atilan sessiz istifa kavrami,
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bir ¢alisanin bir kurumdaki proaktif yaklagimindan kasitli olarak uzaklagtigy,
baghlik duygusunun azaldigi ve sonug¢ olarak resmi ig gerekliliklerinin
otesinde sorumluluklar iistlenmeyi reddettigi bir olguyu tanimlamaktadir.
Orgiitiin genel misyonuna aktif olarak katkida bulunmamalarina ragmen,
bu tiir ¢alisanlar pozisyonlarinda kalmaya devam ederler. Bununla birlikte,
orgiite baglilik igermeyen davramiglar sergilerler, 6rgiitsel hedeflere yonelik
higbir egilim gostermezler ve isyerinde agirlikli olarak pasif bir durug ortaya
koyarlar (Schmitz, Gayler ve Jehle, 2002).

Covid-19 salgini nedeniyle diinyanin dikkatini ¢eken bu kavram,
motivasyon eksikligi, isteksizlik, isten uzak durma, sorumluluk almay1
reddetme veya kaginma gibi davraniglar sergileyen ¢aliganlar arasinda
gozlemlenmektedir (Yildiz ve Ozmenekse, 2022: 14). Ayrica, bazi
calisanlarin kariyerlerine zarar verecek sekilde tembellik gostermeleriyle,
igverene karg1 kendini hakli gérme ve pasif saldirganlik gibi kavramlarla da
iligkilendirilebilir. Sessiz istifanin, ¢aliganlarin fiziksel ve zihinsel ihtiyaglarini
kargilayacak uygun bir orgiitsel ortam yaratilamamasindan kaynaklandigi
soylenebilir (Cimen ve Yilmaz, 2023: 28).

Cahganlarin igyerinde zamanlarini, saglklarin1 ve enerjilerini istenen
maksimum diizeyde degil, isin devamu igin gerekli olan minimum diizeyde
gostermeleri ve durumlar ve olaylar karsisinda beklenen 6zveri ve fedakarhig:
higbir gekilde gostermemeleri seklinde ifade edilebilir (Caliskan, 2023: 190).
Oziinde Sessiz istifa, beklentileri asmadan yalmizca temel is gerekliliklerini
yerine getirmeyi ifade etmektedir. Bu yaklagimi benimseyen bireyler,
tazladan gaba gostermeye veya ise ek zaman ayirmaya yonelik olumlu bir
tutumdan yoksundurlar. Ayrica, dogrudan kazamim veya bagka kigisel
faydalar saglamadig: stirece ek gorev veya sorumluluklar: reddederler. Bu
calisanlar ekstra rol davramislarindan kaginarak hakim is kiiltiiriine uyum
saglarlar. Sessiz istifaya neden olan temel faktorler arasinda belirsiz hedefler,
caliganlarin katkilarinin yeterince takdir edilmemesi ve profesyonel ve kigisel
yagam arasinda bir denge kurma arzusu yer almaktadir (Tapper, 2022).Sessiz
istifa kavrami, galiganlarin iglerini birakmalariyla ilgili degildir. Calisanlarin,
igveren tarafindan ¢aliganlara tanimlanan zaman araligi iginde igle ilgili
stireglere yeterince odaklanmalari ve i§ dis1 zamanlarda isten uzaklagmalariyla
ilgilidir (Yikilmaz, 2022: 582). Calisanlar, kendi gorevlerinin digindaki
gorevleri yerine getirmezler ve/veya iglerine psikolojik olarak daha az bagh
hale gelirler. Sessiz istifa siirecinde, birincil sorumluluklarini yerine getirirken,
orgiitsel vatandaghk davraniglart olarak bilinen faaliyetlere katilmaya daha az
isteklidirler. Dakik olmalari, ise erken gelmemeleri veya zorunlu olmayan
toplantilara katilmamalar1 normal hale gelmigtir (Klotz ve Bolino, 2022).
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Sessiz istifa, iglerinden memnun olmayan ¢alisanlarin, orgiitsel rollerini
stirdiirtirken bazi 1§ rollerinden kaginmalar1 veya bazi is gorevlerinde
gegirdikleri zamani en aza indirmeleri durumudur (Hamouche vd., 2023:
5). Sessiz istifa, ¢aliganlarin iglerini siirdiirmeleri i¢in gereken minimum isi
yapma diizeyinde olma durumu olarak tanimlanabilir. Sessiz istifa sorununu
¢ozmek igin igletmeler, daha iyi ofis alanlari, hibrit ¢aliyma destegi, galigan
saghgimin iyilestirilmesi ve ig hedefleriyle uyumlu ¢aligan geri bildirim
sistemlerine yatirim yapmaktadir (Reicheld ve Dunlop, 2023: 1).

Sessiz istifa, ¢aliganlarin fiilen istifa etmeden iglerinden kopmalar1 ve
iglerine olan bagliiklarinin azalmasi durumunu ifade etmektedir (Pevec,
2023: 140). Bu yoniiyle sessiz istifa igten ayrilma ya da bagka bir ifade
ile istifa etmeden ayrilmaktadir. Sessizce istifa ile istifa arasindaki temel
ayrim, ¢alisanin isyerinden fiziksel olarak gekilmesinde yatmaktadir. Tstifa,
1§ sozlesmesinin resmi olarak feshedilmesini ve ¢aliganin organizasyondan
tamamen ayrilmasini igerir. Buna karsilik, sessiz istifa, g¢aliganin
organizasyonda kaldigi ancak ¢abalarini kesinlikle i taniminda belirtilen
gorevlerle sinirladig, motivasyonunun ve duygusal baglihiginin azaldig:
psikolojik bir kopusu ifade eder. Tstifadan farkli olarak, sessiz istifay1 tespit
etmek genellikle zordur ¢iinkii performansin diigmesine ve 6rgiitsel bagliligin
zayiflamasina yol agabilen pasif bir geri ¢ekilmeyi igerir (Mog, 2024, 18-20).

Z kusagimin sessiz istifaméin  dikkate alnmasi gereken bir kavram
olmasinda biiyiik pay1 oldugu soylenebilir. Cevre bilinci yiiksek ve haklarina
siki sitkiya bagl olan Y kugagindan farkli olarak, Z kusag: stereotipleri
sorgular ve diisiinmekten gok eylemde bulunur. Y kusaginin bu konudaki
desteginin  6nemli oldugu diigiiniilmelidir (Pearce, 2022; Youthall,
2022). Is diinyas: giderek artan bir hizla degismektedir, ancak basarinin
temel ilkelerinden biri olumlu igveren-galigan iligkilerine dayanmaktadir.
Kuruluglar sosyal sorumluluklarini ihmal ettiklerinde, psikolojik sozlesmeleri
ve ¢aliganlarin i tamimlarint géz ardr ederler. Calisan tarafindan tek tarafli
olarak yorumlandiginda, sonug¢ muhtemelen sessiz istifa olacaktir (Bell ve
Kennebrew, 2023: 8).

2. Sessiz Istifanin Belirtileri

Forbes i¢in yazan Dr. Bryan Robinson, sessiz istifanin orgiitlere her yil
yaklagik 150 milyon dolar maliyete sebep oldugunu ifade etmektedir. Bu
onemli kayip 6zellikle yogun bir rekabetin yagsandig: giintimiizde rgiitlerin
g0z ard1 etmemesi gereken bir meblagdir. Bu nedenle, sessiz istifa belirtilerini
olabildigince erken fark etmek ve bunlarla ilgilenmek 6rgiitlerin devamlilig
ve rekabet edebilirlikleri i¢in hayati bir onem tagimaktadir. Thakur'a (2024)
gore sessiz istifanin baglica belirtileri sunlardir:
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Daha az katidun veya hig katdun olmamasi: Bu ¢alisanlar cesitli
ekip projelerini veya toplantilarini 6nemli bulmazlar. Ayrica, devam
eden projelere goriigleriyle katkida bulunmaya istekli degildirler ve ekip
toplantilarinda ve tartigmalarda konugmaktan kagmnurlar. Ofisteki sosyal
etkilesimlerden kaginabilir ve kendilerini herhangi bir resmi veya gayri resmi
tartigmanin diginda tutmak, 6gle tatillerinde yalmz yemek yemek ve hatta
ckip gezilerinden ve ekip 6gle yemeklerinden kaginmak gibi gesitli sekillerde
diger ¢aliganlardan uzak durmaya ¢ahgabilirler.

Calisanmn Sorumlulugunu Goz Avdr Etmesi: Bu ¢alisanlar ig rollerinin
getirdigi sorumluluklar1 gormezden gelme egilimindedir ve ige kars: ilgisizlik
ve bagkalariyla ok az etkilesim kurma veya hig etkilegim kurmama nedeniyle
istenen ¢iktiyr iiretmede yetersiz kalabilirler. Bu grup ¢alisanlar kesinlikle
etkilidir, ancak gorevi bitirmeleri verilen son tarihten daha uzun siirebilir.
Son teslim tarihinden ©nce i§ iiretmeye oncelik vermemeleri veya sesli
mesajlara, telefon sorgularina veya ofis mektuplarina yanit vermelerinin daha
uzun zaman almas1 miimkiindiir.

Aktif Olarak Orgiite Bagjliik Hissetmeme: Bu, is yerinde iyi vakit
gecirmeyen ve siirekli olarak iglerinden ve kurumdan sikayet eden ¢aliganlari
ifade eder. Sadece kendilerine verilen gorevleri yerine getirirler ve kurumlarina
bagka hi¢bir katkida bulunmazlar. Ayrica, bu ¢alisanlar ¢aliyma ortaminda
olumsuzluk yayar ve ¢aliygma motivasyonundan yoksundur. Hig tereddiit
etmeden kurum iginde serbest¢e bagliliktan uzak davraniglar sergilerler.

Cogsku/Istek Eksikligi: Bir ¢alisan kurumda biiyiimek igin yeterli firsat
bulamadigini, {istiin bagarilart i¢in 6diillendirilmedigini veya istlerinden
veya i§ arkadaglarindan takdir gormedigini hissederse, o zaman ¢aligan
yonetimin beklentilerine uygun performans gosterme hevesini kaybedebilir.
Bir ¢aliganin verimliligi, ise ge¢ gelme konusunda motivasyon ve heves
eksikliginden etkilenebilir.

Artan Devamsizltk Orani: Sadece bir veya iki kez degil, sik sik izin
almak, acil bir durum olmasa bile igten ayrilmanin bir igareti olabilir. Caligan,
toplantinin o giin i¢in planlandigini bilmesine ragmen kasitl olarak bir giin
izin alabilir ve uzun vadede kurulusun biiylimesini kesinlikle azaltabilir
veya etkileyebilir ve ayrica ekip lideri tarafindan ekiplerin idare edilmesini
zorlagtirabilir.

Bir orgiitte yukarida belirtilen sessiz istifa belirtilerinin gortilmesi
caligsanlarin verimliliklerinin azalmasina, moral kaybina, artan devamsizlik
oranlarina, diisiik is kalitesine ve azalan miigteri memnuniyeti gibi olumsuz
durumlara neden olabilir. Bu nedenle, igletmelerin sessiz isten ayrilmalari
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onlemek igin stratejik yaklagimlar geligtirmesi ¢ok 6nemlidir. Bu olgunun en
aza indirilmesi sadece bireysel ¢caligan motivasyonunu artirmakla kalmaz, ayni
zamanda bir girketin rekabet avantajini ve siirdiiriilebilirligini de giiglendirir.

3. Sessiz Istifanin Nedenleri

Gallup'un Kiiresel Isyerinin Durumu: 2022 Raporu’na gore, ABD
isgiiciiniin yarisindan fazlasi i yerinde takdir edilmedigine ve degerinin
bilinmedigine inanmaktadir (Clifton, 2022). Bir¢ogu ecksik istthdam
edildigini, ¢ikmaz iglerde sikigip kaldigini ve degerinden daha az ticret
aldigim1 diisiinmektedirler (Kelly, 2019). Bununla birlikte, bir¢ok orgiitte,
caliganlarin memnuniyetsizligine katkida bulunan diger 6nemli sessiz istifa
nedenleri genellikle goz ard1 edilmektedir. Asagida, birgok ¢aligan tarafindan
sik¢a belirtilen beg igten ayrilma nedeni yer almaktadir.

Kariyer Gelisimine Baygliik Eksikligi: Diinya ¢apinda yapilan Gallup
aragtirmasina gore, “harika bir ig”, bir igverenin galiganlarinin kigisel geligimine
ve mesleki geligimine bagl olmasini gerektirir (Clifton ve Harter, 2019). Bir
kurulugun mesleki gelisime verdigi deger ile ¢aliganlarin is tatmini arasindaki
iliski, ¢aliganlarin elde tutulmasi igin 6nemli bir faktordiir (Zepeda, 2012).
Ne yazik ki, pek ¢ok igveren ¢alisanlarina mesleki biiyiime ve geligim igin bir
yol sunmamakta, bu da ¢aliganlarin mevcut pozisyonlarinin ilerleme igin gok
az firsat sundugunu diigiinmesine ve mevcut iglerinin neredeyse bir ¢ikmaz
sokak oldugunu hissetmelerine neden olmaktadir (Kelly, 2022). Kruse
(2022), igverenlerin ¢alisanlarina kurumlarinin hedeflerini ve stratejilerini
iletmemesinin ve ¢alisanlarin mesleki gelisimine yatirim yapmamasinin,
caliganlarin gelecekleri konusunda belirsizlik hissetmelerine neden oldugunu
ifade etmektedir. Kurumlarinin uzun vadeli gelisimleri igin bir anlayigin
olduguna inanmayan birgok iist diizey ¢alisan, kurumdan ayrilmay1 veya
tamamen terk etmeyi diigiinebilmektedirler (Hom, Allen ve Griftith, 2019).

Calisanlara Deger Verilmemesi: Ne yazik ki, endise verici sayida
orgiitlerdeki amirler ve yoneticiler, ¢alisanlarina kargt empati ve sefkatten
yoksundurlar - genellikle ¢aliganlarin ac1 gektigine dair isaretleri gérmezden
gelir ve ¢ahganlara degerli ortaklar olarak degil, meta olarak davranirlar
(Worline ve Dutton, 2017). Orgiitiin “Komuta ve kontrol” boliimlerinde
calisanlar, liderlerinden memnun olmamalarinin nedeni olarak siklikla
sirketlerinin  yukaridan agagiya olan kati hiyerarsik orgiit kiiltiiriini
gostermektedirler. Bu tiir orgiitlerde ¢aliganlar sistematik baskiya, yetersiz
yonetime ve istismarct davraniglara maruz kalmaktan gikiyet etmekte ve
iglerinden hizla kopmaktadirlar (Matos vd., 2018). Calisanlar1 6nemsemek,
bir bireyin refahi, ruh saghgi, iyiligi, bakimi ve korunmas: igin gerekli
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olant saglamayi icerir (Clifton, 2022). Ozen ve sefkat gosteren kuruluslar,
calisanlarin kuruluslarinin kendilerini 6nemsedigini bildigi tutarl bir deneyim
yaratir ve sonuglar, bu ¢alisanlarin daha sonra daha yiiksek diizeyde kisisel
baglilikla kargilik verdigini gostermektedir (Hamill, 2019). Bununla birlikte,
pandemi sonrasi ¢aligma ortamlarinda, birgok sirketteki ¢aliganlar, amirlerinin
baskisiyla kendilerini ekstra ig beklentilerini kargilamak i¢in zorlamak zorunda
kalmuglardir. Bu durum uzun saatler ¢aligmalarini gerektiren ve 6nemli sosyal
veya aile toplantilarini kagirmalarina neden olan i tanimlarinin Otesinde
projeler iistlenmelerine neden olabilmektedir (Klotz ve Bolino, 2022). Is-
yagam dengesi konusundaki bu hassasiyet eksikligi, igveren-galisan iligkisine
zarar vermekte ve ¢aliganlarin ihtiyaglarinin kurumun oncelikleri kargisinda
ikinci planda kaldig1 gergegini ortaya koymaktadir (Cowart vd., 2014) .

Calisan Bagjlantissnin Kesilmesinin Artmasi: Cecilia Herbert (2022),
caligan aidiyetinin 2023 yilinda kuruluslar igin kilit insan kaynaklar: yonetimi
konusu oldugu sonucuna varmig ve bunu hem baghlik hem de ¢aligan refahi
ile iligkilendirmigtir. Diger arastirmacilar ve uygulayicilar da galigan baglihig:
ve aidiyet duygusunun birbiriyle yakindan baglantili kavramlar oldugunu
vurgulamaktadir (Filstad vd., 2019; Caldwell ve Anderson, 2023). Ancak,
sadece bir Orgiitiin tiyesi olmak aidiyet duygusu hissetmek i¢in yeterli degildir
(Andejumo, 2021). Calisanlar, igleriyle ilgili karar alma siireglerine tam
olarak dahil edilmediklerini veya bilgilendirilmediklerini hissettiklerinde,
kendilerini 1§ arkadaglarindan ve sirketlerinden soyutlanmis ve kopuk/uzak
hissederler ve tam olarak orgiitlerine ait olduklarini hissetmezler (Garland,

2020).

Pandemi sonras1 diinyada, izole olma, yalmzlik ve kopukluk o6zellikle
uzaktan ¢alisanlar i¢in 6nemli konular olabilir (Luchetti vd., 2020). Calisan
baglantisinin eksikligi, aktif ve islevsiz bir kopusu dogurur (Clifton ve Harter,
2019) ve bu da hem bireysel hem de ekip moralinin diigmesine ve ¢alisanlarin
elde tutulmasinin azalmasina neden olabilir (Hopke, 2022). Gallup sirketi
tarafindan yapilan son aragtirmaya gore, stres, titkenmisglik ve kronik
depresyon, caliganlarin isteki tutumlarini etkilemekte ve diinya genelinde
caliganlarin %281 kendilerini isten kopuk/sogumus hissetmektedirler
(Clifton, 2022).

Calwsan Ozerkliginin Olmamass: Isyeri 6zerkligi, beklenen sonuglarin
ve degerlerin  tanimlanmasini, ancak daha sonra ¢alisanlarin iglerini
bu parametreler dahilinde uygun gordiikleri sekilde yapmalart igin
yetkilendirilmesini igerir (Yang ve Ok Choi, 2009). Is yerinde 6zerklige
sahip ¢aliganlar, iglerinin nasil ve ne zaman tamamlanacag1 konusunda kendi
kararlarint verebilirler (Wooll, 2021). Gereksiz ve istenmeyen yonetici
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davraniglart galiganlarda Onemli Olgiide olumsuz duygusal ve fizyolojik
tepkiler yaratabilir, kisiler arasi iligkileri agindirabilir ve ¢aliganlarin baghligini
zayiflatabilir (Cooper, 2020).

Ekstra rol davranisi ve ¢alisan baglihigi/adanmighg ile ilgili yapilan
aragtirmalar, ¢aligan 6zerkliginin ¢aligan performansi ve ig tatmini ile dogrudan
olumlu yonde iliskili oldugunu gostermektedir (Chiu ve Chen, 2005).
Caliganlarin faaliyetlerini agirt kontrol eden mikro yonetimci bir yoneticinin
sadece zedelenmis bir itibar gelistirmesi muhtemel degildir, ayn1 zamanda
calisanlarin moralini de zayiflatir (Cooper, 2020). Tleriye doniik kuruluglarin
gogu, ¢alisan 6zerkligini gelistirmeye uzun vadeli kurumsal bagarinin 6nemli
bir bileseni olarak deger vermektedirler (Fisher vd., 2021). Calisan 6zerkligi
ve yaraticl olma firsati, artan kurumsal inovasyon ve iyilestirilmis miigteri
hizmetleri ile de iliskilendirilmistir (Burcharth vd., 2017).

Oryiitsel Giivende Azalma: Edelman Giiven Barometresi, kuruluglara
ve liderlerine duyulan giivenin hizla azaldigini gostermektedir (Edelman,
2022). Liderlere duyulan giivenin azalmasi, Harvard Business Review
anketine katilanlarin %58’inin patronlar1 yerine bir yabanciya giivenmeyi
tercih ettiklerini gostermektedir (Damron, 2018). Cahgsanlarin baglihig
ve liderlere duyulan giiven dogrudan iliskilidir ve kapsamli aragtirmalar,
giivendeki diisiigiin Orgiitiin bagarisini azaltan 6nemli bir faktor oldugunu
gostermektedir (Clifton ve Harter, 2019; Kramer ve Pittinsky, 2012).
Caliganlar, dogrudan isleriyle ilgili sorunlarin ¢oziim siireglerine dahil
edilmediklerinde siirekli olarak hayal kirikligina ugradiklarini ifade etmekte
ve ¢aliganlarin bu siireglere dahil edilmemesi, ¢aliganlarin bu giivene layik
goriilmedigi anlamina gelmektedir (Nwosu vd., 2020). Liderlerin ve
kuruluslarin liderlik inandiricihigr ve yetkinligi gosterme becerisi, genellikle
bagarili iligkilerin ve etkili kuruluglarin olmazsa olmazi olan Orgiitsel
giiveni yaratmak i¢in gereklidir (Kouzes ve Posner, 2011 ve Kouzes ve
Posner, 2017). Brown ve meslektaglar1 (2015) ¢alisan giiveni ile finansal
performans, tiretkenlik ve lirtin veya hizmet kalitesi arasinda dogrudan bir
iligki bulmugtur.

Bu bes faktoriin her biri, bireysel ¢aliganlarin kuruluglarma baglilik
diizeylerini azaltabilir ve bu durum sessiz istifaya neden olabilir (Constantz,
2022). Bir kuruma baghlik ve liderlige duyulan giiven inovasyon, baghlik ve
rekabet avantaji i¢in ¢ok 6nemli oldugundan, sessiz istifanin temel nedenleri
etkili bir gekilde ele alinmadikga, kuruluslar kaginilmaz olarak diistik
performans gosterecek ve her kurulugun bagarisinin bagl oldugu kaliteli
hizmet ve iirtinleri sunmakta basarisiz olacaktir (Clifton ve Harter, 2019).
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4. Sessiz Istifa Fenomeninin Teorik ve Kavramsal Temelleri

Yaygin inamigin aksine, sessiz istifa yeni veya gegici bir igyeri trendi
degildir. Aksine, bu fenomen, Orgiitsel davranig ve yonetim ¢aligmalari
alanlarinda koklii teoriler ve kavramlara dayanan uzun siiredir var olan bir
davraniy modelidir. Bu terim, genel olarak, islerinin gesitli yonlerinden
(6rnegin, rol beklentileri, ¢aligma saatleri, ig-yagsam dengesi, iicret yapilari,
yonetim davramglari, gorevlerinin algilanan anlamhiligr ve orgiitsel adalet)
memnuniyetsizlik duyan ve bu nedenle psikolojik olarak islerinden
uzaklagan ¢aliganlari ifade etmektedir. Bu ¢alisanlar, rollerinin minimum
gerekliliklerini yerine getirir, istege bagl ¢abadan kaginir ve orgiitsel
baglilik, katihm ve coskularinda azalma gosterirler. Genellikle kendilerini
degersiz ve takdir edilmeyen hissederler, ekstra sorumluluklardan kaginir ve
orgiite veya onun hedeflerine psikolojik olarak baghlik hissetmeden islerini
tamamlarlar. Tarihsel olarak, ¢alisan verimliliginin artirilmasi, Orgiitsel
aragtirmalarda merkezi bir tema olmustur. Bu, Frederick W. Taylor’in
qigir agan eseri Bilimsel Yonetimin Ilkeleri (1911) ile baglamustir. Taylor,
optimal ig¢i verimliliginin gerekliligini vurgulamig ve “soldiering” olarak
adlandirdigy, is¢ilerin kasitlt olarak tiretimi kisitlamasini elestirmistir. Taylor,
spordan aldig1 bir metaforla, diisiik performans gosteren ¢alisanlari oyuna
tam olarak kendilerini adamaktan kaginan beyzbol veya kriket oyuncularina
benzetmis ve bu tiir kisileri “hain” olarak nitelendirmistir. Taylor’a gore,
bu kisiler, davranislart kolektif iiretkenligi baltaladigr i¢in meslektaglar:
tarafindan hor goriiliirdii. Taylor, bu tiir bir ilgisizligi orgiitsel performansa
yonelik 6nemli bir tehdit olarak tanimlamakta ve bunun ancak ¢alisanlar
ve yonetim arasinda yakin igbirligi ve proaktif yonetim denetimi ile
goziilebilecegini savunmaktaydi (Taylor, 1911). Taylor’in bakis agis1 gagdas
yonetim diisiincesinde hala hakim olsaydi, sessiz istifa edenlerin amirleri
tarafindan sadakatsiz veya sapkin olarak algilanmasi sagirtict olmazdu.
Ancak, neoklasik yonetim okulunun ortaya ¢ikmasiyla birlikte, dikkat
calisanlarin psikolojik ve sosyolojik ihtiyaglarinin taninmasmna yonelmistir.
Bu, igyerinde aidiyet, taninma ve kendini gergeklestirme ihtiyact gibi insan
taktorlerini onceliklendiren motivasyon teorilerinin ortaya ¢ikmasimna yol
agmigtir. Bu baglamda, sessiz istifa sadece bireysel tembellik veya isyan
olarak degil, ele alinmamig motivasyonel ve organizasyonel eksikliklerin bir
belirtisi olarak yorumlanabilir. Agagida Tablo 1’de sessiz istifay1 potansiyel
olarak destekleyen teoriler ve kavramlar ile bu kavramlarin terimin modern
kullanimina olan kavramsal benzerlikleri gosterilmektedir.
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Tablo 1. Sessiz Istifa Olgusunun Altmdn Yatan Teorik ve Kavramsal Temeller

Mevcut Igerigi Sessiz istifa olgusuna benzerligi
teori/
Kavram
Bilimsel Taylor’a gore, yonetimin Orgiitlerde asgari diizeyde is yapmak
Yonetim temel amaci tiim ¢alisanlarin | ve sorumluluktan kaginmak genellikle
Teorisi- bireysel olarak maksimum “gorevden kagmak” olarak adlandirilr.
Taylor refahini ve dolayisiyla “Sessiz istifa” kavramiyla uyumlu olan
(1911). igverenin maksimum refahint | bu davranis, igverenler igin 6nemli bir
saglamak olmalidur. tehdit olarak kabul edilmektedir.
Esitlik Caliganlar kendi girdi/cikt: Algilanan esitsizlige tepki olarak,
Teorisi oranlarini digerlerinin girdi/ | ¢aliganlar i temposunu diigiirmek,
- Adams ¢ikt1 oranlariyla kargilagtirirlar. | gorevlerini daha az ¢aba sarf ederek
(1963). Bu kargilagtirma sonucunda | ve dikkatsizce yapmak, karar alma ve
esitsizligi azaltict davraniglar | 6neri paylagimina daha az katilmak,
sergilerler. terfi i¢in daha az istekli olmak ve
orgiitsel vatandaglik davraniglarindan
kaginmak gibi baga ¢tkma davraniglart
sergileyebilirler. Bu davranuglar,
cahsanlarin algilanan esitsizliklerden
kaynaklanan rahatsizh@ini azaltmak igin
kasten isi yavaglatmalar1 “sessiz istifa”
kavramryla benzerdir.
Cift Faktor | Bu teori, orgiitlerde Caliganlarin motivasyonunu artirmak
Teorisi - iretkenligi saglamak igin i¢in, hijyen faktorleri ve motive edici
Herzberg ve | ¢alisanlarin ¢ok yonlii faktorlerin ayni anda mevcut olmast
ark. (1959), |ihtiyaglarin kargilama ilkesine | sarttir. Motive edici faktorlerin eksik
Herzberg dayanmaktadir. Bu ihtiyaglar, |oldugu veya hijyen faktorlerinin
(19606). hijyen faktorleri ve motive yetersiz oldugu orgiitsel ortamlarda,
edici faktorler olarak ikiye Herzberg’in Tkili Faktor Teorisi ile
ayrilmaktadir. uyumlu olarak “sessiz istifa” olgusu
ortaya ¢tkma olasiligy yiiksektir.
Beklenti Caliganin beklenen degeri Caliganlarin motivasyonlarini
Teorisi - yiiksek sonuglar kargisinda kaybetmelerini ve sessiz istifa
Vroom motive oldugunu ve bu stirecine girmelerini 6nlemek igin,
(1964), nedenle isyerinde gosterdigi | etkili IK sistemleri kurmak, orgiitsel
Porter ve ¢abanin, ¢aligan igin en adaleti saglamak ve ¢alisanlarin
Lawler iyi sonuglara (6diillere) deger verecegi odiilleri dagitmak
(1968). yol agacak davranglara gerekir. Odiilleri standartlagtirmak
yoneldigini ortaya yerine kigisellestirilmesi gerektigi
koymaktadir. savunulmaktadir.
Orgiitsel Calisanlarin orgiit igin Baghligin tam tersi olan titkenmiglik,
Baglilik- beklenenin 6tesinde gosterdigi | yorgunluk, sinizm, yabancilagma ve
Becker caba ve performansin yani verimsizlige yol agar. Tiikenmiglik ve
(1960). sira, orgiitteki tyeliklerini sessiz istifa arasindaki ortak noktalar
Meyer stirdiirme konusundaki giiglii | dikkat gekicidir.
ve Allen isteklerini ifade etmektedir.

(1991).
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Is Baghligr- | Calisanin isiyle 6zdeslesmesi, | Bagliligin tersi kavram olan

Kahn cogku, tutku, adanmuglik, titkenmigslik, yorgunluk, sinizm,
(1990). yiiksek enerji ve sadakatle yabancilagma ve etkisizlige yol
caligmasidir. a¢maktadir. Bu 6zellikleri ile

titkenmislik sessiz istifa ile 6nemli
olgiide oOrtiigmektedir, bu da sessiz
istifanin titkenmigligin onciilii veya
belirtisi olabilecegini gostermektedir.

Sosyal Iki tarafin etkilesiminden Bir ¢aligan igverenini destekleyici
Degisim kaynaklanan sosyal olarak algiladiginda, baglilik ve sadakat
Teorisi- davranigtaki maliyet-fayda gibi olumlu eylemlerle kargilik verme
Homans iligkisine odaklanr. olasihigr daha yiiksektir. Calisan ve
(1958), Blau orgiit arasindaki kargilikli degisimde
(1964). sessiz istifa olgusunu 6nlemek isteyen

igverenler, kurumsal destek kavramina
onem vermelidir.

Kaynak: Atalay ve Dagjistan (2024).

Gupte’ye (2022) gore, sessiz istifa ii¢ ayr1 agamada gergeklesmektedir:
duygusal, zihinsel ve fizyolojik. Ilk duygusal asamada, ¢alisan igsel catisma ve
belirsizlik yagar. Durumunu anlamaya ¢aligir ve gelecegi hakkinda kesin bir
karar veremez. Bu agama, orgiitte kalma istegi ile ayrilma egilimi arasindaki
psikolojik bir ¢ekigme ile ifade edilir. Kronik ilgisizlik olarak tanimlanan
ikinci zihinsel agamada, ¢alisanin igyerinde algiladigi destegin biligsel bir
degerlendirmesi yapilir. Caliganlar sorumluluklarini yerine getirmeye devam
ederken, duygusal olarak ilgilerini kaybederler ve uzun ¢aliyma saatleri ve
stirekli tiretkenligi vurgulayan “hustle kiiltiiri”nden uzaklagirlar (Molina,
2023). Bu agamadaki galisanlar, stresli durumlardan bilingli olarak kaginir
ve kuruluglarindan duygusal olarak kopmanin etkisini hissetmeye baglarlar.
Son fizyolojik agamada, kopuklugun belirtileri agik¢a ortaya ¢ikar. Caliganlar
rahatsizliklarini agik¢a ifade etmeye baslar ve ayrilma isteklerini agik¢a dile
getirebilirler. Bu noktada, dig firsatlar arama niyetlerini artik gizlemezler

(Gupte, 2022) (bkz. Sekil 1).
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Sekil 1. Sessiz Istifanin Asamalary (Gupte, 2022°den wyarlanmistur)

Robinson’a (2022) gore, sessiz istifa gostergeleri sunlardir:
1. Zaman iginde devam eden baglilik kaybs,

2. Sadece gerekli minimum gorevleri yerine getirme,

3. Ekip iiyeleriyle etkilegimin azalmasi,
4

. Gerekli olmayan tartigmalardan, sorumluluklardan ve faaliyetlerden
kaginma,

ot

Toplantilarda aktif katki saglamadan pasif olarak bulunma,

6. Iy arkadaslarinin kendi is yiiklerinde ani bir artiy oldugunu iddia
etmeleri.

Forbes Dergisi, liderlerin/yoneticilerin sessiz istifayr 6nlemek igin
kullanabilecekleri beg adim1 6nermektedir (Samuel, 2022);

1. Liderler/yoneticiler, ise alim siirecinde faaliyet odakli is tanimlarini
temel almak yerine, ise alinacak pozisyonun gerektirdigi beklenen
sonuglar ve davraniglar konusunda net olmalidir.

2. Bir kisginin roliiniin tiim sonuglarini i¢ veya dig miisterinin basarisiyla
iligkilendiren bir miisteri hizmeti odakli yaklagim gelistirin ve yiiksek
kaliteli ve zamaninda performans gosterememenin maliyetleri
konusunda net olun.

3. Ekip tyelerinin normal ve zorlu zamanlarda birbirlerinin bagarisini
nasil destekleyeceklerine dair beklentiler ve anlagmalar belirleyen bir
ekip ¢alismasi kiiltiirii olusturun, boylece ekip etkinligi i¢in akran
sorumlulugu ve degerlendirmesi gelistirilir.
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4. Organizasyona, kiiltiire ve miisterilere bagllik gosteren tiim ¢alisanlari
stirekli olarak destekleyin, boylece insanlar organizasyonun bir pargasi
olduklari igin kendilerini degerli ve odiillendirilmig hissetsinler.

5. Kigisel gelisim odakli atolye ¢alismalar1 diizenleyin, boylece insanlar
davraniglarinin, tutumlarinin ve segimlerinin faydalarini ve maliyetlerini
ogrenerek hayatlarinin daha fazla sorumlulugunu tistlenebilsinler.

5. Sessiz Istifa ile Bag Edebilmek igin Neler Yapilmali?

Orgiitlerdeki ¢aligan davramginin  temeli, ¢alisanlarin  birbirleriyle,
yoneticileriyle ve miigterileriyle nasil etkilesim kurduguna dayalidir
(Weatherly, 2021). Bu nedenle, ¢alisan davraniglart o6rgiitiin bagarist igin
hayati 6neme sahiptir. Orgiit icerisinde ¢alisanlar tarafindan benimsenen
iyl davraniglarin igletmenin verimliligini, i tatminini ve Orgiitiin itibarini
giiclendirecegi bilinmektedir. Ancak gliniimiiz i§ diinyasinda ¢ahisanlarin
benimsedigi sessiz istifa egilimi, yukarida bahsedilen bir¢ok faktor
gergevesinde orgiitler igin bu durumu tersine ¢evirme riski tagimaktadir. Bu
noktada Keary (2022), sessiz istifa egiliminin orgiitler i¢in 6nemli bir risk
oldugunu; ancak sessiz istifanin ¢ahiganlarin bu durumu igletme iginde yiiksek
sesle dile getirmekten kaginacaklari igin her zaman ciddi bir tehdit anlamina
gelmeyebilecegini belirtmektedir. Ancak Espada (2022) uzun siire ortadan
kaldirlamayan sessiz istifanin ig yagsam dengesini ve i3 motivasyonunu
olumsuz etkiledigini belirtmektedir. Bu yiizden bazi 6nlemlerin alinmasi
gerekmektedir. Bu nedenle orgiitlerde sessiz istifa ortadan kaldirilmasinda
yoneticilere onemli gorevler diigmektedir. Yoneticiler sessiz istifa ile bag
edebilmek ya da ortadan kaldirabilmek igin gunlar1 yapabilirler:

Calisanlarmazr Tanwmn: Spiegelin (2022) de vurguladigi gibi, sessiz
istifayr onlemek igin igletmelere diisen ilk gorev ¢aliganlarini tanimaya
caligmaktir. Sessiz istifa ile etkin bir sekilde miicadele edebilmek i¢in 6ncelikle
yoneticiler ¢aliganlarini tanimaya galigmahdar.

Is Avkadagslarmiza Sayg Gisterin: Isletmeler calisanlarina saygi duymals,
onlara giivenmeli ve gerektiginde onlarin fikir ve 6nerilerini dikkate almalidir
(Walker, 2022). Bunun igin yoneticiler, ¢alisanlarini dinlemeli ve 6zellikle
orgiitteki i3 siireglerine iliskin diisiince ve fikirlerine saygr duymalidir
(Robinson, 2022). Ali ve Anwar’in (2021) da belirttigi gibi, saygi duyulan
calisanlarin moral ve motivasyonlarnin daha yiiksek olacag ve daha verimli
galigacaklart unutulmamalidir.

Calwanlarmazr Siivekli Motive Edin: Gilinlimiizde is basarisi icin en
onemli faktor ¢alisanlart motive etmektir (Sekhar vd., 2013). Calisanlar
motive olan orgiitlerde sessiz istifa da dahil olmak tizere her tiirlii sorun
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er ya da ge¢ ortadan kalkacaktir. Ancak her ¢aligani motive eden i¢ ya da
dig faktorler farkhilik gostermektedir. Bu nedenle yoneticiler, ¢aligsanlarin ig
yiiklerini gozden gecirmelidir (Hetler, 2022). Is yiikleri gozden gegirilirken,
caliganlara degerli olduklarini hissettirmek, sessiz istifanin Oniine ge¢mek
i¢in elzem olacaktir. Caliganlarin kendilerini degerli hissetmelerini saglamak
i¢in galiganlara gesitli yetkiler verilmeli, angarya islerden kaginilmali, yapilan
isin anlaml ve degerli oldugu hissettirilmelidir.

Is-Yasam Dengesini Yeniden Ayariaym: Daha once de belirtildigi
gibi, ig-yasam dengesi, ¢aliganlarin ig yasamu ile 6zel yagami arasindaki
dengedir (Kalliath ve Brough, 2008). Bu noktada yoneticilerin, her seyin
sadece galiyma hayatindan ibaret olmadiginin bilinciyle ve ¢aliganlarinin
Ozel hayatlarina saygi duyarak, c¢alisanlarin ig-yasam dengesini yeniden
kurmalar1 gerekmektedir. Is-yasgam dengesi icerisinde bos zamanlarin
verimli bir gekilde diizenlenememesinin gliniimiiz igletmelerinde sessiz igten
ayrilmalara yol a¢tigini belirtmektedir. Bu nedenle ¢aliganlarin bog zamanlari
yeniden diizenlenmelidir. Buna ek olarak, yoneticiler ¢aligsanlarina diizenli
egzersiz, kaliteli uyku ve saglikli beslenme igin firsatlar saglamahdir. Ayrica,
caliganlarin stres diizeylerini azaltmak i¢in yoga, meditasyon dersleri, terapi
seanslar1 veya stres azaltict aktiviteler planlanmalidir (Ong, 2023).

Isletme Kiiltiiviinii Yeniden Insa Etmek: Isgletme kiiltiirii, ¢ahsanlarin
degerleri, inanglar1, davraniglar1 ve ig siiregleri gibi hayati unsurlar1 tanimlar
(Widarko ve Anwarodin, 2022). Tsletme kiiltiirii ¢alisanlarin motivasyonu,
1§ tatmini ve performanst i¢in ¢ok onemlidir. Bu nedenle, mevcut isgiicii
ile ig kiiltiirtinii yeniden tesis etmek igin ¢aliganlarin gorev, sorumluluk ve
hiyerarsi dagilimi yeniden gozden gegirilmelidir. Bu noktada Smith (2022),
yeni ige alinan ¢ahiganlara daha iist diizey gorev ve sorumluluklar verilmesinin
eski ¢alisanlarda sessiz istifa atmosferi yaratabilecegini belirtmektedir.

Kurum Igi Hetisimi ve Geri Bildivimi Yeniden Kurun: Whitworth
(2011) ig iletigimin, bir igletme veya kurulug i¢indeki galiganlar arasindaki
iletigimi ifade ettigini belirtmektedir. Bu iletigim, tiim ¢alisan etkilegimlerini,
bilgi paylagimini, fikir aligverigini ve geri bildirimi igerir. Etkili ig iletigim,
isletmelerde ig kalitesinin artirilmasinda, galiganlarin ige baglihik diizeylerinin
gelistirilmesinde, iy motivasyonlariin artirilmasinda, igletme Kkiiltiiriine
uyum saglanmasinda ve iyi bir ekip ¢aligmasi yaratilmasinda etkilidir (Dhone
ve Sarwoko, 2022). Geri bildirim, ¢aligan performansini degerlendirmek ve
gelistirmek i¢in saglanan bilgidir. Dolayisiyla isletmelerde diizenli olarak
geri bildirim alinmasi i¢ iletigimin saglikli ve verimli bir sekilde islemesini
saglayacak, sessiz ayrilma yaratabilecek durumlar 6nceden 6ngoriilebilecektir

(Taylor, 2022).
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Sonug ve Oneriler

Sessiz istifa, galiganlarin Covid-19 pandemisi sonrasinda normal mesai
saatlerine dondiikten sonra iiretkenliklerini ve verimliliklerini kasitli olarak
azalttiklari, sadece gorevlerini asgari Olglide yerine getirdikleri yeni bir
orgiitsel davranig egilimidir. Sessiz istifanin ortaya ¢ikmasinda, covid-19
pandemisinin ¢aliganlar iizerinde yarattig1 psikolojik ve ekonomik faktorler
etkili olmugtur. Ayrica pandemi sonrasi ortaya ¢ikan ekonomik daralmanin
i diinyasinda yarattig1 yogun igsizlik sorunu ile zaten psikolojisi bozulmug
olan ¢alisanlarin ekonomik Ozgiirliikleri de ellerinden alinmigtir. Sonug
olarak uzaktan galigma i modellerinin sona ermesi ve igletmelerde yogun
ve yorucu ¢aligma diizenlerine gegilmesi, psikolojik ve ekonomik sorunlarini
gideremeyen ¢aliganlarin titkenmiglik diizeylerini artirmigtir. Bu noktada ise
ge¢ gelme ve isten erken ayrilma, mesai saatleri diginda igle ilgili e-posta,
mesaj ve aramalara cevap vermeme, toplantilarda sessiz kalmayi tercih etme,
ekip ¢aligmasina uymama, normalden fazla izin ve rapor alma gibi sessiz
istifay1 ortaya ¢ikaran davramiglarin belki de tiikenmislikten kagmak igin bir
arag olarak kullanmldig: soylenebilir. Ciinkii sessiz sedasiz istifa sadece igletme
ve organizasyonlarda goriilen ve sadece 1§ performans tizerinde etkili olan
bir orgiitsel davranig egilimi iken, tiikenmiglik ¢aliganlarin fiziksel, duygusal
ve zihinsel saghigini potansiyel olarak etkileyebilen bir ruhsal ¢okiintii halidir.
Ancak bilinmesi gereken en 6nemli sey, sessiz istifanin orgiit i¢inde bulagict
oldugudur. Dolayisiyla isletme igerisinde sessiz istifa ortadan kaldirilmadigy
takdirde verimliligin diismesi, motivasyonun azalmasi, devamsizligin artmasi,
i3 kalitesinin diigmesi ve miisteri memnuniyetinin azalmas: kaginilmaz
olacaktir.

Sessiz isten ayrilmanin baslica nedenleri arasinda ig-yagam dengesizligi,
adil olmayan iicret politikalari, etkin olmayan liderlik, sinirli kariyer gelisim
firsatlart ve titkenmislik yer almaktadir. Orgiitler sessiz istifamn yonetimi
konusunda basarisiz olmalart durumunda, ¢alisanlarin 6rgiite olan bagliliklar
azalacak, igten ayrilmalar artacak, rekabet 6nemli unsurlarindan biri olan
yenilikgi ig yeri kiiltiirii zayiflayacak ve genel olarak orgiitsel performanslarda
diistigler meydana gelecektir. Bu nedenle orgiitlerde meydana gelebilecek
sessiz istifanin ortadan kaldirilmasi galiganlarin mutlu, motive ve tatmin
olmalarini saglayacaktir.

Bu noktada orgiitlerde sessiz istifanin ortadan kaldirilmasi igin yoneticilere
ve uygulayicilara agagidaki onerilerde bulunulabilir:

e TIgletmeler, cahsanlara deger veren, destek saglayan ve agik iletigimi
tegvik eden bir liderlik yaklagimi benimsemelidir.
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Yoneticiler duygusal zeka ve empati becerilerini gelistirmek i¢in
egitim almahdur.

Calisanlarin kendilerini giivende hissettikleri ve fikirlerini ifade etmeye
tegvik edildikleri bir igyeri kiiltiirii olugturulmalidir.

Caliganlarin performanst adil ve seftaf bir gekilde degerlendirilmelidir.

Finansal odiillerin yan1 sira terfi, esnek ¢aligma saatleri ve ek izin gibi
parasal olmayan tegvikler de dikkate alinmalidir.

Ucretlendirme yapilari, piyasa kosullartyla uyumlu olduklarindan emin
olmak ve ¢alisanlara adil bir sekilde odiillendirildikleri konusunda
giiven vermek igin diizenli olarak analiz edilmelidir.

Asirt fazla mesai ve diizensiz ¢aligma saatlerini 6nlemek i¢in esnek
galiyma modelleri uygulanmalidir.

Hibrit veya uzaktan g¢aliyma segenekleri ¢alisanlarin i ve ozel
hayatlarin1 daha etkin bir gekilde yonetmelerine yardimei olabilir.

Is yiikii esit olarak dagitilmali ve ¢alisanlarin tiikenmisligini 6nlemek
i¢in diizenli molalar tegvik edilmelidir.

Calisanlara becerilerini gelistirmeleri i¢in egitim ve gelisim programlari
sunulmahdir.

Terfi ve kariyer planlama siiregleri seffaf bir sekilde yiiriitiilmeli ve
caliganlarin uzun vadeli kariyer gelisimleri desteklenmelidir.

Caliganlarin kigisel ve mesleki gelisimlerini desteklemek i¢in mentorluk
ve kogluk programlari uygulanmalidir.

Isletmeler, galisanlarin kendilerini degerli ve 6nemli hissetmelerini
saglayan bir igyeri kiiltiriinii tegvik etmelidir.
Calsanlarin fikirlerini paylagmaya tegvik etmek i¢in agik ve seffaf

iletigim kanallar1 kurulmalidir.

Calisanlarin beklenti ve ihtiyaglarini analiz etmek i¢in diizenli olarak
¢alisan memnuniyeti anketleri yapilmalidir.

Calisanlarin ruhsal iyilik halini artirmak igin kurumsal danigsmanhk ve
psikolojik destek programlart saglanmalidir.

Tiikenmiglik belirtileri gosteren ¢aliganlar i¢in destek mekanizmalari
olusturulmal ve yoneticiler bu konuda egitilmelidir.

Stres azaltma egitimleri, yoga, meditasyon ve spor olanaklar1 gibi
kurumsal esenlik programlart uygulanmalidir.
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Isyerinin gelencksel normlarinin degistigi bir zamanda, sessiz istifa gibi
egilimleri anlamak ve bunlara uyum saglamak hem igverenler hem de ¢aliganlar
igin hayati 6nem tagimaktadir. Seftaflik, empati ve destek kiiltiirtini tegvik
ederek, kuruluglar daha ilgili ve sadik bir is giici yaratabilirken, bireyler
kariyer yollarinda giivenle ve amagla ilerleyebilirler. Ayrica sessiz istifanin
onlenmesi, isletmelerin daralan ig diinyasinda ekonomik olarak giiglii
olmalarini saglayacak ve diger isletmelerle rekabet etmelerinin Oniindeki
engelleri kaldiracaktir.
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