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OZET

YILDIRMANIN ORGUTSEL SESSiZLiK UZERINE ETKIiSi VE
ISLETMELERDE BiR ARASTIRMA

Atasever, Murat
Yiiksek Lisans Tezi
Isletme Anabilim Dali
Y o6netim ve Organizasyon Bilim Dali
Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Esin Barutcu

Temmuz 2013, 129 Sayfa

Bu calismanin amaci, yildirma magduru olan ¢ahsanlarin orgiitsel sessizlik
egiliminde bulunup bulunmadiklarim tespit etmektir. Yildirma ve sessizlik
davranisinin cinsiyet, yas ve egitim durumu gibi demografik degiskenler agisindan
farkhhk gosterip gostermedigi de calisma kapsaminda ele ahnmstir.

Tez genel olarak ii¢ boliimden olusmaktadir. Calismanin birinci boliimiinde
yildirma kavramm tamtilmistir. Bunun yaninda, yildirmanin asamalarn, diger
kavramlarla iliskileri, nedenleri, sonuglar vs. bilgiler de verilmistir.

Ikinci béliimde orgiitsel sessizlik kavramm ele ahnmstir. Ek olarak,
cahsanlarin orgiit icerisindeki konusma bicimleri, orgiitsel sessizligin teorik
temelleri, orgiitsel sessizlide neden olan faktorler, orgiitsel sessizlik tiirleri ve
orgiitsel sessizligin sonu¢larina yer verilmistir.

Uciincii boliim ise uygulamay: kapsamaktadir. Bu ¢alisma icin kullamlacak
veriler, Gaziantep'te tekstil sektoriindeki 211 ¢alisana anket uygulanmak suretiyle
elde edilmistir. Anket yolu ile toplanan veriler SPSS 16.0 yazihm ile analiz
edilmistir. Arastirma sonuclarina gore, yildirma davramislanyla orgiitsel sessizlik
arasinda anlamh bir iliski bulunmustur. Sonu¢ olarak, arastirmada onerilen
hipotezler, Hg hipotezi disinda, birbiriyle iliskilidir ve kabul edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yildirma, Orgiitsel Sessizlik, Gaziantep, Tekstil



ABSTRACT

THE EFFECT OF MOBBING ON ORGANIZATIONAL SILENCE
AND A RESEARCH IN ORGANIZATIONS

Atasever, Murat
Master Thesis
Business Department
Department of Management and Organization
Adviser of Thesis: Assist. Prof. Dr. Esin Barutgu

July 2013, 129 Pages

The purpose of this survey is to determine that the employees, who are the
victims of mobbing, whether trend in organizational silence or not. Also the
variation of mobbing and silence behaviour according to the demografic variables
like gender, age and education are examined in the study.

The thesis basically consists of three parts. In the first part, definition of
mobbing is given. Besides, phases of mobbing, relations with the similar terms,
reasons, consequences of mobbing etc. are explained.

In the second part, definition of organizational silence is given.
Additionally; speaking styles of employees in the organization, factors which cause
organizational silence, the types and results of organizational silence are
mentioned.

Third part is about the application. The data to be in this study are
obtained from 211 employees working in textile sector in Gaziantep. Data, which
are collected by survey, are analysed in SPSS 16.0. According to research results, it
is found that there is a significant relationship between mobbing behavior and
organizational silence. Consequently, all hypotheses except Hg are supported and
revealed related each other.

Keywords: Mobbing, Organizational Silence, Gaziantep, Textile
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GIRIS

Son yillarda hemen hemen tiim orgiitler entelektiiel sermayeye daha fazla deger
vermektedirler. Isletme sahipleri ve iist diizey yoneticiler, ¢calisanlar1 bir makine olarak
goren klasik yonetim anlayisinin aksine, onlar1 Orgiit amaglarma ulasabilmek igin
gerekli olan en Onemli etken olarak degerlendirmektedirler. Artik orgiitler verimlilik,
rekabet iistiinliigii, orgiitiin devamliligi gibi konularda basar1 elde edebilmek i¢in insan
faktoriiniin kilit bir role sahip oldugunu net bir sekilde goérmektedirler. Buradan
hareketle Orgiitler, ulagsmak istedikleri ama¢ ve hedefler dogrultusunda calisanlar1 ise
almakta, ilgili kadrolara yerlestirmekte ve onlar arasinda uyum ve igbirligi saglamaya
calismaktadirlar. Fakat ¢alisanlarin arasinda olmasi istenen birliktelik ve uyum her

zaman kolay kolay saglanamamakta ve cesitli engellerle karsilagiimaktadir.

Orgiitlerde farkli kisilik yapilarina sahip ¢ok sayida birey bulunmaktadir. Ayni
cat1 altinda ¢alisan bu kisilerin zaman zaman fistleri, i arkadaglar1 ya da astlariyla
sorunlar yasamalar1 olasidir. Ancak rahatsiz edici davranislar, siradan gatigmalarin
disina ¢ikip, siirekli ayni kisiyi veya grubu hedef aliyorsa sorunun daha 6nemli oldugu
sdylenebilir. Oyle Ki; bir veya birkag¢ kisi tarafindan, hedef alman kisi ya da gruba
yonelik, diismanca ve ahlak dig1 davraniglarin sistematik ve siirekli olarak sergilenmesi
anlamina gelen yildirma olgusu, orgiit i¢indeki birliktelik ve uyum ortamia darbe
vurmaktadir. Tanimda gegen sistematik ve siirekli ibareleri yildirmayi, fiziksel siddetten

veya bir kereye mahsus yasanan ¢atismalardan ayirmaktadir.

Calisma hayatindaki bir¢cok insanin yasadigi ama yeni yeni farkina vardigi
yildirma aktif ¢alisanlari, pasif ¢alisanlara doniistiirmeyi hedeflemektedir. Yildirma
magdurlart  kendilerine duyduklar1 gliveni kaybetmekte ve Orgiit icindeki
sorumluluklarimi tam olarak yerine getirememektedirler. Bu durum onlarin fizyolojik ve
psikolojik sagligina zarar vermekte ve saglik izinlerinin, isgiici devir hizinin, tedavi
masraflarmin  vs. artmasma sebebiyet vermektedir. Hatta diger iilkelerde ve de
iilkemizde intiharla sonuclanan vakalara rastlanmistir. Orgiit icerisinde yasanan ve
magdur agisindan yikici etkilerinin oldugu net bicimde goriilen bu siirecin, gerek
yildirmaya maruz kalan caligan, gerekse de isletme acisindan kayiplar yarattigi

yadsmamaz bir gercektir.



Literatiire son yillarda giren fakat en az yildirma kavrami kadar iizerinde
durulmas: gereken bir diger konu ise orgiitsel sessizlik davranislaridir. Orgiitsel
sessizlik, caliganlarin herhangi bir konu veya durumla ilgili gortis, fikir ve diisiincelerini
kasitlt olarak diger kisilerle paylasmamasidir. Tanimdan da anlasilacag lizere orgiitsel
sessizlik davranisi, ¢alisanlarin ilgili konu ya da duruma iligkin sdyleyecek bir seyinin
olmamasindan kaynakli klasik sessizlikten farklidir. Ayrica Orgiitsel sessizlik,
kiiltiirimiizde yer alan “S6z giimiisse, skt altindir” soziiniin her zaman gegerli
olmadigmmin bir gostergesidir. Sayet calisanlar sessiz kalarak oOrgiitlerine ya da

yoneticilerine bir mesaj veriyorlarsa, bu mesajin anlamlandirilmasi gerekmektedir.

Modern orgiitler, degisim ve gelisimin siirekliligi i¢cin ¢alisanlarinin goriis, fikir
ve diisiincelerine ihtiya¢ duymaktadir. Yetkilendirme, kararlara katilimi saglama gibi
teknikler Orgiitlerin bu yonde sarf ettikleri ¢abalar olarak gosterilebilir. Ancak yapilan
arastirmalar ¢alisanlarin sessiz kalma egilimi i¢inde olduklarinmi ortaya ¢ikarmaktadir.
Konugmayla ilgili olumsuz tecriibeler, konusmanin faydali olmadig1 inanci,
yoneticilerin agik¢ca konusmaya destek vermemesi, ¢alisanlarin destek kaybina ugrama

ve islerini kaybetme korkusu vs. sessizligin nedenleri arasinda sayilmaktadir.

Bu arastirmanin amaci, ¢alisanlarin yildirma davraniglarina maruz kalmalarmin,
onlarin sessiz kalma tercihlerinde ne denli etkili oldugunu ortaya koyabilmektir.
Yildirma, insanin dogasi geregi a¢iga ¢ikarmaktan kacinilan ve adeta bilinmezden
gelinen karmasik bir kavramdir. Ayrica magdurun, yildirmaya maruz kaldigini ispat
etmekte gilicliik ¢ekmesi kuvvetle muhtemeldir. Clinkii yildirma, fiziksel siddet ya da
diger somut olaylar gibi acgiga cikartilmasi ve ispatlanmasi kolay olan bir durum
degildir. Bunun yani sira yildirma aktoriiniin roliinii ¢ok iyi oynamasi, magdurun i¢inde
oldugu durumu daha da karmasik bir hale getirebilir. Magdurun ¢evresindeki
meslektaslari, yakinlar1 vs. magdura inanmayip, onun gercekten sorunlu biri oldugunu
diisiinebilirler. Bu nedenle magdur, yildirma aktoriinii sikdyet etmenin veya su¢lamanin
durumu daha da kétiiye gotiireceginden korkabilir. Tiim bunlar diisiiniildiiglinde magdur
kendini korumak ve ¢abalamak yerine, gitgide i¢ine kapanarak sessiz kalmayi tercih
edebilir. Orgiit igerisinde karsilastigi sorunlarla ya da herhangi bir konuyla ilgili
diistincelerini ve fikirlerini paylasmayabilir. Sessiz kalmasmin kendisi i¢in daha faydali

oldugunu diisiiniip, kendisini geriye ¢ekebilir.



Bu calisma ii¢ ana béliimden olusmaktadir. i1k bdliimde yazin taramasi yapilmis
ve bu baglamda yildirmanin tanimi, benzer kavramlarla iliskisi, asamalari, 6zellikleri,
yildirma siirecinde rol alanlar, yildirmanin tiirleri, yildirma davranigmin nedenleri ve

sonuglari ele alinmustir.

Caligmanin ikinci boliimiinde orgiitsel sessizligin tanimi, diger bilim dallarinda
sessizlik kavrami, tarihi gelisimi, teorileri, nedenleri, tiirleri ve sonuglar1 iizerinde
durulmustur. Ek olarak c¢alisanlarin iistleriyle konugsma bigimleri hakkinda da bilgi

verilmistir.

Caligmanin ticiincii ve son boliimiinde ise degiskenler arasindaki iliskiler yoluyla
arastirmanin hipotezleri ortaya konmus ve Gaziantep’teki tekstil igletmelerinde ¢alisan
211 kisiden toplanan verilerle gesitli analizler yapilarak hipotezler test edilmistir. Yine
bu boliimde aragtirmanin amaci, kisitlari, yontemi, pilot uygulamasi ve arastirma modeli

yer almaktadir. Son olarak yapilan arastirma ile ilgili sonug ve Onerilere yer verilecektir.



BiRINCI BOLUM

YILDIRMA

Yildirma ya da Ingilizce karsilig1 ile mobbing, son dénemde ¢alisma yasami
literatiiriinde kendine yer bulan ve sik sik s6z edilen bir kavramdir. Aslinda yildirma,
cok eskilerden beri var olan fakat yeni yeni dikkat ¢eken ve iizerinde durulan ya da
baska bir bakis agistyla son yillara kadar bilinmezden gelinen son derece karmasik ve
ortaya cikarilmast zor bir olgudur. Calismanm bu bdliimiinde yildirma kavraminin

teorik gergevesi lizerinde durulacaktir.

1.1.Yildirma Kavraminin Tanimi ve Gelisimi

Yildirma, ingilizce “mob” kokiinden gelmektedir. “Mob” sdzciigii, siddete ve
rahatsizlik vermeye meyilli olan, yasaya uygun olmayan kalabalik anlamindadir.
Sozciik kokeni itibariyle 17. Yiizyilin sonlarina dayanir ve Latince “mobile vulgus” dan
tiremistir. “Mobile vulgus” ise kararsiz kalabalik, kolay telasa kapilan topluluk gibi
anlamlar ifade etmektedir. Mobbing s6zciigii ise bir yerde toplanmak, kusatma, topluca

saldirma ya da rahatsiz etmek anlamindadir (oxforddictionaries.com).

Yildirma kavramimin, yuvalarmni korumak i¢in saldirganmn etrafinda ugan
kuslarm davraniglarin1 betimlemek amaciyla 19. yiizyilda ilk kez biyologlar tarafindan

kullanildig1 bilinmektedir (Tmaz, 2011: 10).

Ayn1 kavram daha sonra 1960’larda, etolog Konrad Lorenz tarafindan
kullanilmistir. Lorenz’in ¢alismalarinin amact belirli bir hayvan grubunu degil, onlarin
davranislari incelemektir ve tek bir davranis kalibinin, 6rnegin saldirganligin degisik
hayvanlarda nasil ortaya ¢iktigini saptamaktir. Lorenz bu kavrami, bir grup kusun tek
olan baska bir kusa kars1 saldirmasimi ya da cephe olusturmasini anlatabilmek i¢in
kullanmistir. Bir bagka ifade ile ayn1 kulugkadan ¢ikan kusglar arasinda yasanan ve diger
kuslarin, aralarindaki en zayif kusu yiyecek ve sudan uzak tutarak diglamasi ve en
sonunda da fiziksel saldirilarla 6ldiirerek grubun disina atmasi durumudur (Westhues,
2002y: 2).



1970’lerde ise yildirmayi, kavrami1 Konrad Lorenz’den devralan Isvegli Dr. Peter
Paul Heinemann, ¢ocuklardan olusan kii¢iik gruplarmn, tek ve gii¢siiz bir ¢ocuga karsi
giristigi yikici ve saldirgan davranislari tanimlamak i¢in kullanmistir (Leymann, 1996:
167).

1980’lerin baginda Alman asilli Isvecli endiistri psikologu Heinz Leymann,
Heinemann’in ¢ocuklarda gozlemledigi davraniglarin benzerinin orgiitlerde de var
oldugunu saptamis ve bu davraniglar1 tanimlamak i¢in yildirma terimini kullanmstir.
Leymann ve Gustavsson’un, 1984’te Isve¢’te yaymladigi bilimsel raporla yildirma
terimi ¢alisma yasaminda duygusal taciz ve saldirilar1 da kapsar sekilde kullanilmaya

baslanmistir (Leymann, 1996: 167).

Leymann’in gorisleri ve ¢aligmalari, orgiitlerdeki yildirma davranislarina iligkin
arastrmalara zemin hazirlamistir. Leymann oOrgiitte yildirma davranismin varligini
tespit etmekle kalmamis, davranisa 6zgii nitelikleri, ortaya ¢ikis seklini ve sonucunda
dogabilecek psikolojik ¢okiintiileri de ele almustir. Is yasamimda yildirmaya olan ilginin,
Iskandinav iilkelerinden sonra Almanya basta olmak iizere diger Avrupa iilkelerine
yayilmasmi saglamistir. Giiniimiizde Isve¢, Avusturya, Amerika, Fransa, Ingiltere,
Japonya, Almanya gibi bircok iilkede yildirma ile ilgili arastirmalar yapilmaktadir
(Yiicetiirk, 2005: 231).

Leymann yildirmayi, “bir ya da birka¢ kisi tarafindan, ¢esitli nedenlere
dayanarak bir baska kisiye, sistematik bir bigimde, diismanca ve ahlak dis1 bir iletisim

tarziyla yoneltilen psikolojik teror” olarak tanimlamaktadir (Leymann, 1990: 120).

Bu olgunun oOrgiitlerdeki olumsuz davranislari nitelendirmek {izere yildirma
olarak adlandirilmasi uzun bir ge¢mise dayanmasa da, belirtilen davranislarin varligi
yadsinamayacak sekilde ¢ok eski donemlerden beri siiregelmektedir. Bununla birlikte,
yildirmaya iligkin literatlirde iizerinde uzlasilmis ortak bir tanim bulunmamaktadir.

Yapilan tanimlardan 6ne ¢ikanlar asagida tablo halinde sunulmustur.



Tablo 1: Farkh Arastirmacilann Yildirma Anlaminda Kullandigr Kavramlar ve Bunlarin

Tammlar
Yazar Kavram Tanim
Bir Kisinin diger bir Kisiyi
yipratmak, engellemek, ona
Brodsky (1976) Taciz eziyet etmek ya da ondan bir

tepki almak amaciyla yaptigi,
tekrarli, rahatsiz edici ve 1srarh
girisimler

Thylefors (1987)

[ftira/Baskasin1 Haks1z Yere

Bir Kiginin belirli bir siire
boyunca baska

Sug¢lama bir kimseye sistematik, negatif
davranislarda bulunmasi
Bir Kiginin, ¢alisma
Matthiesen, Raknes ve Rrokkum gruplarindaki kisileri hedef alan,
Yildirma

(1989)

stirekli, tekrarlayan negatif
davraniglari ya da temaslar

Leymann (1990)

Yildirma/Psikolojik Terér

Bir ya da daha fazla Kisi
tarafindan sistematik bir bigimde
genelde hedeflenen bir kisiye
yoneltilen diigmanca ve etik
olmayan iletisim

Kile (1990)

Saglig1 Tehlikeye Sokan Liderlik

Bir iist tarafindan agik veya listii
kapali olarak, uzun siire
boyunca sergilenen siirekli
kiiciik diisiiriicli ya da taciz edici
eylemler

Wilson (1991)

Isyeri Travmasi

Yoneticinin, stirekli ve kasith
olarak yaptig1 rahatsiz edici
davraniglar1 sonucunda, bir

caliganin Kisiliginin,
karakterinin bozulmasi

Kamu ya da 6zel sektorde, kisiyi
kiiciik diisiiren ya da algaltan,

Adams (1992) Bullying/Zorbalik siirekli elestiri ve Kisisel
taciz/saldin igeren davranislar
Bir kimsenin bir baskasina
Vartia (1993) Taciz tekrarlayan ve zamana yayilan

negatif davraniglarda bulunmas:
durumu

Bjorkqvist, Osterman ve Helt-
Back (1994)

Isyerinde Taciz

Kendilerini koruyamayacak
durumda olan, bir ya da daha
fazla kisiye yoneltilen ve bu
kisilere zihinsel bazen de fiziksel
aci veren, devamli tekrarlanan
davranislar

Keashly ve Jagatic (2003)

Yildirma/Duygusal Taciz

Bir orgiitte ¢alisan kisiye
yoneltilen sistematik, diismanca,
s6zIi ve sozli olmayan
davraniglar

Davenport, Schwartz ve Elliott
(2003)

Yildirma/Duygusal Taciz

Bir kisinin, diger insanlar1 bagka
bir kisiye kars1 etrafinda
toplamasi, ima ve alay gibi
yontemlerle onu isten ¢ikmaya
zorlamasi

(Einarsen, 2000: 382; Tinaz, 2011: 21-22)




1.2.Yildirma Kavraminin Benzer Kavramlarla iliskisi

Calisma yasaminda yildirma olgusu, insan davraniglarmi konu edinen diger
bilimsel ¢alisma alanlar1 ile olan iligkisinden dolay1, bazi kavramlarla ¢esitli yonleriyle
etkilesim igerisindedir. Yildirma ¢ok sekillerde tanimlandirilabiliyorsa da, gercek igerigi
ve Ozelliklerini anlayabilmek i¢in bu kavramlarla olan iligkilerinin agiklanmasi
gerekmektedir. Bu nedenle, ¢calismanin bu kisminda, yildirma ile iliskili olan ¢atisma,

siddet, bullying, taciz ve stres kavramlar1 ele almacaktur.

1.2.1. Yildirma ve Catisma iliskisi

Catisma konusunda c¢ok farkli tanim ve kavramlarin varhigi konunun
anlasilmasini giliclestiren bir durum yaratmaktadir. Kavram tartigsmasina girilmeden,
yapilan bir tanima gore catigsma, “Orgiitte iki veya daha fazla kisi veya grup arasinda kit
kaynaklarin paylasilmast veya gorevlerin dagilimi ile yine bu kisi veya gruplar
arasindaki statii, amag, deger ya da algi1 farkliliklarindan kaynaklanan anlagsmazlik ya da

uyusmazlik™ olarak ifade edilmektedir (Simsek, 2009: 291-292).

Baska bir tanima gore catisma, “kaynaklar, gii¢, statii, inanglar, ¢ikarlar ve diger
isteklere sahip olma ¢ekismesi olarak goriilebilecek toplumsal bir siirectir.” Nasil
tanimlanmis olursa olsun, anlagmazlik, zitlasma, birbirine ters diisme, uyumsuzluk

catigmanin temelini olusturan etmenlerdir (Kogel, 2011: 646).

Modern yonetim ve organizasyon anlayisina gore catismalar kagmilmazdir.
Acik-sistem anlayisini esas alan bir goriise gore, Orgiitlerin etkinligi i¢in belirli bir
diizeyde catisma olmasi da zorunludur. Catismanin hi¢ olmadigi orgiitlerde yenilik,
degisim, performans vs. etkilenecegi gibi, siirekli ve Onemli catigmalarin oldugu
orgiitlerde de kararlarin gecikmesi ya da verilememesi, tavizlerin sorunlari ¢6zmeye
yetmemesi vs. nedenlerle yine performans olumsuz yonde etkilenecek, hatta Orgiitiin

varhigmi stirdiirmesi tehlikeye girecektir (Kogel, 2011: 646).

Catigma siirecinin giderek sertlestigi ve yonetilemez duruma geldigi noktada,
taraflardan birisinin avantajin1 kaybetmesi halinde, s6z konusu kisi diger tarafin
saldirganca davraniglarina maruz kalabilmektedir. Kisaca, avantaji elinde bulunduran
taraf daha zay1f olan tarafa karsi, yildirma kapsaminda ele alinacak bir takim davraniglar

sergilemektedir.



Leymann calismalarinda, yildirmanin c¢atismanin abartilmig bir hali olarak
goriildiigiini fakat yildirmanin ¢atismadan hemen sonra ya da haftalar veya aylar sonra
doniisiime ugrayarak ortaya ¢iktigini savunmaktadir. Ayrica Leymann, ¢atisma ile ilgili
arastirmalarda bir¢ok faktoriin incelenmesine karsin ¢atigmanin iginde yer alan kisilerin
sagligina yonelik herhangi bir odaklanmanin olmadigina dikkat ¢ekmektedir (Leymann,

http://www.leymann.se/English/11320E.HTM).

Bunlara ek olarak Leymann, yildirma ve catigma kavramlarmnin birbirinden
farkinin, olaym “ne” veya “nasil” oldugu degil; olaylarin sikligi, siiresi ve olaylarin

etkisi sonucunda ortaya ¢ikan psikolojik bunalimlar oldugunu belirtmektedir.

Temel olarak yildirma ve normal diizeyde bir g¢atigma iki yonden farklilik
gostermektedir. Birincisi, yildirma ahlak disidir. Ikincisi ise ¢atismanin yararlar1 yerine
yildirmanin, biiyiikk zararlara yol acabilecek yikici bir etkisi vardir (World Health
Organization — WHO, 2003: 15). Asagida Tablo 2’de saglikli ¢atisma ortaminin oldugu
bir orgiit ile yildirma siirecinin yasandigi baska bir oOrgiit karsilastirmali olarak

incelenmistir.

Tablo 2: isyerinde Catisma ve Yildirma Arasindaki Farklihklar
SAGLIKLI CATISMA ORTAMI YILDIRMA ORTAMI

Orgiitsel yapida roller belirsizdir.

Roller ve is tanimlar1 agiktir.

Isbirlik¢i olmayan davranis bigimi

Ekip iliskisi vardir.
hakimdir.

Hedefler ortaktir ve paylasilmistir.

Kisisel hedefler agir basmaktadir.

[liskiler aciktir.

[liskiler belirsizdir.

Saglikli bir 6rgiit yapis1 hakimdir.

Orgiitsel aksakliklarla karsilagilir.

Bazen catisma ve siirtiismeler olabilir.

Sistematik ve ahlaki olmayan tepkiler

gbzlenir.

Stratejiler agik ve samimidir.

Stratejiler anlamsizdir.

Catismalar ve tartismalar agiktir.

Catismanin varligi reddedilir ve

gizlenir.

Dogrudan iletisim vardir.

Dolayl ve etkisiz bir iletisim vardir.

(World Health Organization — WHO, 2003: 15)



http://www.leymann.se/English/11320E.HTM

1.2.2. Yildirma ve Siddet iliskisi

Insanlik tarihi ile birlikte ortaya ¢ikmis olan siddet olgusu, bir¢ok bireysel ve
toplumsal 6ge ile birlikte karmasik bir yap1 ortaya koymaktadir. “Siddet, bir birey ya da
grup tarafindan, hedef alman birey ya da gruba karsi fiziksel giic veya kuvvet

uygulanmasidir” (Arda vd., 2003: 560).

Siddetin tanimi kadar Onemli olan bir diger konu da, neyin siddet sayilip
sayllmayacagi yani “siddet algis1” ile ilgilidir. Benzer tutum ve davranslar, kisilik
tipleri bakimindan farkli algilanabilmektedir. Kimi insanlar ayn1 tutum ve davranisi
siddet olarak goriip onunla miicadele ederken, kimileri bunu siddet algilamayarak
olagan olarak degerlendirmektedir. Buna gore, bir orgiitte hangi davranislarin siddet
olarak kabul edildigi, ¢alisanlarin kiiltiirel yapisina, inanglarina, deger yargilarina ve

tutumlarina gore farklilik gostermektedir (Tutar, 2004: 14-15).

Siddet; fiziki siddet ve psikolojik siddet biciminde goriilebildigi gibi ahlaki
siddet, ekonomik siddet, yasal siddet gibi bicimlerde de ortaya c¢ikabilmektedir.
Orgiitlerde en sik rastlanan siddet tiirii ise psikolojik siddeti ifade eden yildirmadir

(Shallcross, 2003: 3).

Orgiitlerde uygulanan psikolojik siddet davramislarini ifade eden yildirma, cesitli
asamalar1 igeren bir siire¢ seklinde devam eder. Yildirma, orgiitlerde goriilen siddet
olaylarmin en hizli biiyliyen kismini olusturmaktadir. Siddetin soyut bigimi olan
yildirma fiziki siddetten daha tehlikelidir ve daha kalici psikosomatik etkiler
birakabilmektedir. Saldir1 amagli bu davramislarin bazilar1 asagida belirtilmektedir
(Tmnaz, 2011: 47-48).

¢ Kin giitmek,

e Acimasiz ve zalimce davranislar,

e Asagilayici davranislar,

e Bagirip ¢agirarak is yaptirmak,

e Kendi bildiginin dogru oldugunda 1srar etmek,

¢ Giivensizlik nedeni ile yetki vermeyi reddetmek,
e Gereksiz sorularla rahatsiz etmek,

e Siirekli olarak digerlerini elestirmek.
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Orgiitlerde, yukarida sozii edilen davranislarin sistemli bir sekilde devam etmesi
durumunda orgiitsel verimlilik diismekte ve psikolojik siddete maruz kalan g¢alisanlar

isten ayrilmak zorunda kalmaktadirlar.

1.2.3. Yildirma ve Bullying (Zorbalik) Iliskisi

1988 yilinda BBC’de yapilan programlarda s6z konusu olguya Kkarsi
kamuoyunun dikkatini ceken ilk isim olan Ingiliz gazeteci Andrea Adams, “Isyerinde
Zorbalik: Yiizlesme ve Asma Yontemleri” adli kitabinda bullying (zorbalik) kavramini
genelde yonetimin destegini alarak “stirekli kusur bulma” ve “bireyi kiiciik diisiirme”

anlaminda kullanmaktadir (Toker Gokge, 2008: 17).

Bullying (Zorbalik) daha ¢ok gocuklarm, okul ortaminda birbirlerine yaptiklari
fiziksel saldiriy1, kabadayilik davranisin1 ve tehdidi anlatmaktadir. Fiziksel saldir1 ise,
orgiitlerde nadiren karsilasilan bir olgudur. Dolayisiyla yildirma kavrami ile ifade
edilmek istenen, orgiitte grup suistimali yaparak, kurbani sosyal yalitima tabi tutma gibi
daha karmagik davraniglardir (Davenport vd., 2003). Leymann, bullying (zorbalik)
kavramini okullarda ¢ocuklar ve gengler arasindaki davramiglari agiklamak igin,
yildirma kavramimni ise yetiskin insan davranislarini agiklamak igin kullanmay tercih

etmistir.

Cocukluk doneminde okulda zorbalik gosteren bireyler, yetiskin olduklarinda
zorbalik eylemlerini aile i¢i siddete veya is ortaminda yildirma eylemlerine
dontstiirebilmektedirler. Bu doniisiim, kisinin bulundugu ortamda kendini daha giicli
hissetme ve digerlerini kii¢iik gérme egilimi seklinde gelismektedir (Ergun Ozler ve

Mercan, 2009: 9).

Sonu¢ olarak bullying (zorbalik), icinde fiziksel siddeti de barmndirirken,
yildirma daha yapmacik ve karmasik tavirlarin takinildigi, daha cok psikolojik baski ve
sindirme  politikalarmm  benimsendigi is yeri davraniglarini  tanimlamada
kullanilmaktadir. Bullying (Zorbalik) tek bir kisiye yonelik saldirilardan olusmakta iken
yildirma bir grup tarafindan tek bir kisiye yonelik olabilecegi gibi bir gruba yonelik de
geligsebilen psikolojik saldirilardan meydana gelebilmektedir.
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1.2.4. Yildirma ve Cinsel Taciz iliskisi

Kelime anlami olarak taciz; tedirgin etme, rahatsiz etme ya da sikint1 verme gibi
anlamlara gelmektedir (Tiirkge Sozlik, 2011: 2240). Cinsel taciz ise, “galisma
hayatinda ekonomik gii¢, iist makam veya daha baska bir etkili goreve sahip olanlarin,
genellikle karsi cinsi, ahlak dis1 birtakim tutum ve davranislarla cinsel yonden sikintiya

sokup rahatsiz etmesi” anlaminda kullanilir (Tiirkge Sozliik, 2011: 468).

Cinsel ayrimciligin bir sekli olarak kabul edilen cinsel taciz etik degerlere aykir1
davranis sekillerinden bir tanesidir. Orgiitlerde cinsel taciz olarak kabul edilen
davranislar konusunda biitiinciil bir tanim tlizerine heniiz bir anlasma bulunmamaktadir.
Hangi davranislarin taciz oldugu, hangi davraniglarin taciz olmadig1 ve sinirlarinmn olup
olmadig: tartisma konusudur. Ornegin erkek bir ydneticinin, yeni bir proje hakkinda
goriismek icin ast1 durumundaki bir kadin ¢alisan1 6gle yemegine davet etmesi ya da bir
yOneticinin karsi cinsten bir kisiye ne kadar giizel ve ¢ekici oldugunu sdylemesi farkl

kisilerce farkli degerlendirilmektedir (Simsek, 1999: 79).

1976 gibi erken bir tarihte ABD’de bir psikiyatr ve antropolog olan Dr. Carroll
Brodsky’nin kaleme aldig1 “Taciz Edilmis Calisan” (The Harassed Worker) adli kitapta
yer alan taciz tanimi1 da Davenport ve ¢alisma arkadaslarinin bu konudaki goriislerine
bir dayanak olusturmaktadir. Brodsky eserinde taciz terimini, “baskasini yipratmak, ona
eziyet etmek, onu engellemek veya ondan tepki almak amaciyla tekrar tekrar ve siirekli
olarak yapilan girisimler; siirekli diger Kisiyi kiskirtan, ona baski yapan, korkutan,
yildran ya da onun rahatim kagran davranislarda bulunmak™ anlaminda
kullanmaktadir. Bu yOniiyle taciz kavrami yildrma kavrammi karsilamaktadir

(Davenport vd., 2003; 15-16).

Cinsel taciz; tanimi, igerigi, olusma nedenleri ve kisiler iizerindeki etkileri
acisindan yildrma ile benzerlikleri olan bir eylem gibi kullanilmaktadir. Oysa
aralarinda ciddi farkliliklar bulunmaktadir. Cinsel tacizin taraflar1 genellikle iki kisiden
olusurken, yildirma genelde bir grubun, hedef aldig1 belli bir bireye kars1 sistemli ve
stirekli olarak uyguladigi kolektif eylemlerdir. Cinsel taciz eyleminin kendisinin bir
ama¢ olmasi onu oldukca basit ve aciklanabilir kilarken yildirma daha ¢ok bir arag
olabilir. Bu ydnleriyle, cinsel taciz kiiglik boyutlu ve basit bir eylem tiirii iken yi1ldirma

uzun siireli uygulanan genis eylemler yelpazesidir (Ergun Ozler ve Mercan, 2009: 7).
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Yapilan arastrmalara goére cinsel taciz, yildirmaya nazaran daha erken
tanimlanabilmektedir ve cinsel taciz magdurlari, yildirma magdurlarina gére daha ¢abuk
toparlanabilmektedir. Bunlara ek olarak cinsel taciz i¢in daha kolay onlem alinirken,
yildirma i¢in 6nleyici tedbirler alinmasi daha giigtiir. Cinsel taciz magdurlar1 daha genel
ve heterojen bir topluluk iken yildirma magduru kisilerin belirgin kisilik 6zelliklerine

sahip oldugu sdylenebilir (Davenport vd., 2003).

Son olarak, asagida Tablo 3’de taciz ve yildirma arasindaki farkliliklar ele

alinmustir.

Tablo 3: Taciz ve Yildirma Arasindaki Farkhiliklar

TACIZ YILDIRMA

Yildrma ise psikolojik baski seklinde
Taciz daha ¢ok fiziksel veya cinsel saldir1
olusur. Yidirmaya ugrayan kisi ilk
seklinde olusur. Tacize ugrayan kisi ve o
baslarda olumsuz davraniglardan kendini
orgiitteki  diger calisanlar  durumun
sorumlu tutar. Gilinler, haftalar boyunca
farkindadirlar.
durumun farkinda olmayabilir.

Yildirma davranmisinda cinsiyet, wk gibi
Taciz davranisi cinsiyet, irk, Onyargi gibi .
faktorler etkili olsa da en biiylik etken

nedenlere bagh olarak gerceklesir ]
rekabettir.

Tacizde fiziksel gii¢ kullanimi daha | Yildrma ise sik ve siirekli gergeklesen

fazladir. (Bullying gibi) psikolojik saldirilardir.

Taciz bireyin tiim yasamii etkiler. Hem
Yildirma davranisi ise daha c¢ok is
i yasammda hem de Ozel yasamda
yasaminda goriiliir.
goriilebilir.

Tacizi uygulayan kisi karsi tarafa tistiinliik | Yildirmayr — uygulayan  kisi  kendi

kurmaya calisir. yetersizliklerini drtmeye calisir.

(Akea, 2006: 39)

1.2.5. Yildirma ve Stres liskisi
Stres kavramiyla en fazla tip alaninda karsilagilsa da yonetim ve davranis
bilimleri gibi alanlarda da bu kavramla karsilasilmaktadir. Stres, sozliikk anlami olarak

sikinttya girme, gerilme gibi manalara gelmektedir (Tiirk¢e Sozliik, 2011: 1618).
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Yaygin olarak kullanilan bir tanima gore stres, “zarar verici bir olay veya durum
ile fert arasindaki karsilikli etkilesimin biitiin sonuglaridir.” Bu tanim zararli etken ile
organizmanin tepkisini bir araya getirmesinin yani sira karsilikli etkilesim

mekanizmasina da vurgu yapmaktadir (Eroglu, 2006: 402).

Farkli iilkelerde stres alaninda yapilan arastirmalar karsilastirilirken
uyumsuzluklar ortaya ¢ikmaktadir. Yildirmanin stresin kaynagi mi yoksa sonucu mu
oldugu tam olarak acikliga kavusturulamamistir. Ancak Leymann stres terimini, bir
uyarict sonucunda ortaya cikan reaksiyon olarak kullanmaktadir. Yildirma, stresi
tetikleyen ve stresin daha kapsamli ve daha tehlikeli olmasina neden olan sosyal bir

stresordiir (Leymann, http://www.leymann.se/English/11310E.HTM).

1.3.Yildirma Siirecinin Asamalar
Yildirma, gesitli agsamalari igeren bir siire¢ seklinde devam etmektedir. Yildirma
amach davranislar olustukga, cesitli psikolojik faktorler etkilesime girmekte ve hedef

secilen kisinin yani magdurun sagligi olumsuz bigimde etkilenmektedir (Can, 2007: 18).

Burada 6nemli olan nokta, yildirmanin siiresi ve devamhiligidir. Eger devamli
olarak haftalarca siiren bir duygusal saldir1 silsilesi sz konusu ise bunun magdur
tizerindeki etkileri yikic1 olacaktir. Ote yandan, normal ve anlasilabilir bir psikolojik
catisma ve bundan dogan tartismalar ve personel arasindaki iletisim kopuklugu,
nezaketten yoksun tavirlar bir saldirty1 icermedigi i¢in yildirma olarak adlandirilamaz

(Tayyar, 2008: 21).

Leymann, yildirma siirecini bes asama seklinde ele almistir (Leymann,

http://www.leymann.se/English/12220E.HTM).

1.3.1. Catisma veya Anlasmazhk Asamasi
Ozel yasamda oldugu gibi, is hayatinda da ¢atismalar kagimilmazdir. En iyi
hatta en yiiksek diizeydeki insanlar1 bir araya getiren orgiitlerde bile ¢alisanlarin amag,

hedef ve ihtiyaglarinin farkli olmasi sebebi ile ¢atigsmalar yasanabilir.

Insanlarm bir arada bulunduklar1 ve birlikte ¢alistiklar1 her yerde once ya da

sonra gatigmalar ve fikir ayriliklar1 ortaya ¢ikabilir. Burada 6nemli olan, ¢atigmalari


http://www.leymann.se/English/11310E.HTM
http://www.leymann.se/English/12220E.HTM
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onlemek ya da yok saymak degil, faydalarindan yararlanabilmek ve olumsuz sonuglarini
azaltabilmek i¢in silireci dogru bir sekilde yoOnetebilmektir. Ciinkii ¢oziilemeyen
sorunlar, zamanla biiyiiyiip bagska sorunlara yol agabilmekte ve orgiite yonelik cesitli

olumsuz etkiler dogurabilmektedir (Coroglu, 2003: 139).

Sonu¢ olarak, bu asama heniiz yildrma niteligi kazanmamistir. Magdur
genellikle bu asamada, savunmaci bir tutum i¢indedir. Siirekli ¢evresindekilere ne olup
bittigini anlatmaya caligmaktadir. Bu davranisi, onun cevresi tarafindan dayaniksiz,
stresle bas edemeyen biri olarak algilanmasima neden olabilmektedir (Minibas ve 1dig,
2009: 16). Bunun yani sira bu evrede magdur, herhangi bir psikolojik veya fiziksel
rahatsizlik hissetmeyebilir. Ancak tetikleyici kritik bir olaym ortaya ¢ikmasi halinde

catigmanin yi1ldirma davranislaria doniismesi olasidir.

1.3.2. Saldirgan Eylemler Asamasi
Bu evreye “catigmanin olgunlasmas1” adi da verilebilir (Tinaz vd., 2008: 31). Bu

asamada gergeklesen saldirgan eylemler ve psikolojik baskilar, yildirmanin harekete
gectigini gosterir. Giinlilk hayatta karsilasilan bir¢ok davranistan farkli olarak burada
sOzli edilen saldirgan eylemler uzun siireli ve sistematiktir. Amac¢ ise magduru

cezalandirmak ve saf dis1 birakabilmektir (Leymann, 1990: 121).

Saldirganlik; “bireyin kendi diisiince ve davraniglarini distaki direnmelere karsi,
zorla karsisindakine benimsetme cabasidir” (Tiirkge Sozliik, 2011: 2017). Orgiit
yonetimi i¢in bu durum ciddi olarak tehdit olusturabilir. Bu evrede ¢alisanin kendisine
giivensizligi daha da artmaktadir (Tokat vd., 2011: 38-39). Direnci tiikkenmeye baslayan
magdur mimkiin oldugunca sosyal ortamlardan uzaklasarak, yildirma aktoriiyle
karsilasmamaya ¢alismaktadir. Kendini geriye ¢ekip, yalniz kalmaya caligmasi
cevresiyle sorunlar1 olduguna dair sdylentilerin artmasina neden olmaktadir (Minibas ve

idig, 2009: 16).

1.3.3. isletme Yénetiminin Devreye Girdigi Asama

Bu asamada calisanlar tedirgin edilebilir, etkisiz hale getirilerek siirekli
azarlanabilir ve denetimler siklasabilir. Yonetimin, dogrudan dogruya yildirma
icerisinde yer almasa da yildirma aktorlerini dolayli yoldan desteklemesi, onun yildirma

slireci igerisinde yer aldigint gostermektedir (Davenport vd., 2003: 20). Yonetim,
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elindeki giicli kaybetmemek ve hedef aldig1 kisi ya da grubu kontrol altinda tutabilmek
icin ilk baglarda zararsiz gibi goriinen davraniglarda bulunmaktadir. Magdurun
direnmesi durumunda ise baskilarin siddeti artmaktadir (Hirigoyen, 2000: 70-71). Bu
noktada yonetim, 6zellikle {izerinde tagidig1 “calisma ortaminin psikososyal durumunun
kontroli” sorumlulugunu reddederek yildirma siireci icerisindeki yerini alir ve negatif

dongiiye katilir (T1inaz, 2011: 65).

Yildirma aktorleri sadece kendi giiclerini degil, orgiitiin olanaklarini da kendi
cikarlari i¢in kullanarak, magdura saldirir. Boylece, magdur sadece yildirma aktorleri
ile degil ayn1 zamanda yildirmaya dahil olan orgiitle de bas etmek zorunda kalir (Tutar,
2004: 87). Burada yildirma aktorleri ve orgiit arasinda saldirgan bir “ortak zihniyet” 6ne
cikmaktadir. Zihniyet ise “bir toplulukta veya Orgiitte karakteristik bicimde goriilen ve
iiyelerinin her birinde ortak olan, alisilmis diisiince ve inanig bi¢imlerinin biitiini”
olarak tanimlanabilir (Borlandi vd., 2011: 923). Siiphesiz bu ortak zihniyet orgiite zarar

vermekte ve yilldirma magdurunu ¢ikmaza itmektedir.

1.3.4. Yanhs Yakistirmalarla veya Tanilarla Damgalanma Asamasi

Bu asamada magdur, “zor, asi, muhalif, 6teki, ruh hastasi veya paranoyak
kisilik” olarak tanimlanmakta ve damgalanmaktadir. Artik magdur, suglanan bireydir ve
yildirmanin tiim sorumlulugu ona yiliklenmektedir (Yapici, 2008: 23). Yonetimin yanlis

yargisi ve tarafli tutumu, bu negatif dongliyli hizlandirmaktadar.

Yildirma magdurunun saglik durumu doktor veya psikologa gidecek kadar
kotiilesmektedir (Solakoglu, 2007: 11). Kisi iyilesmek amaciyla ¢esitli merkezlere
basvurabilir. Ancak aldig1 destek ve yardimdan faydalanmasini saglayici bir ortam
olusturmak yerine, uzun siireli hastalik izinleri ile ¢alisma yasamindan uzaklastirilmasi
yolu tercih edilir. Artik yildirma magduru, ona yardim etmek ve destek vermek isteyen

kisiler tarafindan dahi zor bir vaka olarak goriilmektedir (Davenport vd., 2003: 64).

1.3.5. Isine Son Verilme Asamasi

Son asamada ise yildirma artik ciddi bir psikolojik vaka haline gelebilir ve
yildirma magdurunun isine son verilebilir. Cilinkii artik magdurun ¢evresiyle iligkileri
bozulmus ve calisamaz duruma gelmistir. Orgiit icin tek care magduru isinden

uzaklastirmak olarak goriilmektedir (Minibas ve idig, 2009: 18). Isinden ayrilmak,
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magdur durumdaki kisinin sorunlarmin artmasina neden olmaktadir. Sonu¢ olarak
Kiside ruhsal bir ¢okiintii, giivensizlik olabilir. Bunlara ek olarak magdur baska bir
boliime ya da merkeze gonderilme, erken emeklilik, uzun siiren hastalik donemleri vs.

durumlarla karsi karsiya gelebilmektedir (Tokat vd., 2011: 40-41).

Ancak her Orgiitte yildirma siirecinin besinci evreye kadar ulagmasi sart degildir.
Orgiitte y1ldirma magduru kisi, dnceki evrelerden herhangi birinin sonunda da isten

ayrilabilir ya da ¢ikartilabilir.

1.4.Yildirmanin Ozellikleri

Orgiitlerde ¢alisanlarin davramslarmni etkileyen bircok is dis1 faktdr vardir. Aile
hayatindaki sikintilar, sosyal hayattaki degisiklikler ve diger etkenler is yasamindaki
performans1 istemeden de olsa etkileyebilir. Ornegin, aile bireylerinden birinin hasta

olmas1 veya uykusuz gecgen bir gece bu duruma 6rnek olarak verilebilir.

Kisiler boyle donemlerde gevrelerine istemeden de olsa kotii davranabilirler
fakat calisanin hastalik, bosanma, ev tasima vs. gibi sikintilarini bilen yakinlar1 ve is
cevresi, kisinin bu gecici halini hos gorebilir. Ancak bir ¢alisanin ¢evresindeki kisilere,
ozellikle de belirli bir kisiye nedensiz olarak sik sik kotli davranmasi hos goriilemez. Bu
durumda kasit aranmaya baslanir. Ciinkii orgiitte yildirma siireci baslamis olabilir

(Toker Gokge, 2008,: 18-19).

Yildirma ile ilgili ¢ok sayida tanim yapilmistir. Bu tanimlar yapilirken,
yildrmanin 6zellikleri de ortaya koyulmaya ¢alisilmistir. Ancak tiim tanimlarda ortak
olan dort nokta goriilmektedir. Bunlar; siireklilik ve siklik, giicler arasinda dengesizlik,

cesitlilik ve saldirganlhiktir.

1.4.1. Siireklilik ve Sikhk

Bir orgiitte yasanan olumsuz durumun yildirma olarak nitelenebilmesinde
“siklik” ve “siireklilik” genelde arastirmacilar tarafindan kabul gérmiis belirleyicilerdir.
Leymann, orgiitlerde yasanan olumsuz davraniglarm yildirma olarak nitelenebilmesi

icin o davranisin en az alti ay ve en az haftada bir tekrarlanmasi gerektigini

belirtmektedir (Leymann, 1996: 168).
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Diger yandan Adams ve Randall bir davranisin yildirici olabilmesi i¢in
stireklilige ve tekrarliliga gerek olmadigini, boyle bir davranigin bir kez yapilmasmnin da
yeterli oldugunu ileri siirmektedir. Zapf ve Einarsen gibi bazi yazarlar da bu gorisii
desteklemektedir ve olumsuz bir davranisin kurban secgilen kisiyi etkilemesi i¢in o
davranigin alt1 ay boyunca ve haftada en az bir kez tekrarlanmasmin gerekli olmadigini

vurgularlar (Zapf ve Einarsen, 2001: 370).

Farkl tilkelerde yapilan aragtirmalar gosteriyor ki bir davranigin yildirict olmasi
i¢in, o davranigin bir siire boyunca siklikla tekrarlanmasi her zaman gerekmemektedir.
Herhangi kasith veya kasitsiz yapilan olumsuz bir davranigla ilk kez karsilasildiginda
bile hedef segilen kisi kendini zorda hissediyorsa, burada yildrmadan soz
edilebilmektedir. Ayrica yildiric1 6zelligi olan bir davranig kasitli yapiliyorsa ve
yeterince kotiiyse kisiyi bir kerede de yaralayabilir. Bu durumda, bir davranisin yildirici
olduguna karar vermede, uzun siire siklikla tekrarlanmasindan daha fazla, o davranisin

kasith olup olmadigi dnem kazanabilir (Toker Gokge, 2008;: 21).

1.4.2. Giigler Arasinda Dengesizlik

Orgiitlerde yildirmanm diger bir 6zelligi, esit giigler arasinda goriilmemesidir.
Taraflar arasindaki gii¢ dengesizligi, Einarsen ve Mikkelsen’e gore yildirma taniminda
merkezi bir rol oynar. Bu gii¢ dengesizligi bazen magdurun kisiligi ya da is deneyimi
yoniinden siirecin baglangicinda gézlemlenebilirken, bazen de siire¢ igerisinde saldirgan
davraniglarin  yipratmasi sonucu ortaya c¢ikabilmektedir. Burada bahsedilen giig,
hiyerarsik giicten ¢ok digerini ezmek i¢in kullanilan psikolojik giictiir. Buradan
hareketle astlarmn birbirlerine, Ustlerin astlara, hatta nadiren de olsa astlarin istlere
yildirma uygulayabilmesinin miimkiin oldugu s6ylenebilir (Kontas Cevik, 2011: 12-13).
Bagka bir deyisle burada lizerinde durulan dengesizlik, magdurun orgiit i¢indeki sosyal
konumunda (hiyerarside daha diisiik pozisyonda olmasi, orgiitteki giic iliskileri), fiziksel,
ekonomik veya psikolojik ozelliklerinde (magdurun kendine giiveninin azligi, bagiml

kisilik 6zelligi, yoneticinin karizmasi gibi) kendini gésterebilir (Einarsen, 2000: 383).

1.4.3. Cesitlilik
Yapilan aragtirmalar incelendiginde, oOrgiitlerde yildirmanin yasanmasinda
magdurun cinsiyeti, yasi, saldirganin cinsiyeti gibi demografik faktorlerin ya da

yildirmanin yaganma bi¢iminin ve yildirmanin yasandigi sektorlerin yildirmada
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belirleyici rol oynamadig1 ve iilkeden iilkeye farklilik gosterdigi ortaya c¢ikmaktadir.
Fakat demografik faktorler ve yildirma davraniglari arasinda iligkilerin tespit edildigi
arastirmalar da azimsanmayacak sayidadir. Ornegin, Isvicre’de Schuepbach ve Torre’un
yaptiklar1 arastirmaya gore tiim yas gruplarmin is yerlerinde yildirmadan etkilendigi
ortaya c¢ikmustir (Davenport vd., 2003: 9). Ancak Norve¢’te yapilan caligmada,
orgiitlerde yildrmaya maruz kalma bakimindan, yash c¢alisanlarin geng calisanlara
oranla daha fazla risk altinda oldugu belirlenmistir (Einarsen ve Skogstad, 1996: 185).
Ulkemizde yapilan arastirmalara gore yildirmaya maruz kalan kisilerin yaklasik % 70’1
kadinlardan olusmaktadir (Cobanoglu, 2005: 52-53). Bu konuyla ilgili drneklerin
cogaltilmas1 miimkiinken bununla birlikte yazarlar arasinda bir fikir birliginin olmadig1

sOylenebilir.

1.4.4. Saldirganhk

Yildirmadan bahsedilebilmesi i¢in belirleyici olan baska bir 6zellik saldirgan bir
davranisin ortaya ¢ikmasidir. Amag, yildirma magdurunu huzursuz etmek ve Orgiitten
ayrilmasini saglamaktir. Leymann, sadece bir saldirgan davranigin bile yildirmanin var
oldugunun sdylenebilmesi igin yeterli oldugunu ifade ederken, diger bazi arastirmacilar

en az iki saldirgan davranigsin var olmasi gerektigini belirtmislerdir (Kontas Cevik,

2011: 11-12).

Yildirma, pasif ve aktif saldirganlik sonucu gergeklesir. Bu durum saldirganin
kisiligi ile ilgilidir. Aktif saldirganlik, belirgin bir bicimde magduru hedef aldigindan
hemen kendini belli eder. Ancak pasif saldirganligin fark edilmesi daha giigtiir ve basa
¢ikmak da bu nedenle daha zordur (Davenport vd., 2003: 16).

Is diinyasinda rekabet soz konusudur. Orgiitler de degisen is diinyasmnda
varliklarini stirdiirebilmek ve ayakta kalabilmek i¢in degisimlerle miicadele edebilmeli,
gerektiginde doniisebilmelidir. Iste bu miicadele iginde ¢alisanlarin da direngli olmalari
gerekmektedir (Toker Gokge, 2008,: 25). Baska bir ifadeyle, orgiitler arasinda var olan

bu miicadele ayni1 6rgiit i¢inde ¢alisanlar1 dahi etkisi altina almistir.

1.5.Y1ldirma Siirecinde Rol Alanlar
Yildirma bir siirectir ve bu olgunun meydana gelmesinin temelinde insanin

varlig1 yatmaktadir. Bir baska ifadeyle, yildirmanin insandan ve insan iliskilerinden



19

kaynaklandig1 yadsinamaz bir gergektir. Bu gerceklik arastirmacilar1 yildirmaya neden
olan, yildirmadan etkilenen ve son olarak yildirma siirecinde dolayli veya dolaysiz

olarak yer alan kisi ya da kisilere gotiirmektedir (Karyagdi, 2007: 28).

Dolayisiyla ¢aligma yasaminda yer alan herkesin, bu roller baglaminda yildirma
olgusu i¢inde rol alma ihtimali mevcuttur. Siire¢ iginde kisilerin rollerinde de degisiklik
olabilmektedir. Rollerin her birinin, kendine 6zgii nitelikleri mevcut olup, ayn1 zamanda

birbirlerini de etkilemektedirler.

Sonug olarak, yildirma siirecinin igerisinde yer alan ii¢ grup bulunmaktadir. Bunlar

asagida maddeler halinde belirtilmektedir.

e Yildirma Aktorleri
e Yildirma Magdurlar

e Yildirma izleyicileri

1.5.1. Yildirma Aktorleri

Yildirmanin 6zellikleri ile ilgili ¢alisma yapmak zordur ve yildirma aktorlerinin
ozellikleri, genellikle magdurlarin diisiinceleri temel alinarak belirlenir (Vartia, 2003:
16). Yildirma aktorlerinin rolii ve kisiligi 6zellikle Avrupa tilkelerinde {izerinde durulan

bir konudur. Konuyla ilgili 6ncii ¢alismalar bu tilkelerde yapilmustir.

Walter’a gore yildirma aktorleri;

e Iki davranis secenegi arasinda en fazla saldirgan olan1 secen,

e Yildrma ortami yakaladiklar1 zaman c¢atigmanin devam etmesi ve
kizigsmasi i¢in ellerinden geleni yapan,

e Yildirmanin, karsidaki kiside yaratacagi olumsuz sonuglari bilen, kabul
eden ve bu durumu umursamayan,

e Higbir sugluluk duygusu duymayan,

e Sadece sugsuz olduklarmma inanmakla kalmayip, ayn1 zamanda iyi bir sey
yaptiklarini da zanneden,

e Sucu baskalarma yiikleyen, sadece kiskirtmalara tepki olarak bu sekilde
davrandigina inanan kisilerdir (Tmaz vd., 2008: 38).
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Orgiitlerde, yildirma eylemleri genelde kapali kapilar arkasinda yapildigi igin, bu
eylemlerin tespiti ve degerlendirmesi olduk¢a zordur. Yildrma aktorlerini bu
davraniglara yonelten nedenlerin basinda duygusal zekadan yoksun olmalari,
korkakliklar1, nevrotik rahatsizliklar1 ve kisilik bozukluklar1 gelmektedir (Vartia, 2003:
13-15).

Leymann’a gore insanlar kendi eksikliklerinin telafisi i¢in yildrmaya
bagvururlar. Kendi adlar1 ve konumlar1 adina duyduklar1 giivensizlik ve korku onlar1
baska birini kii¢liltiicii davranmaya itmektedir. Bunun temelde dort nedeni vardir

(Davenport vd., 2003).

e Birisini grup kurallarini kabul etmeye zorlamak,
e Diismanliktan hoslanmak,
e (an sikintis1 iginde zevk arayisi,

e Onyargilar1 pekistirmektir.

Bu tarz davraniglarinin nedeninin, magdurda aranmasi gerektigini; boyle
davranilmay1 kendisinin hak ettigini ileri siirerler. “O, kendisine bdyle davranilmasini
istiyorsa, bizi bu tarz davranisa zorluyorsa, bizim sugumuz ne?” seklinde bir savunma
ortaya koyarlar (Tmaz vd., 2008: 39). Magdurun kisiligine ve mesleki onuruna
yonelttikleri lekeleyici ve asagilayici davranislarla kendilerinin yiiceldigini, bdylece

yerlerini saglamlastirarak gili¢c kazandiklarmi diisiiniirler (Demirel ve Yoldas, 2008: 9).

Yildirma aktorlerinin en ¢ok karsilasilan tipleri asagida ele alinmistir. Ancak
belirtmek gerekir ki bahsi gecen gruptakiler tam olarak higbir kisilik grubuna dahil
degildir.

Narsist Yddirmaciar: Narsist, kelime anlami itibari ile 6zsever demektir
(Turkge Sozlik, 2011: 1752). Saglikli ve normal insanlarda da belli bir diizeyde
narsistik Ozellikler bulunabilir. Saglikli narsisizmde benlik degeri, kisinin empati
kurabilmesine, 6zenli davranabilmesine ve yakin iligkilerden keyif alabilmesine yardim
etmektedir. Ayni zamanda kisinin degerlere ve ideallere baglanabilmesini saglamaktadir

(Lubit, 2004: 13). Burada asil iizerinde durulan konu ise yikici narsisizmdir. Bu kisiler,
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klinik olarak sosyal 6ziirlii olan ve korktugu kisileri kontrol altinda tutmak i¢in, elindeki
giicli kullanmaya kendini yetkili goren sorunlu bireylerdir. Narsist kisilik, “ger¢ek’ten
ziyade gosterigli bir hayal ortaminda yasayan, kendini siirekli diger insanlardan iistiin

goren ve bunun kabul edilmesini arzulayan kimselerde goriilen zihinsel bozukluk

halidir (Tutar, http://www.canaktan.org/yonetim/psikolojik-siddet/kisilik.htm).

Narsist yoneticiler ya da yildirmacilar orgiitii, kendi 6zgiivenini saglayan bir
kaynak olarak goriirler. Her zaman 6zel bir islem beklentisi i¢inde olduklarmdan
kendilerini hukuk ve ahlak prensiplerinin {izerinde goriirler. Hiyerarsik kademelerde
yiikselmek igin her yola basvurabilirler (Ertekin ve Yurtsever, 2001: 39-40). Orgiitteki
diger ¢alisanlarin daha yetenekli olmasina tahammiil edemeyen narsist bireyler, boyle
kisilerin varligin1 kabul etmemekte ve bu durum yildirma siirecinin baglamasina neden
olmaktadir. Bu siirecte basa ¢ikilmasi en zor olan Kisilerin narsist yildirmacilar oldugu
belirtilmektedir (Yiicetiirk, 2005: 102).

Hiddetli, Bagwrgan Yiddirmacilar: Korku verip yildirarak kontrol saglamaya
calisan yildirmact tipidir. Duygularmi kontrol edemez, hicbir sebep yokken
etraflarindakilere bagirir, cagirir, kaba sézler sarf eder ve beddua ederler. Sonrasinda

higbir sey olmamuis gibi islerinin basina doniip ¢alisabilirler (Couling, 2005: 8).

Crawford’a gore bu kisiler genellikle 6fke ve stres yonetimini basaramayan ve
cocukluklarinda ¢6ziilmemis bir¢ok ¢atisma yasayan bireylerdir (Cowie vd., 2002). Bu
tarz kisiler iclerindeki Ofkeyi engelleyemedikleri ve problemleriyle basa ¢ikmay1
basaramadiklar1 i¢in baskalarini olumsuz davranislariyla rahatsiz ederler. Sinir ve

huysuzluk krizleriyle isyerini ¢ekilmez bir hale getirirler (Tinaz, 2011: 72).

Iki Yiizlii Yilan Yildirmacilar: Bu tip yildirmacilar, hedef sectikleri kisilere
kars1 saldirgan bir tavir sergiledikleri halde diger kisilere iyi goriinmeye calisirlar.
Stirekli kotiiliik pesindedirler ve masum roliinii oynamaktan ¢ekinmezler. Baskalarinin

istiinliigiinii, basarilarmi ve yiikselmelerini hazmedemezler.

Kurbanlariyla yan yanayken baska, onlar orada olmadiginda bagka
konugmaktadirlar. Bu, kii¢iik bir s6zden biiyiik bir yalana kadar ¢esitlilik gdstermektedir

(Field, 1996: 55). Zaman zaman yildirma magduruna bile iyi davranabilirler. Bu


http://www.canaktan.org/yonetim/psikolojik-siddet/kisilik.htm#_ftn3
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arkadaslik ve sevecenlik, yaptiklarinin daha sonra onlara karsi kullanilmasini
engellemek ig¢indir. Saldirganliklarini gizlemek igin tebessiim ederler ve neseli
goriinmeye calisirlar (Tmaz, 2011: 72-73). Kendilerini diger c¢alisanlardan iistiin
gordiikleri i¢in, herhangi bir suglamayla karsi karsiya kaldiklarinda saldirgan
davranislar sergileyerek, kendi benlik imgelerini korumaya caligmaktadirlar (Peck,

1998: 73).

Megaloman Yildirmacilar: Megaloman bireyler, kendilerini oldugundan biiylik
goren ve gosteren, kendisine hayran, baskalarmi kiiciimseyen, onlarin niteliklerini
onemsemeyen bireylerdir. Baskalar1 6nemli islere imza atsalar dahi siirekli eksik bulur,
daha fazlasmin yapilmasini ister ve onlar iizerinde baski kurarlar. Bu durum ise

calisanlarin motivasyonlarinin diismesine sebep olabilmektedir.

Yildirma aktoriiniin davranislari, kasith olarak baskalarina aci ¢ektirme ve
bundan zevk duyma olarak tanimlanmaktadir. Bu davranislar1 yapan kisiyi sosyopat
olarak nitelendiren Vickers, sosyopatin temel amacinin kisinin moralini bozmak,
iiretkenligini ve orgiitsel baghiligini azaltmak ve ¢alisanin kendisini yetenekli bir birey

olarak gérmesini engellemek olarak belirtmektedir (Vickers, 2001: 208).

Yildirma ile ilgili yaptig1 calismalarla taninan Ege’ye gore bu kisilerin
kendilerine olan giivensizlikleri ve 0zsaygi eksiklikleri, baskalarina kars1 kiskanglik,
nefret ve saldirganlik seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu kisiler hedeflerine sessizce
iskence yaparlar. Aniden tiim iliskilerini keser, toplantilara katilimi1 engeller, verdikleri
bilgileri degistirir ve ¢agrilara cevap vermezler. Magdurun duyamayacagi kadar algak
sesle konusurlar veya yorumlanmasi gii¢ yanitlarla magdurun aklim1 karistirirlar.
Kosullara gore yeni kurallar uyduran ve uydurduklar1 bu kurallara kendileri disinda
herkesin uymak zorunda oldugunu diisiinen megaloman yildirmacilar bdylelikle
isyerindeki basarilariyla kariyer yollar1 agik olan magdurlarm, Kkariyer yollarini

kapatmaya caligmaktadirlar (Tmaz, 2011: 84).

Hayal Kinkligina Ugramis Yildirmacilar: Ozel hayatlarinda karsilastiklar: ve
¢oziimleyemedikleri problemler, ¢atigmalar genellikle bireylerde hayal kirikligina yol
acar. Bu boliimde incelenen hayal kirikligina ugramis yildirmacilar ise ¢aligma yagami

disinda yasadiklar1 ve iistesinden gelemedikleri bu problemleri, ¢atigmalari, olumsuz
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duygu, diisiince, yetersizliklerini Orgiitte baskalarina yansitirlar. Bu kisiye gore diger
insanlar boyle sorunlar yasamamakta ve problemler sadece kendisini bulmaktadir. Bu

nedenle bagkalarina kars1 daima kiskanglik i¢indedir.

Ege’ye gore bu gruptaki yildirmacilar arasinda kadinlar agirlikli olarak yer
almaktadir. Bunun nedenleri kadmin erkege gore daha duygusal olmasi, ailevi degerlere
daha fazla odaklanmasi ve bu konularda yasanan sorunlardan daha dazla etkilenmesi

olarak gosterilebilir (Tmaz, 2011: 85-86).

Elestirici Yidirmacilar: Siirekli olumsuz konusan, hata arayan ve her konuda
sikdyet eden yildirmacilarin ¢izdigi goriintiidiir. Caligma arkadaglarmi sikayetleri ile
biktiran bu tip bireyler, diger ¢alisanlar1 siirekli calismaya ittikleri i¢in, genelde kendi
yoneticileri tarafindan sevilmektedirler. Elestirici yildirmacilar, yaptiklar tiim olumsuz
yorumlara ragmen herhangi bir ¢6ziim plan1 ortaya koyamamaktadirlar. Bu kisilerin
davraniglarina bakildigi zaman iletisimi etkili kullanamadiklar1 goriiliir. Karsilarindaki
kisilerin yaptiklarini elestirmelerine ragmen onlara soz hakki tanmimazlar ve orgiitte

gergin bir atmosfer olusmasina sebep olurlar.

Yukarida ele alinan yildirmact tiplerine ek olarak fesat, tesadiifi, pusuda
bekleyen, dalkavuk, zorba, korkak, kiskang, hirsli yildirmaci tiplerinden de
bahsedilebilir.

Ele alinan basliklar zaman zaman farklilik gosterse de genel anlamda yildirma
aktorleri hayatlarindaki hayal kirikliklarin1 veya eksikliklerinden kaynaklanan kin ve
nefreti, baskalarinm iizerine bosalttiklarinda rahatlarlar. Isyerinde yildirma siirecinde
hastalanan kisinin, hep magdur birey oldugundan s6z edilir. Ancak belki de siireg
icerisindeki “gercek hasta”nin yildirma aktdrleri oldugunu diisiinmek gerekir. Zira
bedelini baskalarmin 6demek zorunda kaldigi acilardan ve sikintilardan zevk alarak
normal yasamini siirdiirebilmek, ne derece saglikli bir ruh yapisinin gostergesi olabilir

Ki? (Tmaz, 2011: 85-88)

1.5.2. Yildirma Magdurlan
Yildirma magdurlar1 “baskalarmin davraniglarindan zarar géren ve kendilerine

kars1 yoneltilen bu zarar verici davraniglara karsi koyabilecek ve bu davranislar
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durdurabilecek yetenek, pozisyon ve kaynaklara sahip olmayan kisi ya da grup” olarak
tanimlanabilmektedir (Maines ve Robinson, 1994: 2).

Isyerinde yildirmaya hedef olan kisilerle yapilan goriismeler, bu kisilerin iistiin
Ozelliklere sahip oldugunu gostermektedir. Zeki, yetenekli, basar1 yonelimli, diiriist,
giivenilir, kendilerini igine adamig bu kisilerin mesleki kariyerleri pek ¢ok olumlu
ozellik tagimaktadir. Politik davranamayan bu kisilerin, orgiitlerine aidiyet duygulari
ileri derecede gelismistir ve isleriyle 6zdeslesmislerdir (Yiicetiirk, 2005: 28). Bu kisiler
gelecekte iist mevkilere yiikselebilecek olduklar1 izlenimi vermektedirler. Fakat
yildirma davraniglarina maruz kalmalar1 sonucunda bu 6zelliklerinin bir¢ogunu yitirirler

(Dokmen, 2008: 163).

Diger taraftan Davenport ve arkadaslarina gore ise, yildirmaya maruz kalma
olasihigini artiran 6zellikler, yaratici ve bagimsiz diisiinme veya yeni fikir ve yontemleri
ileri siirme yoluyla digerlerini rahatsiz etmektir. Baz1 durumlarda ise, hedefin farkli bir
tipte olmasi buna neden olabilir. Bilindigi gibi kisinin degistiremeyecegi rengi,
cinsiyeti, aksani, temsil ettigi smifi gibi 6zellikleri vardir. Bu 6zellikler magdurlari,

yildirmaya niyetli olanlarin hedefi haline getirmektedir (Bayrak Kok, 2006: 438).

Yildirma olgusunda magdur roliinii oynamaya aday bir kisilik tiplemesi mevcut
degildir. Yani yildirmaya maruz kalma riski herkes i¢in gecerlidir. Fakat Huber’e gore
orgiitlerde yildirma magduru olma tehlikesiyle karsi karsiya olan dort farkli tip
mevcuttur (Tmaz, 2011: 104-105). Ancak tanimlardaki yakin benzerlikten dolayi
“acayip bir kisi” basligi, “yalniz bir kisi” baghig1 altinda ele alinmistir.

Yalniz Bir Kisi: Bu grup igin “azinhik” kavrami da kullanilabilir. Herhangi bir
yoniiyle diger bireylerden farklilik gosteren (farkli tarzda giyinen, engelli veya yabanci
olan, azmlik bir gruba dahil olan, erkeklerin yogun oldugu bir igyerinde ¢alisan tek bir
kadin veya kadmlarin yogun oldugu bir isyerinde g¢alisan tek bir erkek vs.) ve
baskalariyla kaynagmayan bir kisi olabilmektedir.

Basarili Bir Kisi: Onemli bir basar1 gdstermis, amirinin veya yonetimin takdirini

kazanmis ya da bir miisterinin dvgiisiinii almis bir kisi, kolayca c¢alisma arkadaslari
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tarafindan kiskanilabilmekte ve arkasindan oynanan oyunlara, ¢ikarilan soylentilere,

yapilan sabotajlara maruz kalabilmektedir.

Yeni Gelen Kisi: Daha 6nce o pozisyonda g¢alisan kisinin ¢ok seviliyor olmasi
veya yeni gelen kiginin, birtakim 6zelliklerinin orada ¢alisanlardan daha fazla olmasi,
daha kaliteli isler ¢ikariyor olmasi, daha parlak bir kariyere sahip olmas1 gibi faktorler
yildirma siirecini baslatabilmektedir. Bunlarin yani1 sira yeni gelen kisi sadece daha geng

veya daha giizel/yakisikli olabilir.

Yildirma siirecini, klasik bir dram olarak degerlendirirsek, oyun igerisinde zarar1
en fazla goren magdurdur. Yildirma oyununun kurallari, magdur tarafindan degil,
yildrma aktorii tarafindan belirlenir. Yildirma magduru, tek basina higbir kurali
degistiremez. Magdur, kurallar1 baskalarinin belirledigi bir oyun igindeki roliinii

kabullenmek zorunda birakilmaktadir.

Yidrma magdurlar1 arasindaki ortak Ozellikleri tespit etmeye yonelik
aragtirmalar yapan Klaus Niedl, yildirma siirecinin gelisiminin daha iyi anlagilmasi

acisindan da 6nem tagiyan dort ozellik iizerinde durmaktadir (Tinaz, 2011: 105).

Yas: Niedl’in tespitlerine gore yas arttikca yildirma magduru olma riski de
artmaktadir. Yildirma algisi1 lizerinde yasin ne derece belirleyici oldugu konusunda
calismalarda bir netlik bulunmamakla birlikte, 1994 yilinda Isvi¢re’de yapilan bir
aragtirmada yildirma olgusundan tiim yas gruplarmm etkilendigi gorilmiistiir
(Davenport vd., 2003: 9). Bayrak Kok’iin arastirmasinda ise, 18-30 yas araligindaki
banka ¢alisanlarmin, yildirma aktoriiniin pozisyonundan kaynaklanan yildirma

davranislarma daha fazla maruz kaldiklar1 tespit edilmistir (Bayrak Kok, 2006: 445).

Cinsiyet: Niedl, kadin ve erkeklerin ayn1 siklikta yildirmaya maruz kaldiklarini
ve bu nedenle cinsiyetler arasinda yildirma magduru olma agisindan belirli bir fark
bulunmadigmi 6ne siirmektedir. Einarsen ve arkadaglarmin arastirmasinda da yildirma

endeks degerleri agisindan kadinlar ve erkekler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik bulunamamustir (Einarsen vd., 1994: 390).
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Ancak yapilan bazi caligsmalarda cesitli degiskenlerin (kiiltiir, sektor, yasal
diizenlemeler, sendikal yap1, ekonomik kosullar vs.) farklilik géstermesine bagl olarak,
kadinlarin erkeklere oranla yildirmaya daha fazla maruz kaldiklarma iligkin bulgulara
rastlanmaktadir. Ornegin, Amerika’da yapilan c¢ahgmalar incelendiginde kadin
calisanlarin, erkek c¢alisanlara kiyasla yildrmaya daha fazla maruz kaldiklar:
goriilmektedir. Buna ek olarak Finlandiya’daki {iniversitelerde yapilan bir aragtirmada
19 kisiye miilakat, 338 kisiye anket uygulanmistir. Sonuglara gére bu tliniversitelerde
gorev yapan kadin akademisyenler, erkek akademisyenlere gore yildirmaya daha fazla

maruz kalmaktadir (Bjorkqvist vd., 1994).

Is Sektorii: Yildirmanin tim sektorler icerisinde daha sikhikla ortaya ¢iktig
herhangi bir sektor veya is kolu olmamakla birlikte kamuda, sosyal yardim
kurumlarinda, egitim kurumlarinda yildirma siirecinin  olusumu ve gelisimi

izlenebilmektedir.

Avrupa Calisma ve Yasam Kosullarin1 Gelistirme Vakfi tarafindan yapilmig olan
ve aralarinda Tirkiye’nin de bulundugu, Avrupa Birligi’ne aday iilkeleri kapsayan bir
arastirmada ise, emniyet teskilat1 ve silahli kuvvetler ile hizmet sektoriiniin, yildirma
vakalarinin en c¢ok yasandigi alanlar oldugu saptanmistir. Bunun nedenleri arasinda,
gorevin niteligi ve zorlugu, uzun ¢alisma saatleri, nobetler, gorevlendirmeler, eski tarz
yonetim anlayisin1 benimseyen komutanlara, yeni anlayislarla yetisen gen¢ kusaklarin
uyum gosterememesi, duygusal zeka diizeyleri yiiksek olan geng subaylarin ve polis
adaylarmm, duygusalliktan uzak olan bu meslekleri i¢sellestirememeleri gibi faktorler
gosterilebilmektedir. Ayrica tarim sektoriinde ¢alisanlarin, yildirma konusunda yeterli
bilgi ve biling diizeyine ulasamamis olmalarina bagl olarak, s6z konusu bu sektoriin,

yildirmanin en az goriildiigii alan oldugu belirtilmistir (Cobanoglu, 2005: 219-220).

Meslek Tiirii: Niedl, yildirma olgusu agisindan meslek tiiriiniin kayda deger bir
farklilik yaratmadigini, ancak yonetici pozisyonlarinda galisanlar arasinda yildirma

vakalarmin daha sik yasandigini belirtmektedir.

Isyerinde yildirmay, diger saldirgan davranislarla birlikte ele alan Uluslararasi
Caligma Orgiitii’niin (ILO) 20 Temmuz 1998 raporuna gore, taksi siiriiciilerini, saglik

calisanlarini, 6gretmenleri, sosyal hizmet uzmanlarmi ve genellikle tek basina calisan
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insanlar1 igeren bazi meslek gruplarmnin, yildrmaya maruz kalma riskleri ¢cok yiiksek
olmaktadir. ILO’nun s6z konusu raporunda cinsiyete gore meslek gruplarma
bakildiginda ise, kadin 6gretmenlerin, kadin banka c¢alisanlarinin, hemsirelerin ve kadin

satig elemanlarinin yildirmaya ugrama riskleri yiiksek ¢ikmustir (ILO, 1998).

1.5.3. Yildirma izleyicileri

Bir isyerinde meydana gelen yildirma, sosyal bir olgu oldugu igin sadece “aktor”
ile “magdur” arasindaki sinirlar iginde kalmamakta, bunlarmn yani sira “izleyiciler”
olarak adlandirilan, olaylar1 tesvik edenlerin veya olanlara gz yumanlarin olusturdugu

bir grubu daha kapsamaktadir.

Yildirma siirecinde izleyici olarak rol alanlar, is arkadaslari, yoOneticiler ve
igverenler gibi siirece dogrudan dogruya karismayan ancak bir sekilde stireci algilayan,

yansimalarini yasayan, kimi zaman ise siirece katilan kisilerdir (Savas, 2007: 17).

Walter’in, dolayli yildirma aktorleri olarak adlandirdigi izleyiciler, yildirma
stireci ile ilgileri yokmus gibi goriinen, ancak gergekte yildirma eylemcilerinin tarafinda
olan, ikiyiizlii bireyler olarak nitelendirilmektedir. Bu kisiler, yildirma olgusuna iligkin
herhangi bir sorumluluk stlenmemekle birlikte, siire¢ i¢inde kendilerini arabulucu
olarak gostermektedirler. Ek olarak yildirma izleyicileri kendilerine ¢ok gilivenen
bireyler olup, taraflardan birine duyduklar1 yakinligi agik¢a belli etmekte ya da her iki
tarafa da kesinlikle yanasmamaktadirlar. Bazen de izleyici konumundaki Kisiler,

catigsmanin dogrudan anahtar kisileri olabilmektedirler (Tmaz, 2011: 114-115).

Yapr olarak yildirma izleyicilerini lic ana grupta toplamak miimkiindiir.
izleyicilerden bazilar1 yildirma aktdrlerine benzerken, bazilar1 ise yildirma siirecine
kars1 koymaya caligirlar. Son gruptaki izleyiciler ise sessiz kalmay1 tercih etmektedirler
(Tmaz vd., 2008: 50).

e Yildirma Ortaklari: Bu grupta yer alanlar verdikleri destek ve igbirligi ile
yildirma aktoriine yardim ederler.
e [lgisizler: Yildirma aktdriiniin, magduru asagilayict ve yikici davranislar:

karsisinda sessiz kalirlar ve yildirma siirecinin devamina gz yumarlar.
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e Karsitlar: Orgiitteki olumsuz ve gergin havadan rahatsizlik duyan bu kisiler,
magduru i¢inde bulundugu durumdan kurtarmak i¢in ¢abalarlar veya en

azindan bir ¢6ziim arayis1 i¢erisindedirler.

Yildirma ortaklart grubunda yer alanlar, magdur iizerinde yaptiklari etkinin
korkung sonuglarinin bilincinde dahi degillerdir. Caresiz magdur, herkesin ona karsi
cephe aldigmm ve dislandigini hissetmekte, yalnizhga itilmektedir. ilgisizler grubunda
yer alanlar ise konumlar: itibariyle yildrmayr durdurma giiciine sahip olsalar da
olmasalar da kendilerine zarar vermedigi siirece, durumu disaridan izlemekle yetinen,
ilgili makamlara bildirmeyen, hi¢bir sekilde bu acimasiz saldirilara miidahalede

bulunmayan ve ¢oziim tiretmeyen kisilerdir (Arsan, 2008: 42-43).

Yildrma izleyicileri genel anlamda {i¢lii bir simmiflandirmaya tabi tutulsa da
sergiledikleri davranis bigimleri bakimmdan daha ayrintili olarak incelenebilirler.
Asagida izleyici tiplerinin davraniglart bes grupta ele alinmaktadir (Tmaz, 2011: 117-
119):

Diplomatik Izleyici: Bir ¢atisma olgusu karsisinda daima uzlasmadan yana olan
ve genelde araci roliinii oynamasi nedeniyle baskalar1 tarafindan sevilen ya da nefret
edilen kigidir. Yildirmay1 sonlandirmak i¢in ¢oziim bulmaya, magdura yardim etmeye
calisir. Karar siirecinde fikirlerinin 6nem tasiyor olmasi, kiskangliga neden olabilmekte
ve Orgiit icinde aldig1 tepkiler sonucunda ileride magdur konumuna diisme tehlikesiyle

kars1 karsiya kalmaktadir.

Yardakg: Izleyici: Yildirma aktoriine asir1 sadik olan, fakat bu 6zelliginin pek
fark edilmesini istemeyen bu kisi, kendini giivenilir bir birey olarak gostermekte ama
yildirma aktorii bir baska kisiye yildirma eyleminde bulundugunda ona destek

vermekten geri kalmamaktadir.

Fazla 1lgili Izleyici: Baskalariyla asiri ilgili, onlarm 6zel alanlarma ve
konularina zorla miidahale etmeye ¢alisan, sorulartyla bireyleri bunaltan, israrci bir
izleyici tipidir. Yardim arayisi i¢inde olan magdur bile, agir1 meraki nedeniyle kendisine
sikint1 veren, onu strese sokan bu kisiyi ikinci bir yildirma aktorii olarak algilamaya

baslamakta ve rahatsiz olup, kurtulus yollar1 aramaktadir.
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Bir Seye Karismayan Izleyici: Bu grupta yer alan izleyiciler, kendilerinin
yildirma siirecinde parmagi oldugundan diger bireylerin stiphelenmelerinden korktuklar1
icin ortaya ¢tkmaktan ve herhangi bir seye karigsmaktan hoslanmamaktadirlar. Yildirma
aktoriine eylemlerinde destek vermedigi gibi, tanik oldugu yildirma olgusunu
durdurmak i¢in de higbir miidahalede bulunmazlar. Olup bitenlerden uzak durmaya
caligir, sahit oldugu acimasiz saldirilara karsi tamamen ilgisiz ve duyarsizdirlar. Boyle

bir olay yasanmiyormus gibi davranirlar.

Iki Yiizlit Yilan Izleyici: 11k bakista higbir seye karismayan masum bir birey
izlenimi yaratsa da aslinda yaptig1 her seyin farkindadir ve belli bir amaca uygun
davranislar sergilemektedir. Bu tarz bir izleyici, sonunda yildirma aktoriine destek
¢ikmakta ya da kendine de yildirma uygulanacagi korkusuyla magdura yardim etmeyi
reddetmektedir. Ikiyiizlii yilan izleyicinin davranislarinin altinda yatan temel neden

kendini saglama alma diislincesidir.

Yildirma izleyicileri genellikle orgiitte yasanan olumsuz durumu inkar etmeyi
tercih ederler ve magdurdan olabildigince uzaklasmaya calisirlar. Izleyicilerin de
psikolojileri bozulabilir, yasanan olumsuz deneyimlerden dolayr korkabilir ve hatta
magdurlar gibi isten ayrilmayi diisiinebilirler (Sperry ve Duffy, 2009: 435). Fakat bunun
yani sira yildirma siirecinde magdur mahvolmakta ve kendi yasami iizerindeki kontrolii
gitgide kaybetmektedir. Bu siire¢ oyun olarak kabul edilmemeli ve bu duruma goz
yumulmamalidir. Eger yildirma siireci k6tii sonuglara neden olmadan engellenemezse

izleyiciler de bazi durumlara gore yildirma aktorii olarak degerlendirilmelidir.

1.6.Orgiitlerde Goriilen Yildirma Cesitleri

Yildrma eyleminin sadece yoOneticilerce tek bir kisiye karsi uygulandigi
diisiiniilebilir fakat durum sadece bununla smirli degildir. Orgiitlerde yildirma eylemleri
yapisal agidan iig tip olarak ele alinabilir. Birinci tip; yatay yildirma olarak adlandirilan,
esit diizeydeki calisanlarin birbirlerine uyguladiklar1 yildirmadir. ikinci tip; yukaridan
agagiya dogru yildirma olarak adlandirilan, istlerin kendilerinden daha alt pozisyonda
cahisanlara uyguladigi yildirmadir. Uglincii tip ise; asagidan yukaritya dogru yildirma
olarak adlandirilan ¢alisanlarin iistlerine uyguladiklar1 yildirmadir (Tokat vd., 2011: 46-
47).
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Yildrmanin bu farkli tiirleri arasindaki ortak yon, hangi tiirii uygulanirsa
uygulansin, magdur lizerinde hem psikolojik hem fiziksel yonde zararlara yol agmasi,
bireyin 6zel yasamini, sosyal iliskilerini etkilemesidir. Yildirma son asamada magdurun
istifa edip is yasamindan uzaklagsmasina, diger zararlarin yaninda ekonomik yonden de
kayba ugramasina neden olmakta ve ileri vakalarda intihara kadar gétiirecek sonuglara

ulagabilmektedir (Arsan, 2008: 45-46).

1.6.1. Dikey (Hiyerarsik) Yildirma
Yildirma aktorii, magdurun dstii ya da asti konumundadir. Yani bu durumda
yildirma davraniglar1 dikey olarak gerceklesmektedir. Asagida iki farkli secenek ele

alinmustir.

1.6.1.1.Yukaridan Asagiya Dogru Yildirma

Yildirmanin genellikle en g¢ok goriilen sekli istlerin astlarina uyguladiklar
yildirma davraniglaridir. Yoneticiler, toplantida tersleme, s6z hakki vermeme, yetkileri
kisitlama, saf disi birakma gibi taktikleri ¢alisanlari iizerinde kullanarak hakimiyet
kurmaya calisirlar (Can, 2007: 25). Aymi pozisyondaki ¢alisanlar arasinda sik sik
goriilen kiiglik uyusmazliklarin tim taraflarin mutlulugunu etkiledigine deginen
aragtirmacilar, literatiirdeki Ornek olaylarm ¢ogunlugunun diisiik pozisyondaki
bireylerin yildirma kurbani oldugunu goésterdigini belirtmislerdir (Zapf vd., 1996).
Namie tarafindan ABD’de gergeklestirilen bir arastirmada, yukaridan asagiya dogru

yildirmanin toplam igerisindeki paymin % 81 oldugu sonucuna ulasilmistir.

Ege’ye gore yukaridan asagiya dogru yildirma, “gesitli nedenlerden otiirii bir
amir tarafindan dogrudan dogruya magdura yonelik, son derece saldirgan ve
cezalandiric1 davranislarin uygulanmasidir.” Bir amirin veya bir yoneticinin, mesleki
roliiniin  getirdii  konumdan  yararlanarak  giicinii  asir1  kullanmastyla
iliskilendirilebilecek davranislarla, astlarina dogru uyguladigi bir yildirma olgusu s6z
konusudur. Yetkeci ve sert mizach klasik tipte bir amirin bu tarzda davranis
sergilemeye daha yatkin olabilecegi diisiiniilse de, astlarina arkadas gibi davranan bir
amirin masum olacagi zannedilmemelidir, ¢iinkii yildirma her tiirli durumda her
mizagtaki kisi tarafindan birdenbire uygulanabilir (Tmaz, 2011: 124-125). Yildirma
aktOriiniin iist yonetimden kisiler olmasi1 durumunda, magdurlarin tutumlariin daha da

farklilagtig1, giiven kayb1 yasadiklar1 ve olumsuz duygularinin arttig1 belirtilmistir (Fox
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ve Stallworth, 2005: 452). Nedeni kiskangliktan psikolojik sorunlara kadar her sey
olabilecek davraniglarla yoneticiler, c¢alisanlarin hayatini zorlastirmaya, verimini

diistirmeye, kendilerine olan gilivenlerini sarsmaya galisirlar.

Ustlerin astlara yildirma uygulamasinin sebepleri arasinda sosyal imajm tehdit
edilmesi, yas farki, politik nedenler ve kayirma gibi unsurlar yer almaktadir (Djurkovic
vd., 2004: 472; Tinaz, 2011: 126-133).

Sosyal imajin tehdit edilmesi: Amirinden daha fazla calisan ve daha basarili bir
astin varlhig1 halinde, amir bu durumu sosyal imajma tehdit olarak algilayabilir ve
sonucunda her tiirlii sekilde astin ¢alismasini engellemeye, etkinligini azaltmaya
calisabilir. Bunun yan1 sira astinin basarisini sahiplenerek, ¢cevreye kendi basarisiymis

gibi gosterebilir.

Yas farki: Amir kendisinden daha geng bir astin varlig1 halinde, o bireyi orgiit
icindeki kendi pozisyonu agisindan bir tehdit unsuru olarak algilayip korku duyabilir.
Bu korkuyla hareket eden amir, orgiitii i¢in hala degerli ve vazgegilmez oldugunu
gostermek amaciyla geng astia karsi yildirma siirecini baslatabilir. Bunun tam tersi bir
durumun olugmas1 da miimkiindiir. Amir daha geng; ast daha yash olabilir. Bu durumda
amir, kendini deneyimsiz gorebilir ve bundan o6tiiri komplekse kapilabilir. Acigmi
maskelemek veya bir sekilde iistiinliiglinii géstermek amaciyla, kendinden daha yaslh

astina karsi kat1 bir tutum takimabilir.

Kayirma: Kayirilan taraf bir ast ya da iist olabilir fakat bir {istiin kayirilmasi
durumunda siire¢ daha da kétiilesebilir. Ustiin kayirilmas1 ve {istiin arkasmdaki giice
giivenerek istedigi her seyi yapmakta kendini 6zgiir hissetmesi yildirma siirecinin
baslamasini tetikleyebilir. Kurnaz bir sekilde davranan iist, bu siireci baslatirken
arkasindaki koruyucusunun giiciinii de daima yaninda hissetmektedir. Bu nedenle asti,
arkasindaki koruyucuya yonelik diismanca bir davranisa sevk edebilmek ve sanki
ikisinin arasinda hi¢bir sorun yokmus izlenimini yaratmak, yildirmay1 baglatmak icin

bulunabilecek en giizel bahanedir.

Politik nedenler: Politika, iltimas ve kayirmalarin yaganmasi i¢in ¢ok gegerli bir

nedendir. Ancak ayni zamanda, bir amirin, bir astina yildirma yapmasi i¢in son derece
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gecerli bir neden olusturma 6zelligini de tasimaktadir. Ozellikle ast ve iist, birbirlerine
karsit veya diismanca olan politik goriislerini agikca belirtmislerse, yildirma ortaminin
olusmas1 son derece dogaldir. Yine Akdeniz kiiltiiriiniin bir 6zelligi olarak bizim
toplumumuzda da politikanin agikca tartisilmasi, yaygm bir aliskanlik olup, bir siyasal

partinin liyesi olmak, bireye sosyal yagsaminin pek ¢ok alaninda yarar saglamaktadir.

1.6.1.2.Asagidan Yukariya Dogru Yildirma

Bu durum en nadir goriilen yildirma seklidir. Kisi {ist ya da orta kademedeki
yoneticisine bu baskiyr zaman zaman uygulayabilir (Can, 2007: 26). Asagidan yukariya
dogru yildirma olgusunda yildirmacilar genellikle birden fazladir. Hatta bazen bir
bolimdeki tim c¢alisanlar, istemedikleri istlerine karsi, adeta bir ayaklanma gibi

yildirma uygulayabilirler (Tmaz, 2011: 145).

Asagidan yukariya dogru uygulanan yildirma genellikle; dedikodu carkinin
cevrilmesi, yapilan olumlu isleri iist diizeye iletmeme, siirekli olumsuz geribildirimler
verme, isleri geciktirme, bazi isleri sabote etme seklinde olabilmektedir (Tutar, 2004:
93). Ust ydnetim bu tiir davranislarm 6niine gecebilmek amaciyla ¢alisanlara giivende

olduklarini hissettirebilmeli ve orgiitsel verimliligin azalmasina engel olmalidir.

Daha once de belirtildigi gibi bu yildirma tiirtine genellikle rastlanmamaktadir.
Ozellikle iilkemiz gibi issizlik oramnin yiiksek oldugu toplumlarda calisanlarin en
biiyiikk korkularindan biri, isin kaybedilmesidir. Bu nedenle astlarin, dogrudan iistiine
yonelik bir asagidan yukariya dogru yildirma olgusuna dahil olmasi, kolay kolay
miimkiin olmamaktadir. EK olarak, giic mesafesinin fazla oldugu Tirk kiiltiiriinde,
astlarin Ustlerine daha az karsi ciktigi ve dolayisiyla dikey catismalara daha az
rastlandig: ifade edilebilir (Ergin, 200: 248). Bu tiir toplumlarda unvanlar, statiiler ve
bicimsellik biiylik 6nem arz eder ve orglitsel hiyerarsi etkilidir. Makam ve unvanlarin
Oneminin, esnemeyen hiyerarsik yapilarin, otoriter yonetim stillerinin temelinde gii¢

mesafesinin fazlalig1 yatmaktadir (Sargut, 2010: 230).

1.6.2. Yatay (Fonksiyonel) Yildirma
Yatay veya fonksiyonel yildirma ise, genellikle birbirleriyle kurmay iliski i¢inde
olan, benzer gorevlerde bulunan ve benzer olanaklara sahip olan, ayni diizeydeki aktor

ve magdur arasinda s6z konusu olmaktadir (Tutar, 2004: 91). iskandinav Ulkeleri’nde
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yapilan ¢aligmalar, yildirmanin yoneticilerden ¢ok ayni diizeydekiler arasinda oldugunu

ortaya koymaktadir (Bayrak Kok, 2006: 438).

Fakat baska bir arastirmaya gore, Orgiitlerde meslektaslar kadar yoneticiler de
yildirmaktadir. Hatta bazi yoneticiler, yildirmay1 bir yontem olarak kullanmaktadir.
Ancak yapilan ¢aligmalarin genelinde yoneticiler meslektaslardan daha az oldugundan,
sanki yi1ldirmay1 yoneticiler daha az uyguluyormus gibi bir sonug da ortaya ¢ikmaktadir.
Bjorkqvist ve digerleri kisilerin meslektaglarindan ¢ok yoneticileri tarafindan
yildirildigimi ortaya koymustur (Einarsen ve Skogstad, 1996: 198). Ayrica otokratik
liderlerin aksine, caliganlar1 serbest birakan yoneticilerin yatay yildirmaya neden oldugu

sOylenmektedir (Dikmen, 2005: 14).

Yatay yildirmanin c¢esitli nedenleri arasinda ¢ekememezlik, kiskanglik, kisisel
hoslanmama, rekabet, farkli bir {ilkeden veya ayni lilke icinde farkli bir bélgeden gelmis
olma, wk ve politik nedenler sayilabilir. Bazi nedenlerle ilgili bilgiler asagida ele

alinmaktadir (Taz, 2011: 141-144):

Rekabet: Sosyo-psikolojik olarak bir gereksinme olan rekabet, yapici bir
gereksinme olmasindan 6tiirii normal olarak her insanda mevcuttur. Ancak diger sosyo-
psikolojik gereksinmelerde oldugu gibi bu gereksinmede de bireyler arasi hissedilen
yogunluk farklidir. Bir birey, pek ¢ok fedakarliklar yaparak ve gesitli 6diinler vererek is
yasaminda belli bir noktaya ulasmis olabilir. Mesleginde yiikselme hirs1 onu buraya
itmis olabilir. Dolayisiyla rekabet gereksinimini ve duygusunu ¢ok giiglii olarak yasayan
bireyin, is hayatinda kendisine rakip olacagi duygusuna kapildigi herhangi bir is

arkadasina kars1 yildirma siirecini baglatmasi olasidir.

Farkl bir bolgeden ya da kentten gelmis olma: Bu, kisiler arasi tim iliski
diizeylerinde goriilebilecek bir cografi onyargi seklidir. Ancak yildirma siirecinin
gelismesinin her an i¢in olas1 oldugu orgiitlerde bdyle bir dnyarginin yasanmasmnin
yaratacag1 sonuglar, ¢cok tehlikeli ve zarar verici olabilir. Degisik bir bolgeden veya
kentten gelmis veya orada dogmus bireye karsi gelisen Onyargi, wk fakliligindan
kaynaklanan dnyargidan ayri olarak degerlendirilmelidir. Onceleri hafif sakalar, iki kent
ya da iki bdlge arasindaki ortak yasanmis ama igneleyici dykiiler, rekabetlerle niiktedan

bir havada baslayan siire¢, yavas yavas degismeye baslar. Digerinin sanki ondan



34

hoslantyormusgasma sahte kabul edisi, zamanla yerini rahatsiz edici ve tamamen
igneleyici ¢cekismelere birakir. Bireyin geldigi veya dogdugu bolge ya da kent olumsuz
yanlariyla sik sik vurgulanir ve nihayet birey, ait oldugu yerle 6zdeslestirilir. Magdur

ortamu terk etmedik¢e bu olumsuz davranislardan kagma sansi ¢ok azdir.

Irk¢ilik:  “Insanlarin  toplumsal 6zelliklerini biyolojik, 1wksal o6zelliklerine
indirgeyerek bir irkin bagka irklara {istiin oldugunu 6ne siiren 6gretidir” (Tiirkge SozIik,

2011: 1126).

Farkli bir bolgeden gelmis olma gibi wke¢iliga iliskin 6nyargilar, ayni sekilde
stirecin hizlanmasina onayak olur. Siirecin temelinde, kiiltiirel yonden tamamen farkli
bir bireye karsi tahammiilsiizlik yatmaktadir. Irkg¢iliktan kaynaklanan yildirmada,
baslangictan itibaren son derece belirgin ve gercek anlamda tehditkar davranislar yer
almakta ve wke¢ilik, sadece ulusal veya Kkiiltiirel farkliliklarla smirli kalmamaktadir.
Renk veya belli bir wrka mensup olmanin getirdigi somatik hatlar gibi, fiziksel
farkliliklara da yansitilan bir olgu s6z konusudur. Irkciligin kurbani olan bir birey,
dislanmakta, asagilanmakta, onuru kirilip ve sonunda yok sayilmaktadir. Tiim diinyada
yaygim bir olgu olan rkeilik, biiylik bir olasilikla insanlar1 iggilidiisel olarak kendilerine
benzeyenlere baglanmaya; kendilerine benzemeyenleri ise reddetmeye iten genetik

faktorlere baglanabilir.

1.7.Yildirma Davramisinin Nedenleri

Yildirmanin nedenleri konusunda, alanda c¢alisma yapanlar arasinda fikir
ayriliklar1 bulunmaktadir. Aslinda yildirmanin nedenlerini ayrintili bi¢cimde ortaya
koyan yeterli arastirma bulunmamaktadir ¢iinkii bu nedenleri ortaya koyacak tek bir
yontem yoktur. Yildirma magdurlari tizerinde ¢alismalari olan Zapf gibi psikologlar, bu
olumsuz siirecin ortaya ¢ikmasindan magdurlarin davraniglarini sorumlu tutmaktadir.
Leymann gibi diisiiniirler ise, yildirma eylemlerine neden olan durumlari, orgiitiin
liderlik sorunlar1 ve g¢alisma ortamindan kaynaklanan Onemli sorunlar olarak

degerlendirmektedirler (Bayrak Kok, 2006: 436).

Zapf’a gore yildrmanin nedenlerini belirlemedeki basar1 ya da basarisizlik,
yoruma bagl olarak degisir. Olaya veya duruma nasil baktiginiza bagh olarak yildirma

nedenleri de degiskenlik gosterebilmektedir. Yani yi1ldirmanin nedenleri, olaya baska bir
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acidan bakildiginda, yildirmanm sonuglarina doniisebilir. Ayni sekilde yildirma
sonuglar1 da farkli bir bakis agisiyla yildirmanin nedenleri haline doniisebilir (Toker
Gokge, 2008;: 27).

Yildirmanin nedenleri konusunda tam bir fikir birligi olmasa da genel olarak ti¢
baslik altinda ele alinabilir. Bunlar kisisel, orgiitsel ve sosyal nedenler olarak

siralanabilir.

1.7.1. Yildirma Davranmisinin Nedeni Olarak Kisilik Faktorii

Bazi arastirmacilara gore Orgiitlerde meydana gelen yildirma davranislar
orgiitsel nedenlerden ¢ok, kisisel 6zelliklerden kaynaklanmaktadir (Vartia, 1996: 204).
“Kisilik, bireyin davranis ve diisiinme bi¢imlerinin, ilgilerinin, ruhsal durumlarinin,
yeteneklerinin organize olmus bir biitiinlesmesi durumudur” (Gliney, 2011: 184). Baska
bir tanima gore “kisilik, zamanm insanlara birer biyolojik ve sosyal 6zellik olarak
yiikledigi ve belirli bir zaman icerisinde de siirekliligini koruyan psikolojik
davranislarindaki (diistinceler, duygular ve eylemlerdeki) farkliliklarin ve ortakliklarin
hepsini belirleyen egilim ve karakterlerin tamamina verilen bir addir” (Eroglu, 2006:

172).

Psikolojide insanlar “A” ve “B” tipi kisilik olarak siniflandirilmaktadirlar ve
bireylerin yildirmanin hedefi olma ve ona direng gosterme potansiyelini belirleyen
temel faktor, kisinin “A” veya “B” tipi kisilik 6zelliklerini tasimasi olmaktadir (Tutar,
2004: 36).

“A” tipi kisiler idealist, miikemmeliyet¢i, bagkalariin 6niine ge¢mek icin siirekli
rekabet etmekten hoslanan, kaybetmeyi i¢cine sindiremeyen, saldirgan, dtkeli, diismanlik
duygularin1 kolayca ortaya koyabilen, kendi c¢ikarlarim1 her seyin iizerinde tutan
kimselerdir. Bu kisilikte olan bireyler baskalar1 ile yarisma halinde, basarisizliga
tahammiil edemeyen, digerleri ile ¢atisan, onlar tarafindan kiskanilan ve bu duygulari
yogun bicimde yasayan stresli bir yasam siirerler. “B” tipi kisiler ise bagkalar1 ile
yarigmaktan hoslanmayan ve miikemmele ulasma c¢abasi i¢inde olmayan kimselerdir.
Zaman baskismi ve smirlamasmi hissetmezler. Ustleri tarafindan basarilarinin takdir
edilmesine ¢ok Onem vermezler ve sosyal bir yapilar1 vardir. Kendilerine ve

sevdiklerine zaman ayirirlar (Eren, 2001: 305-306).



36

Stiphesiz insanlar1 “A” ve “B” diye iki ayr1 ve zit kisilik gruplarina ayirmak
miimkiin degildir. Ancak yapilan testlerle kisinin hangi tipe ne dl¢lide yatkin oldugunu
belirlemek miimkiindiir (Eren, 2001: 306). Birey, “A” tipi kisilik 6zelligine sahip ise,
hem yildirma magduru olma, hem de yildirmaya karsi koyma potansiyeli daha yiiksek
olmaktadir. “B” tipi kisilik 6zelligi olan bireylerin de yildirma magduru olma olasilig1
vardir. Ancak bu tip kisilikteki insanlar, yildirma ve tehdit karsisinda fevri hareket

etmemekte, daha kontrollii ve dengeli tepki gostermektedirler (Tutar, 2004: 36-37).

Rayner’e gore orgiitlerde yildirmanin nedeni genelde kisisel kiskangliktir. Bu tiir
durumlarda yildirma magduru, genelde saldirganin sahip olmadig niteliklere sahiptir ve
saldirgan, magdurda kendisinin sahip olamadig1 nitelikleri gordiikge kiskanglik
duymaktadir. Ornegin, magdurun &rgiit icinde popiiler olmasi saldirgan i¢in ¢ekilmez
bir durumdur. Saldirgan, is yerindeki pozisyonunu tehdit edici derecede nitelikli olan
kisileri de kurban segebilmektedir (Toker Gokge, 2008,: 34).

Yildirmanin nedenlerinden kisilik faktorii ele alinirken, yildirma aktoriiniin ve
yildrma magdurunun genel ozelliklerini hatirlatmak yararli olacaktir. Calismanin

devam eden kisminda bu iki baslik incelenecektir.

Yildirma aktériiniin ozelliklerinden kaynaklanan nedenler: Orgiitlerde yasanan
yildirma davraniglarinin nedenlerini belirlemek {izere yapilan c¢aligmalarda, yildirma
aktOriiniin kisiligi ve sahip oldugu 6zellikler yildirmanin olusumunda 6nemli bir neden
olarak gosterilmektedir. Leymann, yildirma silirecinin baslamasinda insanlarin kendi

eksikliklerini telafi ihtiyacinin 6nemli bir etken oldugunu savunmaktadir.

Seigne tarafindan 30 Irlandali y1ldirma magduru iizerinde yapilan arastirmada ise
katilimeilarin  tamami yildirma aktoriiniin - kisilik 6zelliklerinin yildirmaya neden
oldugunu belirtmislerdir. Bu durum yildirma olusumunda kisiligin etkili oldugunu

gostermektedir (Einarsen, 1999: 21).

Yildrma aktorleri, algi yetenekleri ¢cok gelismis ve diismanlik duygular1 ¢ok
yiiksek olan insanlardir. Dolayisiyla siirekli olarak kendileriyle i¢ ¢atigma yasamakta ve
icinde bulunduklar1 zihinsel takimntilar nedeniyle hukuk, etik, onur, seref ve vicdan

Olgiilerinin disina kolaylikla ¢ikabilmektedirler (Tutar, 2004: 39).
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Uzmanlara gore yildirma aktorlerinin duygusal zekalari yeterli olgunluga
erismemistir. Ozellikle 6rgiit liderinin duygusal zekddan yoksunlugunun, yildirmaya
ortam hazirladig1 diisiiniilmektedir. Ayrica kisilerin yildirmaya basvurmalarinin nedeni
olarak c¢ocukluk doneminde yasananlar gosterilmektedir. Bu teoriye gore bazi
durumlarda yildirma aktorlerinin ¢ocukluk travmalari, kotii anne ve babalarmin olmasi
veya basa ¢ikamadiklari gesitli olaylarin kurbani olmalar1 da diger kisilere yildirma
uygulamalarina neden olmaktadir. Bu mekanizma bilingsiz olarak islese de uygun
ortamlarda onlarin davraniglarini biiyiik oranda etkilemektedir (Davenport vd., 2003:
44).

Modern orgiitlerde de bir yandan {istlerine Karsi nazik ve giiler yiizlii davranan,
diger yandan meslektaslarina ve astlarina karsi nezaket altinda diismanca davranan
kisilere rastlanmaktadir. Oyle ki magdur ortaya cikip da bdyle biri tarafindan yildirma
davranislarina maruz kaldigini iddia ettiginde, boylesine kibar birine iftira ediyormus
gibi su¢lanir. Clinkii s6z konusu kiginin yildirma aktorii olduguna inanilmaz (Toker

Gokge, 2008;: 36).

Orgiitsel hiyerarsi icinde, giiclerini istedikleri gibi kullanabileceklerini sanan
yildirma aktorleri diger ¢alisanlar1 boylelikle degersizlestirmektedir. Ayrica yiikselmeyi
hedefleyen bireylerde de genellikle bir iktidar ag¢ligi bulunmaktadir (Davenport vd.,
2003: 40). Sonu¢ olarak yildirma aktorii, magduru psikolojik olarak himaye altina
almaya caligmakta, magdura ciddi zararlar vermekte ve yildirma siirecinin bagslamasina

neden olmaktadir.

Yildirma magdurunun ozelliklerinden kaynaklanan nedenler: Leymann’a gore
“magdur, kendisinin magdur oldugunu hissedendir.” Yildrma davraniginin
baslamasinda rol oynayan temel kisilik Ozellikleri; magdurun savunmasizligi, asiri
derecede basarili olmasi, sosyal becerisinin ve 6zgiliveninin eksikligidir. Uluslararasi
diizeyde yapilan tiim c¢alismalardaki ortak nokta, orgiitte var olan yildirma
magdurlarinin diger siddet ve taciz magdurlarindan ¢ok daha fazla sayida olduklar1

dogrultusundadir (Tokat, 2011: 52).

Aragtirmacilarin bir kismi yildirmanm ortaya ¢ikisinda magdurun karakter ve

psikolojik yapismin etkili oldugunu belirtmektedir. Ozellikle klinik psikologlar,
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magdurlarin yiikksek korku ve endise diizeyleri oldugunun altin1 ¢izmektedirler. Bu
anlamda hakkini1 aramaktan ve kendini savunmaktan ileri derecede c¢ekinen ve
catigmadan siddetle kacan, diiriist ve iyi niyetli kisilerin yildirmaya maruz kaldiklar
goriilmektedir. Magdurlarin iyi niyetli, ice kapanik olmalar1 yildirma aktdrlerini

harekete gecirmektedir (Bayrak Kok, 2006: 438).

Ayrica konuyla ilgili baz1 kaynaklarda arastrmacilar kisinin ukalaligi, sosyal
becerilerinin eksikligi, siirekli olarak sizlanmasi, saldirgan tavirlar gostermesi, diisiik
performans sergilemesi gibi olumsuz ozelliklerinin bireyi yildirmaya hedef yaptigini
ileri stirmektedirler. Yiicetiirk’e gore sosyal davranislarinda eksiklik olan bu bireylerin,
meslektaglarindan daha diisiikk sosyal becerilere sahip olmalar1 nedeni ile yildirmaya
hedef olma olasilig: yiiksektir (Bing6l, 2007: 74).

Leymann ise bu konuyla ilgili olarak insanlarin yildirmadan 6nce ne durumda
oldugunu belirleyecek bir arastrma olmadigi icin bu konuda bir fikir

yiiriitiilemeyecegini savunmaktadir (Davenport vd., 2003: 50-51).

Crawford’a gore, baz1 kisiler bulunduklar1 is ortaminda saldirgan davranislar
kigkirtir ve sonunda bundan kendisi zarar goriir. Ancak yine de orgiitlerde yildirma
yaganmasinda, yildirma aktoriinden ziyade magdurun sorumlulugunu 6ne siirmek pek

de iyi niyetli bir bakis agis1 degildir (Toker Gokge, 2008,: 34).

Kiginin yi1ldirmaya kars1 direng gdstermesinde kisisel biitiinliigliniin 6nemli bir
pay1 bulunmaktadir. Ciinkii olaylar nasil gelisirse geligsin, kisisel yaklasimlara gore
anlam kazanmaktadir. Diger bir deyisle bireyin davranisini bigimlendiren en 6nemli
faktor, onun kendini ve ¢evreyi o andaki anlamlandiris bi¢imidir (Ciiceloglu, 2010:

405).

1.7.2. Yildirma Davramisinin Nedeni Olarak Orgiitsel Sistem
Biiyiik veya kiiciik isletmelerde, hiikiimette, kar amaci giitmeyen Orgiitlerde,
saglik sektoriinde, egitim sektoriinde, yiiksek 6grenim kurumlarinda hemen hemen her

tirden kurulus ve sektorde yildirmayla karsilagilabilir (Westhues, 2002,: 4).
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Kendilerine yildirma uygulandigin1 belirten magdurlarin bakis acilarma gore,
yildrmanin en 6nemli nedenlerinden biri, Orgilit iklimi ve orgiitsel isleyisle ilgili
sorunlardir. Aktorleri neyin tesvik ettigine bakildiginda cevabin “rekabetci Orgiitler”
oldugu goriilmektedir. Ciinkii rekabet, toplami sifirli bir oyundur ve biri kazanirken
digeri kaybetmektedir (Bayrak Kok, 2006: 439).

Asagida yildirmaya yol agan ve devam etmesine neden olan orgiitsel faktorler

ele alinacaktir (Davenport vd., 2003: 47).

Kotii yonetim: Yonetim zafiyetinin oldugu isyerlerinde yildirmanin ortaya

cikmasi olasidir. Kotii yonetimi tanimlarken birka¢ ana durumdan s6z edilebilir:

e Agirt derecede sonuca yonelik yaklagim,

e Fazlasiyla hiyerarsik yapi,

e Yetersiz iletisim,

e Saydamlik politikasinin olmamasi,

e Zayif liderlik,

e “Giinah kegis1” zihniyetinin yaygin olmasi,

e Ekip calismasinin olmamasi ya da yetersizligi,

e Yetersiz sorun ¢dzme yetenegi ve ¢atismalarin yonetilememesi.

Verimlilik, karlhlik, rekabet ortaminda iyiler arasinda yer almak ve disiplin gibi
orgiitsel sonuglar asir1 bir sekilde vurgulandiginda, bir kurumun en 6nemli varhigi
oldugu séylenen insan kaynaklar1 ilkeleri géz ardi edilebilmektedir. Bunun sonucunda

yildirma siirecinin baglamasi ka¢inilmaz olmaktadir.

Yogun stresli isyeri: Uretim baskismin yiiksek, is tasarimmin yetersiz, is
yiikiinlin asir1  oldugu orgiitlerde c¢alisanlar kendilerinden bekleneni yerine
getiremezlerse, yildirma her diizeyde olabilir. Calisanlarina yeterli derecede is tatmini
saglayamayan oOrgiitlerde personel devir katsayisi, devamsizlik, is kazalari vs. artis

gosterecek ve bunun sonucunda orgiit kiiltiiriinde ¢atlaklar meydana gelecektir.

Monotonluk: Yeni fikirlerin tiretilmedigi, devamli ayni seylerin tekrarlandigi

orgiitlerde ortaya ¢ikan monotonluk, heyecan arayan ¢alisanlarin varligiyla birlestiginde
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yildirma olgusunun ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Orgiitlerde monotonlugun
Oniine gecebilmek i¢in is zenginlestirme, is genisletme, rotasyon, yetki ve sorumluluk

devri, personel giiglendirme gibi uygulamalara bagvurulmalidir.

Yoneticilerin yiddirmamn varlhigiyla ilgili tutumu: Yoneticilerin Orgiitte
yildirmanin varligma ve bunun yaygin bir sorun olduguna inanmamasi da yildirmanin
slirmesine neden olabilmektedir. Ayrica yildirmanin yaygin bir igyeri sendromu
oldugunu bilmeyen yoneticiler, bu durumla kars1 karsiya kaldiklarinda ne yapmalar1

gerektigini bilemeyebilmektedirler.

Ahlak dist uygulamalar: Calisma yasamida yapilan ahlak dig1 islemler (gevre
temizligine 6nem vermemek, vergi kagirmak vs.) calisanlar tarafindan giin yiiziine
cikarilirsa ya da boyle bir tehdit sezilirse, bu c¢alisanlara karsi yildirma siireci
baglatilabilir. Yonetim sorunlarin {izerine egilmek yerine, yildirma yolu ile ¢alisanlarmi

susturma ¢abasi i¢ine girebilmektedir.

Yatay orgiitler: Dikey orgiit yapisindaki gibi kati bir hiyerarsinin s6z konusu
olmadig1 yatay oOrgiitlenmede gorevler dikkate alinmakta ve uzmanlik 6nemli bir rol
oynamaktadir. Takim calismasma ve is boliimiine daha elverisli olan yatay oOrgiit
modelinde yetki ve sorumluluklar belirlenerek, bunlardan dogacak sonuglar
paylasilmaktadir. Ancak yatay organizasyonlarda, benlik imgeleri i¢in makam, maddi
cikar ya da yiikselme gereksinimi duyan bireyler, yildirma gibi baskalarmin huzurunu

bozacak yollara bagvurarak kendi sanslarini arttirmak isteyebilirler.

Kiiciilme, yeniden yapilanma ve sirket evlilikleri: Kiiciilme, yeniden yapilanma,
sirket evlilikleri gibi kararlar, orgiitler faaliyetlerini siirdiiriirken yonetimler tarafindan
aliman dogal kararlardir. Bu kararlarin sonucunda olusan rekabet ortaminda da
koltugunu kaybetmek istemeyen calisanlar yildirma yoluna bagvurabilirler. Ciinkii
korku ve belirsizlik getiren orgiitsel degisim siireci i¢inde bireylerin, pozisyonlari i¢in

savagmalar1 yildirma uygulamalarina sebebiyet verebilmektedir.

Yildirma siirecine neden olan o6zelliklerin neler oldugunu ve hangi sonuglari
dogurdugunu ortaya koymak amaciyla 300 banka c¢alisani ile yapilan arastirmada

yildirmanin ortaya ¢ikmasinda potansiyel olarak etkili goriilen nedenlerin sirasiyla
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orgiitsel faktorler, toplumsal faktorler, magdurun kisisel &zellikleri ve yildirma
aktorlerinin kisisel 6zellikleri oldugu saptanmistir (Bayrak Kok, 2006: 441-444). Baska
bir aragtirmada ise, 6grencilerin iiniversite yonetiminin politika ve kurallarin1 yildirma

nedeni olarak algiladiklar1 saptanmistir (Akga ve irmis, 2006: 186).

1.7.3. Yildirma Davramisinin Nedeni Olarak Sosyal Sistem

Bir iilkenin felsefesi, inanglari, zamana bakisi, o lilkede isbirligine ve insan
unsuruna verilen deger, o iilkede varligini siirdiiren bireylere ve onlarin olusturdugu
orgiitlere de yansimaktadir. Ozellikle Amerika, Ingiltere, Almanya gibi bireyselligin,
yenilikc¢iligin, verimliligin, rekabetin ve sinirsiz 6zgiirliigiin 6n planda oldugu Bati
toplumlarinda yildirma davraniglar1 tetiklenmektedir. Ekonomik refah agisindan 6nemli
birer deger olan bu faktorler, kigkirtildiginda acimasizhiga ve zorbaliga kolayca
doniisebilmektedir. Ote yandan toplumsal isbirliginin ve kolektivist degerlerin

benimsendigi Dogu toplumlarinda tersi bir durum s6z konusudur (Cobanoglu, 2005).

Dilimize Bati is hayatindan aktardigimiz isgiicii kavrami, zihnimizde insandan
cok mekanik bir giic ve enerjiyi ¢agristirmaktadir. Oysa isgiicii, en degerli varlik olan
“insandir”. Bu anlamda kapitalist kiiltiiriin egemen kildig1 yeni toplumsal degerlerin
yildirmay tetikledigini ve artan oranda fiziksel ve duygusal tahribata neden oldugunu
belirtmek gerekir. S6zii edilen yeni toplumsal degerlerden 6ne ¢ikanlar asagida ele

almacaktir (Bayrak Kok, 2006: 440):

Astrt rekabet: Asir1 rekabetle sinirsiz bir kazang hirsinin ortaya ¢ikmasidir. Bu
durumun sonucunda “gii¢lii olan zayifi ezer”, “biiyiik balik kii¢iik baligi yer” gibi

goriisler yayginlasmaktadir.

Bencillik ve egoizm: Sadece kendisini taniyan ve baskalarmi yok sayan bir
anlayisla hayata yaklasmak, kendi ¢ikarlarini her seyin istiinde tutmak yildirma

siirecinin baslamasma neden olan adimlardan biridir.

Bireysellik: Asir1 bireysellesen kurumlarda, ¢alisanlar olarak herkes kendi
davraniglarindan sorumludur. “Bana dokunmayan yilan bin yasasin” anlayis1 mevcuttur

ve boylelikle yildirma magduru yalniz birakilmaktadir.
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Verimlilik: Verimli olabilmeleri i¢in insanlardan daha ¢ok c¢aligmalar1 beklenir.
Calisanlar asir1 is yiikii ile sindirilmeye c¢aligilmaktadir. Calisanlardan bazilar1 bu

dogrultuda hareket ederken, bazilar1 da beklentileri karsilayamamaktadir.

Yenilik: Sik ve anlamsiz degisiklikler yaparak 6zellikle degisim ve yenilikleri
mevcut hak ve avantajlarin kaybinda bir ara¢ olarak kullanmak da sosyal sistemin

orgiitlere asiladig1 olumsuz bir faktordiir.

Swnmrsiz ozgiirliik: Y oneticilerin verimli olabilmek ve rekabet kosullarma ayak
uydurabilmek icin kendilerinde simirsiz bir 6zgiirliik hissine kapilmalarini ifade eder.
Yoneticiler, ¢alisanlara kendi fikir ve goriislerini kabul ettirmeye ¢alisabilir ve sorun

¢ikaran kisilere yildirma uygulayabilirler.

Ahlaki ilke ve deger kaybi: “Ar yili degil, kar yili” anlayisiyla ahlaki ilke ve
degerlerin yok olmasina firsat vermek ve ahlaki deger ve standartlarin diismesine g6z
yummak, yildirma tavir ve davraniglarinin giderek artmasinda en 6nemli unsurlardan

biri haline gelmistir.

1.8.Yildirmanin Orgiit Stratejisi Olarak Kullanilmasi

Orgiitiin  kiiciilme politikas1 nedeniyle istihdamin daraltilmasi, isgiiciiniin
genglestirilmesi ve Orgiit icinde istenmeyen bir kisiden kurtulmanm hedeflenmesi
nedeniyle, Orgiit yonetiminin uyguladig1r kasithh ve gercek bir stratejinin yasama

gecirildigi bir yi1ldirma stireci s6z konusudur.

Bir oOrgiit stratejisi olarak uygulanan yildirmada, insanlik ve ahlak agisindan
anlasilmasi1 ve ag¢iklanmasi1 miimkiin olmayan birgok sey serbesttir. Bu kez yildirma
aktori, bireyin yillardan beri hizmet ettigi, baglandig1 ve belki de ¢cogu kez 6zdeslestigi

oOrgiitiin ta kendisi olmaktadr.

Ege’ye gore bir orgiitiin bu tarz bir stratejiye basvurmasindaki akla gelen ilk
gerekge ekonomik etkenlerdir. Ust yonetim tarafindan acilen alinmasi ve uygulamaya
gecirilmesi gereken dnlemlerin arasinda birinci sirada, personel sayismin azaltilmas: yer
alir. Bu amagcla ilk asamada yapilmasi gereken sey, ¢alisanlari iyi bir yaklasimla ikna
etmek suretiyle emekliligi dolmus olanlar1 emekliye ayirmak veya digerlerinin ise bir

sekilde kendi istekleriyle isten ayrilmalarini saglamaktir (Tinaz, 2011: 146-156).
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Giiniimiizde sebepsiz yere bir calisani isten ¢ikarmak hi¢ de kolay degildir. Is
kanunlari, is¢i haklari, sendikalar isverenlere bu konuda sinirlar koymaktadir. Ancak
ekonomik kriz zamanlarinda 6rgiit, kisiyi kendi rizasi ile isten ayrilmaya zorlamak igin
planli bir yildirma hareketi baslatabilir. Orgiitler bu konuda yasal smirlar1 zorlayip
acimasiz tavirlar sergileyebilirler. Ornegin; magdura yapmasi gereken islerle ilgili
tarihler kasten yanlig verilir, talimatlar eksik iletilir ve boylece kurbanin hata yapmasi
saglanir (Cobanoglu, 2005: 97-98).

Bir birey, oOrgiit stratejisi olarak kendine uygulanan yildirmaya ne kadar fazla
direnirse, orgiitiin 6deyecegi bedel de o dlgiide artacaktir. Orgiit, ise gelemeyen veya ise
geldiginde gereken verimi veremeyen bir ¢alisana ticretini 6demek zorundadir. Daha
sonraki asamada ise onun yerini doldurmak tizere ise aldig1 yeni ¢alisana, hem ticretini
O0demek zorunda kalacak hem de ona gerektigi gibi isi 68retmek i¢in yapacagi egitim
harcamalar1 nedeniyle biiyiik bir ekonomik yiikiin altma girecektir. Orgiit stratejisi
olarak uygulanan yildirmaya yillarca direnen insanlar vardir. Ciinkii bu kisiler i¢in is,
cok biiyiik 6nem tagimaktadir ve sonucta orgiit, kendi hazirladigi ve uyguladigi oyunun
ekonomik yiikii altinda ezilirken, birey de, giinden giine saghgin yitirmektedir. Her iki

taraf da, kendi arzusuyla veya arzusu disinda, bir sekilde agir bir bedel 6demektedir

(Tmnaz, 2011: 146-156).

Bazi kiiltiirlerde, bir Orgiit stratejisi olarak yildirmanin kamu kuruluslarinda da
uygulandigi bilinmektedir. Ancak kamu kuruluslarinda uygulanan yildirmanin gerekgesi
ekonomik degil, genellikle politik niteliktedir. Kamu kuruluslarindaki yapisal isleyis
farkli oldugundan, bir calisanin isten ¢ikarilmasini saglamak, 6zel sektorde faaliyet
gosteren bir oOrgilitteki ¢alisanin ¢ikarilmasina gore c¢ok daha zordur. Bu nedenle
ekonomik gerekgelerle yildirma uygulamalarinin yasanmasi pek olast degildir. Kamu
kuruluslarinda yasanan yildrma davraniglar1 genel anlamda siyasal nedenlere

dayanmaktadir.

1.9.Yildirmanin Sonuclar

Yildirma, uygulanmasi su¢ unsuru tasiyan ve zararlari direkt ya da dolayl tiim
kesimlere dokunan bir olgudur. Yildirmanm bireylere, orgiitlere ve topluma yonelik
sosyal, psikolojik ve ekonomik yonden cesitli etkileri bulunmaktadir. Bu etkiler,

bireyler iizerinde psikolojik rahatsizliklar, saglik sorunlar1 ve kisilik haklarma yapilan
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saldirilar seklinde goriiliirken, Orgiitler iizerinde performans, motivasyon, baglilik,
tatmin ve maliyetler agisindan yasanan istenmeyen diisiisler ya da yiikselisler seklinde
kendini gostermektedir. Toplum {izerinde ise dolayli olarak mutsuz ve sagliksiz

bireyler, kamu biit¢esine yansiyan maliyetler vs. seklinde sonuglar dogurmaktadir.

1.9.1. Bireyler Uzerindeki Sonuclan

Magdur olan bireye iliskin sonuglar; fiziksel ve ruhsal sagligin bozulmasi, sosyal
izolasyon, isten ¢ikarilma ya da ayrilmak zorunda birakilma nedeniyle diizenli gelirin
kaybedilmesi, tedavi masraflar1 gibi sosyal, psikolojik ve de ekonomik niteliktedir.
Yildrma siirecinde tekrarlayan duygusal saldirilar siirekli ve belli bir aralikta
gerceklesmektedir. Yildirma yavas yavas ortaya ¢ikmakta ve ayni insan viicudundaki
yanik dereceleri gibi kisiler iizerinde farkli izler birakmaktadir (Ergun Ozler ve Mercan,

2009: 111).

Asagida tablo 4’de yildrmanin calisanlar iizerinde meydana getirdigi etki

dereceleri gosterilmistir.

Tablo 4: Yildirma Eyleminin Etki Dereceleri

I. DERECE Il. DERECE I11.DERECE
v Yiiksek tansiyon
v" Kalic1 uyku
bozukluklar1
v M <
ls\gﬁil\; ilbaglrsak v Siddetli depresyon
v ; v' Panik ataklar
v' Aglama Asirikilo alma v Kalp krizleri
v Uyku bozukluklart veya verme v Diger ciddi
v' Alinganlk ¥ Depresyon rahatsizliklar
v' Alkol ve ilag
v" Konsantrasyon 9 v' Kazalar
- aligkanhigi o . .
bozuklugu . . v' Intihar girisimleri
v' Isyerinden kagma A
(Sik sik ise ge v Ugiincti kisilere
13€ 86 yonelik siddet
kalma, ise gitmeme
ve hastalik izinleri)
v' Alisilmadik
korkular

(Davenport vd., 2003: 15)
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Yildirma magduru, bir baska kisinin kendisiyle acimasiz, haksiz ve ¢ogu kez
ahlaka sigmayan tarzda oynadiginin tam anlamiyla farkinda degildir. Kendini savunmak
yerine, dis diinyadan koparak git gide daha ¢ok igine kapanir. Bazen, ileride ortaya
cikabilecek olasi bir suglanma durumunda tanik bulabilmek diisiincesiyle, is
arkadaglarinm dikkatini, yildirma aktoriiniin davraniglarma g¢ekmeye calisabilir;
saldirilardan korunmak ve yalniz kalmamak amaciyla is arkadaslariyla isbirligi igine
girebilir. Ancak siire¢ i¢inde kendine bir arkadas buldugu takdirde, zamanla o

arkadasinin da yildirmaya maruz kalmasi ihtimali vardir (Tnaz, 2011. 111).

Yildirma magdurlarmin bir¢ogu isini seven, igiyle biitiinlesmis olan ve isine
baghlik duyan insanlardir. Yildrma, magdurun kendisine yonelik kuskusunu
arttirmakta, mesleki biitiinliigiini ve benlik duygusunu zedelemektedir. Magdur
kendisini stirekli bir tehlike icinde gorerek, ihanete ugramiglik hissine kapilmaktadir
(Davenport vd., 2003: 61). Sistemli yapilan yildirma davranislari, ¢alisanlarin ruh halini
olumsuz bigimde etkilemektedir. Sabah ise giderken, “Bugiin basima ne gelecek acaba?

Istifa etsem mi?” diye diisiinen bir kisi, artik yildirma magdurudur (Tarhan, 2003: 188).

Yildirma magdurlar1 aldiklar1 psikolojik ve psikosomatik hasarlar sonucunda
calisgamaz hale gelirler ve mevcut islerinden ayrilmak zorunda kaldiklar1 gibi bir daha is
bulamayip isgiicii piyasasindan da silinebilirler (Leymann, 1996: 165). Tim bu
olumsuzluklar kisinin sadece is yasamiyla sinirli kalmayip magdurun 6zel hayatinda da
gerilimler yasamasina yol agarak, yasam tatminini diistirmekte, is-aile ¢atismasini,

bosanmalari ve ailevi problemleri yaninda getirmektedir.

Zihinsel diizeyde kimyasal dengelerinde olusan degisiklikle birlikte magdur, cok
alingan bir kisi haline gelir. Boyle bir durumda bulunan bireyin Kkesinlikle iyi bir
psikoterapiye ve uygun ilag tedavisine gereksinimi vardir. Psikoterapiyi uygulayacak
psikologun veya ilag tedavisini baglatacak psikiyatrin, yildirma olgusunun bilgileriyle

cok 1yi donanmig olmasi gereklidir (Tmaz, 2011: 161).

1.9.2. Orgiitler Uzerindeki Sonuglart
Yildirma sadece magdur durumdaki bireye zarar vermenin 6tesinde, magdurun
calistig1 orgiite de ciddi zararlar veren bir hastaliktir. Yildirma siirecinin sonucunda,

orgiitte tretim maliyetleri, personel devir hizi artmakta;, motivasyon, verimlilik vs.
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azalmaktadir. Calisanlar dikkatlerini Orgiitin amaglarina ve kendi gorevlerine
verememekte, bunun yerine enerjilerini yildirmaya karsi tepkiler gelistirmeye

harcamaktadirlar (Davenport vd., 2003: 105).

Orgiit acisindan ortaya ¢ikan zararlar ilk olarak ekonomik maliyetler olmaktadir.
Bu ekonomik maliyetlerden bazilari; hastalik izinlerinin artmasi, isten ayrilmalarin
artmasiyla alinacak yeni ¢alisanlarin masraflari, egitim maliyetleri, ¢alisanlara 6denen
tazminatlar, yasal islem masraflari, erken emeklilik 6demeleridir. Ozellikle 6rgiit bu

stiregte, Kilit pozisyonlardaki ¢alisanlarini kaybederek ciddi bir gii¢ kaybina ugrayabilir.

Ekonomik maliyetlerin yani sira psikolojik olarak kotii bir ruh haline sahip olan
calisanlar arasinda anlasmazliklar c¢ikabilir ve bundan kaynaklanan c¢atigsmalar
yasanabilir. Olumsuz orgiit iklimi giivensizlik ortami Yaratir, ¢alisanlarda isteksizlik

meydana gelir ve bu nedenlerle yaraticilik da kisitlanabilir (Can, 2007: 80).

Orgiit ¢ahisanlari, i¢inde bulunduklar1 ¢alisma kosullarindan memnun degilse,
yildrma davraniglara maruz kaliyorlarsa, orgiitte yasananlari disarida anlatmalari
olasidir. Orgiit iginde ekip ¢alismasit ve birliktelik ruhunun bozulmas: durumunda
kalitenin diismesiyle, orgiitiin sayginhginin ve adinin lekelenmesi, acimasiz rekabetin

yasandig1 giiniimiiz is diinyasinda kaginilmaz bir sonugtur.

Yildirmayla miicadelede oOrgiitlerin yapacagi en Onemli sey, farkindaligin
artirilmasidir.  Biitlin ¢alisanlarin  birbirlerine saygili davrandigi bir orgiit kiiltliri
olusumunu saglamak, yildirma davranisinin ortaya ¢ikisni en alt diizeye indirmeye
yardimci olacaktir. Bir isveren, yildirmanin orgiitiine verecegi zararlarin ne denli agir
olacagint bilse ve ortaya ¢ikmasi olasi sonuglara iligkin bilgilerle donanmis olsa,
stiphesiz bu siiregle miicadele etmek ve buna son vermek igin siiratle elinden geleni

yapacaktir (Tinaz, 2011: 162-165).

1.9.3. Toplum Uzerindeki Sonuclar

Yildirmanin ¢aliganlar ve orgiitler lizerindeki olumsuz etkileri topluma ve iilke
ekonomisine de yansimaktadir. Yol agacagi hasar ve zararlarin boyutlar1 pek fazla
diistiniilmeden uygulansa da yildirma siireci sonrasi hastalanan kisilerin topluma

maliyetinin yillik gelirlerinden fazla oldugu uzmanlarca ileri siirtilmektedir.
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Yildirmanin toplum ve ekonomi iizerindeki etkileri asagida maddeler haline

belirtilmistir (Tmaz, 2011: 178).

Magdurun saglik problemleri nedeniyle yapilan saglik harcamalarmin

artmasi,

e Sigorta masraflarinda artis,

o Issizlik,

e Nitelikler ve yeteneklerin altinda ¢alistirilmadan dogan vergi kayiplari,

e Devletin sagladigi yardim programlarina yonelen talebin cogalmasi,

e Erken emeklilik oraninin artmasi,

e Yildrma sonucunda mesleki yeterliligini yitirmis, psikolojik ydnden
tilkkenmis, sagliksiz bireylerin bosta gezdigi bir toplum,

e Magdurun kaba ve siddet kullanan bir birey haline gelmesi sonucunda
bosanmis ve parcalanmis ailelerin bulundugu toplum,

e Mutsuz bireyler ve ailelerin yer aldig1 ve ¢alisma bariginin bulunmadigi

bir i yasami.

Bireylerin ruhsal sagliklarinim, aile iliskilerinin bozulmasi toplumsal saglhig1 ve
morali de olumsuz yonde etkileyecektir. Ayrica issizlik, erken emeklilik oranlarinin
artis1 nedeniyle 6denen sosyal sigorta primlerinin, vergilerin azalmasi, buna kars1 geng
yasta atil duruma gelen isgiicli tiim toplumun katlanmak zorunda kaldigi ekonomik
maliyetlerdir. Ayrica siirecin agir etkileri nedeniyle olusan saglik harcamalar1 da ekstra

yiik getirecektir (Tmaz, 2011: 186).

Ulkemizde yildirma olgusu; aile baglarinin ve sosyal destegin giiglii olmast,
kiiltiirimiizde yardimlasmaya, aidiyete deger verilmesi nedeniyle heniiz bireyci bati
toplumlarindaki kadar derin yaralar agmamaktadir. Bununla birlikte yine kiiltiirel
yapimiz ve lilkemizin ekonomik kosullar1 geregi bu olguyu yasayan, magdur ya da tanik
olan bireyler ¢ok fazla dile getirmemekte, olguya maruz kalanlar da issiz kalma

korkusuyla islerine devam etmektedirler (Arsan, 2008: 71).

Sonug olarak yildirma, hem siirece hedef olan magdurlara ve yakinlarina hem de

orgiitlere, topluma ve ekonomiye biiylik zararlar veren bir hastaliktir. Bu acidan
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bakilinca siirece iliskin farkindaligin arttirilmasi ve alinacak tedbirlerin 6nemi ¢ok daha

biiyiik 6nem arzetmektedir.
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IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLIiK

Rekabetin ve miisteri beklentilerinin arttigi, kalite anlayisinin biiyiik bir hizla
degistigi bir ortamda Orgiitler insan kaynaklarima onem vermekte ve calisanlarindan
daha biiylik beklenti i¢ine girmektedirler. Giiniimiizde bir Orgiitiin, diger maddi
kaynaklar1 ne kadar saglam olursa olsun, insan kaynaklar1 yeterli etkinlige sahip degilse
basar1 olasilig1 diisiik olacaktir (Uyargil, 2010: 2). Orgiitlerin, ¢alisanlartyla uyum
icerisinde olmasi ve iki taraf arasindaki bilgi paylasimi hayati 6nem arz etmektedir. Bu
sirecte calisanlarin sessizligi islerin yolunda oldugunu mu gostermektedir? Yoksa
calisanlarin sessizligi orgiitsel uyum olarak degil de var olan duruma bir tepki olarak mi1

algilanmalidir?

Calismanm bu bolimiinde orgiitsel sessizligin tiirleri, tarihi gelisimi, Sessiz

kalma kararlarmin altinda yatan nedenler gibi konular ele alinacaktir.

2.1.Orgiitsel Sessizlik Kavraminin Tanimi

Sessizligin kelime anlamu; siik(it, ortalikta giiriiltii olmama durumudur (Tiirkce
Sozlik, 2011: 2079). Daha o6nce yapilan arastrmalara bakildiginda sessizligin,
konusmanin olmamasi veya agik bir sekilde anlasilabilecek bir davranisin
sergilenmeyisi olarak tanimlandigi1 goriilmektedir (Dyne vd., 2003: 1361). Kavram ilk
bakista iletisime kapali olma durumunu c¢agristirsa da aslinda etkili bir iletisim araci
olarak goriilebilir. Ciinkii giinliik hayatta bireyler ve is yasaminda galisanlar sessiz

kalarak bir¢ok konuda gevrelerine ¢esitli mesajlar iletmektedirler (Taskiran, 2011: 70).

Orgiitsel sessizlik kavramu literatiire yeni girmis bir kavramdir. Bu kavram
tizerine yapilmis aragtirmalar sinirlidir ve bu c¢alismalardan ilki, Morrison ve Milliken
tarafindan 2000 yilinda yapilmistir. Morrison ve Milliken, sessizligi, c¢alisanlarin
orgiitsel sorunlar hakkindaki fikir, goriis ve kaygilarini esirgeme durumunu agiklamak
icin kullanmistir. Bir diger ¢alisma ise Pinder ve Harlos tarafindan 2001 yilinda
yapilmistir. Bu ¢alismada yer alan tanima gore orgiitsel sessizlik, ¢aliganin Orgiitiin
durumuyla ilgili duygusal, davranigsal ve zihinsel ifadelerini bu durumu etkileyecek ya

da diizeltebilecek kisilerden esirgemesidir (Pinder ve Harlos, 2001: 334).
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Yukaridaki tanimlardan yola ¢ikilarak orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarn isi veya
isleriyle ilgili teknik ve davranmigsal sorunlara yonelik bilgi, goriis ve diisiincelerini
bilingli olarak iistlerine iletmeyip suskun kalmalar1 seklinde ifade edilebilir (Cakici,

2010: 10).

Isgoren sessizligi veya Oorgiitsel sessizlik tanimlamalarinda ve analizinde
genellikle sessizlik, aktif, bilingli, kasitli ve amagli bir davranis olarak ele alinmakta ve
incelenmektedir. Burada dogal bir sessiz olma halinden veya is yerinin giriiltiisiiz
olmasindan s6z edilmemektedir (Cakict ve Cakici, 2007,: 389). Dolayisiyla orgiitsel
sessizlik, konusulmaya deger olmayan ya da sOyleyecek bir seyin olmadig:
iletisimsizligi kapsamaz. Orgiitsel sessizlik calisanlarin, herhangi bir konuyla ilgili fikir,
bilgi ve diisiincelerini bilingli olarak yonetimden saklamasini kapsamaktadir (Durak,

2012: 45).

Calisanlarin sessiz kalmay1 segmesinin onlarca sebebi olabilmektedir. Davranig
ve yonetim bilimleri, gbzlemlenebilen sesli ifadeleri bile analiz edip yorumlarken,
insanin karmasik yapisindan dolay1 zorlu ¢ikmazlarla karsilasmaktadir ki sessiz kalma
davranisinin derinlerine inmenin bir o kadar daha zor olmas1 dogal karsilanabilecek bir
durumdur. Bu nedenledir ki; isgbren sessizligi {izerine deneysel ya da klasik arastirma

yontemleriyle ¢calismak olduk¢a zordur (Eroglu vd., 2011: 100).

Sessizligin  boylesine karmasik olmast onun nedenlerini anlamayr da
giiclestirmektedir. Sessizligin bes tane ikili fonksiyonunun oldugu belirtilmektedir
(Pinder ve Harlos, 2001: 338):

e Sessizlik, insanlar1 hem bir araya getirebilir hem de birbirinden ayirabilir.

e Sessizlik, insan iliskilerine hem zarar verebilir hem de bu iliskileri
diizeltebilir.

e Sessizlik hem bilgi saglamakta hem de bilgiyi gizlemektedir.

e Sessizlik derin diislinmenin de diisiince yoklugunun da gostergesi
olabilmektedir.

e Sessizlik hem onaym hem de muhalefetin isareti olabilmektedir.
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Son ii¢ fonksiyondan daha rahat anlasilabilecegi gibi orgiitsel sessizlik genel
manada ele alman sessizlikten farklidir ve daha 6nce de ifade edildigi gibi bilingli bir
davranig seklidir. Bu durumun farkina varip dinleyebilenler icin sessizlik de konugma

gibi pek ¢cok anlamlar ifade etmektedir (Ashcraft, 2000: 413).

2.2.Diger Bilim Dallarinda Sessizlik Kavrami

Yonetim bilimi diginda sessizligin algilanmasi1 agisindan dikkate deger iki
arastirma alam1 (ahlak ve iletisim) vardir. Ilging bir sekilde bu iki alan, sessizligi,
sesliligin olmamasi olarak ele almamiglardir. Bunun yerine, sessizligin degerli ve
gerekli oldugu zamanki kosullara vurgu yapmislardir (Dyne vd., 2003: 1364).
Caligmanin bu boliimiinde ahlak ve iletisim alanlarinin disinda psikoloji alanindaki

sessizlik algis1 da ele alinacaktir.

Arastirmalarda belirtildigi lizere ahlak bilimi; sirlar iizerine odaklanmais, felsefi
ve ahlaksal meseleleri, bilginin disavurumundan bilingli olarak kag¢inmayla
birlestirmistir. Birbiriyle celisen iki farkli gizleme tiirli; sahiplenilmis gizleme (gizli
metotlar, mesleki giiven, i¢ istihbarat, 6zel veri ve gizli oylamalar gibi) ve kotiiye
kullanilan gizleme (kotii niyetli yaniltma, tiiketiciyi aldatma, iceriden bilgilendirme ve
yaniltict reklamcilik gibi) olarak belirtilmistir. Bu gibi durumlarda neyin ifade
edilecegine veya elde tutulacagina dair karar vermede kisisel muhakeme ve ahlaki

Olgiitlerin giindelik hayattaki 6nemi vurgulanmustir.

Nyberg ise her zaman dogruyu sdylemenin gercek¢i olmamakla kalmayip ayni
zamanda mantiksiz oldugunu savunmustur. Bunun yerine, bilgiyi gizlemek ve elde
tutmak (sessizlik) gereklidir ¢iinkii gizlilik bir dereceye kadar, yiiksek kalitede insan
iliskileri igin zorunludur. Ornegin, hi¢ kimse bir digerinin tiim diisiincelerini veya yakin
bir arkadaginin ya da bir aile ferdinin elestirel fikirlerini her zaman bilmek istemeyebilir
(Dyne vd., 2003: 1364-1365).

Bireyler arasi iletisim davraniglarini diizenleyen dilbilim sisteminin nezaket
aragtirmalarinda kismen de olsa sessizlik konusu yer almaktadir. Sosyal iliskilerdeki
sessizlik, sozIii anlatim kullanildiginda, kaginilmaz olarak olabilecek zahmet, sikinti
veya sorunla karsilagsmaktan kaginma davranigi olarak tanimlanmaktadir. Sessizlik,

Brown ve Levinson tarafindan gelistirilen nezaket stratejilerinin uygulanmasinda
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kullanilabilmektedir. Ornegin; olumlu nezaket stratejisinde sessizlik dayanisma ve
karsilikli anlayis anlamina gelirken, olumsuz nezaket stratejisinde ise mesafe koyma
taktigi olarak kullanilmaktadir (Cakici, 2007: 148). Ayrica; sosyal iliskilerde var olan
ikiytizliliik, geleneksel gizleme veya duygu ve disiinceleri saklama gibi durumlarda,
sessizlik olmazsa olmazlardan biridir (Dyne vd., 2003: 1365).

Psikolojide ise Scott ve Lester’e gore sessizlik memnuniyet, eglence ya da
barig/huzur belirtebildigi gibi ayn1 zamanda itaatsizlik ya da aldirigsizlik da belirtebilir.
Sessizlik, sicaklik yayabildigi gibi sogukluk da yayabilir. Zur’a gore ise sessizlik, saygi
anlamma gelebilecegi gibi saygisizlhik anlamma da gelebilir ya da vazgegme,
husumet/diismanlik gibi duygularin sonucunda ortaya c¢ikabilir. Sessizligin anlami
insanlarin kiiltiirleri, sahsi 6zellikleri, zihni bozukluklari, duygusal durumlar1 ve yaslari

baglaminda farklilasir (Sehitoglu, 2010: 13).

Sessizlik kavrami psikoloji biliminde oldugu kadar, sosyoloji biliminde de yer
almaktadir. Sessizlik; sosyolojide toplumsal suskunluk gibi genelde olumsuz bir durum
olarak da nitelendirilir (Cakic1, 2007: 147).

2.3.Isgorenlerin Ustleriyle Konusma Bicimleri

Yonetim literatiirlinde sessiz kalmanin karsiti olarak, konu ve sorunlari
seslendirmeyle ilgili arastirmalar da mevcuttur. Bunlardan bazilar1 sessizlikle bir arada
arastirma konusu yapilmaktadir. Konusma bi¢imleriyle ilgili baz1 kavramlar; istleri
etkileme, agik¢a konusma, ses ¢ikartma, ilkeli orgiitsel muhalefet, muhbirlik, konu
benimsetme ve sorumluluk almadir. Bu kavramlarindan bazilarinin kisa agiklamalarina
yer vermek sessiz kalma konusunu daha iyi anlamay1 kolaylastirabilir. Ciinkii farkli
konusma bi¢imlerinin olmamasi veya ¢ok az olmasi durumunda orgiitsel sessizlik

hakim gii¢ olabilmektedir (Cakici, 2010: 10).

2.3.1. Ustleri Etkileme (Upward Influence)
Etkileme, “bir bireyin karsidaki kisiyi kendi istek ve duygular1 dogrultusuna
yoneltmesi” anlamma gelmektedir (Tiirkge Sozliik, 2011: 830). Orgiitlerde ise iistleri

etkilemede, hiyerarsik zincir iginde daha gii¢lii kisilere ulasmak hedeflenir (Premeaux,
2001: 8).
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Calisanlarin iistlerini etkileme ¢abalar1 dogrudan iistlerin davranislariyla ilgilidir.
Calisanlar ¢ekici bir iletisim tarzi sergileyen iistlerine karsi istekli ve rahat bir sekilde
etkileme girigsiminde bulunurlarken, itici bir iletisim tarzi sergileyen listlerine karst daha
cekingen davranmaktadirlar (Yagil, 2006: 51). Agik iletisimin olmadigi takdirde
calisanlar ¢cogu zaman iistlerini ikna etme firsatini kagirirlar ve bunun yerine ya sessiz
kalirlar ya da bilgileri aile iiyeleri veya is arkadaglariyla paylasirlar. Boyle durumlarda

calisanlarin kendi aralarinda dedikodu yapma ihtimalleri yiiksektir (Durak, 2012: 11).

2.3.2. Agik¢a Konusma (Speaking Up)

Calisanlarin orgiit sorunlar1 ve alternatif yaklasimlar hakkindaki fikir ve bakis
acisini aleni bir sekilde beyan etmesidir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1548). Agikca
konusma, genel is memnuniyeti duygusuna ragmen farkli yaklasimlar Onererek bir
orgiitiin i¢ politikalarin1 ve uygulamalarini iyilestirme arzusundan kaynaklanabilir.
Morrison ve Milliken yaptiklar1 arastirmada, agikca konusmanin bir fark
olusturmayacagina inanan calisanlarin iimitlerinin kirildigmi ve sessizlik davranisi
sergilediklerini ortaya c¢ikarmistir. Diger taraftan ¢alisanlar, kendilerini giivende
hissettikleri ve acik¢a konugmanin olumlu sonuglar saglayacagina inandiklar1 zaman

konusma egilimi gostermektedir (Cakici, 2010: 11).

2.3.3. Konu Benimsetme (Issue Selling)

Konu benimsetme de agik¢a konusma gibi ¢alisanlarin orgiitsel fonksiyonlari
iyilestirme girisimidir. Fark, bu girisimin diizeyindedir. Konu benimsetme yonetsel
sorumluluga sahip bireylerin, orgiitsel basar1 i¢in kilit 6nem tasiyan konular, gelismeler

ve egilimlere dikkat ¢ekme girisimidir ve stratejiktir (Cakici, 2010: 11).

Orgiitler birer sistem olarak isleyisini siirdiirdiigiinden, bu yap1 icerisindeki bilgi
akis1 Orgiitiin devamliliginda anahtar rolii oynamaktadir (Kogel, 2011: 263). Konu
benimsetme davranigina 6zellikle orta kademe yoneticileri ydnelmektedir. Ust
yonetimle gergeklesen bu iliskide calisanlarin sessiz kalmamasi, bilgiyi paylagsmasi

saglanmalidir ve iletisim ¢ift yonlii olarak gerceklesmelidir.

Ling ve arkadaglarinin ¢alismasina gore, konu benimsetmenin etkin bir bicimde

gerceklesebilmesi i¢in ¢alisanlarmm Orgiitsel destek algisi, {ist yOnetimin bu tiir
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davranislara kars1 agik fikirli olmasi ve konu benimsetici bireylerle iyi iligkiler kurmasi

gerekmektedir (Durak, 2012: 13).

2.3.4. Sorumluluk Alma (Taking Charge)

Sorumluluk alma yeni bir kavramdir ve acgik¢a konusmaya benzer. Ancak agikga
konugma fikir beyan etmeyle ilgiliyken, sorumluluk alma islerin yapilma bigimini
degistirmeyi amaglayan davranigsal ¢abalarla ilgilidir. Temel iletisim becerileri,
catismay1 yOnetebilme ve gereksinimleri dile getirme sorumluluk almanm baglica
onkosullaridir (Yurtal ve Yontar, 2006: 414).

Mubhbirlik ve ilkeli orgiitsel muhalefetin amaci olumsuz davranislarin ortaya
cikarilmasi, elestirilmesi ve ortadan kaldirilmasi iken, sorumluluk alma davranisi
olumlu bir seyi gergeklestirmeyi amacglamaktadir (Morrison ve Phelps, 1999: 404).
Diger davranis bicimlerinin aksine sorumluluk alma degisim odakhidir ve Orgiitiin
seviye atlamasma yardimci olur. Sorumluluk alma, calisanlarin goniillii ve bireysel
olarak Orgiitiin fonksiyonel degisimlerini etkileyici olumlu bir takim cabalarini

gerektirir (Durak, 2012: 14).

2.3.5. Sesini Cikarma (Voice)

Ses ¢ikarma kavrami, Hirschman'in 1970'de yayinlanan eserinde tatminsizlige
tepki olarak tamimlanmis, c¢ikma/ayrilma (exit) ve baglhlik (loyalty) kavramlariyla
birlikte inceleme konusu yapilmistir (Hirschman, 1970: 4). Sesini ¢ikarma, ¢alisanlarin
onlem alict bir sekilde degisim i¢in Onerilerde bulunmasi, Orgiitsel faaliyetleri
etkileyebilecek fikirlerini goniillii olarak agiklamasi, yakinmalarini resmi yerlere iletme

siklig1 gibi agikga konusma davranislarini tarif etmek i¢in kullanilan bir terimdir
(Cakic, 2010: 12).

Kolarska ve Aldrich, kisilerin ayrilma veya kalma kararindan sonra ortaya dort
olast sonug¢ ciktigint belirtmektedirler. Calisanlarin bu kararlari, orgiitteki sorun ve

sikayetlerin giderilip giderilmeyecegine baglhdir.

e Kalma ve sessizlesme,
e Kalma ve sesini ¢ikarma,

e Ayrilma ve sessiz kalma,
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e Ayrilma ve sesini ¢ikarma.

Calisanlar, oOrgiitte kalma veya oOrgiitten ayrilma kararmnm hangisini verirse
versinler eger seslerini ¢ikarmayi tercih ediyorlarsa bu davranis bi¢iminde galisanlarin
kendine saygismin ve orgiite bagliliklarinm etkili oldugu ifade edilmektedir. Ozellikle
biirokrasinin az oldugu disa acik, seffaf ve iletisimin ¢ift yonli aktig1 orgiit yapilarinda
ve toplumlarda sesini ¢ikarma davranisi daha siklikla goriilebilir. Bu kapsamda iist
yonetimin de calisanlardan gelen yeni fikir ve Onerilere karsi acik olmasi ve bunlara

deger vermesi gerekmektedir (Durak, 2012: 18).

2.3.6. Muhbirlik (Whistleblowing)

Mubhbir; “yasa dis1 olan bir durumu yetkili makamlara bildiren kimse, haber
ulastirici, thbarc1” gibi anlamlara gelmektedir (Tiirkge Sozliik, 2011: 1706). Bu yoniiyle
muhbirlik, dilimizde olumsuz anlamlar iceren gammazlama, ispiyonculuk gibi
kelimelerden farkli bir anlam tagimaktadir. ispiyonculuk ya da gammazlama; “birinin

sirlarmi, davraniglarini, diisiincelerini gozleyip baskalarma bildirerek ¢ikar saglayan

kimse” anlamindadir (Tiirk¢e Sozlik, 2011: 1211).

Muhbirlik 6rgiit ¢alisanlarinin, isverenlerinin kontroliindeki kurallara aykiri,
yasal ve ahlaki olmayan uygulamalar1 kilit rol oynayan tepe yonetimine bildirmesidir.
Mubhbirlik, varolan 6rgiitsel uygulamalarin ahlaki ve yasal olmadigma inanan ¢alisanlar
tarafindan baglatilir. Dolayisiyla Orgiitsel sonuglar1 ne olursa olsun muhbirlik, daha
anlamli gayeler i¢in yapilir (Premeaux, 2001: 6). Yapilan arastirmalarda biligsel ahlaki
gelisim ile muhbirlik arasinda pozitif yonde bir korelasyon oldugu ortaya g¢ikmistir

(Street, 1995: 104).

Chiu’ya gore, muhbir igini kaybetme, kendisinden intikam alinma korkusu ve
sosyal izolasyon gibi istenmeyen c¢esitli sorunlarla karsilasabilmektedir. Cesitli
arastirmalar bu kisilerin birgogunun isini kaybettigini gdstermektedir (Durak, 2012: 26).
Bu nedenle muhbirler yasal olarak giivence altina almmaldir. Ornegin, “ombudsman”
ya da “kamu denet¢isi” bu tiir bir mekanizmadir ve kendisine gelen sikayetleri
degerlendirmekte ve sikayetcilerin kimligini agiklamadan gerekli dnlemlerin alinmasi

icin Orgiit yonetimini uyarmaktadir. Bu kisi 6rgiit disindan olup, firma ya da devlet
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tarafindan yetkilendirilmistir. Boylece, hukuki yollara bagvurmaya gerek kalmadan ve

olay biiylimeden sorun o asamada ¢oziilmiis olur (Arslan, 2001: 104).

2.3.7. lkeli Orgiitsel Muhalefet (Principled Organizational Dissent)
Muhbirlikle ilgili ilk ¢aligmalardan sonra, 1980’lerin ortalarinda ilkeli 6rgiitsel
muhalefet kavrami ortaya atild1. Ilkeli drgiitsel muhalefet, bir drgiitteki yasal ve sosyal

normlarin ihlaline vicdani reddi igcermektedir (Brinsfield vd., 2009: 13).

“Ilkeli orgiitsel muhalefet, ¢alisanlarin drgiitsel statilkoyu protesto etmek veya
degistirmek i¢in mevcut politikalara ve uygulamalara karsi sergiledikleri bilingli bir
durus cabasidir” (Cakici, 2010: 15). Ilkeli orgiitsel muhalefet bir orgiitte etik degerlerin
kurumsallagsmas1 ve bu konuyla ilgili standartlarin ylikseltilmesi acgisindan 6nem arz
etmektedir. Dolayisiyla bu yonde caba gosteren c¢alisanlarin iist yonetim tarafindan
degerli ve 6nemli algilanmasi1 gerekmektedir. Milliken ve arkadaslarinin ¢aligmasina
gore, caliganlarin orgiitle ilgili konularda iistlerine goriis ve diisiince bildirmede goniillii
olma durumu, istlerinin bu konuyla ilgili yaklasimlar1 hakkindaki algilarina baglidir
(Durak, 2012: 14). Ornegin, iilkemizdeki siyasi parti yonetimlerinde kolay kolay
muhalif gorlis ortaya konulamamaktadir. Bunun yani sira kamu kurum ve
kuruluslarinda da {ist yonetime ragmen muhalif goriis belirtilmesi ender rastlanan bir
durumdur. Bunun sebepleri arasinda Tiirkiye’de giic mesafesinin fazla olmasi
gosterilebilir. Hofstede’in arastirmasma gore Fransa, Italya, Japonya, Sili, Hindistan,

Pakistan, Brezilya gibi bir¢ok iilkede de giic mesafesi fazladir (Sargut, 2010: 182-185).

Asagida Tablo 5’de konugsma bigimleri arasindaki benzerlik ve farkliliklar

gosterilmektedir.
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2.4.0Orgiitsel Sessizligin Tarihi Gelisimi

Orgiitlerde ses ve sessizlikle ilgili arastirmalar incelendiginde farkli anlayislar
yansitan ii¢ donem o6ne ¢ikmaktadir. Kronolojik olarak “ilk Dalga (Initial Wave)”
1970’lerden baslayip 1980’lerin ortasma kadar olan donemi; “Ikinci Dalga (Second
Wave)” 1980’lerin ortasindan baslayip 2000’lere kadar olan donemi ve son olarak
“Mevcut Dalga (Current Wave)” 2000’lerden gilinlimiize kadar gelen siireyi
kapsamaktadir (Brinsfield vd., 2009: 8).

2.4.1. 11k Dalga (Initial Wave)

1970’lerden 1980°li yillarin ortalarina kadar, sosyal bilimciler ilk dalga
kapsaminda seslilik ve sessizligin orgiitlerde farkli formlar aldigmi fark etmeye
baglamiglardir. Bu sebeple “Susma Etkisi (Mum Effect)” ve “Sessizlik Sarmali (Spirals
of Silence)” c¢alismalarin1 yiiriiterek sessizlik ve sesliligi kategorize etmeye

calismiglardir.

Yonetim literatiiriinde ses ve sessizlikle ilgili ¢alismalar ilk kez bu kavrami
tanimlamaya ¢alisan Hirschman’a dayandirilabilir. 1970 yilinda, Albert Hirschman sesi,

orgiitsel tatminsizlige bir cevap olarak dikkate alan ilk sosyal bilimcidir.

Sessizlik ve seslilik iizerine dikkat ¢eken bir diger calismada, Abraham Tesser
ve arkadaslar1 1970 yilinda susma etkisini, “kotii haber tastyicisi olarak bilinmek

istemeyen ¢alisanlari olumsuz bilgileri iletmek istememeleri” olarak tanimlamaktadir.

Sessizlikle ilgili bir diger dnemli ¢alisma ise 1974 yilinda ortaya atilan sessizlik
sarmal1 teorisidir. Elisabeth Noelle-Neumann bireylerin toplumun sorunlari hakkinda
kendilerine destegin zayif oldugunu algiladiklarinda sessiz kalma egilimlerini
koruduklarmi, aksine toplumun daha giigli destegi karsisinda goriislerini daha
kendinden emin olarak ve korkmadan ifade edebildiklerini belirtmektedir (Brinsfield
vd., 2009: 9-11).

2.4.2. Tkinci Dalga (Second Wave)
1980’lerin ortalarindan 2000°li yillara kadar gecen siire icerisinde ses ve
sessizlikle ilgili arastrmalarmn igerigi muhbirlik, ilkeli orgiitsel muhalefet, konu

benimsetme ve sikayet gibi birkag¢ yeni yapiy1 da kapsayacak sekilde genislemistir. Yine
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bu donemde Orgiitsel vatandaslik ve oOrgiitsel adalet konulari arastirmalarda yerini
almustrr. Ik defa 1987 yilinda Greenberg tarafindan kullanilan &rgiitsel adalet kavrami
calisanlarin konugsmasi yani sesliligi tlizerine odaklanmistir. 1990’11 yillarin sonuna
dogru ise sessizlik ile baglantili sagir kulak sendromu ve sosyal dislama yapilar1 ortaya
cikmistir (Brinsfield vd., 2009: 12).

Bu dénemde bir¢ok arastirmacinin tersine Cohen sessizligin her durumda “kabul
etme” anlamina gelecegi fikrine karsi c¢ikmis ve sessizligin baska anlamlarmin
olabilecegini ileri siirmiistiir. Cohen, 6zellikle adil yonetim ¢atis1 altinda olmayan ya da
kot davraniglara maruz kalan c¢alisanlar arasinda sessizligin hangi anlamlara

gelebilecegini arastirmistir (Pinder ve Harlos, 2001: 333).

2.4.3. Mevcut Dalga (Current Wave)

2000’11 yillardan sonra yapilan c¢alismalar1 kapsayan donemdir. Bu tarihten
itibaren yonetim bilimlerinde ses ve sessizlikle ilgili ¢aligsmalara ilgi artmistir. Sessizlik
konusu konusmanmn ziddinin Gtesinde degerlendirilmistir. 2000 ve 2003 yillarinda
Morrison ve Milliken, yine 2003 yilinda Dyne tarafindan yapilan ¢aligmalar bu doneme
onciiliik etmektedirler (Durak, 2012: 47). Orgiitsel sessizligin yan1 sira Van Dyne ve

arkadaslar1 ¢alisan sesliligi formlar tizerinde de durmuslardir.

Brinsfield ve arkadaslar1 mevcut dalga kapsaminda orgiitsel sessizlik, ¢alisan
sessizligi gibi kavramlar1 ele almiglar ve sessizlikle baglantili oldugunu diistindiikleri isi
birakma ve orgiitsel 6grenme kavramlari iizerinde durmuslardir (Brinsfield vd., 2009:
18). Mevcut dalga, ilk ve ikinci dalga donemlerinde yapilan geg¢mis calismalar1 da

kapsayarak seviyeyi ileriye tagimaistir.

2.5.Sessizlik Teorileri
Calisanlarin sessizligi segmeleri ya da bu siire¢ igerisinde sessiz kalmalarini

aciklayabilecek cesitli teoriler gelistirilmistir. Bu teoriler asagida sirayla ele alinacaktir.

2.5.1. Bekleyis Teorisi
Bekleyis kurami; birey motivasyonunun yiiksek performansla sonuglanan ¢alisan
davranislarmin makul sayilabilecek bir ddiille ddiillendirebilecegi seklindeki c¢alisan

beklentisi {izerine kurulmustur. Kuramin gelismesine muhtelif bilim adamlarmnin
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katkilarma ragmen, bekleyis kurami esas itibariyle Victor Vroom’un ¢aligmalarmin bir
riinii olarak ortaya ¢ikmistir (Simsek, 2009: 226). Daha sonra bu teori E. Lawler ve L.
Porter tarafindan daha da gelistirilmistir (Kogel, 2011: 633). Bireyin psikolojisinde
diinya gortisleri, tecriibeleri, calisacaklar1 organizasyondan umduklar1 ve beklentileri
vardir. Biitiin bu etkenler bireyin ¢alisma ortamina nasil katkida bulunabilecegini

belirler (Eren, 2001: 528).

Vroom’a gore bir kiginin belli bir 1§ i¢in gayret sarf etmesi iki faktore baghdir:
I.  Valens (kisinin 6diilii arzulama derecesi)

I1.  Bekleyis (6diillendirilme olasilig1)

Dolayisiyla, kiginin 6diilii arzulama derecesinin ve o6diillendirilme olasiliginin
birlesmesiyle motivasyon meydana gelmektedir. Eger kisinin hem valensi hem de
bekleyisi yiiksekse o kisi biitiin bilgi, enerji ve yetenegini is i¢in harcayacaktir (Kogel,
2011: 632-633).

Bu teoriye gore eger bir davranisin istenen sonuglar1 getirebilecegi ya da
istenmeyen sonuglar1 Onleyebilecegi timit ediliyorsa ve bireyin tahmini olumlu
sonuglarm geligsebilecegi yoniindeyse, birey 6zel bir davraniga girisme yoniinde olumlu
bir tutuma sahip olacaktir. Bir baska deyisle eger bireyler agik¢a konusmanin olumlu
sonuglar dogurmayacagina inanirsa 6yle davranmay1 faydasiz olarak degerlendirecek ve

boylece giderek sessizlesebilecektir (Cakici, 2010: 16).

2.5.2. Fayda/Maliyet Analizi

Bireylerin, sessizlesme veya konusma Kkarari, fayda/maliyet analizine de
dayandirilabilmektedir. S6yle ki, bireyler konusarak elde edebilecekleri faydalara karsi,
konusmanin olas1 bedelini tartarak fayda/maliyet analizi yaparlar (Cakici, 2007: 152).
Fikirlerin acik¢a ortaya koyulmasi para, terfi, takdir edilme, mevki gibi olas1 faydalar
saglayabilecekken; i veya mevki kaybi, kiiciik diisme, itibarin zedelenmesi gibi

maliyetler de getirebilmektedir (Detert ve Burris, 2007: 870).

Fayda/maliyet analizleri sadece ekonomik agidan ele alinan bir yontem degildir.
Ayn1 zamanda sosyal bilimlerde, 6zellikle davranig bilimleri ve psikoloji bilimi gibi

alanlarda bireyin kendisi ve c¢evresi ile olan sosyal iligkilerinde de bu analiz yontemine
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basvurdugu goriilebilir. Bireyler agikca konusarak ne kazanip ne kaybedeceklerine
iliskin degerlendirmelerini, liderin/yoneticinin davraniglarindan ve daha Onceki

deneyimlerinden hareketle yaparlar (Milliken ve Morrison, 2003: 1566).

2.5.3. Sessizlik Sarmah Teorisi

Sessiz kalmayr tercih etmenin dayandirildigi diger bir teori de Noelle-
Neumann’in gelistirdigi “sessizlik sarmali” teorisidir. Sessizlik sarmali teorisi;
insanlarm ¢ogunlugu olusturmadiklarinda, kendilerine inanilmayacagini ya da kendi
fikirlerinin Onemsenmeyecegini diisiiniip, diisiincelerini ifade etmek igin isteksiz
davrandiklarmi belirtmektedir. Insanlar azmnlik olduklarina inandiklar1 zaman, kendi
gorislerini ve diistincelerini gizleme ihtiyaci hissederler. Bireyler cogunlugun fikrine
uymazlarsa toplum onlar1 disa iter. Bireyler yalmizlagsmaktan kacinma ve
hemcinslerinden kabul goérme ihtiyaci duyarlar. Hata yapma korkusundan ziyade
izolasyon korkusu, insanlarin ayni fikirde olmasa da ¢ogunlugun fikrine katilmasini

saglar (Cakici, 2010: 17).

Z » 2 » N

DURUMDAKI DURUMDAKI

AZINLIK ——
AZINLIGIN DUSUNCESINI IFADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLU
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Sekil 1: Sessizlik Sarmali
(Bowen ve Blackmon, 2003: 1397)
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Sessizlik sarmali 6rgiitiin gelisimi i¢in gerekli olan grup i¢i tartismalarda diiriist
ve agik olmayi1 engelleyebilir. Sessizlik sarmali teorisi, baslangicta kamu diisiincesinin
alaninda gelistirildi, insanlarin gevrelerindeki olaylara karst azinhigin fikrini
benimsemek yerine c¢ogunlugun onay verdigi diisiinceyi kabul ettikleri belirlendi
(Bowen ve Blackmon, 2003: 1397).

Sonug olarak orgiitlerde sessiz kalma ve ses ¢ikartma arasindaki se¢im, biiyiik
Olciide calisma grubundaki egemen gorlisten ve algilanan Orgiitsel destekten
etkilenmektedir (Cakici, 2010: 18). Calisanin gergekte olan fikirleri diger is
arkadaslarinin  biiyiilk kismiyla ayni dogrultuda ise kisi bu diislincelerini agiga
vurmaktan cekinmeyecektir fakat calisanin fikirleri aznligin fikirleri ile ayn1 ya da

benzer ise kisi giderek sessizlesecektir.

2.5.4. Kendini Uyarlama
Bu kurama gore birey, baskalarinin davraniglarini izlemekte ve duruma gore
davraniglari1 uyarlamaktadir (Snyder, 1979; Premeaux ve Bedeian, 2003: 1541).

Burada 6nemli olan husus, bagkalarimin davranislariin belirleyici olmasidir.

Kendini uyarlama diizeyi yiiksek bireyler, kamuda iyi izlenim verme hatirina,
sosyal davraniglarii bilerek degistirme yetenegi olan ve ortamsal ipuglarmi kullanan
kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diisiikk olan bireyler ise duygu, diisiince, fikir ve
yargilarini yansitma egilimindedirler. Bu kisiler kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan
kisilere nazaran daha asikar konusmaktadirlar. Ciinkii bunlar kim olduklariyla nasil
davrandiklar1 arasindaki tutarliliga 6nem vermekte kendi diisiince, fikir ve hissettiklerini
oldugu gibi disartya yansitmaktadirlar (Araz, 2005). Ulkemizde ¢ogu bireyin davranis
tercihinde, toplumda kabul gormenin ve begenilmenin Onemli rol oynadigi
goriilmektedir. Dostlara verilen tavsiyeler arasinda “nabza gore serbet verme” deyimi

vardir. Bu davranis, kazanmanin yollarindan biri olarak goriiliir. (Cakici, 2007: 154).

2.6. Orgiitsel Sessizlik Tercihinin Nedenleri

Sessizligi itiraz ve muhalefet olarak kabul eden bazi ¢alismalarda,
memnuniyetsizlik icinde olan ¢alisanlarin ortak bir kararla sessizlik i¢inde isten
ayrilabilecegi ve bu sessiz isten ¢ikisin prensipli is giicli devri olarak adlandirildig: ifade

edilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 337).
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Calisanlarm sessiz kalmalar1 igin birgok neden vardir. Bu nedenler genel olarak

bireysel, yonetsel ve orgiitsel faktorler basliklar altinda incelenecektir.

2.6.1. Bireysel Faktorler

Sessiz kalma davranis1 konulara ve bireylere gore farklilik géstermektedir. Belli
bir konuyu is arkadasi ile paylasan bir calisan, ayni konuyu yoOneticisi ile
konugmayabilir (Tagkiran, 2011: 84). Birey konusma eylemini gergeklestirmeden 6nce
eylemlerinin sonucunu degerlendirerek bir risk degerlendirmesi yapmakta ve bu
degerlendirmeye bagli olarak hareket etmektedir. Bunun yani sira korku faktorii de
calisanin davranislarini etkilemektedir. Calisan, iistii tarafindan cezalandirilmaktan veya
is arkadaslar1 tarafindan sikayet¢i, sorun ¢ikaran biri olarak damgalanmaktan korktugu

icin de sessiz kalabilmektedir (Milliken ve Morrison, 2003: 1564-1565).

Yapilan bir ¢alismada bireysel faktorler 6z saygi, kontrol odaklilik ve iletisim
endisesi olarak siralanmustir (Pinder ve Harlos, 2001: 354). Bir diger ¢alismada ise yas,
cinsiyet, egitim diizeyi ve deneyim sessizligin bireysel nedenleri olarak ele alinmaktadir
(Milliken vd., 2003: 1459).

Pinder ve Harlos 2001 yilinda kaleme aldiklar1 caligmalarinda 6z saygi, kontrol
odakhlik ve iletisim endisesi olmak iizere ii¢ zelligi tanimlamaktadirlar. Oz saygi,
insanlarin kendileri hakkinda sahip olduklar1 diisiinceler ve degerlendirmelerdir. Yani
bu kavram bireyin kendisine yiikledigi degere isaret etmektedir (Sabuncuoglu, 2009:
317).

Kontrol odaklilik, bireyin davranmiglarmin sonucunda ne olacagina iliskin
gelistirdigi beklentiler ile ilgilidir. Birey, kendisini iyi ya da kotii etkileyen olaylar
kendi yetenek, 6zellik ve davraniglarinin bir sonucu olarak gorebilecegi gibi; sans, kader
gibi kendisi digindaki giiclerin sonucu olarak da gorebilir (Terzi, 2011: 5). i¢ kontrol
odakli insanlar, kendine olanlar ile kendi yaptiklar1 arasinda iliski olduguna inanirlar.
D1s kontrol odakli insanlar ise kendine olanlar ile kendi ¢abalar1 arasinda ¢ok az iliski
olduguna ya da higbir iliski olmadigma inanwrlar. Bu kisiler, kader ve sans gibi

faktorlerin hayatlarma yon verdigini diistiniirler.
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Iletisim endisesi ise insanin genelde iletisim kurma korkusu duymasidir.
Iletisimden kaynaklanan olumsuz duygular1 ve sonuglar1 diisiinerek iletisim kurmaktan
kaginan bu kisiler iletisime zorlandiklar1 takdirde de tedirginlik yasarlar. Arastirmacilara
gore yiiksek iletisim endisesi olan, 6z saygisi az olan ve dig kontrol odakli ¢aliganlar
yapilan haksizliklar1 kabullenir ve sessiz kalma davranisi sergilerler. Bu kisilerin

sessizlige yatkinliklar tersi 6zelliklere sahip olanlara gore daha fazladir (Cakici, 2010:
23).

Daha once belirtildigi gibi Milliken ve arkadaslar1 yaptiklar1 ¢alismada bireysel
faktorler bashigi altinda yas, cinsiyet, egitim ve deneyim etkenlerini ele almislardir
(Milliken vd., 2003: 1459).

Yas degiskeni degerlendirildiginde, bireyin sessiz kalma davranisimi etkileyen
onemli etkenlerden biri oldugu sodylenebilir. Yas ilerledik¢e calisanlarin davranislari
degisebilmekte ve uyum diizeyleri yiikselmektedir. Bu egilim daha fazla sessiz kalma
tercihine yonlendirebilir. Diger taraftan daha gen¢ yaslarda ise rekabet, kendini
gosterme, one ¢ikma gibi diirtiiler nedeniyle sessiz kalmama davranisi tercih edilebilir

(Sabuncuoglu, 2009: 315-316).

Cinsiyet faktorii ele alindiginda ise kadinlarin toplum i¢inde farkliliklarimni,
deneyimlerini veya fikirlerini agiklamalar1 i¢in tesvik edildiklerinde dahi bunlar1 dile
getirmede bazi zorluklar yasadiklar1 goriilmektedir (Simpson ve Lewis, 2005: 1257).
Kadmlarin ekonomik olarak bagimsizligini elde edememesi, toplumumuzda giiciin
kadinlardan c¢ok erkeklerde olmasi, ataerkil toplumsal yapi itibariyle kadina yiiklenen
anne rolii ve buna bagl olarak daha az kadin ¢alisanin bulunmasi vs. nedenler kadmnlar1

sessiz kalmaya zorlamaktadir (Taskiran, 2011: 85).

Egitim ise bireyi toplumsal iliskilerinde giiclii kilan, dis diinyayla baglant1
kurmasmi kolaylastiran, gerek kendisinin gerek baskalarinin haklarini savunmasini
saglayan ve bir¢ok alanda bireyin gelisimine katkida bulunan bir faktordiir. Buradan
hareketle bireyin egitimsiz olusu ya da belli bir konu hakkinda sdyleyecek bir seyinin

olmamas1 onun sessiz kalmasina neden olmaktadir (Sabuncuoglu, 2009: 316).
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Son olarak deneyim faktorii de sessizlik {izerinde etkilidir. Bireyler hem is
deneyiminin eksikliginden hem de kisilerarasi iligkiler ile ilgili deneyim eksikliginden

sessiz kalabilmektedirler.

2.6.2. Yonetsel Faktorler
Calisanlarm sessiz kalma kararlarinda etkili olan yonetsel faktorler yoneticilerin
astlartyla ilgili ortiik inanglar1 ve yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkusu

olarak belirtilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708-710).

Yoneticilerin astlaryla ilgili értitk inanclarn: Orgiitsel sessizlige yol agan
yonetsel faktorlerden ilki, yoneticilerin astlariyla ilgili sahip olduklar1 6rtiik inanglaridir.
Yoneticilere gore calisanlar giivenilmez ve bencildir. Bu yaklasim McGregor’un
bireylerin ¢ikarci olduklarmi ve ¢ikarlarmi maksimize etmenin her daim yollarini
aradiklarmi savunan “X Teorisini” hatirlatmaktadir. Bu teoriye gore calisanlar digsal
olarak siirekli denetlenmeli ve ceza ile korkutulmalidir. Orgiitlerde {ist diizey
yoneticilerin bu klasik goriisii, yukariya dogru iletisimi engellemekte ve calisanlari

sessizlige mahkim edebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708-710).

Yoneticilerin sahip oldugu ikinci 6rtiik inang¢ “en iyi ben bilirim” anlayisidir. Bu
anlayis, yoneticilerin ¢alisanlar1  “ekonomik insan” olarak gdrmelerinden
kaynaklanmaktadir. Yani ¢alisanlar bencil ve caligmaktan kaginiyorlarsa muhtemelen
orgiit i¢in neyin iyi neyin kotii oldugunu bilemeyeceklerdir (Durak, 2012: 68). Bu
inamigsa goOre g¢alisanlar yoOneticinin  verdigi emirlere uymali ve yOneticinin

gergeklestirmis oldugu eylemleri sorgulamadan kabul etmelidirler.

Ortiik inanglarin sonuncusu ise sesliligin drgiitsel birlige zarar veren ve bozan bir
faktor olarak algilanmasidir. Bu anlayisa gore, orgiit icindeki farkliliklar ve ¢esitlilik bir
zenginlik olarak goriilmemektedir. Orgiitte sessizlik hakimse her sey yolunda
gitmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 710). Yoneticilerin astlariyla ilgili olarak
sahip olduklar1 bu o6rtiik inanglar, 6rgiitsel sessizlige neden olmaktadir (Karacaoglu ve
Cing6z, 2008: 161). Bu durum ise orgiitsel degisimi engellemekte ve buna bagli olarak

gelisimin de Onii tikanmaktadir.
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Yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkusu: Sessizlige neden olan en
onemli etmenlerden birisi de iist diizey yoneticilerin alt diizey g¢alisanlardan olumsuz
geri bildirim alma korkusunun var olmasidir. Yoneticiler olumsuz geri bildirim
almaktan kac¢inmakta ve ne zamanki bdyle bir geri bildirim alsalar ya gérmezden
gelmekte ya da bu geri bildirimin giivenilirligini sorgulamaktadirlar (Morrison ve
Milliken, 2000: 712). Bir diger ifadeyle, yoneticiler olumsuz geri bildirim aldiklarinda,
0z elestiri yapmak ve kendi davraniglarini sorgulamak yerine ¢aliganlar elestirmekte ve

suclamaktadir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 55).

Morrison ve Milliken, yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkular1 oldugunu
belirtmekte ve ¢alisanlarin olumsuz bildirimde bulunmalarinin yoneticilerin kendilerini
beceriksiz ve korumasiz hissetmelerine neden oldugunu vurgulamaktadir (Morrison ve

Milliken, 2000: 712).

Yukarida s6zii edilen inang ve yargilara sahip yoneticiler, astlardan gelen fikir ve
bilgilere kapali, agik¢a konusmay1 desteklemeyen ve sorun bildirenlere olumsuz tepkiler
veren bir yonetim anlayisi sergileyebilirler. A¢ik¢a konusanlar1 ddiillendirmeyip gizli
veya acik sekilde cezalandiran iist yonetim; sessizlik iklimi, sagir kulak sendromu ve

haksizlik kiiltiiriinii besleyen bir orgiitsel ortam yaratabilirler (Cakici, 2010: 29-30).

2.6.3. Orgiitsel ve Kiiltiirel Faktorler

Cesitli orgiitsel sorun ve olaylar karsisinda sessiz kalan calisanlar, ¢ogu zaman
sadece bireysel faktorlerden dolay1 degil, orgiit icinde edindikleri tecriibeler, ¢aligilan
ortam, Orgilit normlari gibi nedenlerle de sessiz kalmayi1 tercih etmektedirler
(Sabuncuoglu, 2009: 318). Bunun yani sira mensubu olunan Kkiiltiirtin de sessizlik
iizerinde etkileri olabilmektedir. Orgiitsel ve kiiltiirel faktdrler hiyerarsik yapi, sessizlik

iklimi, sagir kulak sendromu, haksizlik kiiltiirii, giic mesafesi ve dgrenilmis ¢aresizlik

olarak siralanabilir (Pinder ve Harlos, 2001: 346).

Orgiitii olusturan birimler arasindaki iletisim iliskileri, 6rgiitleri karakterize eden
onemli unsurlardan biridir. Baz1 orgiitlerde bu iliski dikey iken bazi orgiitlerde yatay,
dikey ve koselemesine (diagonal) olarak ger¢eklesmektedir (Kogel, 2011: 186).
Hiyerarsik yapilar da istlerle agik iletisimi ve Ozellikle elestiriyi kendiliginden

siirlamaktadir. Bu orgiitlerde iletisim genelde yukaridan agagiya akmakta fakat tersi
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yonde iletisim ilk amirle sinirli kalmaktadir. Bu durumda olan ¢alisanlar goriis ve

disiincelerini tistlerine iletememekte ve sessiz kalmaktadirlar.

Calisanlar1 sessizlige iten bir diger durum sessizlik iklimi olarak agiklanmugtir.
Calisanlar orgiit i¢indeki sorunlar hakkinda konusmanin bosuna olduguna, fikir ve
kaygilari dile getirmenin tehlikeli olduguna inanirlar (Morrison ve Milliken, 2000: 714).
Bu tip yapilanmalar ve yonetici davraniglari daha yaygin olduk¢a konusmanin hos
karsilanmadigma dair ortak goriis daha giicli hale gelmektedir. Bu durum, oOrgiit
calisanlarinin bildiklerini sdylemedikleri ve orgiite faydas: olabilecek bilgi ve fikirleri
kendilerine sakladiklar1 paradoksal bir ortam yaratarak sessizlik kiiltiirliniin olugsmasina

yol agmaktadir (Vakola ve Bouradas, 2005: 442).

Sagir kulak sendromu tatminsizligin a¢ik ve dogrudan ifade edilmesi konusunda
calisanlarin cesaretini kiran orgiitsel bir formdur (Brinsfield, 2009: 16). Boyle 6rgiitsel
ortamlarda bir konuya miidahale etmek, fikir ileri siirmek “basina is agmak” olarak
degerlendirilmekte ve bu calisan gizli veya acikga verilen cezaya maruz
kalabilmektedir. Haksizlik kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde goriilen 6zellikler ise
yogun gozetim, catismanin bastirilmasi, ig iliskilerini insan iligkilerinden daha degerli
tutma, ylksek diizeyde merkezilesme, otoriter yonetim tarzi, zayif iletisim ve rekabete

doniik bireycilik olarak siralanabilir (Cakici, 2010: 25-26).

“Gli¢ mesafesi, toplum iiyelerinin kurum ve orgiitlerdeki giiciin esit olmayan bir
sekilde dagilimmi kabullenme derecesidir.” Bazi1 toplumlarda ve kiiltiirlerde az giicli
olan insanlar, giiclin esit olmayan bir bicimde dagilimmi kabullenmislerdir. Bagka bir
deyisle toplumdaki bireylerin arasindaki giic mesafesi fazladir (Sargut, 2010: 182).
Morrison ve Milliken’e gore, daha yiiksek giic mesafesi yonelimli ¢alisanlar iistlerin
tiim emirlerini elestirmeksizin kabul etme egiliminde olduklar: icin, ydneticilerin bu
kisileri konusmaya tesvik etmesi daha zordur, ¢ilinkii bu tiir bir davranis onlarin
yerlesmis kiiltiirel anlayiglarina ters bir durumdur (Sehitoglu, 2010: 47). Kirk tilkenin
yer aldig1 arastirmada Hofstede, Tiirk toplumunu, 6rgiitsel giic mesafesinin fazla oldugu

kiiltiirler arasina katmistir (Sargut, 2010: 229).

Orgiitsel ve Kkiiltiirel faktdrlerin sonuncusu ise Ogrenilmis caresizliktir.

Ogrenilmis caresizlik siirekli olarak kontrol edilemeyen durum ve olaylar karsisinda
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kalan organizmanm, kontroliin miimkiin oldugu daha sonraki durumlarda dahi, i¢inde
bulundugu durumu degistirebilecegine dair inancini kaybetmis olmasindan dolay1
hareketsiz kalmasidir. Kisaca “pasiflesme” olarak ifade edilebilir (Kiimbiil Giiler, 2006:
1). Bir orgiitte ¢alisanlar konusmak istediklerinde veya konustuklarinda bu durum orgiit
tarafindan engelleniyorsa ¢alisanlar zaman gectikce konugsmamaya yonelecek, diger bir

ifadeyle 6grenilmis ¢aresizligi tercih edeceklerdir (Durak, 2012: 52).

2.7. Orgiitsel Sessizlik Tiirleri

Calisanlarin bilerek ve isteyerek goriis ve diisiincelerini kendilerine saklamalari
ile ortaya ¢ikan oOrgiitsel sessizlik kavrami, orgiit i¢inde farkl sekillerde ortaya
cikabilmektedir. Bazen bagkalarinin goriislerine uyma, bazen kendini koruma adimna ve
bazen de baskalarin1 diisiinerek hareket etme sebebiyle, orgilitsel sessizlik var

olabilmektedir (Taskiran, 2011: 76).

Pinder ve Harlos sessizligi, sesliligin yoklugu olarak tanimlarken, kendine 6zgii
iletisim tarzi oldugunu, bir dizi bilgiyi, duyguyu ya da itiraz veya kabullenme gibi
manalar1 da icerdigini eklemislerdir. Ayrica sessizligin, altinda yatan sebeplere bagl
olarak farkli anlamlar tasiyabilecegini ifade etmis ve sessizligi “razi olma (acquiescent)”
ve “kendini koruma (quiescent/defensive)” yoniinde olmak iizere iki grup altinda

smiflandirmiglardir (Pinder ve Harlos, 2011: 348-349).

Van Dyne ve arkadaslar1 da sessizligi ve sesini ¢ikarmayr kendi iginde
smiflandirmaya ve g¢alisanlar1 bu davraniglar1 yapmaya sevk eden giidiileri incelemeye
calismislardir. Sessizligi; kabullenici sessizlik (acquiescent silence), korunma amagli
sessizlik (quiescent/defensive silence) ve koruma amagh sessizlik (prosocial silence)
olarak {i¢ baslik altinda incelemekte ve sesini ¢ikartma sekillerini de sessizlik tiirlerinde
oldugu gibi smiflandirmaktadirlar (Dyne vd., 2003: 1389). Bu calismada da orgiitsel

sessizlik tiirleri bu ti¢ baslik altinda incelenecektir.

2.7.1. Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik, ¢alisanin mevcut duruma razi olup, s6z konusu durum
hakkinda goriis, bilgi ve diislincelerini sdylememesi olarak ifade edilebilir (Dyne vd.,
2003: 1366). Kabullenici sessizlik davranisi gosteren ¢aliganlar, bulunulan o6rgiitsel

duruma razi olmanin yaninda alternatif ¢ikis yollarinin da ¢ok fazla farkinda degildirler.
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Buna ek olarak haksiz bir durum karsisinda ¢ikis yollarini aramama veya uygun
olanlarin1 gérmezden gelme davramiginda bulunurlar (Pinder ve Harlos, 2001: 349).
Calisanlarm bu davranisinin  arkasinda, konussalar bile herhangi bir farklilik

yaratamayacaklarina olan inanglar1 vardir (Karacaoglu ve Cingdz, 2009: 699).

Kabullenici sessizlikte, ¢alisanlar kasith olarak ilgisiz davranis icerisindedirler.
Bu kisiler iginde bulunulan durumu kabullenir, mevcut durumu degistirebilmek i¢in
higbir davranista bulunmaz ve agik¢a konusmazlar. “Bos ver boyle gelmis boyle gider”,
“bosuna ceneni yorma, higbir seyi degistiremezsin” gibi bildik s6zlerle kabullenici
sessizlik is yasaminda kendini gostermektedir. Bu nedenle 6grenilmis caresizlik ile

kabullenici sessizlik birbirlerine yakin kavramlardir (Cakici, 2010: 33).

Calisan itaati kavrami, kabullenici sessizlik davranismin bir pargasidir. Calisan
itaati, bireyin oOrgiitsel sartlar1 sorgulamadan ve derinden kabul edisini, mevcut
alternatiflerin smirliligina olan inancini ifade etmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 349-
350). Diger yandan kabullenici sessizlik, bilingli pasif davranisi ve anlaml degisiklikler
yapabilme yetenegi konusunda grubun gerisinde kalma hissi sonucunda bilgiyi disa
vurmamayi da kapsayabilmektedir (Dyne vd., 2003: 1366). Ozellikle otoriter ve baskici
bir ortamda yetisen bireylerin orgiitte kabullenici sessizligi tercih etme olasiliklar1 daha
yikksektir. Bunun yani sira bir orgiitte list yonetim yetkilerin ¢ogunu kendinde
toplamissa, boyle bir orgiitte calisanlarm ¢ogunlugu kabullenici sessizlik davranisina

egilim gosterirler (Durak, 2012: 53).

2.7.2. Korunma Amach Sessizlik

Morrison ve Milliken, orgiitsel sessizligin temelinde motive edici anahtarin
korku oldugunu vurgulamis ve savunma amacl sessizligi “korkuya bagh olarak kendini
koruma amaci ile ilgili fikir, bilgi ve diisiinceleri saklama” olarak belirtmislerdir (Dyne
vd., 2003: 1367). Birey, mevcut durumu degistirmeye yonelik alternatif fikirlere sahip
olmasina karsin, kendini koruma adina bunlar1 dile getirmemekte ve sessiz kalmaktadir.

Bu durumun ortaya ¢ikmasinda “korku faktorii” etkin bir rol oynamaktadir (Morrison ve

Milliken, 2000: 708).

Korunma amagl sessizligin 6rneklerinden birisi “susma etkisi” (mum effect)’dir.

Susma etkisi, bireylerin, huzursuzluk yaratacagindan dolayi, olumsuz bilgileri iletmek
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konusundaki genel isteksizligini tanimlamaktadir. Sonradan bu durum, ¢alisanlarmn is
yerinde karsilasilan sorunlarla ilgili neden konugmadiklarinin olas1 bir agiklamasi olarak
degerlendirilmistir (Brinsfield, 2009: 10-11). Kiiltiirimiizde de olumsuz haberlerin
(kaza, oliim ve hastalik vs.) ilgililere ulastirilmasi asamasmda bir ¢ekingenlik vardir
(Durak, 2012: 56).

Kabullenici sessizlik tiirii, korunma amagli sessizlik tiiriine gore daha derin bir
anlam ifade etmektedir. Tablo 6’da korunma amach sessizlik ve kabullenici sessizlik

sekiz farkli boyut lizerinden karsilastirilmistir.

Tablo 6: Korunmaci ve Kabullenici Sessizlik Boyutlar:

Korunmaci Kabullenici
Goniilliiliik Oldukga gontilli Oldukga gontilsiiz
Bilinclilik Bilingli Daha az bilingli
Kabullenme Diisiik Yiiksek diizeye yakin
Stres Diizeyi Yiiksek diizeye yakin Diisiik diizeye yakin
Seceneklerin Farkinda
Oldukga yiiksek Oldukca diistik
Olma
Ses Cikarma Egilimi Oldukga yiiksek Oldukca diistik
Ayrilma Egilimi Oldukgca yiiksek Oldukga diisiik
Korku, umutsuzluk,
Baskin Duygular Razi1 olma, boyun egme
depresyon

(Pinder ve Harlos, 2001: 350)

2.7.3. Koruma Amacgh Sessizlik

Dyne ve arkadaslar1 tarafindan literatiire eklenen koruma amaclh sessizlik,
calisanlarin orgiite ya da diger bireylere fayda saglamak amaciyla, baskalarini
diisiinmesine veya isbirligine bagh olarak, herhangi bir durum hakkindaki goriis, bilgi

ve fikirlerini sakli tutmasidir (Dyne vd., 2003: 1368).

Korunma amagli sessizligin aksine koruma amagh sessizlikte acik¢a konusmanin
sonuglarindan korkulmasindan ziyade diger insanlarin yarar: diisiiniildiigii i¢in sessizlik

davranis1 gosterilmektedir. Ornegin, kisi, is arkadaslar1 arasindaki kaynasmayi
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bozmamak adina muhalif goriis bildirmeyebilir ya da bir ¢aligma arkadasini korumak
icin isteki yetersizligi konusunda konusmayip sessiz kalmay: tercih edebilir. Orgiit
menfaati i¢in ayni sekilde kisi Orgiitiin aleyhinde olacak higbir bilgiyi disariya
yansitmayacaktir (Cakici, 2010: 34).

Koruma amaglh sessizlik, orgiitsel vatandaslik davranisinin alt boyutlarindan
olan “digergamlik” boyutu ile drtiismektedir (Sabuncuoglu, 2009: 313). Ozgecilik de
denen digergamlik, orgiitte g¢alisanlarin belirgin bir bigimde goniilli olarak diger
calisanlara yardim etme yoluyla onlarmm performanslarmi ve etkililigini artirmaya
yonelik davranigta bulunmalarini ifade etmektedir (Sezgin, 2005: 323). Baska bir
tanima gore ise digergamlik, “diger kisilere yardim etmeye veya isle iligkili sorunlarin
ortaya c¢ikmasini onlemeye yonelik goniillii davranislardir” (Basim ve Sesen, 2009:

148).

Ust ydnetimin, ¢alisanlarin sessiz kalma davranislarinin altinda yatan nedenleri
anlamalar1 zordur. Sessizlik kasitli, karmasik ve ses ¢ikarmaktan daha gizli yasanan
belirsiz bir davranistir. Fakat orgiitte boyle bir davranis varsa yoneticiler de bunlarin
sebeplerini anlama sorumluluguna sahiptir. Aksi takdirde sessizlik davranisi oOrgiitii
sarar ve bunun sonucunda Orgiite zarar verebilecek durumlar ortaya ¢ikabilir (Cakici,

2010: 34).

2.8. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Sessizligin hem orgiitsel diizeyde hem de bireysel diizeyde olumsuz ve yikici
sonuglar dogurabilecegi ve oOrgiitiin performansin1 kotii yonde etkileyecegi yapilan
arastirmalar ile ortaya konmustur. Ayrica, ¢calisanlarin sahip olduklar1 fikir ve bilgileri
kendilerine saklamalari, Orgiit i¢inde alman kararlari, hatalarin diizeltilmesini ve
degisimle ilgili siire¢leri olumsuz yonde etkilemektedir (Vakola ve Bouradas, 2005:
443). Giiniimiiziin ig yapist gegmise oranla daha farkli 6zelliklere sahiptir. Dolayisiyla
yeni isgiliciinden beklenti ve talepler de farklilasmaktadir. Bu beklenti ve talepler

orgiitlerde degisim ve gelisim yoniinde 6nemli bir itici gli¢ olusturmaktadirlar.

Yenilik, mevcudu sorgulamaktan gecer ve orgiitsel ortam bu sorgulamaya imkan
vermiyorsa, mevcut inan¢ ve uygulamalar degistirilmeden uzun yillar devam

edebilmektedir. Mevcudun dogruluguna inanilir ve degisime yonelik gorisler
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reddedilir. “Biz bu isi yillardir boyle yapariz!”, “Eski kdye yeni adet getirme!” gibi
kaliplagsmis ifadeler bahsedilen yapida olan oOrgilitlerde siklikla duyulabilir. Benzer
sekilde Cakicit ve Cakici da sessizlik davranisinin edilgen, sadece sdyleneni yapan,
kendi basma bir seyler yapmaktan korkan, yoneticiye bagimli calisanlar ile kendileri
olmazsa hi¢bir seyin yapilamayacagina inanan yoneticiler ortaya ¢ikarabilecegine dikkat

¢ekmislerdir (Cakict ve Cakici, 2007,: 397-399).

Konuyla ilgilenen arastirmacilar orgiitsel kararlarin verilis siirecinde farkli ve
katilime1 bakis agisinin ne kadar 6nemli olduguna isaret etmisler, orgiitiin devamliligi
ve verimliligi i¢in asagidan yukariya dogru bilgi akigmin dogru zamanda olmasi
gerektigini vurgulamislardir. Bu nedenle orgiitsel degisimin ve gelisimin yasanabilmesi
icin aliman kararlara ¢alisanlarin katilimini saglamak ve fikirlerini almak hayati 6nem
tasimaktadir (Barutgu, 2000: 142). Ancak orgiitsel sessizlik kritik bilgilerin yonetime
ulagmasini, problemler ile yiizlesmeyi ve yeniligi olumsuz yonde etkilemektedir

(Tangirala ve Ramanujam, 2008: 38-39).

Orgiitlerde hatalarm devam etmesine neden olan en 6nemli etmenlerden biri
calisanlarin, Gist yonetimin yaptiklar1 hakkinda olumlu geri bildirimlerde bulunup takdir
ederken, olumsuz geri bildirimlerden kagmip elestirmemesidir. Buna yol agan da
olumsuz geri bildirimin yOneticiye bir saldir1 olarak diisiiniilebilecegi ve bu dogrultuda
bu davranisin cezalandirilabilecegi inancidir. Olumlu geri bildirimin ise yOneticiyi
hatasiz ve basarili gosterecegi i¢in sadakat davranisi olarak algilanabilecegi ve
odiillendirme ile sonuglanabilecegi diisiiniilmektedir (Cakici, 2010: 36). Orgiitsel
sessizlik davranig1 asagidaki sorunlar1 da beraberinde getirmektedir (Sabuncuoglu,
2009: 321).

e Orgiit icinde calisanlarin iletisimsizlik nedeniyle birbirinden
uzaklagmasi,

e Bireysel sessizlesmelerin yasanmasi sonucu calisanlarin kendilerini
orglitten izole etmeleri,

e Degisime adapte olamama riskKi,

e (Calisanlarin bilgi, goriis ve diislincelerini dile getirmeyip sessiz kalmasi

sonucunda bunun zamanla orgiit kiiltliri haline gelme tehlikesi,
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e (Calisanlarin giiven ve motivasyonunun azalmasi ile birlikte verimlilik, is
tatmini, orgiite baglilik gibi 6nemli unsurlarda diislis yasanmasi,

e Orgiit iginde stres, ise yabancilasma ve duyarsizlasma diizeylerinin artis
gostermesi,

e Yaraticiligin engellenmesi gibi olas1 sonuglar gerceklesebilir.

Orgiitsel sessizligin ¢alisanlar {izerindeki bir diger olumsuz etkisi ise calisanlarin
konusamadiklarindan, istlerinin kendilerini dinlememesinden dolay1 kendilerine 6nem
verilmedigini ve degersiz olduklarmi diisiinmeleridir. Eger durum boyle olursa

calisanlar da orgiite verdikleri degeri azaltma yoluna gideceklerdir.

Calisanlar orgiitlerinde yaptiklar1 ve etkiledikleri isler ile ilgili kontroli
kendilerinde hissetme istegine sahiptirler. Bu kontrolii kendi fikir ve tercihlerini ortaya
koyabildikleri durumda kendilerinde hissederler. Kendilerini ifade etme firsatlari
saglanmadiginda kontrol duygusu ortadan kalkacaktir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 58).

Bu da tatminsizligi, stresi ve motivasyon kaybini beraberinde getirecektir.

Orgiitsel sessizlik bilissel uyusmazligm artmasma da sebep olmaktadir. “Bilissel
uyusmazlik, bir kisinin inandig1 ile davranisi arasindaki uyumsuzlugun ortaya ¢ikmasi,
kendini ifade etmekten vazgecirici bir tutumun olusmasidir.” Ornegin, ¢alisan,
yoneticinin herhangi bir konu ile ilgili goriisiine katilmasa da yoneticinin goriisiine
paralel bir davranis sergilemek zorunda kalabilir. Bu uyusmazlik ¢alisanlarda is ile ilgili
bocalamalarin ve kaygilarm artmasma sebep olmaktadir. Orgiitsel sessizlik devam
ettikge uyumsuzlugu ortadan kaldirmak ya da azaltmak zordur (Ehtiyar ve Yanardag,
2008: 58-59).

82 {niversiteden 321 ogretim elemaninin katildigi arastirmada Orgiitsel
sessizligin 6ne ¢ikan muhtemel sonuglar1 diger ¢alismalar1 destekler niteliktedir. Ankete
katilanlara gore orgiitsel sessizlik problemlerin iizerini 6rtmekte ve daha da biiylimesine
yol agmakta, kararlarin isabet derecesini zayiflatmakta, motivasyonu diisiirmekte, orgiit
icinde yapict iletisimi engellemekte ve Orgiiti ¢ok yonlii bakis acist ve fikirsel

zenginlikten mahrum etmektedir (Durak, 2012: 123-127).
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UCUNCU BOLUM
YILDIRMANIN ORGUTSEL SESSiZLiK UZERINE ETKIiSi VE
ISLETMELERDE BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Yildirma isverenler, yoneticiler ya da ¢alisanlar tarafindan sistematik, planl ve
siirekli olarak gerceklestirilen taciz, baski ve zorbalik gibi davramslardir. Orgiitlerde
olumsuz bir hava yaratan yildirma olgusu iilkemiz isyerlerinde de yaygm olarak
yasanabilmesine ragmen gerektigi kadar dnemsenmemekte ve goz ardi edilmektedir.
Buradan hareketle s6z konusu olguya karst hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde

farkindaligin artirilmasi bir¢ok kesim i¢in yararl olacaktir.

Yildirma gibi ¢alisanlar1 ve oOrgiitleri negatif yonde etkileyen bir diger 6nemli
faktor de orgiitsel sessizlik kavramidir. Literatiirde cok yeni olan Orgiitsel sessizlik,
caliganlarin bilgi, fikir ve distincelerini kasitli olarak yonetimden esirgemeleri olarak
tanimlanmaktadir. Oysa kiiresel rekabet ortaminda ¢alisanlarin sahip olduklar1 yenilikei,
farkli ve yaratici fikirler Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri ve rakKiplerine dstiinliik

saglayabilmeleri agisindan ¢ok biiylik 6neme sahiptir.

Bu aragtrmanmm amaci calisanlarin yildirma eylemlerine maruz kalma ve
orgiitsel sessizlik diizeylerini belirleyebilmektir. Bunun yani sira yildirma davranislari

sonucu ¢alisanlarin sessiz kalma egilimi gosterip gostermediklerini 6lgebilmektir.

3.2. Arastirmanin Kisitlar

Arastirmanin, anketlerin uygulanmak istendigi orgiitler tarafindan reddedilmesi
ilk kisit olarak sdylenebilir. Orgiitler kendi yapilanmalar1 geregi 6zellikle yildirma ve
orgiitsel sessizlik gibi konularda yapilan bu tir c¢ahsmalara pek olumlu
yaklagmamaktadirlar. Arastirmanm yapildigi sektorde faaliyet gosteren oOrgiitlerdeki
yoneticiler ve c¢alisanlarin is yogunlugu nedeniyle vakit ayirmakta giigliik ¢ekmeleri de
kisitlardan biri olarak gdsterilebilir. Bunun yani sira katilimeilara isim ve ¢aligilan orgiit
ad1 istenmedigi ve verilerin gizli tutulacagi soylense de isteksiz davranan kisilerin
olmas1 nedeniyle Orneklem sayis1 daha fazla arttirilamamistir. Yine arastrmanin

yapilmas: siirecinde anket geri doniis siirelerinin uzamasi kisitlardan biri olarak
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sayilabilir. Son olarak arastirmanin tamamen arastirmaci tarafindan finanse edilmesi de

arastirmanin kisitlarindandir.

3.3. Veri Toplama Yéntemi ve Kullanilan Olgekler
Bu aragtrmada veri toplama aract olarak anket kullanilmistir. Anket,
cevaplandiricinin daha 6nce belirlenmis bir siralamada ve yapida olusturulan sorulara

karsilik vermesi sonucunda veri elde etme yontemi olarak tanimlanabilir (Altunisik vd.,

2010: 78).

Arastirma i¢in kullanilacak anketlerin belirlenmesinde, konu ile ilgili dnceden
gelistirilmig, ¢alismalarda daha ¢ok tercih edilen ve gecerliligi ve glivenilirligi test
edilmis Olceklerin kullanilmasma 6zen gosterilmistir. Arastirmada yer alan bagiml ve
bagimsiz degiskinlerin Olciimiinii yapabilmek iizere iki farkli 6lcek kullanilmis ve
bunun yam sira calisanlarin kisisel Ozelliklerini tespit etmeye yonelik demografik
sorular da sorulmustur. Bu kapsamda arastirmada kullanilan 6lgekler ve icerikleri su

sekildedir:

Yildirma: Arastirma kapsaminda yildirma davraniglarini 6lgebilmek igin LIPT
Questionnaire (Leymann Inventory of Psychological Terror) 6l¢eginden ve Tokat ve
arkadaslarinm kullandig1 6lg¢ekten yararlanilmistir (Tokat vd., 2011: 190). Arastirma
icin en uygun maddeler se¢ilmis ve bir havuz olusturulmustur. Yapilan incelemeler ve
pilot uygulamasindan sonra ankette yildirma davranislariyla ilgili 26 ifadeye yer
verilmistir.  Bu ifadelere katilim  durumu  “1=Kesinlikle  katilmiyorum”,
“2=Katilmiyorum”, ‘3=Kararsizim”, “4=Katiliyorum” ve “5=Kesinlikle katiliyorum”

seklinde belirlenip temel dlgekleme yontemi olarak 5°1i Likert Olcegi kullaniimistir.

Orgiitsel Sessizlik: Orgiitsel sessizlik kavrami igin ise Cakicr’nin kullandigi
Olgekten yararlanilmistir (Cakici, 2010: 108-111). Ayrica bu konuda arastirma yapan
Durak’in ¢aligmasinda yer alan dlgekten de istifade edilmistir (Durak, 2012: 164-167).
Yildirma 6l¢eginde oldugu gibi orgiitsel sessizlik dlceginde de yapilan diizeltmeler ve
pilot uygulamasindan sonra 44 ifadeye yer verilmistir. Orgiitsel sessizlik 6lgegi kendi
icinde ii¢ baslik altinda toplanmis ve ¢alisanlarin sessiz kaldig1 konulara iligkin 14 ifade,
sessiz kalma nedenlerine iliskin 17 ifade ve son olarak orgiitsel sessizligin neden oldugu
sonuglara iliskin 13 ifade dlgekte yer almistir. Sessiz kalinan konulara katilim durumu

“l1=Higbir zaman sessiz kalmam”, “2=Cok nadir sessiz kalirnm”, ‘“3=Bazen sessiz
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kalirim”, “4=Genellikle sessiz kalirnm” ve “5=Her zaman sessiz kalirim” seklindedir.
Calisanlarin sessiz kalma nedenleri ve orgiitsel sessizligin neden oldugu sonuclara
katilim durumu ise “1=Hig¢ katilmiyorum”, “2=Kismen katilmiyorum”, “3=Kararsizim”,
“4=Kismen katiliyorum” ve “5=Tamamen katiliyorum” seklinde belirlenip temel

dlcekleme yontemi olarak 5°li Likert Olcegi kullanilmustir.

Calismada test edilecek degisken ve iliskileri 6lgmek iizere hazirlanan ve bir
ornegi Ek-1’de yer alan anket ii¢ boliimden olugsmaktadir. Anketin giris boliimiinde
katilimcilara ¢aligmanin amaci, elde edilecek bilgilerin gizliligi ve arastirmact igin
Oonemi izah edilmistir. Anketin ilk bolimiinde, kisisel bilgilere iliskin sorular, ikinci
boliimiinde yildrma davranislarina iliskin ifadeler, ii¢lincii ve son boliimiinde ise
orgiitsel sessizlikle ilgili ifadeler yer almaktadir. Yukarida ayrmmtili bir sekilde agiklanan

ankette katilimcilardan cevaplamalar1 istenen toplam 77 soru bulunmaktadir.

3.4. Ana Kiitle ve Orneklem Secimi
Bu arastirmada uygulama alani olarak tekstil sektorii se¢ilmistir. Arastirmanin
ana kiitlesini Gaziantep |. Organize Sanayi Bolgesi’nde tekstil sektoriinde faaliyet

gosteren 46 isletme olusturmaktadir (Www.gaosb.org). Arastrmanin ana Kkiitlesini

olusturan tiim ¢alisanlara ulagsmak imkansiza yakin oldugundan 6rneklem alma yoluna

gidilmis ve basit tesadiifi 6rnekleme yontemi kullanilmustir.

Arastirma kapsaminda yer alan ve ¢alismaya katilmay1 kabul eden 11 igletmeye
350 adet anket dagitilmis olup, isletmelerde yetkili kisilere gerekli agiklamalar yapilmis
ve anketlerin iki hafta igerisinde teslim alimmak tizere cevaplanmasi saglanmistir. Bu
stire sonunda isletmelerden toplanan anket sayis1 276 olmustur ve geri doniis oran1 % 79
olarak hesaplanmistir. Geri donen anketlerden 65 tanesi sorularin eksik cevaplanmasi ya
da tiim sorulara ayni cevabin verilmesi gibi nedenlerle gilivenilir bulunmadigi igin
arastrmaya dahil edilmemis ve 211 anket hipotezleri test etmek iizere analize tabi

tutulmustur.

3.5. Anketin Pilot Uygulamasi (On Test)
Pilot uygulama, ankette yer almasi muhtemel hatalardan kaginmak i¢in anketin
katilimcilara dagitilmadan once belli sayida kisiye uygulanmasidir. Boylece

arastirmacinin anketteki muhtemel hatalar1 pesinen diizeltme sansi olacaktir. Anketlerde


http://www.gaosb.org/
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iki ¢esit hata olabilir. Birincisi, arastirma tasarimi hatasi, ikincisi ise ifade hatalaridir.
Arastirma tasarimi hatasi, anketin Olgiilmek istenen konuya iligkin verileri
toplayamamasidir. Bu hatalardan kagmmak i¢in aragtrmacinin akademisyenlerden,
meslektaslarindan ya da profesyonellerden yardim almasi, anketi Oncelikle onlara
uygulamasi1 gerekir. ifade hatalarinn Oniine gegmek igin ise, anketin muhtemel
katilimcilariyla benzer ozellikler tasiyan kimselere uygulanmasi gerekir. Bdoylece,
sorularin herkes tarafindan ayni sekilde anlagildigindan emin olunur. Pilot uygulamanin

en az 10 kisi iizerinde yapilmasi gerektigi ifade edilmektedir (Altunisik vd., 2010: 90).

Bu kapsamda anketin pilot uygulamasi1 Gaziantep’te faaliyet gosteren bir tekstil
isletmesinin 20 calisani tizerinde gerceklestirilmistir. Katilimcilarin anketi doldurma
stireleri yaklagik 15 dakika olarak goriilmiistiir. Uygulama sonucunda katilimcilarin
anketle ilgili goriisleri sorulmus ve daha sonra SPSS programi kullanilarak verilerin
giivenilirligi tespit edilmeye calisiimistir. Bu asamadan sonra bazi sorular anketten
cikarilarak ve bazi yerlerde kiiglik diizeltmeler yapilarak anketin giivenilirliginin
arttirilmasi saglanmistir. Ayrica demografik bulgular boliimiinden, ¢alisanin isletmedeki
pozisyonunu belirtmesi istenen soru ¢ikarilmistir. Ciinkii pilot uygulamaya katilan
calisanlardan bir kismi bu soruyu cevaplamamis ve calisilan bdliime de cevap

verilmesiyle birlikte kimliklerinin belli olabilecegini soylemislerdir.

3.6. Arastirma Hipotezleri

Arastirmanm bu kisminda, 6nceki boliimlerde teorik olarak incelenen kavramlar

1s181nda olusturulan hipotezler ortaya konmaktadir.

Arastirma kapsaminda asagidaki hipotezler test edilecektir.

Hi: Yildirma ile rgiitsel sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

Hy: Yildirmanin boyutlarinin ¢alisanlarin sessiz kaldigi konular {izerinde pozitif
yonde bir etkisi vardir.

Hs: Yildirmanin boyutlarinin ¢alisanlarin sessiz kalma nedenleri lizerinde pozitif
yonde bir etkisi vardir.

H,: Calisanlarin yildrmaya maruz kalmalar1 cinsiyetlerine gore farklilik
gostermektedir.

Hs: Calisanlarin yildrmaya maruz kalmalar1 yas gruplarma gore farklilik

gostermektedir.
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He: Calisanlarin yildirmaya maruz kalmalar1 egitim durumlarma gore farklilik
gostermektedir.

H;: Calisanlarin agikca konugsmak yerine sessiz kalmayi tercih ettigi konular
cinsiyetlere gore farklilik gostermektedir.

Hs: Calisanlarin  sessiz kalma nedenleri yas gruplarma gore farklilik
gostermektedir.

Ho. Calisanlarin sessiz kalma nedenleri egitim durumlarma goére farklilik

gostermektedir.

3.7. Arastirma Modeli

Aragtirmacilar, insan davranigmin birgok bagimsiz faktorden etkilendigini,
iliskilerin durumuna ve kisilik o6zelliklerine bagh olarak bireyden bireye farklilik
gosterebilecegini belirtmektedirler (Le Pine ve Dyne, 1998: 861). Bu arastirmada da
yildirma ve Orgiitsel sessizlik davraniglart iizerinde etkisi oldugu diisiiniilen bazi
demografik faktorler analize dahil edilmistir. Bunun yanmi sira yildirma davraniglari ile

orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiler de aragtirmada yer almaktadir.

Aragtirmacinin, arastirmasina konu ettigi degiskenler arasinda neden-sonug
iligkisi olusturdugu caligmalara agiklayic1i c¢alismalar denir. Boyle bir g¢alismada
arastirmacmin amaci ¢alistigr durum veya konuyu degiskenler arasindaki iligkilerle
aciklayabilmektir (Altunisik vd., 2010: 70). Sosyal bilimlerde yapilan arastirmalarin
sadece bir teknikle agiklanmasi olduk¢a zor olsa da yapilan bu arastirmanin genel
anlamda agiklayici bir arastirma oldugu sdylenebilir. Arastirmanin modeli temel olarak

yildirmanin orgiitsel sessizlige etkisi tizerine kurulmustur (Sekil-2).

YILDIRMA .::> ORGUTSEL SESSIZLIK

Sekil 2: Arastirmamin Basit Modeli
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e YoOnetim Sorunu
e Etik ve Sorumluluklar
e Calisma Olanaklar1

/ SESSIiZ KALMA
NEDENLERI

Olanagmi Hedef Alan
Davranislar

Mliskileri Zedeleme

Konusmayla Ilgi
Tecriibeler

Sekil 3: Arastirma Modeli

Arastirmanin basit modeline yildirmanin {i¢ boyutu, sessiz kalinan konularm ii¢
boyutu ve sessiz kalma nedenlerinin bes boyutu eklenerek arastirma modeline son sekli

verilmistir (Sekil-3).

3.8. Arastirma ile Ilgili Bulgular ve Degerlendirmeler

Bu kisimda, ankette yer alan 77 sorudan elde edilen veriler “SPSS 16.0 for
Windows” adli istatistik paket programiyla degerlendirilmistir. Verilerin analizinde
sirastyla, katilimcilarin demografik 6zelliklerine ait frekans tablolari, degiskenlerin
ortalamalar1 ve standart sapmalarini da igeren 6lgek bulgulari, dlgeklerin giivenilirlik ve
gecerlilik analizleri ve son olarak da arastirma hipotezlerinin test edilmesi yer

almaktadir.
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3.8.1. Demografik Bulgular

Tablo 7: Katihmcilarin Cinsiyete Gore Dagihmlar:

Frekans | Yiizde (%)
Kadin 84 39,8
Erkek 127 60,2
Toplam 211 100,0

Tablo 7°de sunulan verilere gore, arastirmaya katilanlarm % 60,2’si (127 kisi)
erkek, %39,8’1 (84 kisi) ise kadin ¢alisanlardan olusmaktadir. Tablodan hareketle erkek

calisanlarin daha fazla oldugu soylenebilir.

Tablo 8: Katihmecilarin Yasa Gore Dagihimlari

Frekans | Yiizde (%)
18-25 31 14,7
26-35 79 37,4
36-45 55 26,1
46-55 28 13,3
56 ve iizeri 18 8,5
Toplam 211 100,0

Tablo 8’de goriilebilecegi gibi arastirmaya katilan ¢alisanlarm % 37,4°1 (79 kisi)
26-35 yas arasidir. Ikinci yiiksek oran ise % 26,1’le (55 kisi) 36-45 yas arasi gruba
aittir. En dustik oran1 ise % 8,5’le (18 kisi) 56 yas ve iizeri ¢alisanlar olusturmaktadir.

Verilere gore ¢alisanlari % 63,51 (134 kisi) 26-45 yas araligindadir.

Tablo 9: Katilimcilarin Medeni Duruma Gore Dagilimlar:

Frekans | Yiizde (%)

Evli 115 54,5
Bekar 73 34,6
Bosanmis/Dul 23 10,9

Toplam 211 100,0
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Tablo 9’da yer alan verilere gére medeni durum agisindan evli ¢alisanlarin %
54,5 (115 kisi) gibi yiiksek bir oranla biiyiik cogunlugu olusturdugu goriilmektedir.
Bekar ¢aliganlarin orant % 34,6 (73 kisi) iken, bosanmis/dul ¢alisanlarin oran1 % 10,9
(23 kisi) olarak bulunmustur.

Tablo 10: Katihmecilari Egitim Durumuna Goére Dagihimlar:

Frekans | Yiizde (%)
Tkogretim 24 11,4
Lise 84 39,8
Onlisans 71 33,6
Lisans 27 12,8
Yiiksek lisans ve iizeri 5 2,4
Toplam 211 100,0

Tablo 10°da yer alan verilere gore calisanlarin % 39,81 (84 kisi) lise mezunu, %
33,6%s1 (71 kisi) ise onlisans mezunudur. IIkdgretim ve lisans mezunlar1 yaklasik olarak
ayni orana sahipken, en diisiik oran ise % 2,4 (5 kisi) ile yiiksek lisans ve iizerinde

egitim alan ¢alisanlarin oldugu gruba aittir.

Tablo 11: Katihmcilarin Cahsilan Boliimlere Gore Dagilimlari

Frekans | Yiizde (%)

Uretim 64 30,3
Pazarlama 36 17,1
Insan Kaynaklan 15 7,1
Muhasebe 36 17,1
Ar-ge 24 11,4
Finansman 16 7,6
Diger 20 9,5

Toplam 211 100,0

Calisanlarm gorev yaptiklar1 boliimlerle ilgili verilerin oldugu Tablo 11°e gore
ankete katilan calisanlari % 30,3’ii (64 kisi) iiretim boliimiinde yer almaktadir. Ikinci
yiiksek oran ise % 17,1 (36 kisi) ile pazarlama ve muhasebe boliimlerine aittir. En
diisiik oranlara bakildiginda ise % 7,1’le (15 kisi) insan kaynaklar1 boliimii ve % 7,6’le

(16 kisi) finansman boliimii géze ¢arpmaktadir.
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Tablo 12: Katihmcilarin Hizmet Siirelerine Gore Dagilimlar

Frekans | Yiizde (%)
1 yildan az 7 3,3
1-3yil 45 21,3
4-6 yul 91 43,1
7-9 yil 34 16,1
10 y1l ve iizeri 34 16,1
Toplam 211 100,0

Tablo 12’de yer alan verilere gore, ankete katilan ¢alisanlarin % 43,1 (91 kisi)
gibi biiylik bir ¢cogunlugunun 4 ila 6 yil arasi bir calisma siiresine sahip oldugu
goriilmektedir. 1 ila 3 yil aras1 calisma siiresine sahip c¢alisanlarm orani1 % 21,3 (45 kisi)

iken en diisiik oran % 3,3’le (7 kisi) 1 yildan az ¢alisma siiresine sahip ¢alisanlara aittir.

Tablo 13: Katthimeilarin Kaginci isyerinde Olduklarina Gore Dagihmlar

Frekans | Yiizde (%)
1 48 22,7
2 66 31,3
3 59 28,0
4 26 12,3
5 ve uizeri 12 5,7
Toplam 211 100,0

Son olarak Tablo 13’de sunulan verilere gore, ankete katilan calisanlarin %
31,31 (66 kisi) meslek hayatlardaki 2. isyerinde gdrev yapmaktadirlar. Tkinci yiiksek
oran ise % 28’le (59 kisi) 3. isyerinde gorev yapan c¢aliganlara aittir. Tabloya gore en

diisiik oran ise % 5,7 yle (12 kisi) 5 ve lizeri igyeri degisikligi yapan ¢alisanlara aittir.
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3.8.2. Olcek Bulgular

Tablo 14: Yildirma Olgegine iliskin Aritmetik Ortalamalar ve Standart Sapma Degerleri

Calisanlar arasindaki iliskiler dost¢a ve samimi degildir. Cogu zaman ¢ikar iligkisi . =
hakimdir 382 | .89

Caligtigim orgiitte saglikl bir orgiitsel iletigsim yoktur 3,55 ,81
Kendimi orgiitte ailenin bir parcasi gibi hissetmiyorum 3,53 1,10

Kararlara katilmam engellenir 3,23 ,91

Calistigim orgiitte goriislerim ve olaylara bakis acim iistlerim ya da arkadaslarim

tarafindan ihmal edilir 319 | 113
Atama, terfi ve yonetsel islemlerde engellerle karsilagirim 3,16 1,05
Calistigim orgiitte bilgi ve becerilerimi gosterme olanaklarim kisitlanir 3,16 1,16
Hata yaptigimda siirekli olarak bu hata yiiziime vurulur 3,13 ,93

Calistigim orgiitte yasadigim sikintilar yiliziinden maddi ve manevi kayiplara ugrarim | 3,13 94
Uziilmeme ve yipranmama neden olacak sekilde 6zel hayatimla ilgili konusulur 3,10 | 1,01
Calistigim Orgiitte insanlar arkamdan konusur 2,96 1,08
Konusurken sik sik sdziim kesilir ve araya laf karistirilir 2,93 1,14

Kararlarim siirekli sorgulanir ve elestirilir 2,92 ,90
Calistigim orgiitte hak ve 6zgiirlikklerim kisitlanir 2,88 1,34

Orgiitte alinan ve hosa gitmeyen kararlarmn sorumlusu benmisim gibi gosterilir 2,82 1,02
Is dis1 toplant1 ve sosyal faaliyetlerden dislanirim 2,79 ,89

Calisma arkadaglarimla iletisimimde sorunlar yaganmaktadir 2,71 1,09

Sanki orada yokmusum gibi davranilir 2,70 1,23

Islerimi yaparken baskiya maruz kalirim 2,67 ,97

Orgiitte benimle ilgili sdylentiler ¢ikar 2,65 ,94

Kapasitemin altinda isler verilir 2,55 1,30

Fiziksel olarak agir igler yapmaya zorlanirim 2,51 ,81

Islerim degistirilir ve zor isler verilir 2,40 1,11

Dini ve siyasi goriislerimle dalga gecildigi zamanlar olur 2,40 1,06

Psikolojik sorunlarim varmis gibi muamele goriiriim 2,27 1,22

Zaman zaman yiiksek sesle azarlanirim 2,20 ,87

Tablo 14°de yer alan yildirma o6lg¢egine iliskin aritmetik ortalamalara
bakildiginda en yiiksek ortalama 3,82 ile “Calisanlar arasindaki iliskiler dostca ve
samimi degildir, ¢cogu zaman c¢ikar iligkisi hakimdir” yargisina aittir. Yildirma
davranislarinda ikinci sirada 3,55 ortalama ile “Calistigim orgiitte saglikli bir drgiitsel
iletisim yoktur” yargisi yer almaktadwr. En yliksek lglincli ortalama ise 3,53 ile
“Kendimi orgiitte ailenin bir parcas1 gibi hissetmiyorum” ifadesine aittir. U¢ maddenin

ortak yonii ¢alisanlar arasi iligkilerde yasanan sorunlar1 gdzler 6niine sermesi olarak
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ifade edilebilir. Ayrica en diisik degerlere bakildiginda ilk sirada 2,20 ortalama ile
“Zaman zaman yliksek sesle azarlanirim” yargist yer almaktadir. Bu ifadenin ardindan
2,27 ortalama ile “Psikolojik sorunlarim varmig gibi muamele goriirim” yargisi

gelmektedir.

Tablo 15: Sessiz Kalinan Konulara iliskin Ortalamalar ve Standart Sapma Degerleri

X SS
Yoneticilerin bilgi ve beceri yetersizliklerinde 3,92 1,12
Meslektaglarimin bilgi, beceri ve teknik yetersizliklerinde 3,63 ,94
Psikolojik yildirma ve baski durumunda 2,70 ,84

Caligtigim birim ya da boliimii iyilestirmeye doniik oneriler konusunda 2,68 ,93
Hemfikir olmadigim orgiit politikalar1 ve kararlar karsisinda 2,68 1,18
Amaca hizmet etmeyen kurallar karsisinda 2,65 ,92
Isten kaytarmalar ve tembellikler konusunda 2,65 1,12
isyerinde kayip ve israfin olmasi durumunda 2,62 1,15
Arag-gerec ve donanim yetersizligi 2,61 1,06
Orgiitiin isleyis ve siireclerindeki aksamalarda 2,54 1,21
Islerin aksamasima neden olan ¢ekisme ve ¢atismalar karsisinda 2,53 1,03
Etik konular (gorevi kotiiye kullanma, yalan, hirsizlik vs.) hakkinda 1,97 1,26
Adil olmayan uygulamalar (kayirmacilik, haksizlik vs.) karsisinda 1,82 91
K6t muameleye (kiifiir, hakaret, suglama vs.) maruz kaldigimda 1,77 ,97

Tablo 15°de yer alan calisanlarin sessiz kaldiklar1 konulara ait aritmetik
ortalamalara bakildiginda en yiiksek aritmetik ortalama 3,92 ile yoneticilerin bilgi ve
beceri yetersizlikleri durumu gelmektedir. ikinci sirada 3,63 ortalama ile meslektaslarin
bilgi, beceri ve teknik yetersizlikleri durumu yer almaktadir. Buradan hareketle
arastirmaya katilan c¢alisanlarin yoneticilerinin ve meslektaglarmin yetersizliklerinde
konusmak yerine sessiz kalmayi tercih ettikleri sOylenebilir. En diisiik degerlere
bakildiginda ise ilk sirada 1,77 ortalama ile kotii muameleye (kiifiir, hakaret, suglama
vs.) maruz kalma durumu yer almaktadir. Ikinci sirada 1,82 ortalama ile adil olmayan
uygulamalarla (kayirmacilik, haksizlik vs.) karsilasma durumu, tgiincii sirada ise etik
konular (gorevi kotiiye kullanma, yalan, hirsizlik vs.) yer almaktadir. Arastirmaya
katilan caliganlarin olumsuz davraniglar karsisinda sessiz kalmak yerine konusmayi

tercih ettikleri goriilmektedir.
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Tablo 16: Sessiz Kalma Nedenlerine liskin Ortalamalar ve Standart Sapma Degerleri

X Ss

Konusmanin bir fayda saglamayacagini diigiindiigiim i¢in sessiz kalirim 3,65 ,96

Konustugum zamanlarda edindigim olumsuz tecriibeler nedeniyle sessiz kalirim 3,63 ,98

Problem ¢ikaran, arabozucu biri olarak algilanmamak i¢in sessiz kalirim 3,37 ,98

Bagkalarina zarar gelmemesi i¢in sessiz kalirim 3,34 1,09

Yoneticilerin “en iyi ben bilirim” tavri nedeniyle sessiz kalirim 3,20 ,93

Icinde bulundugum boliime zarar gelmemesi i¢in sessiz kalirim 3,11 1,39

. Yoneticilerle iliskilerimin bozulmamasi i¢in sessiz kalirim 3,07 ,85
Isyerinde agik¢a konusmay1 desteklemeyen bir kiiltiiriin varlig1 sebebiyle sessiz

kalirim 3,03 97

Yoneticilere olan giivensizligimden dolay1 sessiz kalirim 3,03 91

Destek kaybina ugrama korkusu nedeniyle sessiz kalirim 3,00 ,94

Isimi kaybetme veya isten atilma korkusuyla sessiz kalirim 3,00 1,15
Yoneticilerle agik¢a konusmaya olanak saglayacak iletisim imkaninin olmamasi

nedeniyle sessiz kalirim 2,99 92

Konusmamin ydneticilerin hosuna gitmeyecegi diisiincesiyle sessiz kalirim 2,85 | 1,25

Sorun bildirenlere iyi davranilmadig: inancinin etkisiyle sessiz kalirim 2,84 ,85

Sessiz kalmamin benim i¢in daha faydali olacag inanciyla sessiz kalirim 2,66 1,22

Yeni ve tecriibesiz oldugum igin sessiz kalirim 2,16 ,84

Tlgili konuda kiminle konusacagimi bilmedigim icin sessiz kalirim 1,86 ,87

Tablo 16’da ¢alisanlarin konusmak yerine sessiz kalmalarina neden olan
maddelerin aritmetik ortalamalar1 ve standart sapma degerleri goriilmektedir. En yiiksek
ortalamaya sahip yargi 3,65 ile konusmanin bir fayda saglamayacagi diisiincesidir.
Ikinci sirada ise 3,63 ortalama ile konusulan zamanlarda edinilen olumsuz tecriibeler yer
almaktadir. Iki madde birlikte degerlendirildiginde ¢alisanlarm daha Onceden
konusmay1 tercih ettikleri zamanlarda iist yonetim tarafindan destek géormedikleri ve bu
nedenle konusmanin bir seyi degistirmeyecegi inancina sahip olduklar1 yorumu
yapilabilir. Sessiz kalma nedenlerinde ligiincii sirada ise 3,37 ortalama ile problem
cikaran, arabozucu biri olarak algilanmama c¢abasi yer almaktadir. Calisanlarin sessiz
kalmalarina en az etki eden maddelere bakildiginda 1,86 ortalama ile ilgili konuda
kiminle konusacagini bilememe ilk sirada bulunmaktadir. Bu maddeyi ise 2,16 ortalama
ile yeni ve tecriibesiz olma durumu takip etmektedir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin,
konusulacak kisilerin kim oldugunu bildikleri veya bu kisileri bilmeseler dahi bu
durumun sessiz kalmak icin bir neden olamayacagi diislincesine sahip olduklar:

soylenebilir. Yeni ve tecriibesiz olma durumu i¢in de benzer seyler soylenebilir.
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Tablo 17: Orgiitsel Sessizligin Sonuclarina iliskin Ortalamalar ve Standart Sapma Degerleri

X | ss

Orgiite baglilik ve giiven azalir 4,15 ,80

Orgﬁtteki sorunlar, hatalar ve aksakliklar hasiralti edilir 4,08 ,94

Isyerinde yapici iletisim ve yapici diyaloglar engellenir 3,92 ,90

Calisanlarm strese girmelerine sebebiyet verir 3,88 ,92

Caliganlarm ¢evreleri tizerindeki kontrol giicii zayiflar 3,83 ,96

Orgiit fikirsel zenginlikten ve farkli bakis agilarmdan mahrum kalir 3,73 ,99

Bilgi ve deneyimlerin paylagilmasini engeller 3,70 91

Orgiitsel karar almada isabet derecesini ve etkinligini azaltir 3,66 ,90

Yoneticilerin 6nemli bilgilere erisebilme olasiliklarini azaltir 3,63 ,86

Orgiitiin iyilesme ve degisim hizin1 yavaslatir 3,62 | 1,01

Motivasyonun ve is tatmininin diigmesine neden olur 3,61 | 1,10

Psikolojik olarak geri ¢ekilmeye ve orgiitten ayrilmalara yol agar 3,52 91
Calisanlar sadece verilen igleri yapan ve orgiite katki saglamayan bireyler haline

dontigiir 3,30 | 1,20

Tablo 17°de orgiitsel sessizligin yasanmasi durumunda ortaya ¢ikmasi muhtemel
sonuglara iliskin aritmetik ortalamalar ve standart sapma degerleri yer almaktadir.
Tabloya gore ilk swrada 4,15 ortalama ile sessizligin Orgiite baghligi ve giiveni
azaltacagi sonucu yer almaktadir. Bu maddeyi 4,08 ortalama ile 6rgiitteki sorunlarin,
hatalarin ve aksakliklarin hasiralt1 edilecegi; 3,92 ortalama ile isyerinde yapici iletisim
ve diyaloglarin engellenecegi diisiinceleri takip etmektedir. Yukarida goriildiigi tizere

arastirmaya katilan ¢alisanlar tabloda yer alan yargilarin tamamina katilmaktadir.

3.8.3. Giivenilirlik Analizleri

Giivenilirlik, bir testin veya dlgegin d6lgmek istedigi seyi tutarh ve istikrarl bir
bicimde Olcme derecesidir. Giivenilir bir test veya Olgcek, benzeri sartlarda tekrar
uygulandiginda benzeri sonuglar vermektedir (Altunisik vd., 2010: 122). Bu ¢alismada

anketin gilivenilirligini 6lgmek iizere Cronbach’in Alfa yontemi kullanilmigtir.

Tablo 18: Yildirma Olceginin Giivenilirlik Analizi

Cronbach'in Alfa Degeri Soru Sayisi
,884 26
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Tablo 19: Orgiitsel Sessizlik Olg¢eginin Giivenilirlik Analizi

Cronbach'in Alfa Degeri Soru Sayisi
,804 44

Arastirma i¢cin yildrma Olgegi ve Orgiitsel sessizlik Olgegi kullanilmustir.
Yildirma Slgeginin giivenilirligi 0,884 olarak bulunurken, orgiitsel sessizlik 6lgeginin
giivenilirligi 0,804 olarak bulunmustur. Bu degerler 0,80 < o < 1 arasinda yer aldigindan
anket Olg¢eginin yiiksek derecede giivenilir oldugu soylenebilir (Ural ve Kilig, 2011:
262).

3.8.4. Gegerlilik Analizleri

Gegerlilik, bir test veya Olcegin Olglilmek istenen seyi 6lgme derecesidir. Bu
kisimda olgeklerin yapisal gecerlilikleri faktor analizi ile degerlendirilmistir. Son otuz
yilda ¢ok degiskenli analizlerde kullanilan degisken sayismin artisiyla birlikte, cok
sayida degiskenin yorumlanmasinda ortaya ¢ikan sikintilardan dolayir faktor analizi
sosyal bilimlerde yaygin kullanim alan1 bulmaya baslamistir. Dolayisiyla faktor analizi
birbiriyle iligkisi oldugu diisiiniilen c¢ok sayidaki degiskenler arasindaki iliskinin

yapisina iliskin ipuglar1 saglamak amaciyla kullanilmaktadir (Altunisik vd., 2010: 261).

Faktor analizi yapabilmek i¢in ifadeler arasinda belirli bir oranda korelasyon
iligkisi bulunmalidir ve bu baglamda Barlett Kiiresellik Testi (Barlett’s Test of
Sphericity) ifadeler arasinda yeterli oranda iliski olup olmadigin1 gostermektedir.
Barlett testinin p degeri 0,05 anlamlilik diizeyinden diisiik ise ifadeler arasinda faktor
analizi yapmaya yeterli dlizeyde bir iliski oldugu kabul edilmelidir. Aksi bir sonucta
ifadelerin faktdr analizi yapmaya uygun olmadigi sdylenmektedir. Benzer sekilde
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rnekleme yeterliligi testi de ifadeler arasi korelasyonlarin
faktor analizine uygunlugunu test etmektedir. KMO degeri 0 ile 1 arasinda
degismektedir. Bu degerin en alt kabul sinmr1 0,50°dir ve dagilimlar Tablo 20’de
gosterilmistir (Sipahi vd., 2008: 79-89).
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Tablo 20: KMO Deger Araliklari ve Yorumlar:

KMO Degeri Yorumu
0,80 ve yukarist Miikemmel
0,70-0,79 Iyi
0,60 -0,69 Orta
0,50-0,59 Koti
0,50’den asagist Kabul Edilemez

(Sipahi vd., 2008: 80)

Faktor analizinde dikkat edilmesi gereken bir diger husus her bir faktoriin en az
iki sorudan olusmasi gerektigidir. Higbir sorunun tek basma bir boyut olarak
degerlendirilmemesi gerekmektedir. Diger yandan iizerinde kesin olarak uzlasma
olmamakla birlikte, faktor yiikii 0,50°den az olan ifadelerin analizden ¢ikarilmasi daha

saglikli bir yapmin saglanabilmesi agisindan 6nemlidir (Sipahi vd., 2008: 85).

Yukaridaki aciklamalar 1s1ginda yildirma ve oOrgiitsel sessizlik olgekleri igin

faktor analizleri yapilmistir.
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Tablo 21: Yildirma Faktor Analizi

Faktor
Yiikii
Sosyal iligkileri Hedef Alan Davramislar
Orgiitte benimle ilgili sdylentiler ¢ikar 713
Is dig1 toplant1 ve sosyal faaliyetlerden dislanirim ,703
Caliganlar arasindaki iliskiler dost¢a ve samimi degildir. Cogu zaman ¢ikar iliskisi hakimdir ,654
Caligma arkadaslarimla iletisimimde sorunlar yasanmaktadir ,609
Konusurken sik sik s6ziim kesilir ve araya laf karigtirtlir ,534
Sanki orada yokmusum gibi davranilir ,507
Mesleki Durumu Hedef Alan Davranislar
Atama, terfi ve yonetsel igslemlerde engellerle kargilagirim ,733
Kararlara katilmam engellenir ,693
Calistigim orgiitte bilgi ve becerilerimi gosterme olanaklarim kisitlanir 636
Kapasitemin altinda isler verilir 598
Baskilar ve Iletisim Kurma Olanagin1 Hedef Alan Davramiglar
Islerimi yaparken baskiya maruz kalirim ,810
Calistizim orgiitte saglhkl bir orgiitsel iletisim yoktur 711
Kararlarim siirekli sorgulanir ve elestirilir 585
Calistigim orgiitte goriislerim ve olaylara bakis agim iistlerim ya da arkadaslarim tarafindan
ihmal edilir 543

Arastirmada kullanilan yildirma 6lgegi olusturulurken Tokat ve arkadaslarmin
(2011) gelistirmis oldugu dlcek temel alinmustir. Olgegin alindig1 calismada yildirmaya
iligkin dort boyut bulunmustur. Bu boyutlar; iletisim kurma olanagini hedef alan
davramiglar, itibar ve sayginligt hedef alan davranmiglar, mesleki durumu hedef alan
davranmislar ve sosyal iliskileri hedef alan davraniglar olarak siralanmistir. Leymann’in
gelistirdigi 6lgekte (Leymann Inventory of Psychological Terror) ise kendini gosterme
ve iletisime yonelik saldwrilar, sosyal iliskilere yonelik saldirilar, itibara yénelik
saldirilar, yasam kalitesi ve meslege yonelik saldirilar ve saglhiga yénelik saldirilar

basliklar1 altinda bes boyut tespit edilmistir.

Yildirma Olgegi i¢in yapilan dogrulayict faktor analizi, KMO Orneklem
yeterliligi ve Barlett kiiresellik testi ile incelenmistir. Arastirmanin daha saglikh
olabilmesi i¢in faktor yiikii 0,50’den az olan ifadeler analizden c¢ikartilmistir. KMO
degeri 0,818 olup, Barlett testi sonuglart da anlamli ¢ikmistir (test degeri: 811,631 ve
p<0,001). Elde edilen ii¢ faktore iligkin toplam agiklanan varyans % 57,635 olarak

bulunmustur.
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Tablo 21°deki bilgilere gore, yildirmayla ilgili yapilan faktor analizi sonucunda
ilgili faktorler iic baslik altinda toplanmistir. Ilk faktdr sosyal iliskileri hedef alan
davraniglardan olugmaktadir. Bu faktorde temel degisken calisanlarla ilgili sdylentilerin
cikmasidir (,713). Diger degiskenler ise calisanlarin is dig1 toplant1 ve sosyal
faaliyetlerden dislanmasi (,703), c¢alisanlar arasindaki iliskilerin dostga ve samimi
olmayip, ¢ogu zaman ¢ikar iliskisinin hakim olmasi (,654), caligma arkadaslar1 arasinda
yasanan iletisim sorunlari (,609), konusan kisinin sik sik soziiniin kesilip araya laf
karistirilmasi (,534) ve c¢alisana sanki orada yokmus gibi davranilmasi (,507) olarak

siralanabilir.

Ikinci faktor, mesleki durumu hedef alan davramislardan olusmaktadir. Bu
faktorde temel degisken, calisanlarin atama, terfi ve yonetsel islemlerde engellerle
karsilagmasidir (,733). Diger degiskenler ise calisanlarin kararlara katilmasinin
engellenmesi (,693), bilgi ve becerilerini gésterme olanaklarmin kisitlanmasi (,636) ve

calisanlara kapasitelerinin altinda isler verilmesidir (,598).

Uciincii faktor ise baskilar ve iletisim kurma olanagmi hedef alan davranislar
kapsamaktadir. Bu faktoriin temel degiskeni ¢alisanlarin islerini yaparken baskiya
maruz kalmalar1 (,810) olarak tespit edilmistir. Ayrica saglhkli bir 6rgiitsel iletigimin
olmamasi (,711), ¢alisanlarin kararlarinin siirekli olarak sorgulanip elestirilmesi (,585)
ve calisanlarin goriislerinin ve olaylara bakis agilarinin {istleri ya da arkadaslar

tarafindan ihmal edilmesi (,543) diger degiskenler olarak siralanabilir.
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Tablo 22: Sessiz Kalinan Konular Faktor Analizi

Faktor Yiikii
Yonetim Sorunu
Hemfikir olmadigim &rgiit politikalar1 ve kararlari karsisinda 832
Yoneticilerin bilgi ve beceri yetersizliklerinde ,675
Amaca hizmet etmeyen kurallar karsisinda ,609
Etik ve Sorumluluklar
Ko6tii muameleye (kiifiir, hakaret, su¢lama vs.) maruz kaldigimda 74
Adil olmayan uygulamalar (kayirmacilik, haksizlik vs.) kargisinda ,705
Isyerinde kayip ve israfin olmasi durumunda 678
Isten kaytarmalar ve tembellikler konusunda ,620
Islerin aksamasina neden olan ¢ekisme ve catismalar karsisinda ,526
Calisma Olanaklan
Calistigim birim ya da boliimii iyilestirmeye doniik dneriler konusunda ,789
Orgiitiin isleyis ve siireclerindeki aksamalarda ,703
Arag-gerec ve donanim yetersizligi ,565

Calisanlarin sessiz kaldig1 konulara iliskin 6lgegin olusturulmasinda Cakici
(2010) ve Durak’m (2012) gelistirmis oldugu olcekler temel alimmustir. Cakici’nin
yapmis oldugu ¢alismada sessiz kalian konular; etik ve sorumlulukiar, yonetim sorunu,
calisanlarin performansi, iyilestirme ¢abalart ve ¢alisma olanaklar: olmak iizere bes
baslik altinda toplanmistir. Durak’mn yapmis oldugu ¢alismada ise ¢alisilan birimi ya da
boliimii iyilestirmeye yonelik oneriler, yonetim ve orgiitiin isleyisiyle ilgili eksikler,
calisana yonelik kotii muamele ve haksizlik durumu ve yoneticilerle ¢ekisme ve hem fikir

olmama basliklar1 altinda dort béliime ayrilmistir.

Sessiz kalman konulara iliskin yapilan dogrulayic1 faktér analizi, KMO
orneklem yeterliligi ve Barlett kiiresellik testi ile incelenmistir. Arastirmanin daha
saglikli olabilmesi i¢in faktor yiikii 0,50°den az olan ifadeler analizden ¢ikartilmistir.
KMO degeri 0,741 olup, Barlett testi sonuglar1 da anlamli ¢ikmistir (test degeri: 334,775
ve p<0,001). Elde edilen {i¢ faktore iliskin toplam agiklanan varyans % 58,775 olarak

bulunmustur.

Tablo 22°deki bilgilere gore, ¢alisanlarin konusmayip sessiz kalmayi tercih ettigi
konularda yapilan faktor analizi sonucunda ilgili faktorler {i¢ baslik altinda toplanmuigtir.
[k faktor, yonetim sorunlarmi kapsamaktadir. Bu faktérde temel degisken hemfikir

olunmayan orgiit politikalar1 ve kararlaridir (,832). Diger degiskenler ise yoneticilerin
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bilgi ve beceri yetersizlikleri (,675) ve amaca hizmet etmeyen kurallar (,609) olarak
ifade edilebilir.

ikinci faktor, etik ve sorumluluklar konusundadir. Bu faktoriin temel degiskeni
kot muameleye (kiifiir, hakaret, suglama vs.) maruz kalma (,774) olarak belirlenmistir.
Diger degiskenler ise adil olmayan uygulamalar (kayirmacilik, haksizlik vs.) (,705),
kayip ve israfin olmasi (,678), isten kaytarmalar ve tembellikler (,620) ve islerin

aksamasina neden olan ¢ekisme ve ¢atigmalar (,526) olarak sayilabilir.

Uglincii ve son faktor ise calisma olanaklaridir. Bu faktoriin temel degiskeni
caligilan boliimii ya da birimi iyilestirmeye doniik oneriler (,789) olarak belirtilebilir.
Diger iki degisken ise Orgiitiin isleyis ve siireglerindeki aksamalar (,703) ve arag-gereg

ve donanim yetersizligi (,565) olarak siralanmaktadir.

Tablo 23: Sessiz Kalma Nedenleri Faktor Analizi

Faktor
Yiikii
Mliskileri Zedeleme Korkusu
Yoneticilerle iliskilerimin bozulmamasi igin sessiz kalirim 814
Destek kaybina ugrama korkusu nedeniyle sessiz kalirim 746
Problem ¢ikaran, arabozucu biri olarak algilanmamak icin sessiz kalirim 728
Konusmamin ydneticilerin hosuna gitmeyecegi diislincesiyle sessiz kalirim 576
Konusmayla Ilgili Olumsuz Tecriibeler
Konusmanin bir fayda saglamayacagini diisiindiigiim i¢in sessiz kalirim ,821
Konustugum zamanlarda edindigim olumsuz tecriibeler nedeniyle sessiz kalirim 724
Sessiz kalmamin benim igin daha faydali olacagi inanciyla sessiz kalirim 705
Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler
Yoneticilere olan giivensizligimden dolay: sessiz kalirim 757
Yoneticilerle agikga konusmaya olanak saglayacak iletisim imkaninin olmamasi nedeniyle
sessiz kalirim 721
Yoneticilerin “en iyi ben bilirim” tavri nedeniyle sessiz kalirim 578
Isyerinde agik¢a konusmay desteklemeyen bir kiiltiiriin varlig1 sebebiyle sessiz kalirim ,5653
Isle Tlgili Korkular
Isimi kaybetme veya isten atilma korkusuyla sessiz kalirim 718
Sorun bildirenlere iyi davranilmadig1 inancinin etkisiyle sessiz kalirim ,629
Tecriibesizlik
Yeni ve tecriibesiz oldugum i¢in sessiz kalirim ,658
ilgili konuda kiminle konusacagimi bilmedigim igin sessiz kalirim ,583
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Calisanlarin sessiz kalma nedenlerine iliskin 6lgegin olusturulmasinda Cakici
(2010) ve Durak’in (2012) gelistirmis oldugu olgekler temel alinmistir. Cakici’nin
yaptig1 ¢aligmada sessizlik nedenleri; yonetsel ve orgiitsel nedenler, isle ilgili korkular,
deneyim eksikligi, yalitim korkusu ve iliskileri zedeleme korkusu olmak {lizere bes baslik
altinda toplanmistir. Durak’in ¢alismasinda ise sessizlik nedenleri; konusmayla ilgili
olumsuz tecriibeler ve yonetimin elestiriye ag¢ik olmamasi, olumsuz biri olarak
algilanma kaygisi ve sessizligin daha faydali oldugu diisiincesi, digerlerini koruma
amact, tecriibesizlik ve konugmanin yararsiz oldugu diisiincesi ile konu hakkinda yeterli

bilgi ve yetkiye sahip olmama basliklar1 altinda bes boyutta toplanmustir.

Calisanlarin sessiz kalma nedenlerine iliskin yapilan dogrulayici faktor analizi,
KMO o6rneklem yeterliligi ve Barlett kiiresellik testi ile incelenmistir. Arastirmanin daha
saglikli olabilmesi i¢in faktor yiikii 0,50°’den az olan ifadeler analizden ¢ikartilmistir.
KMO degeri 0,720 olup, Barlett testi sonuglar1 da anlamli ¢ikmustir (test degeri: 639,179
ve p<0,001). Elde edilen bes faktore iliskin toplam agiklanan varyans % 62,680 olarak

bulunmustur.

Tablo 23’°de yer alan bilgilere gore, calisanlarin sessiz kalma nedenlerine iliskin
yapilan faktdr analizi sonucunda ilgili faktorler bes baslik altinda toplanmistir. Ilk
faktor, iliskileri zedeleme korkusudur. Bu faktoriin temel degiskeni yoneticilerle olan
iliskilerin bozulmamasi igin sessiz kalinmasidir (,814). Diger degiskenler ise destek
kaybma ugrama korkusu (,746), problem ¢ikaran, arabozucu biri olarak algilanmama
cabas1 (,728) ve konusmanin yoneticilerin hosuna gitmeyecegi diisiincesi (,576) olarak
belirtilebilir.

Ikinci faktdr, konusmayla ilgili olumsuz tecriibeleri kapsamaktadir. Bu faktdriin
temel degiskeni konugmanin bir fayda saglamayacagmin diisiiniilmesi nedeniyle sessiz
kalinmasidir (,821). Geriye kalan iki degisken ise konusulan zamanlarda edinilen
olumsuz tecriibeler (,724) ve sessiz kalmanin daha faydali olacagi inanc1 (,705) olarak

belirtilebilir.

Uciincii faktor, yonetsel ve drgiitsel nedenlerden olusmaktadir. Yéneticilere olan
giivensizlik (,757) bu faktoriin temel degiskenidir. Yoneticilerle agik¢a konugsmaya

olanak saglayacak iletisim imkaninin olmamasi (,721), yoneticilerin “en iyi ben bilirim”
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tavri (,578) ve is yerinde agik¢a konusmayi desteklemeyen bir kiiltiiriin varhig: (,553) bu
faktore ait diger degiskenlerdir.

Dordiincii faktoriin kapsami ise isle ilgili korkulardir. Bu faktoriin degiskenleri
calisanlarin islerini kaybetme korkusu (,718) ve Sorun bildirenlere iyi davranilmadigi
inanci (,629) olarak belirtilebilir.

Besinci ve son faktor ise tecriibesizliktir. Calisanlarin yeni ve tecriibesiz olmasi
(,658) ve ilgili konuda kiminle konusacagmni bilmeme (,583) sessiz kalinmasma neden

olan iki degigkendir.

Tablo 24: Orgiitsel Sessizligin Sonuglar1 Faktor Analizi

Faktor Yiikii

Performansi ve Sinerjiyi Engelleyen Sonuclar

Orgiitteki sorunlar, hatalar ve aksakliklar hasiralt1 edilir ,815
Calisanlar sadece verilen igleri yapan ve orgiite katki saglamayan bireyler haline
doniisir 746
Bilgi ve deneyimlerin paylasilmasini engeller ,646
Orgiit fikirsel zenginlikten ve farkli bakis agilarindan mahrum kalir 576
Isyerinde yapici iletisim ve yapici diyaloglar engellenir ,554
Psiko-Sosyal Sonugclar

Motivasyonun ve is tatmininin diismesine neden olur , 761
Psikolojik olarak geri ¢ekilmeye ve orgiitten ayrilmalara yol agar ,588
Orgiite baglilik ve giiven azalir ,559

Iyilesmeyi ve Gelismeyi Engelleyen Sonuclar
Orgﬁtsel karar almada isabet derecesini ve etkinligini azaltir 811
Yoneticilerin 6nemli bilgilere erigebilme olasiliklarini azaltir 724
Orgiitiin iyilesme ve degisim hizin1 yavaslatir ,665

Orgiitsel sessizligin sonuglarma iliskin dlgegin olusturulmasinda Cakici (2010)
ve Durak’in (2012) gelistirmis oldugu olcekler temel almmistir. Cakici’nin yapmis
oldugu ¢aligmada Orgiitsel sessizligin sonuglari; performansi ve sinerjiyi engelleyen
sonuglar, iyilesmeyi ve gelismeyi kisitlayan sonuc¢lar ve ¢alisani mutsuz kilan sonuglar
olmak iizere ii¢ baslik altinda toplanmistir. Durak’in ¢calismasinda da orgiitsel sessizligin

sonuglar ti¢ boyutta ele alinmustir. Bunlar psiko-sosyal sonuglar, érgiitsel sonuglar ve
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yonetime yakin gériinme ¢abasi ve olumsuzluklarin gormezlikten gelinmesi olarak

belirtilmistir.

Orgiitsel sessizligin muhtemel sonuglarina iliskin yapilan dogrulayici faktor
analizi, KMO oOrneklem yeterliligi ve Barlett kiiresellik testi ile incelenmistir.
Arastirmanin daha saglikli olabilmesi igin faktor yiikii 0,50’den az olan ifadeler
analizden c¢ikartilmistir. KMO degeri 0,796 olup, Barlett testi sonuglar1 da anlamli
cikmistir (test degeri: 730,230 ve p<0,001). Elde edilen ii¢ faktore iliskin toplam

aciklanan varyans % 61,016 olarak bulunmustur.

Tablo 24°de yer alan bilgilere gére orgiitsel sessizligin muhtemel sonuglarina
iliskin yapilan faktdr analizi sonucunda ilgili faktorler ii¢ baslik altmnda toplanmustir. Ik
faktor performansi ve sinerjiyi engelleyen sonuglarla ilgilidir. Bu faktoriin temel
degiskeni Orgiitteki sorunlarin, hatalarmm ve aksakliklarin hasiraltt edilecegi (,815)
diisiincesidir. Orgiitsel sessizligin; ¢alisanlar1 sadece verilen isleri yapan ve drgiite katki
saglamayan bireyler haline doniistiirecegi (,746), bilgi ve deneyimlerin paylasiimasini
engelleyecegi (,646), orgiitii fikirsel zenginlikten ve farkli bakis agilarindan mahrum
birakacagi (,576) ve isyerindeki yapici iletisim ve diyaloglart engelleyecegi (,554)

yoniindeki ifadeler bu faktore ait diger maddelerdir.

Ikinci faktor psiko-sosyal sonuglari kapsamaktadir. Orgiitsel sessizligin,
calisanlarin motivasyonunun ve is tatmininin diismesine sebep olacagi (,761) faktoriin
temel degiskenidir. Bununla birlikte oOrgiitsel sessizligin, psikolojik olarak geri
cekilmeye ve Orgiitten ayrilmalara yol acacagi (,588) ve oOrgiite baghiligi ve giiveni

azaltacagi (,559) yoniindeki ifadeler faktoriin geriye kalan degiskenleridir.

Ugiincii faktor ise iyilesmeyi ve gelismeyi engelleyen sonuglar1 kapsamaktadir.
Bu son faktoriin temel degiskeni, sessizligin orgiitsel karar almada isabet derecesini ve
etkinligi azaltacagi (,811) yoniindeki ifadedir. Yoneticilerin 6nemli bilgilere erisebilme
olasiliklarin1 azaltacagi (,724) ve Orgiitlin iyilesme ve degisim hizin1 yavaglatacagi

(,665) bu faktoriin geriye kalan degiskenleridir.
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3.8.5. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Hi: Yildirma ile orgiitsel sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

Tablo 25: Yildirma ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Korelasyon Analizi Sonuclar

. Orgiitsel
Degiskenler Yildirma g- .
Sessizlik
Yildirma 1
Orgiitsel Sessizlik 627 1
istatistiksel anlamlilik diizeyi ~ 0,01°dir.

Tablo 25’de yildirma ve orgiitsel sessizlik arasinda yapilan korelasyon analizinin
sonucu yer almaktadir. Arastirma kapsaminda kullanilan Pearson korelasyonu ile
degiskenler arasindaki iliski diizeyine bakilmistir. Pearson korelasyonu -1 ve +1
degerleri arasinda degismekte ve “r” ile gosterilmektedir. Genellikle, eger r > 0,70 ise
degiskenler arasinda giiglii iliski bulundugu kabul edilmektedir. Eger 0,40 <r < 0,70 ise
orta derecede, 0,20 <r < 0,40 arasi ise zayif bir iliski oldugu sdylenir. Eger r < 0,20 ise

ihmal edilecek iliski olarak degerlendirilmektedir (Durmus vd., 2011: 144).

Tablodaki sonuca bakildiginda yildirma ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiye
ait degerin pozitif yonlii (,627) oldugu goriilmektedir. Korelasyon analizi sonucundaki
deger 0,40 ile 0,70 arasinda oldugundan orta derecede bir iliski oldugu soylenebilir.
Buna gore yildirma davraniglar1 ile orgiitsel sessizlik arasinda iligki bulunmaktadir.

Sonug olarak hipotez kabul edilmistir.
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Hz: Yildirmanin boyutlarinin ¢ahsanlarin sessiz kaldig1 konular iizerinde

pozitif yonde bir etkisi vardir.

Tablo 26: Yildirmamn Boyutlarimn Cahsanlarin Sessiz Kaldigi Konular Uzerindeki

Etkisine fliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Standardize Standardize
Model Edilmemis Katsay1 | Edilmis Katsay: t p
B Std. Hata Beta
(Sabit) 1,195 ,114 10,511 | ,000
Sosyal Iliskileri Hedef Alan
Davramslar ,088 ,042 ,146 2,116 | ,036
1 Mesleki Durumu Hedef Alan 11 034 276 2176 | 000
Davranislar ' ' ' ' '
Baskilar ve iletisim Kurma
Olanagin1 Hedef Alan ,190 ,038 337 5,002 | ,000
Davramslar

Bagimli degisken: Sessiz Kalinan Konular; R=,632; R’= 456; Diizeltilmis R%= 401 F= 45,929; p=,000

Tablo 26’da yildirmanin boyutlarinin ¢aliganlarin sessiz kaldig1 konular iizerinde
pozitif yonlii bir etkisi olup olmadig1 incelenmistir. Modelin degerlerine bakildiginda
(F=45,929, p<0,05) sonuglarin anlaml oldugu sdylenebilir. Buna gore sosyal iliskileri
hedef alan davraniglar (p=,036), mesleki durumu hedef alan davraniglar (p=,000) ve
baskilar ve iletisim kurma olanagini hedef alan davraniglar (p=,000) boyutlar1 anlamli

cikmistir (p<,05).

Yildirmanin boyutlarinin beta degerlerine bakildiginda calisanlarin sessiz
kaldig1 konular tizerinde pozitif yonde bir etki yaptigi soylenebilmektedir. Sessiz
kalinan konular iizerine, baskilar ve iletisim kurma olanagni hedef alan davraniglar
(t=5,002) en ¢ok etkiyi yaparken, mesleki durumu hedef alan davranislar (t=4,176)
ikinci sirada yer almaktadir. En az etkiyi ise sosyal iliskileri hedef alan davranislar
(t=2,116) boyutu yapmaktadir. Yapilan regresyon analizi sonucunda diizeltilmis R?
degeri ise 0,401 olarak bulunmustur. R* degeri ise bagimh degiskendeki degisimin,
bagimsiz degiskenler tarafindan ne kadar tanimlanabildigini gosteren bir Sl¢iidiir.
Buradan hareketle yildrmanin boyutlarinin ¢alisanlarin sessiz kaldigi konular tizerinde

% 40 etkisinin oldugu soylenebilir. Sonug olarak hipotez kabul edilmistir.




98

Hz: Yildirmanin boyutlarinin ¢alisanlarin sessiz kalma nedenleri iizerinde

pozitif yonde bir etkisi vardir.

Tablo 27: Yildirmammn Boyutlarimin Cahsanlarin Sessiz Kalma Nedenleri Uzerindeki

Etkisine fliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Standardize Standardize
Model Edilmemis Katsay1 | Edilmis Katsayi t p
B Std. Hata Beta
(Sabit) 1,108 ,152 7,304 | ,000
Sosyal Iliskileri Hedef Alan
Davramslar ,068 ,056 ,086 1,221 | ,223
1 Mesleki Durumu Hedef Alan
Davranislar ,096 ,045 ,146 2,142 | ,033
Baskilar ve iletisim Kurma
Olanagini1 Hedef Alan 337 ,051 ,461 6,650 | ,000
Davramslar

Bagimli degisken: Sessiz Kalma Nedenleri; R= ,604; R°= ,365; Diizeltilmis R’=,356 F= 39,641; p= 000

Tablo 27°de yildirmanin boyutlarinin c¢alisanlarin sessiz kalma nedenleri
tizerinde pozitif yonde bir etkisi olup olmadigi incelenmistir. Modelin degerlerine
bakildiginda (F=39,641, p<0,05) sonuglarin anlamli oldugu goriilmektedir. Tabloda yer
alan bilgilere gére mesleki durumu hedef alan davraniglar (p=,033) ve baskilar ve
iletisim kurma olanagini hedef alan davranislar (p=,000) boyutlar1 anlamlhi ¢ikmistir
(p<,05). Anlaml1 ¢ikan bu iki boyut sessiz kalma nedenlerine pozitif yonde etki ederken,
sosyal iligkileri hedef alan davraniglar boyutunun p degeri 0,05’in ilizerinde ¢ikmustir
(p=,223).

Sessiz kalma nedenleri lizerinde en biiyiik etkiye sahip boyut, baskilar ve iletisim
kurma olanagmi hedef alan davramslardir (t=6,650). Regresyon analizi sonucunda
diizeltilmis R® degeri ise 0,356 bulunmustur. Yukarida da belirtildigi gibi R? degeri
bagimli degisken iizerinde bagimsiz degiskenin etkisini ortaya koymaktadir. Bulunan R?
degeri yildirmanin sessiz kalma nedenlerine % 36 oraninda etki ettigini gostermektedir.
Sonug olarak hipotez kabul edilmistir. Yildirma ve orgiitsel sessizlik iligkisini ele alan
ve Karaman i1 Ozel Idaresi’nde 75 calsan iizerinde uygulanan bir arastirmada da
yildirma ve orgiitsel sessizlik arasinda orta diizeyde bir iliski tespit edilmistir (Ozcan,

2011: 122).
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H, ve Hs sonug tablolar1 birlikte incelendiginde, baskilar ve iletisim kurma
olanagint hedef alan davranislar boyutunun, calisanlarin agikca konugsmayip sessiz
kalmay1 tercih etmelerinde dnemli bir etki yaptig1 goriilmektedir. Mesleki durumu hedef
alan davraniglar boyutunun da c¢alisanlarin sessiz kalma tercihinde etkili oldugu
sOylenebilir. Fakat bu iki boyutla karsilastirildiginda, sosyal iligkileri hedef alan
davraniglar boyutunun oOrgiitsel sessizlik iizerinde daha az etkili oldugu sonucuna

ulasilabilmektedir.
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Hs: Cahsanlarin yildirmaya maruz kalmalan cinsiyetlerine gore farklhihk

gostermektedir.

Tablo 28: Calisanlarin Yildirmaya Maruz Kalma Diizeylerinin Cinsiyetlerine Gore

Karsilastirllmasina iliskin t-Testi Sonuglar

Yildirmanin Boyutlar: Cinsiyet | Frekans X SS F Anlamlilik
Sosyal iligkileri Hedef Alan Kadin 84 324 | 57 7 832
) ,022
Davranislar Erkek 127 204 | 73
Mesleki Durumu Hedef Alan Kadm 84 3,52 87
Davranislar 17,474 ,000
Erkek 127 3,15 73
Baskilar ve iletisim Kurma Kadin 84 3,39 ,64
Olanagin1 Hedef Alan Davramslar 9,903 ,008
Erkek 127 2,97 71

Tablo 28’de kadin ve erkek c¢alisanlarin yildirma davraniglarina maruz kalma
diizeyleri agisindan farkliliklar oldugu goriilmektedir. Sosyal iligkileri hedef alan
davranislar (p=,022), mesleki durumu hedef alan davranislar (p=,000) ve baskilar ve
iletisim kurma olanagini hedef alan davraniglar (p=,008) boyutlar1 anlamli sonuglar
vermistir. Buna gore kadmnlar erkeklere gore yildirma davraniglarina daha fazla maruz

kalmaktadir. Sonug olarak hipotezin kabul edildigi sdylenebilir.

Yapilan arastirmalara bakildiginda genelde kadin ¢alisanlarin erkek c¢alisanlara
oranla yildirma davraniglarina daha fazla maruz kaldigi sdylenebilir (Vartia, 2003).
Lewis ve Orford’a gore bu sonug, kadmlarin erkeklere kiyasla kendilerinden daha fazla
sipheye diismelerinden ve sikintilar1 nedeniyle bagkalar1 tarafindan daha fazla
suclanmalarindan kaynaklanmaktadir (Lewis ve Orford, 2005: 42). Ulkemizde yapilan
aragtirmalara gore yildirmaya maruz kalanlarin % 80’den fazlasi duygusal zeka
acisindan oldukga geligsmis insanlardir ve yildirmaya ugrayan bu kisilerin yaklasik %
70’i kadinlardan olusmaktadir (Cobanoglu, 2005: 52-53). Bayrak Kok, 189 banka
calisani iizerinde yaptig1 arastirmada, kadin ¢alisanlarin erkek ¢alisanlara kiyasla daha
yiiksek derecede yildirmaya maruz kaldiklarini ortaya koymustur (Bayrak Kok, 2006:
444). Yine dort ve bes yildizli sehir ve kiy1 otel isletmelerine yonelik arastirmadan elde
edilen sonu¢ da kadm calisanlarin erkek calisanlardan daha fazla yildirmaya maruz

kaldigini gdstermektedir (Aydin ve Ozkul, 2007: 177).
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Hs: Cahsanlarin ylldirmaya maruz kalmalan yas gruplarna gore farkhhk

gostermektedir.

Tablo 29: Cahsanlarin Yildirmaya Maruz Kalma Diizeylerinin Yas Gruplarina Gore

Karsilastirilmasina iliskin Anova Testi Sonuclar

Yildirmanin Boyutlar Yag Frekans | X Ss F Anlamhhik
. 18-35 110 2,84 ,63
Sosyal Iliskileri Hedef Alan
Davranislar 36-45 55 3,20 ,53 9,117 ,026
46 ve lizeri 46 3,28 ,65
) 18-35 110 2,95 ,56
Mesleki Durumu Hedef Alan
Davramslar 36-45 55 3,36 ,92 | 12,906 ,003
46 ve lizeri 46 3,50 73
Baskilar ve iletisim Kurma 18-35 110 2,99 ,62
Olanagim Hedef Alan 36-45 55 310 | ,74 | ,676 ,338
Davramslar 46 ve iizeri 46 304 | 71

Tablo 29’da calisanlarin yas gruplar1 agisindan yildirma davraniglarina maruz
kalma diizeylerinde farkliliklar oldugu goriilmektedir. Sosyal iliskileri hedef alan
davraniglar (p=,026) ve mesleki durumu hedef alan davranislar (p=,003) boyutlari
anlamli sonuclar vermistir. Tabloya gore yas ilerledik¢e yildirma davraniglarina maruz
kalma derecesi de artmaktadir. 18-35 yas arasi calisanlar kendilerinden yas olarak
biiyiik calisanlara oranla yildirmaya daha az maruz kalmislardir. Ayni sekilde 36-45 yas
arasi ¢alisanlar, 46 yas ve lizeri ¢alisanlara gore yildirmaya daha az maruz kalmiglardir.
Baskilar ve iletisim kurma olanagini hedef alan davraniglar boyutunda ise yas gruplari
acisindan anlamli bir farklilik bulunamamustir (p=,338). Sonug olarak hipotez kabul

edilmistir.

Onceki caligmalara bakilacak olursa Niedl’in arastirmalarina gore yas arttikca
yildirma magduru olma riski de artmaktadir. Yine Norveg’te yapilan g¢alismada,
orgiitlerde yildrmaya maruz kalma bakimindan, yash calisanlarin gen¢ c¢alisanlara

oranla daha fazla risk altinda oldugu belirlenmistir (Einarsen ve Skogstad, 1996: 185).

Leymann ve Gustafsson’in Isve¢’te “Isyerinde Yildirma ve Travma Sonrasi
Stres Bozuklugu” iizerine yaptiklar1 aragtirmanin sonuglari, Einarsen ve Skogstad’in yas

profili ile ilgili gériislerini destekleyici niteliktedir. isveg’te yildirma nedeniyle “Travma
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Sonrast Stres Bozuklugu” yasayanlarin ¢ok az bir kisminin 40 yas altinda oldugu
sonucu, diger caligmanin ileri siirdiigli yash calisanlarin genglerden daha fazla risk
altinda oldugu yoniindeki bulguya bir dayanak olusturmaktadir (Leymann ve
Gustafsson, 1996: 251 276 ; Davenport vd., 2003: 9).
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He: Calisanlarin yildirmaya maruz kalmalar1 egitim durumlarmma gore

farkhhk gostermektedir.

Tablo 30: Cahisanlarin Yildirmaya Maruz Kalma Diizeylerinin Egitim Durumlari

Acisindan Karsilastirilmasina fliskin Anova Testi Sonuglar:

Yildirmanin Boyutlar: Egitim Frekans X SS F Anlamhilik
. Hkégretim 24 3,16 ,39
Sosyal Iliskileri Hedef Alan -
Davramslar Lise 84 3,12 A7 | 12,541 ,001
Universite 103 2,82 45
. [Ikogretim 24 3,30 42
Mesleki Durumu Hedef Alan )
Davramslar Lise 84 3,47 ,59 8,757 ,019
Universite 103 2,91 43
Baskilar ve iletisim Kurma [1kdgretim 24 3,42 41
Olanagim Hedef Alan Lise 84 321 | 53 | 9,504 ,005
Davramslar Universite 103 2,89 44

Tablo 30’da ¢alisanlarin egitim diizeyleri agisindan yildrma davraniglarina
maruz kalma oranlarinda farkliliklar oldugu goriilmektedir. Sosyal iliskileri hedef alan
davraniglar (p=,001), mesleki durumu hedef alan davranislar (p=,019) ve baskilar ve
iletisim kurma olanagini hedef alan davraniglar (p=,005) boyutlar1 anlamli sonuglar
vermistir. Ortalamalara bakildiginda genelde c¢alisanlarin egitim diizeyi ylikseldikge,

yildirma davraniglarina maruz kalma oranlar1 diismektedir. Fakat mesleki durumu hedef

alan davranislara en ¢ok lise mezunlarinin maruz kaldig1 dikkat ¢cekmektedir (Y = 3,47).

[Ikdgretim ve iiniversite mezunlari, lise mezunlarina gore daha diisiik ortalamalara

sahiptir (X=3,30 ve X =2,91). Tiim bunlardan hareketle hipotezin kabul edildigi

soylenebilir.

Hirvatistan’da 2003 yilinda bes akademisyen tarafindan yapilan arastirmaya
gore, egitim diizeyi orta ve diisiik olan ¢alisanlar, lstlerinin ve ¢aligma arkadaslarinin
stirekli elestirisine ve yaptiklari islerin kiigiimsenmesine diger ¢alisanlara oranla daha
fazla maruz kalmaktadir. Egitim diizeyi diisiik ¢alisanlarda isini degistirme istegi, ise
yonelik bitkinlik hali ve fiziksel problemler, orgiitte yasadiklar1 sorunlar nedeni ile
devamsizlik oran1 daha fazla olmaktadir. Ayrica hastalik iznine ¢ikma imkaninin egitim
diizeyi diisiik calisanlarda daha kisitli oldugu sonucuna ulasilmistir (Cakir, 2006: 37).

Ulkemizde tekstil sektdriinde calisanlar iizerinde yapilan bir arastrmada da lisans ve
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lisansiistii egitim diizeyine sahip calisanlarin, egitim diizeyi daha diisiik olan ¢alisanlara
kiyasla yildirma davranislarina daha az maruz kaldig1 sonucuna ulasilmistir (Isik, 2007:

102).
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H;: Cahsanlarin acikca konusmak yerine sessiz kalmay:r tercih ettigi

konular cinsiyetlere gore farkhilhik gostermektedir.

Tablo 31: Calhisanlarin Sessiz Kalmayi Tercih Ettigi Konularin Cinsiyetlerine Gore

Karsilastirllmasina iliskin t-Testi Sonuglar

Sessiz Kalinan Konularin Boyutlari Cinsiyet | Frekans X SS F Anlamhhk

v . Kadmn 84 2,90 ,89

Yonetim Sorunu 6,892 ,018
Erkek 127 2,48 .97

Calisma Olanaklar: Kadin 84 3,23 .10 11,510 ,007
Erkek 127 2,84 79

Etik ve Sorumluluklar Kadin 84 1,88 1E ,038 ,768
Erkek 127 1,92 ,86

Tablo 31°’de kadin ve erkek calisanlarin sessiz kalmay1 tercih ettigi konular
acisindan farkliliklar oldugu goriilmektedir. Yonetim sorunu (p=,018) ve calisma
olanaklar1 (p=,007) boyutlarinda kadin ¢alisanlar erkek calisanlara gore sessizligi daha
fazla tercih etmektedirler. Etik ve sorumluluklar boyutunda ise cinsiyetler agisindan
caliganlar arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir (p=,768). Kiiflir, hakaret,
kayirmacilik vs. durumlarla kars1 karsiya kalan ¢alisanlar sessiz kalmamakta ve verilen
tepkiler cinsiyetler agisindan esit ortalamalar gostermektedir. Sonu¢ olarak hipotez

kabul edilmistir.

Cinsiyete iligkin degerlendirmelere bakildiginda, kadinlarin ekonomik olarak
bagimsizligmi elde edememesi, toplumumuzda giiciin kadinlardan ¢ok erkeklerde
olmasi, ataerkil toplumsal yapi itibariyle kadina yiiklenen anne rolii ve buna bagl olarak
daha az kadin g¢alisanin bulunmasi vs. nedenlerin kadinlar1 sessiz kalmaya zorladigi
belirtilmektedir (Taskiran, 2011: 85). Bu yilizden kadinlar dinlenilmeme korkusuyla
konugmamayi tercih edebilmektedir (Simpson ve Lewis, 2005: 1257).
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Hg: Calisanlarin sessiz kalma nedenleri yas gruplarina gore farkhhk

gostermektedir.

Tablo 32: Calisanlarin Sessiz Kalma Nedenlerinin Yas Gruplarina Gore

Karsilastirilmasina iliskin Anova Testi Sonuclar

Sessizlik Nedenlerinin Boyutlar: Yas Frekans X SS F Anlamhilik
18-35 110 2,91 ,70
iliskileri Zedeleme Korkusu 36-45 55 2,83 73 A74 ,651
46 ve lizeri 46 2,89 ,66
. 18-35 110 3,11 ,80
Konusmayla Ilgili Olumsuz
36-45 55 3,23 ,58 12,158 ,000
Tecriibeler
46 ve lizeri 46 3,49 ,70
18-35 110 3,22 ,69
Yonetsel ve Orgﬁtsel Nedenler 36-45 55 3,29 ,63 ,097 , 714
46 ve lizeri 46 3,12 ,64
18-35 110 3,02 ,61
isle ilgili Korkular 36-45 55 286 | 88 | 277 A78
46 ve lizeri 46 3,10 ,76
. 18-35 110 2,10 71
Tecriibesizlik
36-45 55 2,05 ,83 5,485 ,005
46 ve lzeri 46 1,79 ,87

Tablo 32°’de calisanlarin sessiz kalma nedenlerinin yas gruplari agisindan
karsilastirilmasi sonucunda elde edilen veriler yer almaktadir. Konusmayla ilgili
olumsuz tecriibeler (p=,000) ve tecriibesizlik (p=,005) boyutlarinda yas gruplarina
iligkin farkliliklar bulunmustur. Fakat bu iki boyuttaki ortalamalara bakildiginda artig
veya azaliglarin ters yonde oldugu goriilmektedir. Konugsmayla ilgili olumsuz tecriibeler
nedeniyle sessiz kalan ¢alisanlarin oranit yasin ilerlemesiyle birlikte artmaktadir.
Calisanlarin yasinin ilerlemesiyle birlikte tecriibelerinin de artmasi ve genglere oranla
bu neden yiiziinden daha fazla sessizligi tercih etmesi mantikli bir iliski olarak
goriilebilir. Yani calisanlarin, yaslariyla birlikte konusmayla ilgili olumsuz sayilabilecek
tecriibelerinin de arttig1 diistiniilebilir. Tecriibesizlik nedeniyle sessiz kalanlar ise daha
cok gen¢ calisanlardir ve yas ilerledikge ortalamalarin diistiigii goriilmektedir.
Tecriibesizlik yiiziinden geng calisanlarm, kendilerinden daha yash calisanlara gore
sessizligi daha fazla tercih etmeleri mantik acisindan acgiklanabilir bir durum olarak
goriilmektedir. Geriye kalan {i¢ boyutta ise ¢alisanlarin yas gruplar1 a¢isindan farklilik

bulunamamistir (p=,651; p=,714 ve p=,478). Sonug olarak hipotez reddedilmistir.
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Daha 6nceki aragtirmalar incelendiginde, yasin ilerlemesi ile birlikte, calisanlarin
daha az tepkisel davrandigi ve konugmak yerine sessiz kalmayi tercih ettigi
goriilmektedir (Cakic1 ve Cakici, 2007,: 486). Yasin ilerlemesiyle birlikte ¢alisanlarin
uyum diizeyinin yiikseldigi ve buna bagli olarak sessiz kalmayi tercih ettikleri

sOylenebilir (Sabuncuoglu, 2009: 315-316).
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Hg. Cahsanlarin sessiz kalma nedenleri egitim durumlarima gore farkhhk

gostermektedir.

Tablo 33: Calisanlarin Sessiz Kalma Nedenlerinin Egitim Durumlari A¢isindan

Karsilastirilmasina iliskin Anova Testi Sonuclar

Sessizlik Nedenlerinin Boyutlar: Egitim Frekans X SS E Anlamlihk

[kogretim 24 2,83 ,61

iliskileri Zedeleme Korkusu Lise 84 2,97 ,76 ,208 , 701
Universite 103 2,86 ,63
. [Ikogretim 24 3,44 ,63

Konusmayla Ilgili Olumsuz ]
Lise 84 3,31 ,68 8,259 ,000
Tecriibeler n

Universite 103 3,10 ,80
ilkégretim 24 3,55 75

Yonetsel ve Orgﬁtsel Nedenler Lise 84 3,35 ,67 4,822 ,019
Universite 103 3,26 73
Tlkogretim 24 3,01 ,61

isle Tlgili Korkular Lise 84 313 | ,90 | ,899 ,409
Universite 103 3,05 73
. [kogretim 24 2,25 ,68

Tecriibesizlik
Lise 84 2,13 ,84 5,764 ,008

Universite 103 2,01 ,81

Tablo 33’de calisanlarin sessiz kalma nedenlerinin egitim diizeyleri agisindan
karsilagtirilmast sonucunda elde edilen veriler yer almaktadir. Konusmayla ilgili
olumsuz tecriibeler (p=,000), yonetsel ve orgiitsel nedenler (p=,019) ve tecriibesizlik
(p=,008) boyutlarinda c¢alisanlarin egitim diizeylerine iliskin farkliliklar bulunmustur.
Bu ii¢ boyutta yer alan ortalamalara bakildiginda ¢alisanlarin egitim diizeyi arttik¢a
sessiz kalma oranlarinin diismeye basladigi goriilmektedir. Diger iki boyutta ise egitim
diizeyleri agisindan farklilikk bulunamamistir (p=,701 ve p=,409). Sonu¢ olarak
hipotezin kabul edildigi sdylenebilir.

Egitim bireyi toplumsal iligkilerinde giiclii kilan, dig diinyayla baglanti
kurmasmi kolaylastiran, gerek kendisinin gerek baskalarmnin haklarmi savunmasini
saglayan ve bir¢ok alanda bireyin gelisimine katkida bulunan bir faktordiir. Buradan
hareketle bireyin egitimsiz olusu ya da belli bir konu hakkinda sdyleyecek bir seyinin

olmamas1 onun sessiz kalmasina neden olmaktadir (Sabuncuoglu, 2009: 316). Turizm
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sektoriinde 374 calisan iizerinde yapilan arastrmaya gore egitim seviyesi ile sessizlik
davranisi ters orantilidir. Bu arastirmanin sonuglarina gore calisanlarin egitim seviyesi
arttikca, sessiz kalma oranlar1 azalmaktadir (Erenler, 2010: 159). Yukarida bahsedilen

goriisler ve arastirmalar analize tabi tutulan bu hipotezi desteklemektedir.
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SONUC VE ONERILER

Yildirma davraniglari, orgiitlerin ve toplumun en dnemli kaynagi olan insana
yoneltilen siirekli, planli ve sistematik bir sekilde tekrarlanan psikolojik siddet veya
saldir1 olarak ifade edilebilir. Orgiitlerde herhangi bir smir tanimadan olusan yildirma
davraniglarinin fark edilmemesi veya goérmezden gelinmesi yildirmanin neden oldugu
olumsuz sonuglarin artmasmna neden olmaktadir. Yildrma magdurunun is tatminin
diismesine, iistlerine ve calisma arkadaslarina duydugu giivenin azalmasina, orgiitsel
bagliliginin ve motivasyonunun olumsuz yonde etkilenmesine, psikolojik ve fizyolojik
sagliginin bozulmasima vs. sebebiyet vermektedir. Hemen hemen her ¢alisanin bagina
gelebilecek yildirma olgusu, fiziksel siddet ya da diger somut olaylar gibi agiga
cikartilmas: ve ispatlanmasi kolay olan bir durum degildir. Bu nedenle yildirma
magdurlar1 kendilerini tiikkenmis hissedebilmektedirler. Buna bagli olarak da kendilerini

savunmayip, geriye ¢ekilebilmektedirler.

Tipk1 yildrma davraniglar1 gibi Orgiite zarar veren bir diger konu da orgiitsel
sessizliktir. Orgiitsel sessizlik; calisanlarin gerek kendileri, gerekse icinde bulunduklar:
orgiitle ilgili konularda sahip olduklar1 fikir ve goriislerini bilingli olarak dile
getirmemeleridir. Giiniimiiz rekabet ortaminda orgiitlerin ayakta kalabilmesi, degisen
dissal ¢evre kosullarina ayak uydurabilmesi vs. i¢in ¢alisanlarinin yapacagi katki hayati
onem tagimaktadir. Bu nedenle Orgiitler calisanlarin sessizlesmesine sebep olan
olumsuzluklar1 ortadan kaldirmali ve onlarin kendilerini ifade edebilmelerine olanak
saglamalidir. En azindan bizim Kkiiltiirimiizde sessizligin olumlu bir durum olarak
algilanmas1 orgiitler i¢in sorun yaratabilecek etmenlerin basinda gelmektedir. Bunun
yani sira Orgiitsel sessizlikle ilgili ¢alismalarin heniiz ¢ok az sayida olmasi ¢alisanlarin

Sessiz kalma nedenlerinin anlagilmasini gii¢lestiren bir durumdur.

Uygulama alaninin tekstil sektorii olarak belirlendigi ¢aligmanin ilk boliimiinde,
yildirma davranslars; ikinci boliimiinde ise Orgiitsel sessizlik konusu ele alinmistir.
Uciincii boliimde ise, ¢alismanmn hipotezleri olusturulmus ve Gaziantep’teki 211
calisandan toplanan verilerle calismanin hipotezleri test edilmistir. Arastirmanin
hipotezleri, yildirma davraniglarinin Orgiitsel sessizlik {izerinde etkili oldugu

diistincesiyle kurgulanmistir. Buna ek olarak bazi demografik faktorler ile yildirma ve
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orgiitsel sessizlik konularmin iligkisi analize tabi tutulmustur. Bu analizler neticesinde

ulasilan sonugclar su sekilde 6zetlenebilir:

Oncelikle katilimcilarin  genel demografik yapisina bakilacak olursa,
katilimeilarin ¢ogunlugunun erkek ve lise mezunu oldugu goriilecektir. Aragtirmaya
katilan ¢aliganlarin ¢ogunlugunun 26-35 yas arasinda oldugu ve biiyiikk cogunlugunun
evli oldugu tespit edilmistir. Gorev yapilan bolimler agisindan ¢alisanlar
degerlendirildiginde en fazla ¢alisanin {iretim boliimiinde oldugu sdylenebilir. Caligma
stireleri acisindan calisanlarin ¢ogunlugu 4-6 yil arasi bir ¢aligma siiresine sahiptirler.
Son olarak, ¢alisanlar kaginci isyerinde bulunduklar1 agisindan degerlendirilecek olursa,

cogunlugun ikinci igyerlerinde gorev yaptiklar1 goriilmektedir.

Aragtirma hipotezlerinin ilk tgtine ait bulgular regresyon ve korelasyon
analizleri yardimiyla elde edilmistir. Arastrma degiskenlerini olusturan yildirma ve
orglitsel sessizlik arasindaki iligkilerle ilgili yapilan analizler sonucunda pozitif yonlii ve

anlamli sonuglar tespit edilmistir.

Calismanin ilk hipotezinde, yildirma ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligki
incelenmis ve hipotez dogrulanmustir. Sonuca goére, yildirma ve oOrgiitsel sessizlik
arasinda 0,627 oraninda pozitif yonli bir iliskiye ulagilmistir. Korelasyon analizi
sonucunda elde edilen deger 0,40 ile 0,70 arasinda oldugundan orta derecede bir iliski
oldugu soylenebilir (Durmus vd., 2011: 144). Yildrma ve orgiitsel sessizlik iligkisini
ele alan ve Karaman il Ozel Idaresi’nde uygulanan bir c¢alismada da yildirma ve

orgiitsel sessizlik arasinda orta diizeyde bir iliski tespit edilmistir (Ozcan, 2011: 122).

Ikinci hipotezde yildirmanmn boyutlarmin ¢alisanlarin sessiz kaldigi konular
iizerinde pozitif yonde etkisi oldugu Onerilmistir ve bu hipotez dogrulanmistir. Buna
gore sosyal iligkileri hedef alan davranislar, mesleki durumu hedef alan davranislar ve
baskilar ve iletisim kurma olanagini hedef alan davranislar boyutlar1 anlamli ¢ikmaistir.
Yapilan regresyon analizi sonucunda, bagimli degisken iizerinde bagimsiz degiskenin
etkisini ortaya koyan diizeltilmis R? degeri ise 0,401 olarak bulunmustur. Buradan
hareketle yildirmanin boyutlarmnin c¢alisanlarin sessiz kaldigir konular iizerinde % 40

etkisinin oldugu soylenebilir.
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Uciincii hipotez, yildirmanm boyutlarinin ¢alisanlarn sessiz kalma nedenleri
tizerinde pozitif yonde bir etkisi oldugu yoniinde olusturulmus ve analiz sonucunda
dogrulanmistir. Mesleki durumu hedef alan davranislar ve baskilar ve iletisim kurma
olanagini hedef alan davraniglar boyutlar1 anlamli sonug¢lar vermistir. Regresyon analizi
sonucunda diizeltilmis R? degeri ise 0,356 bulunmustur. Bulunan R? degeri yildirmanin

sessiz kalma nedenlerine % 36 oraninda etki ettigini gostermektedir.

H, ve Hsz sonug tablolar1 birlikte incelendiginde, baskilar ve iletisim kurma
olanagmi hedef alan davranislar boyutunun, calisanlarin agik¢a konugmayip sessiz
kalmay1 tercih etmelerinde 6nemli bir etki yaptig1 goriilmektedir. Mesleki durumu hedef
alan davraniglar boyutunun da caliganlarin sessiz kalma tercihinde etkili oldugu
sOylenebilir. Fakat bu iki boyutla karsilastirildiginda, sosyal iliskileri hedef alan
davraniglar boyutunun oOrgilitsel sessizlik iizerinde daha az etkili oldugu sonucuna

ulagilabilmektedir.

Arastirma modelinde yer alan ve arastirma amaci kapsaminda analize tabi
tutulan diger hipotezler ise arastirmaya katilan ¢alisanlarin yildirma ve orgiitsel sessizlik
ile s6z konusu degiskenlerin boyutlar1 i¢in verdikleri cevaplarin demografik
ozelliklerine gore farkhilik gosterip gostermedigidir. Bu hipotezlerde cinsiyet, yas ve

egitim diizeyi degiskenleri i¢in t ve anova testi uygulanmaistir.

Arastrmanm  dordiincii  hipotezi kadin ve erkek c¢alisanlarin yildirma
davranislarma maruz kalma diizeyleri agisindan karsilastirilmasini kapsamaktadir ve
yapilan analizler sonucunda farkliliklar saptanmistir. Sosyal iligkileri hedef alan
davraniglar, mesleki durumu hedef alan davranislar ve baskilar ve iletisim kurma
olanagint hedef alan davramiglar boyutlar1 anlamli sonuglar vermistir. Buna gore
kadimnlar erkeklere gore yildirma davranislarina daha fazla maruz kalmaktadir. Yapilan
arastirmalara bakildiginda genelde kadin ¢alisanlarin erkek calisanlara oranla yildirma
davraniglarina daha fazla maruz kaldigi sdylenebilir (Vartia, 2003; Cobanoglu, 2005:
52-53; Bayrak Kok, 2006: 444). Daha once yapilan g¢alismalarla bu g¢alismanin
sonuglarmim benzer oldugu goriilmektedir. Lewis ve Orford’a gore bu sonug, kadmlarin
erkeklere kiyasla kendilerinden daha fazla siipheye diismelerinden ve sikintilari
nedeniyle bagkalar1 tarafindan daha fazla sug¢lanmalarindan kaynaklanmaktadir (Lewis

ve Orford, 2005: 42).
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Besinci hipotezde ise c¢alisanlarin yildirma davranislarma maruz kalma
diizeylerinin yas gruplar1 agisindan farklilik gosterip gostermedigi test edilmistir.
Yapilan analiz sonucunda, sosyal iliskileri hedef alan davraniglar ve mesleki durumu
hedef alan davraniglar boyutlarinda farkliliklar saptanmistir. Buna gore yas ilerledikge
yildirma davraniglarina maruz kalma derecesi de artmaktadir. 18-35 yas arasi ¢aligsanlar
kendilerinden yas olarak biiylik calisanlara oranla yildirmaya daha az maruz
kalmiglardir. Ayni sekilde 36-45 yas arasi ¢alisanlar, 46 yas ve iizeri ¢alisanlara gore
yildrmaya daha az maruz kalmislardir. Norveg’te kamu ve Ozel sektor calisanlar
tizerinde yapilan incelemeler sonucunda elde edilen bulgular, yash c¢alisanlarin
genglerden daha fazla risk altinda oldugunu gostermektedir (Einarsen ve Skogstad,
1996: 185). Leymann ve Gustafsson’in Isveg’te “Isyerinde Yildirma ve Travma Sonrasi
Stres Bozuklugu” tizerine yaptiklar1 arastirmanin sonuglari, Einarsen ve Skogstad’m yas
profili ile ilgili gériislerini destekleyici niteliktedir (Leymann ve Gustafsson, 1996: 251

276 ; Davenport vd., 2003: 9). Bu sonuglar arastirmamizdaki sonuglarla 6rtiismektedir.

Calisanlarin egitim diizeyleri agisindan yildirma davramiglarina maruz kalma
oranlarinda farkliliklar olup olmadig1 altinc1 hipotezde test edilmis ve anlamli
farkliliklar bulunmustur. Sosyal iliskileri hedef alan davraniglar, mesleki durumu hedef
alan davraniglar ve baskilar ve iletisim kurma olanagini hedef alan davraniglar
boyutlarinda egitim diizeyleri agisindan farkliliklar saptanmistir. Ortalamalara
bakildiginda genelde calisanlarin egitim diizeyi yiikseldik¢e, yildirma davranislarina
maruz kalma oranlar1 diismektedir. Yurtdisinda yapilan bazi ¢alismalarda da ulasilan
sonuglar bu yondedir. Ornegin, Hirvatistan’da 2003 yilinda bes akademisyen tarafindan
yapilan arastirmaya gore, egitim diizeyi orta ve diisilk olan calisanlar, iistlerinin ve
calisma arkadaslarinin siirekli elestirisine ve yaptiklar: islerin kiigimsenmesine diger

calisanlara oranla daha fazla maruz kalmaktadir (Cakir, 2006: 37).

Caligmanin yedinci hipotezinde ¢alisanlarin sessiz kaldigi konularin cinsiyete
gore anlamli bir farklilik gdsterecegi Onerilmistir. Analiz sonuclarina gore, yonetim
sorunu ve c¢alisma olanaklar1 boyutlarinda kadin calisanlar erkek calisanlara gore
sessizligi daha fazla tercih etmektedirler. Etik ve sorumluluklar boyutunda ise
cinsiyetler agisindan g¢alisanlar arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir. Kiifiir,
hakaret, kayirmacilik vs. durumlarla kars1 karsiya kalan calisanlar sessiz kalmamakta ve

verilen tepkiler cinsiyetler acisindan esit ortalamalar gostermektedir. Cinsiyete iliskin
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degerlendirmelere bakildiginda, kadmlarm ekonomik olarak bagmmsizligini elde
edememesi, toplumumuzda giiciin kadinlardan ¢ok erkeklerde olmasi, ataerkil toplumsal
yapt itibariyle kadina yiiklenen anne rolii ve buna bagli olarak daha az kadin ¢aliganin
bulunmasi vs. nedenlerin kadimnlar1 sessiz kalmaya zorladig1 belirtilmektedir (Taskiran,
2011: 85). Bu yiizden kadinlar dinlenilmeme korkusuyla konugmamayi tercih
edebilmektedir (Simpson ve Lewis, 2005: 1257). Bu bulgu, Le Pine ve Dyne’in 1k,
cinsiyet, egitim ve yas ile calisanlarin sessiz kalma ya da fikirlerini seslendirme
davranist arasinda farkliliklar oldugunu ortaya koyan arastirma sonuglariyla

ortlismektedir (Le Pine ve Dyne, 1998: 863).

Sekizinci hipotez, ¢alisanlarin sessiz kalma nedenlerinin yas gruplar1 agisindan
karsilastirilmasimi kapsamaktadir. Sessiz kalma nedenlerinin ii¢ boyutunda herhangi bir
farklilik bulunamamis ve hipotez reddedilmistir. Bu boyutlar, iliskileri zedeleme
korkusu, yonetsel ve orgiitsel nedenler ve isle ilgili korkulardir. Konusmayla ilgili
olumsuz tecriibeler ve tecriibesizlik boyutlarinda ise yas gruplarma iligkin farkliliklar
bulunmustur. Konusmayla ilgili olumsuz tecriibeler nedeniyle sessiz kalan ¢alisanlarin
orani yasin ilerlemesiyle birlikte artmaktadir. Calisanlarin yasmin ilerlemesiyle birlikte
tecriibelerinin de artmasi1 ve genclere oranla bu neden yliziinden daha fazla sessizligi
tercih etmesi mantikl bir iligski olarak goriilebilir. Yani ¢alisanlarin, yaslariyla birlikte
konusmayla ilgili olumsuz sayilabilecek tecriibelerinin de arttigi diisiiniilebilir.
Tecriibesizlik nedeniyle sessiz kalanlar ise daha ¢ok geng calisanlardir ve yas ilerledikge
ortalamalarin distiigli gorilmektedir. Tecriibesizlik ylizlinden geng ¢alisanlarin,
kendilerinden daha yash ¢alisanlara gore sessizligi daha fazla tercih etmeleri mantik
acisindan aciklanabilir bir durum olarak goriilmektedir. Daha Onceki ¢aligmalara
bakildiginda, yasin ilerlemesi ile birlikte, calisanlarin daha az tepkisel davrandigi ve
konusmak yerine sessiz kalmay tercih ettigi goriilmektedir (Cakic1 ve Cakici, 2007y:
486). Yasm ilerlemesiyle birlikte calisanlarin uyum diizeyinin yiikseldigi ve buna bagl
olarak sessiz kalmay1 tercih ettikleri sdylenebilir (Sabuncuoglu, 2009: 315-316).

Son hipotezde ise ¢alisanlarin sessiz kalma nedenlerinin egitim durumuna goére
farklhilik gosterecegi Onerilmistir. Elde edilen sonuglar, calisanlarin sessiz kalma
nedenlerinin egitim durumuna gore farklilik gosterdigini dogrulamis; ilkdgretim, lise ve
iniversite mezunlarmin sessizlik davraniglar1 arasinda anlamli farklhiliklar tespit

edilmigtir. Farkliligin tespit edildigi boyutlar, konugmayla ilgili olumsuz tecriibeler,
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yonetsel ve orgiitsel nedenler ve tecriibesizliktir. Bu hipoteze iliskin analiz sonuglaria
gore, egitim seviyesi arttikca calisan sessizlik davraniginin azaldig1 sdylenebilir. Egitim
bireyi toplumsal iliskilerinde gii¢lii kilan, dis diinyayla baglant1 kurmasini kolaylastiran,
gerek kendisinin gerek baskalarinin haklarmi savunmasini saglayan ve bir¢ok alanda
bireyin gelisimine katkida bulunan bir faktordiir. Buradan hareketle bireyin egitimsiz
olusu ya da belli bir konu hakkinda sdyleyecek bir seyinin olmamasi onun sessiz
kalmasia neden olmaktadir (Sabuncuoglu, 2009: 316). Bunun yan1 sira egitim diizeyi
diisiik olan ¢alisanlarin 6z giivenlerinin daha diisiik olmas1 nedeniyle sessiz kaldig1 da
sOylenebilir. Burada elde edilen sonug, egitim diizeyi yiliksek olan c¢alisanlarin,
sessizlige daha duyarli olduklarini ve bunu bir sorun olarak gordiiklerini ortaya koyan
aragtirmanin sonuglariyla benzerlik gostermektedir (Cakici ve Cakici, 2007: 486).
Turizm sektoriinde 374 calisan lizerinde yapilan arastirmaya gore egitim seviyesi ile
sessizlik davranisi ters orantilidir. Arastirmanin sonuglarma gore ¢alisanlarin egitim

seviyesi arttikca, sessiz kalma oranlar1 azalmaktadir (Erenler, 2010: 159).

Sonug olarak bu arastirmada yildirma ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli
iligkiler oldugu ortaya konmustur. Bunun yaninda, ¢alisanlarin yildirma davraniglarina
maruz kalmalarinin, onlarin agik¢a konusmak yerine sessizligi tercih etmelerinde etkili
oldugu goriilmiistiir. Calisanlarin baz1 demografik 6zelliklerine bagli olarak yildirma ve
orgiitsel sessizlik konularinda farkli davraniglarin olustugu saptanmistir. Arastirma
sonucunda ulasilan bu bulgular 1s181nda kisiye, orgiite ve devlete diisen bazi gérev ve

sorumluluklar 6neri seklinde asagida siralanmistir:

¢ Yildrmanm 6nemli bir sorun oldugu kabul edilmeli ve bu hastaligin
Onlenebilmesi i¢in yonetim kararli olmalidir.

e Yoneticiler, klasik yonetim anlayisinin disina ¢ikarak ¢alisanlarin tutum,
duygu ve davranislarin1 anlamaya Ozen gostermelidir. Calisana her
seyden Once insan oldugu icin deger verilmelidir.

¢ Yildrma davranislarinin 6niine gecilebilmesi i¢in gerekli olan orgiit i¢i
politika ve prosediirler uygulanmalidir.

e Yildrmaya karsi farkindaligin artirilabilmesi igin ¢alisanlara yonelik

kurslar verilmelidir.
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Calisanlardan neler beklendigi net bir sekilde ortaya koyulmali ve yetki-
sorumluluk dengesi en dogru sekilde ayarlanmalidir.

Orgiitlerin iletisim kanallar1 agik ve seffaf olmalidir.

Yonetimin yapict elestirilere acik olmasi ve oOnyargilardan arinmasi
gerekmektedir.

Orgiitler ayakta kalabilmek ve rekabet {istiinliigii saglayabilmek adma
calisanlar1 yeni fikir ve gorisler icin tesvik etmeli ve boylelikle
calisanlarin sessiz kalmalarini 6nlemelidir.

Kitle iletisim araglar1 kullanmilarak yildirmaya karst toplumun
bilgilendirilmesi saglanmalidir.

Yildirmayla ilgili yasal bosluklar giderilmeli ve yildirma magduru
kigilerin haklar1 koruma altina alinmalidir. Devlet bu konuyla ilgili

sendika ve derneklerin sayisinin artirilmasi i¢in dnciiliik etmelidir.
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@16 | @ ®

Isten kaytarmalar ve tembellikler konusunda

@16 | @® ®

Islerin aksamasina neden olan ¢ekisme ve ¢atismalar karsisinda

@16 | @ ®

Amaca hizmet etmeyen kurallar kargisinda

@16 | @ ®

Hemfikir olmadigim 6rgiit politikalar1 ve kararlar1 karsisinda

[ERN REERN ROIRN RETRN RETRN RN BTN ROIRN ROIRN RETRN RN
— = | — | = — | — [~ |~ | —

@ | B | & ®)

Etik konular (gérevi koétiiye kullanma, yalan, hirsizlik vs.) hakkinda

El _E| & E| <&

Yoneticilerinizle konusamayip sessiz kalmanizi etkileyen asagidaki nedenlere o 5| 558 S 5 E g g

. AP - & q PP > = @ e S

katilim diizeyinizi belirtiniz. Liitfen sag taraftaki yanit derecelerini dikkate | == £ E £ = E E» g :é»

alarak isaretleyiniz. = v z| 3 v E| SE

s s 4 2 e
Konustugum zamanlarda edindigim olumsuz tecriibeler nedeniyle sessiz kalirim Q) 2) 3) 4) (5)
Bagkalarina zarar gelmemesi igin sessiz kalirim Q) 2) 3) 4) (5)
Problem ¢ikaran, arabozucu biri olarak algilanmamak igin sessiz kalirim Q) 2) 3) 4) (5)
Ilgili konuda kiminle konusacagim bilmedigim igin sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)
Isyerinde acikga konusmay1 desteklemeyen bir kiiltiiriin varlig: sebebiyle sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)
Yoneticilerle iliskilerimin bozulmamasi igin sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)
Icinde bulundugum béliime zarar gelmemesi igin sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)
Yoneticilerin “en iyi ben bilirim” tavri nedeniyle sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)
Destek kaybina ugrama korkusu nedeniyle sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)
Isimi kaybetme veya isten atilma korkusuyla sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)

Yoneticilerle agik¢a konusmaya olanak saglayacak iletisim imkaninin olmamasi nedeniyle
sessiz kalirim

M) @ ©) 4) ®)

Konusmanin bir fayda saglamayacagim diisiindiigiim i¢in sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)
Yoneticilere olan giivensizligimden dolay: sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)
Konusmamin yoneticilerin hosuna gitmeyecegi diisiincesiyle sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)
Yeni ve tecriibesiz oldugum igin sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)
Sorun bildirenlere iyi davranilmadig inancinin etkisiyle sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)
Sessiz kalmamin benim i¢in daha faydali olacagi inanciyla sessiz kalirim Q) ) ?3) (@) (5)

Asagida yer alan, calisanlarin orgiitle ilgili konu veya sorunlarda sessiz
kalmalarinin olast sonuglarna katilim diizeyinizi belirtiniz. Liitfen yanit
derecelerini dikkate alarak isaretleyiniz.

Orgiitsel karar almada isabet derecesini ve etkinligini azaltir 1) 2) 3) 4) (5)
Orgiitiin iyilesme ve degisim hizin1 yavaslatir 1) 2) 3) 4) (5)
Yoneticilerin 6nemli bilgilere erigsebilme olasiliklarim azaltir 1) 2) 3) 4) (5)
Orgiitteki sorunlar, hatalar ve aksakliklar hasiralt1 edilir 1) 2) 3) 4) (5)
Orgiite baglilik ve giiven azalir ) ) ) (4) (5)
Orgiit fikirsel zenginlikten ve farkli bakis agilarindan mahrum kalir 1) 2) 3) 4) (5)
Isyerinde yapicr iletisim ve yapici diyaloglar engellenir 1) 2) 3) 4) (5)
Psikolojik olarak geri ¢ekilmeye ve orgiitten ayrilmalara yol agar 1) 2) 3) 4) (5)
Bilgi ve deneyimlerin paylagilmasini engeller 1) 2) 3) 4) (5)
Caliganlar sadece verilen isleri yapan ve 6rgiite katki saglamayan bireyler haline doniisiir 1) 2) 3) 4) (5)
Calisanlarin strese girmelerine sebebiyet verir 1) 2) 3) 4) (5)
Calisanlarin gevreleri tizerindeki kontrol giicii zayiflar 1) 2) 3) 4) (5)
Motivasyonun ve is tatmininin diismesine neden olur 1) 2) 3) 4) (5)

Anket sona ermistir. Katkilarmiz igin tesekkdirler.
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