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OzZET

Calisanina 6nem veren, gerekli bilgi ve kaynagi saglayan, onlarla olumlu iletisim
kurup, karar verme glicini calisanlari ile paylasan orgltlerin glinimiizde hizla
degisen kosullara rahathkla uyum sagladiklari ve strdurilebilir rekabet avantaji elde
ettikleri goriilmektedir. Sosyal bir sistem olan orgitler icinde ne yazik ki istenmeyen
durumlar yasanabilmektedir. Bunlarin basinda gelen sosyal baltalama davranisinin
bireyler arasi iliskilerin kalitesini olumsuz etkiledigi, 6rgitiin amag¢ ve hedefleri
dogrultusunda yikici sonuglari oldugu ayrica ¢alisani sessizlige iterek 6rgiit yararina
her tirli bilgi paylasiminin éniine gectigi bilinmektedir. Orgiit icindeki belirli konu ve
sorunlari bildigi halde Ustleriyle paylasimda bulunmayan calisanlarin meydana
getirmis oldugu orgltsel sessizlik kavrami, orgiitiin gelisimi ve degisimi énlinde bir
engel olusturmaktadir. Calisanin 6rgit yararina kullanilabilecek bilgi ve fikirleri sakli
tutmasi diger bir deyisle paylasiimamasi érgitlerin dnlemeye ¢alistigi bir durumdur.
Orgutler bir anlamda hem sosyal baltalama hem de 6rgiitsel sessizligin éniine
gecmek adina miicadele vermektedir. Orgiit icinde bu tarz olumsuz durumlar
yasanirken orgiitlin gelisimine yonelik 6nem arz eden calisanlarin motivasyonlarinin
nasil ve ne derece etkilenecegi ise arastirmanin amacini olusturmaktadir. Bu
anlamda sosyal baltalamanin c¢alisanin i¢csel motivasyonu ile iliskisinde orgitsel
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sessizlik alt boyutlarindan kabullenici, savunmaci ve prososyal sessizligin araci
rolinin tespit edilmesi amaglanmistir. Bu kapsamda arastirma verileri, Kayseri ve
Nevsehir ilinde faaliyet gosteren teknoparklara bagl firma galisanlarinin katilimi ile
elde edilmistir. Elde edilen sonuclar sosyal baltalama ile calisanin i¢sel motivasyonu
arasinda negatif, Orgltsel sessizlik arasinda pozitif iligskilerin varhgini ortaya
koymaktadir. igcsel motivasyon ile &rgiitsel sessizlik arasinda ise negatif bir iliskinin
varhgl s6z konusudur. Degiskenlerin birbirleri Gzerindeki etkileri ve kabullenici,
savunmaci ve prososyal sessizligin aracilik rolinin tespit edilmesi amaciyla process
makrosundan yararlanilmistir. Arastirma sonuclarina gore sosyal baltalama igsel
motivasyonu anlamli ve negatif yonli etkilemektedir. Sosyal baltalamanin
kabullenici ve savunmaci sessizlik Uzerinde anlamli ve pozitif yonli etkisi
bulunurken, prososyal sessizlik izerinde anlamh bir etkisi bulunmamaktadir. Buna
gore, sosyal baltalama ile i¢csel motivasyon arasindaki iliskiye orgiitsel sessizligin alt
boyutlarindan kabullenici ve savunmaci sessizligin aracilik ettigi ancak prososyal
sessizligin bu iliskide herhangi araci bir rol Ustlenmedigi belirlenmistir. Elde edilen
bulgular dogrultusunda sonuglar tartisilmis, arastirma kisitlarindan bahsedilmis ve
son olarak onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Sosyal baltalama, i¢sel motivasyon, kabullenici sessizlik,
savunmaci sessizlik, prososyal sessizlik, teknopark
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ABSTRACT

Organizations can easily adapt to today's rapidly changing competitive conditions if
they give importance to their employees, provide the necessary information and
resources, and share their decision-making power with their employees by
communicating positively with them. In addition, these organizations gain a
sustainable competitive advantage. Organizations are a social system and
unfortunately some undesirable situations can be experienced in these
organizations. It is known that social undermining behavior, which is the leading
among these, negatively affects the quality of interpersonal relations, has
destructive consequences in line with the goals and objectives of the organization,
and prevents all kinds of information sharing for the benefit of the organization by
pushing the employee to silence. The concept of organizational silence created by
employees who know certain issues and problems within the organization but do
not share with their superiors constitutes an obstacle to the development and
change of the organization. It is a situation that organizations try to prevent if the
employee keeps the information and ideas that can be used for the benefit of the



organization, in other words not shared. In a sense, organizations struggle to
prevent both social undermining and organizational silence. The purpose of the
research is how and to what extent the motivation of the employees, who are
important for the development of the organization, will be affected while such
negative situations are experienced in the organization. In this sense, it was aimed
to determine the mediating role of accepting, defensive and prosocial silence from
the sub-dimensions of organizational silence in the relationship of social
undermining with the intrinsic motivation of the employee. In this context, research
data were obtained with the participation of company employees affiliated to the
technoparks operating in Kayseri and Nevsehir. The results obtained reveal the
existence of negative relationships between social undermining and intrinsic
motivation of the employee, and positive relationships between organizational
silence. There is a negative relationship between intrinsic motivation and
organizational silence. The process macro was used to determine the effects of
variables on each other and the mediating role of accepting, defensive and prosocial
silence. According to the results of the research, social undermining affects intrinsic
motivation significantly and negatively. While social undermining has a significant
and positive effect on accepting and defensive silence, it has no significant effect on
prosocial silence. Accordingly, it was determined that the relationship between
social undermining and intrinsic motivation was mediated by accepting and
defensive silence, which is one of the sub-dimensions of organizational silence, but
prosocial silence did not play any mediating role in this relationship. In line with the
findings obtained, the results were discussed, research limitations were mentioned
and finally recommendations were made.

Keywords: Social undermining, intrinsic motivation, accepting silence, defensive
silence, prosocial silence, technopark



KISALTMALAR
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GiRi$

Gunlmuz dilinyasinda orglitler ayakta kalabilmek adina bircok zorlu durumla
miicadele etmektedir. Orgiitlerin bu zorlu miicadelesinde sermaye, hammadde,
teknoloji gibi bircok destek unsuru bulunurken en bilyik destekcileri insan
kaynagidir. Bu noktada yonetici-calisan iliskisini glgli tutmak gerekmektedir.
Orgiitler acisindan olumlu 6érgiit iklimi ortaminda calisanina deger veren, onlari
motive eden, anlayan bir yonetim tarzini benimsemek 6nemlidir. Sosyal bir yapi
olan orgitlerde kisisel ve orgltsel bircok nedenin kaynaklik ettigi saldirganlik,

nezaketsizlik, baltalama gibi Gretkenlik karsiti is davranislarinin gérilmesi olasidir.

Degisen ve gelisen diinyada teknolojiye ayak uydurmak rakiplere karsi miicadelede
onemli bir etkendir. Gelismekte olan ekonomiler sinifinda yer alan Tirkiye’nin ancak
dogru, kahlci ve sirekli ilerlemeyi amaglayan sanayi politikalari ile birlikte gelismis
ekonomiler arasinda yer almasi miimkiindiir. Universite ile sanayi kuruluslarini ayni
ortamda birlestiren, onlara arastirma, gelistirme ve gelisme firsati sunan
teknoparklar bu miicadelenin 6nemli bir ayagini olusturmaktadir.Teknoparklar
faaliyette bulunduklari bolgede gerceklestirdikleri Ar-Ge faaliyetleri ile birlikte hem
bolgenin ekonomisine katki saglayan hem de (lkenin rekabet glclini artiran
yapilardir. Akademik bilgi birikimi ile sanayi arasinda kopri roli (stlenen
teknoparklar ve buralara bagl firma calisanlarinin yeni, farkli ve 6zgiin ¢iktilara
ulasabilmesi ancak yiksek glic ve i¢csel motivasyon ile mimkindiir. Bu anlamda
yaratici, farkh ve yenilikgi fikri ve sinai haklarinin korunmasi ve ticarilestirilmesini
saglayan bu vyapilarda calisanlarin o6rgitlerine sunacaklari  katkilar onlarin
motivasyon diizeyleri ile dogrudan iliskilidir. Calisanlari daha istekli hale getiren
motivasyonel unsurlarin orgiit icinde dogru sekilde kullanilmasi ile olusturulacak
0zglin ve inovatif diglnceler ancak kendisini destekleyen bir 6rgit iklimi icerisinde
hayat bulacaktir. Ote yandan motivasyon (izerinde etkili oldugu bilinen yikici ve

istenmeyen davraniglar arasinda yer alan baltalama davranisinin galisanlarin istek ve
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sevkleri Gzerinde nasil bir etki yarattiginin belirlenmesi 6nem arz etmektedir. Yine
bu iliski dogrultusunda orgit icinde istenmeyen davranislardan olan sessizligin
kendisine nasil bir yer edineceginin belirlenmesi 6rgiitsel streklilik agisindan énemli
gorilmektedir. Yapilan arastirmalarda sosyal baltalama davranisi sonucunda
calisanlarin érgitten ayrilmaya iliskin niyetlerinin (Karagonlar ve Oztiirk, 2015) ve
stres diizeylerinin arttigi gériilmistir (Ulbegi, iplik ve Yalgin, 2019). Yine baltalama
davranisina maruz kalan calisanlarin hedeflerine ulasma noktasinda yeteneklerinin

olumsuz olarak etkilendigi (Vinokur ve Van Ryn, 1993) gérilmastur.

Benzer sekilde baltalama davranisinin motivasyon (performans, 6z yeterlilik)
Uzerinde olumsuz etkiye sahip oldugu soylenebilir (Yildiz, 2010, Karagonlar ve
Oztiirk, 2015). Baltalama davranisi ile birlikte olumsuz duygulanim tecriibe etmis
calisanlarin uzun vadede kendilerine duyduklari given ve buna bagh olarak
yaraticilik yetenekleri azalmaktadir. Her firsatta kendisinin ve isinin baltalandigini
disinen c¢ahsanlarin o6rgitlerine sunacaklari olumlu katkilar sinirlandirilip, bu
davranisa maruz kalan galisanlarin zamanla sessizligi benimseyerek kendini 6rgitten
soyutlama ihtimali de artmaktadir. Bu anlamda yaraticilik, 6zgiinlik ve inovasyon ile
beslenen teknoparklar ve bunlara bagh firma calisanlarindan en etkin sekilde
faydalanmak adina bu olumsuz durumlarin ortadan kaldirilmasi 6nem arz

etmektedir.

Teknoparklarda bulunan kulucka merkezleri hem yeni ve yaratici fikirlere ev sahipligi
yapmakta hem de girisimcilere ayni ¢ati altinda bulunma firsati vermektedir. Her ne
kadar ayni gati altinda bulunan girisimcilerin birbirlerini destekledikleri bilinse de
bireylerin kisilik ozellikleri ve g¢alisanlarinin cinsiyete dayali firsat esitsizligi algisi
(Oztan ve Dogan, 2017) bu merkezlerde de olumsuz is yeri davranislarinin giindeme
gelme ihtimalini artirmaktadir. Bu anlamda arastirmanin amaci olumsuz is yeri
davranislarindan sosyal baltalamanin c¢alisan motivasyonu Ulizerinde etkisinde
orgiitsel sessizligin ve alt boyutlarinin araci bir rol Ustlenip Ustlenmedigini
belirlemektir. Arastirma kapsaminda sosyal baltalamanin g¢alisanin igsel
motivasyonunu nasil ve ne yonde etkilediginin ortaya konulmasi amaciyla

olusturulan bu arastirmada s6z konusu iki kavram arasindacalisanlarin orgitsel
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sessizlik dlizeyinin ve boyutlarinin (kabullenici, savunmaci ve prososyal) araci bir rol

Ustlenip Gstlenmedigi teknopark calisanlari 6zelinde incelenmistir.

iki bélimden olusan bu arastirmanin birinci bélimiinde (kavramsal cerceve)
arastirmaya konu edinilen kavramlar bu kavramlarin tirleri, boyutlari, neden ve
sonugclarina yer verilirken, ikinci bolimiinde (uygulama) arastirmanin amaci ve
kapsami, olusturulan model ve hipotezler, analiz ve bulgularin yani sira sonug ve

tartismaya yer verilmistir.
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BiRINCi BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE

Bu bolimde sosyal baltalama, calisanin i¢sel motivasyonu ve orgltsel sessizlik
kavramlari ile kavramlara iliskin alt boyutlar, neden ve sonuglar aciklanmaya

cahisilmistir.

1. Sosyal Baltalama Kavrami

Uluslararasi yazinda “Social undermining” olarak gecen kavramin Tiirkce'ye cevirisi
“Sosyal zayiflatma” olup calismamizda “Sosyal baltalama” olarak kullanilacaktir.
American Heritage Dictionary (1993) sosyal baltalamayi, bireyi “sik sik asamal
olarak veya algilanamaz bir sekilde zayiflatan, yaralayan veya bozan davranis” olarak
tanimlarken, Tirk Dil Kurumu (2020) kavrami “bir isi veya durumu bilincli ve kasith
olarak bozup zarara yol agan davranista bulunmak, sabote etmek” seklinde

tanimlamaktadir.

Literatlirde ise sosyal destegin siklikla calismalara konu edinildigi (Rook, 1984;
Abbey, Abramis ve Caplan, 1985; Vinokur, Schul ve Caplan, 1987; Lepore, 1992;
Lepore ve Evans, 1992; Rafaeli, Cranford, Green, Shrout ve Bolger, 2008)
bilinmektedir. Buna karsin bu yogunlugun destekleyici olmayan sosyal iliskilere
(sosyal baltalama davranisi) gecisi Rook’'un (1984) calismasi ile gercgeklesmistir
(Gant, Nagda, Brabson, Jayaratne, Chess ve Singh, 1993). Sosyal baltalama
kavramini ilk kez inceleyen Rook (1984)’a gore sorunlu etkilesimlerde hedef bireyler
sikinti yasarken, sosyal ag Uyelerinin ¢ekinik tavirlari dikkat ¢ekmekteydi. Daha
sonraki arastirmacilar kisiler arasi iliskilerde kasitl miidahale, duyarsizlasma ve alay

gibi degisimin kalitesi tGzerine daha fazla odaklandilar (Ruehiman ve Karoly, 1991).
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Rook (1984) gibi Abbey ve arkadaslari (1985) da sosyal baltalama kavramini sosyal
etkilesimin olumsuz bir bicimi olarak ele almis, destekleyici olmayan sosyal
etkilesimleri anlamak ve agiklamak Uzere kullanmigtir. Kavram aliciya yonelik
hoslanmama ya da tiksinme gibi olumsuz etkileri, eylem, davranis ya da bireyin
nitelikleri gibi olumsuz degerlendirmeleri ve kisinin aragsal hedeflere ulasmasini
engelleyen davranislari icerir seklinde tanimlamistir (Abbey vd, 1985). 90’l yillarin
basinda ise, Vinokur ve Van Ryn (1993) tarafindan sosyal destek ve baltalama
kavrami yakin iliski icerisinde incelenmistir. Yine Vinokur ve Van Ryn (1993)’dan
aktarildig Gizere sosyal baltalama hedeflenen bireye karsi dogrudan davranislardan
olusan ofke, elestiri, nefret gibi duygulari ayrica aragsal hedeflere ulasmayi
zorlastiran ya da engelleyen davranislarin timiini kapsamaktadir (Vinokur, Price ve

Caplan, 1996).

Bircok teorisyenin sosyal sorunlarin daha fazla calisiilmasi yoniindeki tesvikleri
(Fiore, Becker ve Coppel, 1983; Rook, 1984) ardindan sosyal baltalama kavrami ilk
kez 2000’li yillarin basinda Duffy, Ganster ve Pagon’un (2002) calismasi ile is yeri
baglaminda ele alinmistir. Ozellikle ydnetici ve is arkadasi baltalamasi izerine vurgu
yapilan ¢alismada sosyal baltalama kavrami, bir baskasinin olumlu itibarini zaman
icinde zayiflatma, islerini geciktirme, yeteneklerini ve olumlu iligki kurma becerisini
engellemeyi amaglayan davranislar seklinde tanimlanmaktadir. Bu davranislar kasitli
olarak bireye kendini yetersiz hissettirmek, dnemli ya da gerekli bilgileri saklamak,
birinin arkasindan konusmak ve o kisi hakkinda soylentiler yaymak 6rnek olarak

gosterilebilir (Duffy vd, 2002).

Baltalama davranisini gerceklestiren ve davranisa maruz kalan taraflarin niyetle ilgili
algilari farkli olmasina ragmen, baltalama davranisi tanimi geregi kasith olarak
gerceklestirilmektedir. Bu baglamda kavrami diger 6rgiit i¢i olumsuz davranislardan
ayiran en belirgin 6zelliginin zaman icinde hedefi engellemek lzere tasarlanmasi ve

kasitli olarak gergeklestirilmesi oldugu séylenebilir (Duffy vd, 2002).
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1.1.

Sosyal baltalama davranislarinin bazilar (dedikodu, faydasiz rekabet) sapkinhk
(sapma) davranislari ile benzerlik gostermektedir. Ancak baltalama ile sapma
davranigi arasinda onemli farklar bulunmaktadir (O’Leary-Kelly, Duffy ve Griffin,
2000). Ornegin baltalama davranisi asla 6rgitiin tiimiine ydnelik gerceklesmez
aksine baltalama davranisinda kasitli olarak bireye zarar vermek amaglanir. Yine
sapma davranisindan farkh olarak hedefi reddetmek, yok saymak, hedefin
duygularina zarar vermek, hedefe gilmek ya da duyarsizlasmak bulunabilir

(Neuman ve Baron, 1997).

Yine sapma davranisinda oldugu gibi is yeri saldirganligi da baltalamaya kiyasla ¢ok
daha genis kapsama alanina sahiptir. is yeri saldirganligina cinayet, hirsizlk ya da
miulke zarar verme 6rnek gosterilebilmekte ancak bu davranislar sosyal baltalama
kapsamina girmemektedir. Yine sosyal baltalamanin tasarlanarak ve zaman iginde
asamali gerceklestigi bilinirken, saldirganlik son derece acik bir davranis olarak
gerceklesmekte ve biyik olasilikla hemen etkisini géstermektedir (Duffy vd, 2002;

Duffy, Scott, Shaw, Tepper ve Aquino, 2012).

Sosyal baltalama davranisi hem c¢alisan-yonetici hem de is arkadas iliskilerinde
onemli bir rol oynamaktadir. Kisilerarasi iliskilerde olumsuz etkilesimlerin olumlu
etkilesimlere kiyasla daha az meydana geldigi ancak ortaya ciktigi zaman da sosyal
destege kiyasla daha buiyilk etkilere sahip oldugu kanitlanmistir (Hamilton ve Zanna,

1972; Hodges, 1974).

Sosyal Baltalama Tiirleri

Sosyal baltalama davranisi cesitli bicimler alabilir ve bir iliskiye ya da itibara zarar
verme seklinde degisiklik gosterebilir. Bu davranis kasitli olarak bir kisi hakkinda
asagilayici soylemlerde bulunmak, birinin fikirlerini kiicimsemek ya da dogrudan
reddetmek seklinde dogrudan eylemlerden olusabilir. Bu dogrudaneylemler
kisilerarasi iliskiler engeller ve bireyin itibarini baltalar. Bunun yani sira sosyal
baltalama davranisinin, gerekli bilgilerin saklanmasi yolu ile bireyin savunulmamasi

seklinde gerceklesebilecegini soylemek mimkindir. Bu sekil failin davranisi
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1.2,

istemeden vyerine oturtmasi ve bdylece gergek dogasini gizlemeye c¢alismasi

bakimindan 6zellikle ilgingtir (Neuman ve Baron, 1997).

Yine sosyal baltalama davranisinin sézel ve fiziksel sekilde gerceklesecegi
bilinmektedir. Sozel olarak bireye asagilayici yorumlar yapmak, sessiz muamele de
bulunmak ya da 6nemli bir bilgiyi diger bireye iletmemek seklinde aktif ya da pasif
olarak meydana gelmektedir. Fiziksel baltalamada ise, bireye is icin gerekli kaynak
saglanmasini engellemek ya da hedefe zarar vermek amaciyla isin ilerleyisini
yavaslatmay! igerir. Yine Reynolds’a (2009) gore fiziksel baltalama davranisi igin
onemli calismalari reddetmek, kaynaklara zarar vermek ya da verimsiz uygulamalara
dahil olmak gerekmektedir. So6zIi sosyal baltalama ise aktif eylemleri icerisinde
barindiran baltalama davranisidir. Bu noktada bireyi acikca kiicimsemek ya da
fikrini reddetmek ornek gosterilebilir. Bu baltalama davranisinin iliskileri
engellemekle kalmayip ayni zamanda bireyin karakterine de zarar verdigi
bilinmektir. Ote yandan birine imada bulunmak ya da is ile ilgili gerekli bilgileri is
arkadasindan saklamak ise pasif baltalama davranisi olarak kabul edilmektedir

(Reynolds, 2009).

Sosyal Baltalamanin Boyutlari

Sosyal baltalama kavraminin c¢alisan (is arkadasi) ve yonetici kaynakli (Duffy vd,
2002) olmak uzere iki boyutu bulunmaktadir. Yonetici baltalamasi genel anlamda
sosyal baltalama gibi hedef bireye yonelik olumsuz tutum ve davranislardan
meydana gelmektedir. Yonetici tarafindan calisana yonelik gerceklestirilen her tirli
olumsuz elestiriyi, etki ve benzerlerini kapsar. Yine yoneticinin ¢alisanin amag ve
hedeflerine ulagmasini engelleyecek tim davranis bigimlerini iginde barindirir

(Vinokur ve Van Ryn, 1993).

Sosyal baltalama davranisinda oldugu gibi calisanlar yonetici baltalamasi ile
karsilastiklarinda performanslarinda azalma (Duffy vd, 2002; Hershcovis ve Barling,

2010), stres, depresyon, isten ayrilma niyeti ayrica tiikenmislik dizeylerinde artislar
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(Gant vd, 1993; Hershcovis ve Barling, 2010; Nahum-Shani, Henderson, Lim and
Vinokur, 2014; Ulbegi vd, 2019) gérilmustir.

Cahlsanlar tarafindan orgitin temsilcisi olarak nitelendirilen (Tokgbz ve Seymen,
2013) yoneticilerin baltalama davranisinda bulunmasi ile birlikte 6rgit icinde bircok
degisimin s6z konusu olacagl dislinilmektedir. Astlarin kendilerine rol model
edindigi yoneticilerin bu davranisi zamanla o6rgitin timine yayilacak ve
calisanlarinda is arkadaglarini baltalamalarina neden olacaktir (Eissa, Wyland ve

Grupta, 2018).

Calisanlarin is arkadaslari ile ikili iliskileri orglt icindeki basari ve itibarlarini 6nemli
Olclide etkilemektedir (Yoo, Frankwick, 2013). Yine de is arkadasi tarafindan
baltalama davranisiyla karsilasan birey rakip olmanin gerekleri olarak basari
engelleme girisimlerini bir dereceye kadar tolere edebilmektedir (Nahum-Shani vd,

2014; Karagonlar ve Oztiirk, 2015).

Yoo ve Franwick (2013), sosyal baltalamanin boyutlarini ele aldiklari ¢calismalarinda
yonetici ve calisan baltalamasina (Duffy vd, 2002) ek olarak Uglinci boyut olan
musteri baltalamasi kavramini ortaya atmislardir. Bu kavrama goére calisanlar
yOnetici ve is arkadaslarinin yani sira musterileri tarafindan da baltalanabilmektedir.
Musteri baltalamasinin diger baltalama boyutlarina (is arkadasi ve yonetici) gorece
bireye daha fazla zarar verdigi disinllmektedir. Ayrica miusteri baltalamasi

duygusal tiikenmeyi artirmaktadir (Grandey, Kern ve Frone, 2007).

Sosyal Baltalamanin Kuramsal Temelleri

Sosyal baltalamanin temellerini Freud (1962)’un “Savunma Noéropsikozu” ¢alismasi
ile ortaya atilan savunma mekanizmasina dayandirmak mimkindir. Savunma
mekanizmasi bireyin endise ya da kaygi hissettigi durumlarda kendini korumak
adina gelistirdigi mekanizma olarak ifade edilmektedir (Alim ve Bozkurt, 2017).
Cramer (1987)’'a gobre Freud (1894)'un psikopatolojik durumlari incelemesi ile
baslayan bu kavram kisa bir siire sonra (1915) patolojik olmayan zihinsel bir
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mekanizma olarak gérilmeye baslanmistir. Calisanin is arkadasi tarafindan kendini
rahatsiz hissettigi durumlarda korku, endise ve benzeri duygulara kapilmasi sonucu
gelistirdigi bu mekanizma ile birlikte baltalama davranisinda bulunmasi muhtemel

gorilmektedir.

Sosyal 6grenme teorisi (Bandura ve McClelland, 1977) kisaca gozlem yapma, taklit
etme, kopyalama ve model alma gibi temel kavramlarla gerceklesir. Bu teoride birey
0grenme eylemini gergeklestirmek igin baskalarinin davranislarini incelemek
durumundadir (Bandura ve McClelland, 1977: 4). Cevresinde meydana gelen
olumsuz durumlari gézlemleyen bireyin bu tarz davranislari kendine model alarak ya

da kopyalama yoluyla uygulamasi beklenmektedir.

Hobfoll’a gore (1989) kaynaklarin korunmasi teorisinde, bir tehdit kaynak kaybina
esittir Yani meydana gelen durumlarin kaynaklari tehdit etmesi ile kayip kaynak
algisi olusur. Bu algi sonucu kaynaklarini korumak isteyen bireyler stres yasar. Stres
teorileri de 6nemli bir kaynak tehdit edildiginde stresin meydana geldigi varsayimlar
Uzerinde birlesir (Hobfoll, 2001; Lazarus, Leblond and Mouchrif, 2001). Olumsuz dis
degerlendirmelerin (yonetici, is arkadasi ya da misteri) siklig artarsa ya da olumlu
pekistirme azalirsa stres reaksiyonlari meydana gelebilmektedir. Bu baglamda
kaynaklari koruma teorisi acisindan sosyal baltalamanin calisan kaynaklarinda

algilanan belirgin bir zarara neden oldugu soéylenebilir (Yoo ve Frankwick, 2013).

Sosyal baltalamanin dayandirildigi kuramlardan biri de sosyal karsilastirma
teorisidir. Taylor, Wayment ve Carillo’a (1996) goére kisinin 6z degerlendirme
yapmasi, yine kendini gelistirme, iliski kurma ihtiyaglari ve 6z benligini gliclendirmesi
sosyal karsilastirma nedenleri arasindadir (Ozteke, 2011). Sosyal karsilastirma
teorisine gore birey digerleri ile kendini slirekli olarak karsilastirir. Bu durumda kendi
eksiklerini gorerek degisim ve gelisim yoluna girer. Ancak bu karsilastirma eylemi
her zaman olumlu sekilde sonuglanmaz. Eger kisi kendini iyilestirip gelistiremiyorsa

yasadigi eksiklik duygusu ile digerlerinin kendinden daha iyi olmasini istemeyecek ve
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1.4.

onlari engellemeye ¢alisacaktir. Boyle bir durumda baltalama davranisina yénelmesi

beklenebilir.

Yengec sendromu Caples’e (2016) gore genel anlamda birine duyulan kiskanclik,
cekememe durumu olarak ifade edilirken, Pegues (2018) yenge¢ sendromunu oOrglit
icinde calisanlarin is arkadaslarina zarar vermesi, onlar kiglk dusirici
davranislarda bulunmasi olarak ifade etmistir. Bu sendromun Uretkenlik karsiti is
davranislarinin gerceklesmesinde rol oynadigi bilindiginden o6rglitlerde istenmeyen
bir davranis olarak gorilmektedir (Ozdemir ve Uziim, 2019). Bu anlamda bireyin
sahip oldugu kiskanchk gibi hos olmayan duygular araciligi ile is arkadaslarina

yonelik baltalama davranisi gerceklestirmesi muhtemel gériilmektedir.

Yine kiskanclik duygusundan yola c¢ikarak kralice ari sendromu (Staines, Tavris ve
Jayaratne, 1974) olarak adlandirilan kadin yoneticinin hemcinslerine karsi sergiledigi

engelleme girisimi de sosyal baltalamanin nedenlerinden biri olarak distinebilir.

Sosyal Baltalamanin Bireysel ve Orgiitsel Nedenleri

Sosyal baltalama davranisinin bireyi olumsuz etkiledigi, bircok anlamda engelledigi
hatta karakterine zarar verdigi bilinmektedir. Ancak baltalama davranigi karsisinda
olumsuz etkilenmeyen calisanlar da bulunmaktadir (Sabeen ve Arshad, 2019). Kisilik
Ozelliklerinden biri olan makyavelizmin sosyal baltalama davranisi ile karsilasan
bireyleri olumsuz anlamda etkilemedigi aksine zaten var olan politik becerilerini
artirdigi ortaya ¢ikmistir (Smith ve Webster, 2017). Yine makyavelistlerin rekabetci is
ortaminda is arkadaslarina karsi basarili bir sekilde baltalama davranisi
gerceklestirdikleri gorilmustir (Castille, Kuyumcu ve Bennett, 2017). Yine Kkisilik
ozelliklerinden disaddniik bireylerin bu tarz davranislara maruz kalma olasiliklarinin

azaldigi bilinmektedir (Glinel, 2010).

Orgiitlerin sahip oldugu iklim ve kiltirin yani sira bireyin is ortamindaki
degisikliklere maruz kalmasi, yine rol catismasi, uygun olmayan calisma saatleri gibi
nedenlerin Uretkenlik karsiti davraniglarin  olusumuna neden oldugu vyapilan
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calismalarla belirlenmistir (Alparslan ve Tung, 2009; Freebairn, Cornish, Anderson,

Walker, Brett and Beswick, 2006).

Sosyal Baltalamanin Sonuglari

Sosyal baltalama davranisi ne sekilde tanimlanirsa tanimlansin kasith oldugu ve
planlanarak uygulandigi bilinmektedir. Bu davranisin hem hedef bireyde hem de
orgiitiin  tamami (izerinde olumsuz birtakim sonuglari bulunmaktadir.Orgiitler
acisindan bakildiginda blyik 6nem arz eden galisanlarin orgite birgok olumlu
katkisi bulunmaktadir. Bunlar orgitlerin kiresellesen diinyada ayakta kalmasini,
amac ve hedeflerine ulasmasini hatta rakiplere Ustlin gelmesini saglayabilmektedir.
Ancak tersi distintildiglinde olumsuz davranislarin (baltalama gibi) 6rglitiin sonunu
getirebilecegi 6n gorilmektedir. Bu durumun bazen yonetici bazen de calisan
kaynakl gerceklesebileceginden calismanin Onceki boélimlerinde bahsedilmisti.
Kaynagi ne olursa olsun baltalama davranisi ile karsilasan g¢alisanlarda isten ayrilma
niyeti artmaktadir (Duffy, Ganster, Shaw, Johnson ve Pagon, 2006; Greenbaum,
Mawritz ve Piccolo, 2015; Karagonlar ve Oztiirk, 2015). Taylor (1991)‘dan aktarildig
Uzere; kisilerarasi olumsuz davranislar duyussal, bilissel ve davranissal tepkiler ile
ortaya c¢ikmaktadir Sosyal baltalamanin saglk sonuglari (izerinde -olumsuz
etkilesimlerin daha az goruldigu icin- glgll bir etkisi oldugu dastinilmektedir. Yine
olumlu etkilesimlerden daha yogun duygusal ve fiziksel reaksiyonlar (retilmesi
sebebiyle sosyal baltalamanin daha fazla dikkat c¢eken insanlari etkiledigi

bilinmektedir (Duffy vd, 2002).

Yoo ve Frankwick’e (2013) gore ¢alisanin yoneticisi ve is arkadaslari ile iliskisi isle
ilgili basarilarini ve is yerindeki itibarini 6nemli dlglide etkiler. Boylece ¢alisanlar bu
bireylerin zarar gérmesine karsi agresif bir sekilde tepki vermektedir (Duffy vd,
2002; Tepper, 2000). Ozellikle Tepperin (2000) calismasinda haksiz yénetici
davranisinin (ilk yonetici baltalamasi) depresyon, anksiyete ve duygusal tiikenme ile
iliskili oldugu belirlenmistir (Abbey vd, 1985; Vinokur ve Van Ryn, 1993; Yoo,
Frankwick, 2013). Yine ilk yonetici baltalamasinin oOrgitsel sessizligin boyutlari

Uzerindeki etkisi incelenmistir. Yonetici baltalamasinin savunmaci ve kabullenici
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1.6.

sessizlik Uzerinde pozitif, korumaci sessizlik Gzerinde ise negatif etkilerinin oldugu
gorulmustir (Ustiin ve Ersolak, 2020). Yine misteri baltalamasi tizerinde duran bir
baska calisma ise Jung ve Yoon’a (2019) aittir.Musteri baltalamasinin calisan sesliligi
Uzerine negatif, calisan sessizligi lizerinde ise pozitif etkileri tespit edilmistir. Yine
yonetici ya da is arkadasi tarafindan baltalama davranigi ile karsi karsiya kalan
calisanlarda baltalamanin c¢alisan sesliligi lizerine negatif, calisan sessizligi tzerine

pozitif etkileri tespit edilmistir (Jung ve Yoon, 2019).

Sosyal Baltalama ile ilgili Cahismalar

Smith ve ve Webster (2017), 268 calisan ve 96 yoneticiden olusan érneklem grubu
Uzerinde makyavelist bireylerin sosyal baltalama, politik beceri ve is performanslari
Uzerine dolayli etkisini incelemistir. Makyavelist bireyler sosyal baltalama davranisi
algiladiklarinda politik becerileri gelisir ve bu da is performanslarinin artmasina

neden olur (Smith ve Webster, 2017).

Yoo ve Frankwick’in (2013) satis temsilcileri Gzerinde yaptiklari calismanin sonucuna
gore yoneticisinden gelen baltalama davranisi calisanlarda daha fazla tikenme
meydana getirmektedir. Bunun yani sira hem is arkadasi hem de miusteriden gelen

baltalama davranisi da ¢calisanda duygusal tiikenmeyi artirmaktadir.

Duffy, Ganster ve Pagon (2002) toplam 685 katilimci polis memuru (zerinde
gerceklestirdikleri c¢alismada is yerinde sosyal destek ve sosyal baltalamanin
etkilesimli bir modelini incelemislerdir. Sosyal baltalamanin sosyal destege gore
¢ogu calisanin ciktilari ile onemli Olglide iliskili oldugu sonucuna ulasan
arastirmacilar ayrica yiiksek seviyede baltalama ve destegin ayni kaynaktan negatif
sonugclarla iliskili oldugunu da bulgulamistir. Bir kaynaktan saglanan destek sosyal
baltalamanin olumsuz etkilerini hafif sekilde baska bir kaynaktan zayiflatmistir.
Yapilan korelasyon analizi sonuclarina gore yonetici baltalamasi ve destek anlamli ve
negatif yonde iliski icindeyken is arkadasi baltalamasi ve destek arasinda anlamli bir

korelasyon bulunamamusgtir.
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Duffy, Shaw, Scott ve Tepper (2006) grup Uyeleri arasindaki iliskinin cok dulzeyli
etkilesim modelini gelistirip test etmislerdir. Bireysel davranis Uzerindeki grup
etkilerini bitlnlestirmek adina yaptiklari bu calismada grup baltalamasi, kendini
begenme ve nevrotiklik arasindaki etkilesim tizerinde durmuslardir. Grup ve bireysel
baltalama davranisi arasindaki iliskide es zamanl kendini begenme ve nevrotiklik
daha glicll olacaktir. Bu 3 yonli etkilesim calisma A ‘de 103 gruptan 457 katilimci ve

calisma B’de 93 gruptan 415 katilimci ile desteklenmistir.

Duffy, Scott, Shaw, Tepper ve Aquino (2012) sosyal baltalama davranisinin kiskanglik
ile nasil bir iliski icerisinde oldugunu ayrica sosyal kimlik ve sosyal norm teorilerini
test etmek ve yeniden gelistirmek lzere bir ¢alisma yapmistir. Calisma A hastane
calisanlan Uzerinde iki dalga seklinde gerceklestirilmistir. Tahmin edildigi gibi
kiskanclk ile diisiik sosyal kimlige sahip ¢alisanlar arasinda ahlaki kopus araciligiyla
sosyal baltalama davranisinin araci etkiye sahip oldugu desteklenmistir. Yine calisma
B, dort dalga seklinde ve cok seviyeli 6grenciler Uzerinde gerceklestirilmistir.
Sonuclar kiskanchgin ahlaki kopus araciligiyla sosyal baltalama Gzerindeki dolayli
etkisinin yiksek grup baltalama normlari ve disiik grup kimligine sahip gruplarin

daha glgli oldugunu gostermistir.

Zahed (2015) iran’da 56 vergi denetgisi lizerinde 6rgiitsel sessizlik ile drgiitsel adalet
arasindaki iliskide sosyal baltalamanin araci rollinii incelemistir. Sosyal baltalama ve
orgltsel sessizlik arasinda anlamli ve pozitif iliskiler tespit edilmistir. Calisanlarin is
arkadaslari ya da yoneticileri tarafindan baltalama davranisi ile karsilastiklarinda
sessiz kaldiklari ve organizasyona katilmamayi tercih ettikleri sonucuna ulagiimistir.
Yine g¢alismanin bir diger sonucuna gore algilanan adaletin baltalama gibi sapkin

davraniglari azaltarak is tatminini artirdig1 ortaya ¢ikmistir.

Scott, Ingram, Zagenczyk ve Shoss (2014) is-aile catismasi ve sosyal baltalama
davranisinin kisi-is uyumu ve cinsiyete gore farklilik gosterip gostermedigini

incelemistir is-aile catismasi ile sosyal baltama arasinda anlamli ve pozitif iliskiler
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bulunmustur. Kisi-is uyumu azaldiginda sadakat ve bagllik duygusunun azaldig
belirlenmis olup bu durumunda baltalama davranisini artirdigi  belirtilmistir.
Demografik acidan ise, Eagly ve Steffen’da (1986) benzer sekilde erkeklerin is
yerinde saldirgan davranislara kadinlara oranla daha fazla meyilli olduklari ortaya

koyulmustur.

Gant, Nagda, Brabson, Jayaratne, Chess ve Singh (1993) African Amerikali insan
Hizmetlerinde calisan 520 isci ile gerceklestirdikleri calismada sosyal destek ve
baltalamanin duygusal iyi olus algisi Uzerindeki etkisini incelemislerdir. Sosyal
destegin varligi ile sosyal baltalamanin olumsuz etkilerinin azalip azalmayacaginin
incelendigi calisma sonuglarina gore; baltalama algisi sinir, kaygi, duyarsizlasma ve
depresyon duygularinin artmasina neden olmaktadir. Yine galisan-yonetici iliskisinde
baltalamanin daha bedensel sikayetler ve tikenme ile ilgili oldugu calismanin

sonuglari arasindadir.

Ulbegi, iplik ve Yalgin (2019) Adana’da 6zel ve kamu hastanelerinde calisan toplam
367 hemsire lizerinde sosyal baltalama ve calisan performansi iliskisinde is stresi ve
duygusal tikenmisligin roliini incelemistir. Arastirmada yoéneticiden kaynaklanan
baltalama davranisi ile ¢alisan performansinin negatif iliskili oldugunu buna karsin is
stresi, duygusal tlikenme gibi diger degiskenler ile pozitif iliski icinde oldugu
belirlenmistir. Ayrica baltalama davranisinin ¢alisan performansi lizerinde etkisinde

is stresi ve duygusal tiikenmenin aracilik rollinii tespit etmisler.

Karagonlar ve Oztiirk (2015) Ege bélgesinde 206 saghk calisani Gizerinde yaptiklari
arastirmada ilk yonetici baltalamasinin 6z yeterlilik ve isten ayrilma niyeti ile iliskisini
incelemislerdir. Yonetici vyetkinliginin zararh etkisinin de incelendigi calisma
sonuclarina gore calisanlarin yoneticiyi yetkin olarak gérmeleri durumunda ilk
yonetici baltalamasi ile 6z yeterlilik arasinda negatif yonla bir iliski belirlenmistir. Bu
baglamda isten ayrilma niyetinin artacagl da ¢alismanin diger sonuglari arasinda yer
almaktadir. Yetkin yonetici kaynakli davranislarin c¢alisana zarar verecegi

belirlenmisgtir.

23



Yine Oztiirk ve Karagonlar’a (2017) ait baska bir ¢calismada ilk ydnetici baltalamasi ve
isten ayrilma niyeti iliskisinde kronik onleme odagl ile yonetici desteginin
bicimlendirici roli arastirilmistir. Yine saglik ¢alisanlari Uzerinde gergeklestirilen
arastirmada 163 katiimcinin yoéneticilerinden hem destek hem de baltalama
davranisi ile karsi karsiya kaldiklarinda ortaya cikabilecek olumsuz sonuclar
belirlenmistir. Sonuglara gore; yliksek kronik 6nleme odagina sahip olan calisanlarda
ilk yonetici desteginin, yonetici baltalamasi ile isten ayrilma niyeti iliskisine zararli

etkisi artmaktadir.

Yine ilk ydnetici baltalamasini inceleyen calismalardan biri Ustiin ve Ersolak’a (2020)
aittir. ilk yénetici baltalamasinin ¢alisan sessizliginin bir dnciilii olarak incelendigi
calismada Turkiye geneli 18 yas Uistli 255 calisana ulasiimistir. Arastirma sonuglarina
gore, ilk yonetici baltalamasinin sessizligin alt boyutlarindan savunmaci ve
kabullenici sessizligi pozitif, korumaci sessizligi ise negatif yonde etkiledigi

belirlenmistir.

Yukarida yer alan yurtdisi ve yurt icinde gerceklestirilen calismalar 1si§inda, sosyal
baltalama davranisinin makyavelist 6zelligi bulunan calisanlarda var olan politik
becerileri artirdigi (Smith ve Webster, 2017) goériilmektedir. Bu anlamda sosyal
baltalamanin orgit icinde istenmeyen kisilik 6zelliklerinden biri olan makyavelist
dislince tarzinin artmasina neden oldugu soéylenebilir. Yine calisanlarin maruz
kaldiklari baltalama davranisi sonucunda tiikenme duygularinin (Yoo ve Franwick,
2013; Ulbegi vd, 2019) ve sinir, stres, kaygi, depresyon ve duyarsizlasma (Gant vd,
1993) duygularinin arttigi sdylenebilir.Baltalama davranisinin galisanin isten ayrilma
niyetini (Oztiirk ve Karagonlar, 2017) ve sessizligini (Ustiin ve Ersolak, 2020) artirdig

yapilan ¢alismalar ile ortaya konmustur.

24



2. Calisan Motivasyonu Kavrami

Latince “Movere” (Adair, 2003), ingilizce “Motive” (Eren, 2001) olarak kullanilan
motivasyon kavrami Tirkce’de siklikla “giidiileme” (inceoglu, 1985; Balci, 1989;
Tiirker, 2005; Ornek, 2009; Kapikiran ve Ozglingér, 2009; Ozler, 2013; Bitlisli, 2013;
Cerit ve Coskun, 2018; Pulat, Glindiz ve Kilig, 2020) olarak kullaniimaktadir. Bu
calisma icerisinde kavram bircok arastirmacinin da kullandigi gibi (Acat, 2002; Sahin,
2004; Ergiil, 2005; Olger, 2005; Akbaba, 2006; Yilmaz ve Cavas, 2007; Keles,

2011;Aslan ve Dogan, 2020) “motivasyon” olarak kullanilacaktir.

Motivasyon kavraminin icten gelen bir uyarici oldugu dislintilmektedir. Ancak dis
etkenler tarafindan uyarildigini séylemek mimkindir (Morgan, 2011: 172). Bir
baskasina cesaret vermek onu istekli hale getirmek seklinde basitge tanimlanmasi
mumkiin olan motivasyon kavrami, alan vyazinda gincelligini neredeyse hic
kaybetmemistir (inceoglu, 1985; Honore, 2009; Aslan ve Dogan, 2020). Orgiit icinde
calisanlar ise tesvik etmek, yonlendirmek ve isten duyulan tatmini artirmak
konusunda oldukca etkili oldugu dislnilen bu kavramin c¢ikis noktasi insan
ihtiyaclaridir (Ozler, 2013). Bu ihtiyaclar dogustan gelen ve sonradan ortaya ¢ikan
olmak (zere ikiye ayrilir. Dogustan geldigi distnllen ihtiyaclar yeme-icme, uyuma,
barinma gibi temel fizyolojik ihtiyaclar, sonradan olustugu distndlenler ise saygi-
sevgi, rekabet gibi sosyo-psikolojik ihtiyaclardir (Askun, 1978: 452-457). insanlar
arkadas edinme, yemek yeme, eglenme, taninma ve benzerleri gibi bircok sinirsiz
ihtiyaca sahiptir. insanlar bu ihtiyaclarini karsilamak adina bircok farkli davranista
bulunmaktadir. Bu davranislarin sonucunda ihtiyag giderilir ve birey tatmine ulasirsa

bu tatmin onu yeniden harekete gecmek icin istekli hale getirir (Arikboga, 2007).

Motivasyon kavraminin ¢ok farkli sekillerde tanimlandigi gorilmektedir. Daft
(1997)’a gore, daha o6nce gerceklestirilen bir davranisi stirekli (Eren, 2001) devam
ettirmede israrci olma ve bu siirecte bireyin yasadigl heyecan (Tuna, 2020) olarak
tanimlanirken, Ryan ve Deci (2000) kavrami ortaya bir seyler cikarmak amaciyla

hareket halinde olmak olarak seklinde tanimlamstir.
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Gliney (2003) bireyin belirli bir isi gergeklestirebilmek adina g¢aba gostermesi ve
enerji yaratmasi olarak (Aslan ve Dogan, 2020), benzer sekilde Ertirk (2019) ise
kavrami bireyin belli bir amag dogrultusunda sirekli harekete ge¢mek igin gosterdigi
caba seklinde ifade etmektedir. Ek olarak bireyin ihtiyaglari dogrultusunda tatmine
ulasmak adina davranisi baslatmasi, ona yo6n vermesi, seviyesini-siddetini
belirlemesi ve devam ettirmesi lUzere motivasyon kavraminin dort fonksiyonu

bulunmaktadir.

Her ne kadar birbirinden farkli tanimlamalara sahip olsa da motivasyon kavrami igin
yapilan tanimlarda ortak noktalar dikkat cekmektedir. Bireyin bir amac ya da hedefe
sahip olmasi, bu hedefe ulasma noktasinda isteginin bulunmasi ve bu istekle birlikte

hareke gecmesi goze carpan ortak noktalar arasindadir.

Motivasyonun Onemi

Motivasyon kavrami, yoninli de belirleyerek bireyi harekete geciren, bireyin
diisiince, korku, inang ve ihtiyaglaridir (Findikgi, 2000;Oriicii ve Kanbur, 2008).Bircok
anlamda diger kavramlardan ayrilan motivasyon kavrami, kisiden kisiye farklihk
gostermektedir. Yine her bireyi ayni sekilde motive etmek zor oldugu gibi ayni bireyi
ayni seyle yarin motive etme ihtimali de bulunmaktadir. Clnki her bireyin istek ve

ihtiyaclari degisiklik gsterebilmektedir (Ozler, 2013).

Bir orglitlin basarisi istek ve ihtiyaclari dogrultusunda calisanlarini anlamasi ve bu
ihtiyaglari karsilamasina baghdir. Calisanlarina giivence veren, onlari tesvik eden
orglitlerde calisaninin tatmini ile Orglitiin basarisi da dogru orantili olacaktir
(Kanoglu, 2007). Calisanlarin performans artisini saglayan motivasyon kavraminin
ylksek diizeyde gerceklesmesi ile isine siki sikiya bagli ve daha fazla sorumluluk alan
calisanlarin ortaya ciktigi bilinmektedir (Glngor, 2011: 1512). Ayrica bireylerde
yiksek motivasyonun meydana gelmesi ile calisan daha istekli gelmektedir. Boylece
mutlu ve huzurlu galisanlarin diger arkadaslari ile iliskileri, 6rgit igi iletisimleri de

glclenmektedir. Yine Arisoy (2007) calisma arkadaslari ve orgiti ile olumlu iletisim
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kurabilen bireylerin sosyal ve psikolojik olarak birtakim ihtiyaglarinin karsilanmig
oldugunu ve bu bireylerin diger ihtiyaclari da karsilandiktan sonra iyi bir motivasyon

ile birlikte ilerlemeye yoneleceklerini vurgulamistir.

Gunlik is yasaminda yogun stres altinda calisan bireylerin tatmin dizeyleri
azalmaktadir. Buna bagh olarak calisanlar kendilerini orgltten uzaklastirabilir ya da
ise karsi isteksiz olabilirler (lyidemirci ve Aydintan, 2018). Yasadiklari moral
bozuklugu ile sadece calisanin is performansi (Kéroglu, 2011) degil ayni zamanda
orgutin genel basari ve verimlilig§i de zarar gormektedir. Bu sebepler de
yoneticilerin calisanlarini motive etmeleri hususunda énemli etkenlerdir (Ozler,
2013). Clnki ihtiyaglari giderildigi zaman calisanlarin performanslarinda artisin

gorulmesi ile birlikte 6rgitin de verimliligi artacaktir (Baygiiz, 2011).

Orgiitte, calisan ile 6rgiit amaclarinin ortak paydada birlesmesi ve dolayisiyla
calisanin hem kendisi hem de 6rgt icin faydali olmasi 6rglitsel motivasyonun temel
amacini  olusturmaktadir (Onay ve Ergiiden, 2011: 222). Orgiitsel anlamda
motivasyon hem orgiit hem de calisan ihtiyaclarinin tatmine ulasmasi ile son
bulacak bir ¢alisma ortaminin olusturulmasiyla c¢alisanin harekete geg¢mesi icin
motive edilmesi ve tesviki anlaminda 6nemlidir(Geng, 2004: 234). Motivasyon
kavraminin hem yo6netici hem de calisani ilgilendiren iki yonli bir siire¢ oldugu
bilinmektedir. Bu dogrultuda yoneticiler 6rgitin basariya ulasabilmesi icin
calisanlarini Orgitiin ama¢ ve hedefleri dogrultusunda yoneltmelidir (Kogel,
2010;Ay, 2007). Motivasyonun yonlendirilmesi eyleme yol acan temel tutum ve

hedeflerle yani nedenlerle ilgilidir (Ryan ve Deci, 2000).

Motivasyon Siireci

Bireyi ihtiyaci giderme noktasinda i¢cten motive eden kavrama dirtli adi
verilmektedir (Arisoy, 2007). Bireyi motive eden, davranisa iten ihtiyaglari onu
hedefe yonelik harekete gecirir. Bunun disinda motivasyon kaynakli bir davranisin

baslatilmasinda  (terfi, sorumluluk vb) cevresel uyaricilarinda  etkisi
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bulunmaktadir.Bu gibi 6grenme vyolu ile kazanilan uyaricilar 6zendirici olarak

tanimlanmaktadir (Aydin, 2003: 200).

Motivasyon i¢sel ve dissal (Deci ve Ryan, 1985) olmak (izere birden fazla boyutu olan
bir kavramdir. icsel motivasyon gorevin kendisinden dogarken, dissal dis édiiller ile
ilgilidir. En temelde i¢sel motivasyon, dogal olarak ilgi ¢cekici ve eglenceli oldugu icin
harekete gecmeyi (White, 1959;Amaible, 1993), dissal motivasyon ise, Ozellikle
klasik literatiirde i¢csel motivasyonun tersi olarak nitelendirilmistir (deCharms, 1968).
icsel motivasyon dzellikle egitimciler icin dnem arz etmektedir.Ogiit ve arkadaslari
(2004) motivasyon siirecini tanimlarken; bireyi davranista bulunmaya iten, bir
yonde gelisimini ve ortaya ¢iktiktan sonra devamhligini saglayan gili¢c olmak Uzere (g

onemli unsura dikkat cekmislerdir.

Bir siirec oldugu varsayilan motivasyon kavraminin dért asamasi bulunmaktadir. ilk
asamay! ihtiya¢ olusturmaktadir. Bireyin bir seye ihtiyac duymaya baslamasi ile
birlikte ikinci asamaya gegilir ikinci asama uyarilmadir. Uyarilmanin ardindan birey
ihtiyacini gidermeye yonelik olarak harekete gecer ve li¢clincii asama baslar. Birey
son asama olan tatmine ulasir ve motive olma siireci tamamlanir (Ozler, 2013). Bu
sirec yeni bir ihtiyacin ortaya cikisi ile tekrarlanacaktir. Bireyin ilk ic asamayi
gerceklestirdikten sonra her zaman tatmine ulasacagini distinmek vyanls

olabilmektedir.

Motivasyon Teorileri

Motivasyon teorileri kapsam teorileri ve siire¢ teorileri olarak iki grup halinde
incelenmektedir. Bunlardan kapsam teorileri bireyin motivasyonun nedenlerini
actklamaya yonelik, sireg teorileri ise motivasyonun olusumunu agiklamaya yonelik
olup ihtiyacin baslangicindan tatminine kadar tim sireclerini inceleyerek
aciklamaya calismaktadir (Kingir, 2006). Bu anlamda teorilerden kapsam teorilerinin
ice donuk, slireg teorilerinin ise disa doniik etkenlere oncelik tanidigi soylenebilir

(Onen ve Kanayran, 2015: 50).
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2.3.1. Kapsam Teorileri

2.3.1.1.

Kapsam teorileri bireyin motive nedenlerini agiklamaya yoneliktir. Bu teorilerin
motivasyon kavramina statik acidan yaklastigini soylemek mimkiin olacaktir. Yine
bu teorilere gore bireyde mevcut olan ancak fark edilmeyen ihtiyacin ortaya
cikarilmasi ya da belirli bir zamandaki ihtiyacin giderilmesine calisiimaktadir (Kaplan,
2007). i¢sel faktérlerin 6n planda oldugu bu teorilerde insan davranisinin belirleyicisi
ihtiyaclardir. Kapsam teorileri; Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi, Herzberg’in Cift
Faktér Kurami, Alderfer'in ERG Kurami ve Mc Cellent’in Basarma Ihtiyaci Kurami

olmak (izere sirasiyla aciklanacaktir.

Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

ihtiyaclar hiyerarsisi kapsam teorilerinin belki de en c¢ok bilinenidir. insan
davranislari hemen hemen her zaman arastirmacilarin ilgisini cekmistir. Onceleri
insan davranislarini neyin nasil harekete gecirdigi ile ilgili genellikle biyolojik
calismalar yapilirken Maslow (1954) ile birlikte insan motivasyonu genis bir sekilde
incelenmeye baslanmistir. Maslow insanin eksiklikleri yani temel ihtiyaclar ile
blylume ihtiyaglari olarak iki gruba ayirdigi bir hiyerarsiyi 6ne stirdi. Bu baglamda ilk

dort seviye su sekildedir(Huitt, 2007);

Fizyolojik ihtiyaclar: Aclik, susuzluk, bedensel rahatlik,

Guvenlik ihtiyaci: Tehlikeden korunma,

Ait olma, sevme ve sevilme: Baskalariyla iletisim halinde olmak ve kabul edilebilir
biri olmak ve

Sayginlik: Basari, yetkinlik, onay almak ve itibar kazanmak

insan ihtiyaclarinin éncelik sirasina gére diizenlenmesi gerektigini belirten Maslow’a
gore, gorece disuk olan ihtiya¢ daha glglidir ve bundan dolay: ihtiyaglarin
giderilmesinde daha yliksek olan ihtiyacin gérece dnceliginin olmasi gerekmektedir
(Poduska, 1992). Bireyler yasamlarini devam ettirebilmek adina gereken cabayi

gostermelidir. Cogu birey hayatta kalmanin 6tesinde hayata anlam katmaya ihtiyag
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duymaktadir  (Poduska, 1992). Bu anlamda bireyin sadece kendini
gerceklestirmesinden degil hayatini gelistirmesinden bahsetmek mimkinddr.
Maslow’un gelistirdigi ihtiyaglar hiyerarsisinde kendini gergeklestirme yalnizca bir
blylime ihtiyacinda yer almaktaydi. Kendini gerceklestiren insanin problem odakh
olmasi, yasami takdir etmesi, kisisel gelisim kaygisi ve benzerleri bilindiginden
Maslow daha sonra bu ihtiyaci farkhlastirarak bliyiime ihtiyaglarindan ikisini daha
kendini gerceklestirme seviyesine dahil etmistir (Kiroglu, 2007;Steers ve Porter,

1987: 44). Bu seviyeler ise;

Bilissel: Anlamak, bilmek ve kesfetmek,

Estetik: Dlzen, simetri ve glzellik,

Kendini gerceklestirme: Kendini tanimak ve bireyin potansiyellerini gelistirmesi ve
Kendini asma: Egonun oOtesinde bir seye baglanma ve diger bireylerin kendini

gerceklestirme sirecine yardim etmek (Maslow ve Lowery, 1998).

Maslow (1943)'un insan ihtiyaglari hiyerarsisi ilk yayinlanmasindan bu zamana
blyuk ilgi gébrmustiir. Bu teori destekleyici kanitlari olmamasina ragmen bu kadar
yogun ilgi gormesiyle de ilging bir hal almaktadir (Huitt, 2007; Wahba ve Bridgewell,
1976).
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2.3.1.2.

Kendini
gergeklestirme

Estetik ihtiyaglar

Estetik ihtiyaglar

Biligsel ihtiyaglar

Saygi ihtiyaglari

Aitolma ve Sevgi ihtiyaglari

Giivenlik ihtiyaci

Fizyolojik ihtiyaglar

Sekil 1. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: Huitt, W (2007) Maslow’s hierarchy of needs Educational Psychology Interactive Valdosta, GA: Valdosta
State University

Genellikle bir piramit seklinde gosterilen ihtiyaglar hiyerarsisinde alt basamaklar en
temel ihtiyaclardan olusurken, piramidin Gst kisimlarina dogru daha karmasik

ihtiyaclar yer almaktadir.

Herzberg’in Cift Faktor Kurami

Herzberg, Mausner ve Snyderman (1959), Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinden
etkilenerek cift faktérlii motivasyon modelini ortaya atmistir. insanlarin ise yonelik
tutumlarindan yola c¢ikan Herzberg (1959), is ortaminda bireyi memnun edip
etmeyen faktorleri incelemistir. Yapilan calisma sonucunda bireyi is ortaminda
memnun ve mutsuz eden faktorler arasinda farkliliklar tespit edilmistir. Herzberg’in
cift faktor kurami belki de motivasyon teorileri arasinda en c¢ok tartisilan teoridir

200’den fazla mihendis ve muhasebeci Uzerinde gergeklestirilen galisma siklikla
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Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine benzetilmektedir (Steers, Porter, Steers ve Bigley,
1996). Bu benzerliklerden biri Maslow gibi Herzberg’'in de bireyin temel ihtiyaclari
Uzerine yogunlasmasidir (Cunnigham, 2008). Diger benzerlikler, Bilgicli (2017)'den

aktarildigi Gzere sirasiyla Maslow’un teorisindeki;

° Kendini gerceklestirme ihtiyaci,

° Saygl ihtiyaclari,

. Ait olma ve sevgi ihtiyaglari,
° Guvenlik ihtiyacglari ve
° Fizyolojik ihtiyaclar

Herzberg’in teorisindeki;

° isin kendisini basarma, gelisme olanaklari ve sorumluluk,

° ilerleme, statii, taninma,

° Amirle, Ustlerle ve astlarla iliskiler, teknik denetim,

. isletme politikasi ve yénetimi, is giivenligi, calisma kosullari veErgonomi,

Ucret, kisisel yasanti gibi faktorler birbirine karsilik gelmektedir (Keser, 2006: 26).

Kapsam teorilerinden biri olan c¢ift faktoér kuraminin en tartismali teori oldugu daha
once belirtilmisti. Tartisma konularindan biri de Herzberg’'in lcreti hijyen faktori
olarak distinmesidir. Bu kurama gore licret dnemlidir ancak bireyi motive etmez
(Drafke ve Kossen, 1997; Gokce, Sahin ve Bulduklu, 2010: 238). Bir diger elestiri ise
faktorlerin herkes tGzerinde ayni etkiye sahip olmayisidir. Bir faktor bireylerden birini
tatmin ederken baska bir birey lizerinde tatminsizlige yol agabilir. Yine insanlarin
genel itibariyle memnuniyetleri kendi basarilari Gzerinedir. Ancak bireyler
kendilerini mutsuz eden faktorleri hep baskalarina (sirket politikasi, amirleri vs)
baglarlar. Her ne kadar cesitli elestirilere maruz kalmis olsa da Herzberg’in ¢ift faktor
kurami Maslow teorisine 6nemli 6l¢lide katkida bulunmus ve motivasyon kavramina

yeni bir isik tutmustur (Ghazi, Shahzada ve Khan, 2013).
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Herzberg’in “insanlar isinden ne ister?” sorusundan yola ¢ikarak gelistirdigi (Giizel,
2010) bu kuramda motivasyonu etkileyen bireyi motive edici ve hijyen faktorleri
olarak iki faktdér bulunmaktadir (Yiiksel, 1997: 126). is ortaminda bazi faktérlerin
yoklugu ile calisanda mutsuzluk meydana gelmesi ve bazi faktorlerin varhgi ile ise ek
olarak bir mutlulugun gerceklesmemesi calismanin en carpici sonucu olmustur

(Yildiz, 2010).

Herzberg (1996)'e gore motive edici faktorler sirasiyla; basari, taninma, isin kendisi,
gelisme imkani, ilerleme imkanlari, sorumluluk, geri bildirim ve hijyen faktorleri;
denetim tarzi, sirket politikasi ve kurallar, Ucret, calisma kosullari, is glvenligi,
kisisel yasanti, statli ve ast-lUst ve calisma arkadaslari ile iliskilerdir (Plunkett ve

Attner, 1992;Gékce vd., 2010: 237).

Herzberg’'in, bu faktorlere saghk ve hijyen faktorleri adini vermesinin sebebi
calisanin tipki temiz olmayan bir ortamda bulunmak istememesi gibi bu faktorlerin
yoklugunda da c¢alismayi istememesinden kaynaklanmaktadir (Eren, 2004). Motive
edici faktorler ise tamamen bireyi calisma konusunda motive edecek faktorlerden
olusmaktadir. Yine motive edici faktorlerin dogrudan is ile ilgili oldugu ve hijyen
faktorlerinin ise genel anlamda is ¢evresi ile ilgili oldugu sdylenebilir (Gokge vd,
2010). Herzberg’e gore saglik ve hijyen faktorleri saglanmadiginda birey tatminsizlik
yasar ancak saglandigi taktirde birey normal calisma hizina sahip olacaktir. Motive
edici faktorler ile birlikte calisandan sahip oldugu normal hizin (zerinde bir
performans beklenmelidir. Ayrica saglk ve hijyen faktorleri saglanmadan motive
edici faktorlere gecilirse basari saglanamayabilir. Ek olarak motive edici faktorlerin
yoklugunun saglik ve hijyen faktorleri gibi tatminsizlik yaratacagl soéylenemez

(Luthans, 1995: 151; Kaya, Yildiz ve Yildiz, 2013).

Alderfer’in ERG Kurami

Alderfer (1972) tarafindan gelistirilen ve orijinali “ERG” (Existence, Relatedness,
Growth) olan kuram alan yazinda “ViG” (Varolus, iliski kurma, Gelisme) olarak

bilinmektedir ERG teorisi Maslow (1943)’un ortaya attig1 motivasyonel bir teori olan
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(McLeod, 2007) ihtiyaglar hiyerarsisinin ic basamakta sadelestirilmis halidir (Paksoy,
2002: 97). Maslow’un teorisini desteklemek ve gelistirmek amaciyla ortaya atilan
(Ozkalp ve Kirel, 2005: 324) bu teorinin basamaklari su sekildedir. Var olma ihtiyaci:
Bireyin fiziki anlamda devamliligi saglayabilmek, hayatta kalmak amaci ile giivende
kalarak tehlikeli durumlardan uzak durmasi seklinde aciklanmaktadir (Eren, 2009:
543). Bu ihtiyac¢ insanhgin varolusuyla ilgili olarak Maslow’un hiyerarsisindeki ilk iki
basamaga (fizyolojik ve glivenlik ihtiyaclan) karsilik gelmektedir (Porter, Bigley ve
Steers, 2003: 8). Alderfer’in ERG teorisinin ikinci basamaginda yer alan iligki kurma
ihtiyaci: Bir grubun ya da ailenin parcasi olma ve bireyin kendini glivende hissetme
ihtyiaci olarak bilinen 6nem verdigi insanlar ile iliskileri seklinde aciklanmaktadir
(Chang ve Yuan, 2008). Yine Maslow’un hiyerarsisinde saygl, sevgi ve ait olma
basamaklarina karsilik gelmektedir. Son basamakta ise Gelisme ihtiyaci yer almakta
ve bireyi ideal benligine tesvik eden, kendisi ve g¢evresi Uzerinde yaratici, Gretken
olmasi  seklinde tanimlanmaktadir. Yine Maslow hiyerarsisinde kendini
gerceklestirme basamagina denk gelmektedir. ERG kuraminda Maslow’dan farkli
olarak st basamaktaki ihtiyacin karsilanmasinin mimkin olmagi durumlarda bir alt

basamaktaki ihtiyac birey tarafindan daha fazla istenecektir (Onaran, 1981: 39).

Mc Cellent Basarma ihtiyaci Kurami

Mc Cellent'in basarma ihtiyaci kuramina gore bireyler ihtiyaclarini zaman iginde
kendi yasam deneyimlerine gore elde ederler Bireyler icin iliski kurma, glic kazanma
ve basarma olmak (izere (¢ tlir motivasyon ihtiyaci tanimlanmaktadir (Ball, 2012).

iliski kurma ihtiyaci, sosyal iliskilerin gelistirilmesi, bir gruba ait olma istegi gibi
genel anlamda baskalariyla iliski kurulmasini ifade eder. Bu ihtiyaca yiksek diizeyde
sahip olan bireyler kisilerarasi iliskilere de yliksek oranda 6nem verirler (Yildiz, 2010:
15). Gii¢ kazanma ihtiyacinda, birey digerleri Uzerinde hakimiyet kurmak
istemektedir. Diger bireyleri etkisi altina almak ve otorite sahibi olmak isteyen
bireyler elde ettikleri bu glicli korumak isteyeceklerdir. Basarma ihtiyacinda ise, bu
ihtiyaca yuksek diizeyde a¢ olan bireylerde kendisine anlamlh ve ulasiimasi zor bir
hedef belirleme, bu hedef ugrunda yogun c¢alisma ve sonucunda istegini elde etmek

Uzere gereken yetenek sergilenecektir (Kogel, 2010: 627).
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Bu ¢ faktér arasinda McClelland’in en fazla énem verdigi basarma ihtiyacidir.
Arastirmaci, basarili bir bireyin o6zelliklerini su sekilde siralar; kisisel sorumluluk
alabilecekleri gorevleri isteyenler basarili olurlar, kendi bilgilerine givenmelerine
ragmen basarili is arkadaslariyla ¢alismayi tercih ederler, riskleri hesaplar ve buna
gore hedefler belirlerler, ister basari ister basarisizlik elde etsinler attiklari her

adimda geri bildirim almak isterler (Khan, 2013: 161).

Maslow Alderfer McClelland
Kendini Gergeklestirme ihtiyaglari Basarma ihtiyaglari
Sayg! ihtiyaglari Gelisme Yetki/Gii¢c kazanma ihtiyaglar
Sosyal ihtiyaglar (sevgi, ait olma) Baglanma
¥ yae gl iliski Kurma ihtiyaglari
. o Sakinma
Guvenlik Thtiyaglar ihtiyaclar
Var olus

Fizyolojik ihtiyaglar -

2.3.2.

Sekil 2. Maslow, Alderfer ve McClelland’in Teorilerinin Karsilastiriimasi

Kaynak: Ball, B (2012) A summary of motivationtheories

Sekil 2’de teorilerin karsilastirilmasi bulunmaktadir. Sekildeki tim teoriler ihtiyacglara
odaklanmis olmasina ragmen belirgin farklari da bulunmaktadir. Ornegin,
Maslow’un  fizyolojik  ihtiyaglarinin McClelland’in  teorisinde  karsihg
bulunmamaktadir. Yine sekilden anlasilacagi lizere teorilerin benzerlik ve farklliklari

bulunmaktadir.

Siireg Teorileri

Sirecg teorileri Vroom’un bekleyis teorisi, Lawler-Porter modeli, Adams’in esitlik
kurami ve Locke’un amag¢ kurami gibi bir¢ok teoriyi iginde barindirmaktadir.
Motivasyon ile ilgili sadece ihtiya¢ degil (Kogel, 2005: 644) beklenti, algI ve deger
gibi diger degiskenlere de (Metle, 2001: 314) sahip olan motivasyon teorilerinin

genel ikinci ttradar.
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Vroom’un Beklenti Teorisi

Sireg teorilerinden ilki Vroom (1964)’un bekleyis teorisidir. Bu teori bireyi harekete
geciren motivasyon, hedefe ulasma yolunda girdigi beklenti, o hedefe verdigi deger
ve bu U¢ degiskenin birlesimi olarak ifade edilmektedir (Simsek, Akgemci ve Celik,
2015). Calisanin is icin caba gostermesinde etkisi oldugu distnulen iki degisken
bulunmaktadir. Bunlar bireyin 6dile yonelik arzulama derecesini ifade eden Valens
ve bekleyistir. Bu baglamda; “motivasyon = valens x bekleyis” seklinde acgiklanabilir

(Kogel, 2010: 632).

Valens

Performans | Birincil
>
Sonug

Gayret ikincil

Sonug

A 4

A 4

Doyum

Bekleyis Aragsallik

Sekil 3. Vroom’un Beklenti Teorisi
Kaynak: Kogel, T (2005) isletme yéneticiligi, Arikan yayinlari, 10 Baski
Sekil 3’'te goriuldugl Uzere, gayret, bireyin motivasyonunun glictidiir. Bekleyis,
eylemin istenilen davranisa yol agma olasiligi ve bireysel inang¢ dizeyidir. Ayrica
bekleyis cabanin performansla sonuglanacagi algisidir ve performansla direkt iliski
halindedir (Lunenburg, 2011: 2). Valens, bireyin tercihlerinin sonucu (Khan, 2013:
165), aragsallik, iki kademeli sonuclari ifade eder, ikincil sonuclar amaclardir ve

birincil sonuglar bu amaglarin gergeklesmesinde kullanilan araglari ifade etmektedir
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(Celemli, 2017). Son olarak bireyin tim bu eylemlerinin sonucunda ulasacagi yer

doyum noktasidir.

Teoriye gore, birey harekete ge¢meden o6nce kendinde bazi sorgulamalar

yapmaktadir (Statt, 2004; Tuna, 2020: 57);

° Beklenti, sergileyecegim davranisin sonucunda basaril olabilecek miyim?
° Aragsallik, basarili olursam elde edecegim cikti istenilene uygun olacak mi?
° Elde edecegim ciktilara verdigim deger ne ve bu ¢iktilara ulasmayi gercekten

istiyor muyum?

Vroom is ortaminda calisani neyin ya da nelerin motive ettigi degil, her calisanin
nasil motive edildigi Uzerinde durmustur (Baysal ve Tekarslan, 1998: 118). Bu
anlamda bireyselligi bir noktada yok sayarak genele odaklandigini soéylemek

mimkin olacaktir.

2.3.2.2. Lawler-Porter Modeli
Bu model Porter ve Lawler (1968) tarafindan Vroom’un bekleyis teorisi gelistirilerek
olusturulmustur (Pinder, 1987; Agah, Kaniuka ve Chitiga, 2020). Vroom’un teorisine

ek olarak caba ve istegin tek basina yeterli olmayacagini bilgi ve yetenegin de

bireyler icin 6nemli oldugunu vurgulamistir (Yildiz, 2010: 19).
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A 4

1. Odiiliin 4. Bilgi ve 8. Algilanan
Cekiciligi Yetenek Esit Oddiller

l l 7A. igsel Odiil
v
<4— 3.Gaba [P € g asan \

9. Tatmin
f T
2. Algilanan
Caba- Odl 5. Rol 78B. Digsal Odiil
ihtimali Algilamasi

A

Sekil 4. Porter-Lawler Beklenti Deger Kurami
Kaynak: Luthans, F (1995) Organizational Behavior (7 Basim) Usa: McGrawHill Publishing Company

Sekil 4’te Porter-Lawler modeli agik¢a gorilmektedir. Gorildigl UGzere valens
(oduliin gekiciligi), bekleyis (algilanan ¢aba-6dil olasiligl) ve cabadan olusan modelin
ilk b6limU Vroom’un bekleyis modelinin aynisidir. Ancak Porter ve Lawler’a gére bu

sirec her zaman basarili sekilde gerceklesmeyebilir (Yildiz, 2010) .

Bunlarin yani sira kisinin bilgi-yetenek ve algiladigi rol de basarisinda etkili
faktorlerdir. Cabanin bilgi-yetenek ve algilanan rol ile birlesmesi sonucu gosterilen
performans i¢sel ya da dissal ddiller araciligi ile 6dillendirecektir. Yine bu modelde
ek olarak algilanan esit 6diller bulunmaktadir. Calisan kendi performansini digerleri
ile kiyasladigi zaman kendisi icin bir beklentiye girmektedir. Elde ettigi 6dil bu
beklentiyi karsilamiyorsa tatminsizlik ortaya cikacak ve bu tatminsizlik calisanin
beklentisini etkileyecektir. Yine bu durum bireyin tatmin diizeyine goére valensi ve

bekleyisi etkileyecegi icin siire¢ bastan baslayacaktir (Kogel, 2010: 634).
Adams’in Esitlik Kurami

S.Adams (1963)’a ait olan bu kuramda birey kendi performansi ve elde ettigi 6dilleri

digerleri ile karsilastirdiginda esitsizlik algiladigi zaman motivasyonu dismektedir
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(Bolino ve Turnley, 2008; Cevik, 2016: 198). Kuramin dayandigi iki varsayim
bulunmaktadir. Bireylerin yaptiklari katkilar (girdiler) sonucunda bekledikleri belirli
sonuglar (6diller) bulunmaktadir. Girdiler genel olarak bireyin ge¢mis egitim ve
deneyimleri, kisisel ozellikleri, 6zel bilgi ve yeteneklerini, ciktilar ise, lcret, terfi,
itibar ve diger yan haklari kapsamaktadir. ikinci varsayimda ise, bireyler belli bir
degisimin tatmin ediciligine kendi girdi ve giktilarini digerlerinin girdi ve c¢iktilariyla
karsilastirarak karar vermektedir. Esitligin saglanmasi icin bir bireyin kendi ¢ikti/girdi
oraninin diger bireylerinkiyle esit olmasi durumunda gerceklesir (Kiroglu, 2007;

Luthans, 1995: 161).

Adaletsiz Memnuniyetsizlik, disiik

/ adiiller "l gkt 6rgitten ayrilma
Denge ve Adil
dengesizlik > sdiller »  Aynicikti seviyesinde

adiilleri devam etmek
\ Adil
odullerden daha »| Daha zorisler
fazlasi

Sekil 5. Adams'in Esitlik Teorisi

Kaynak: H Weilirichand H Koontz Management: A Global Perspective (10. edition)

Sekil 5’de goruldugu gibi bireyin cikti/girdi oraninda elde ettigi odullerde diger
bireylere kiyasla bir denge olmasi gerekmektedir. Birey elde edecegi 6dilin daha
blylk oldugunu duslintrse daha siki calisabilir. Birey tarafindan oduliin esitligi
algilanirsa ¢ikti seviyesi muhtemelen degismeyecektir. Kisi odilin haksizligini
algiladiginda ise tatminsizlik meydana gelir. Ayrica bireyin giktisinin kalitesi ya da

miktarinda azalmalar da meydana gelebilmektedir (Khan, 2013: 164).

Locke’un Amag Kurami

Locke (1966)'un amag teorisine gore bireyin amaglari dogrultusunda motivasyon

dereceleri belirlenmektedir (Kogel, 2003). Yine birey belirledigi bu amaclara ulasmak
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icin kendi kapasitesi ile yeterlilik diizeyini kiyaslayacaktir. Burada birey eger mevcut
potansiyeli ile amacina ulasacagini hissedemez, ancak bir sekilde amacina
ulasacagini bilirse o zaman mevcut durumunu iyilestirme yoniinde c¢abasinda artis
meydana gelecektir. Amaca ulasan bireyde basari hissi uyanmaktadir (Efil, 2006:

158; Celemli, 2017: 32).

Bu teoride belirlenmis amaclar, performans ve bazi 6zendirici unsurlar incelenmistir.
Belirlenmis amaclarda isin hangi sekilde yapilmasi gerektigi ve bu eylemde
gosterilen performans ile davranisin meydana gelmesi s6z konusudur. Ozendiriciler
ise bireyin belirledigi amaglarda yardimci olmaktadir (Can, Azizoglu ve Aydin, 2015;

Tuna, 2020: 58).

Motivasyon Araglari

Orgiit ydnetiminin amaclara ulasmasinda insan giiciinden alinacak verimin {ist diizey
olmasi énem arz etmektedir. Orgiit catisi altinda calisanlarin verimini yiikseltici
unsurlar oldugu kadar azaltici unsurlar da bulunmaktadir. Bu baglamda yoneticilere
disen sorumluluk calisanlarin motivasyonunu azaltici unsurlari tespit ederek

ortadan kaldirmak olacaktir (Kekil ve Geng, 2020: 67).

Orgiit icinde calisanlari belli bir yéne kanalize etmek ve bu baglamda onlari motive
etmek, bireyin sahip oldugu deger yargilari, yine bunlarin yani sira kisisel 6zellikleri
disiinildigiinde elbette ki kolay degildir. Orgiit icinde birbirinden farkh kisilik
Ozelliklerine sahip calisanlarin bireysel amaglari ile orgitin amaglarini ortak
paydada bulusturmak icin bazi calisanlari motive edici bazi araclardan yararlanmak
gerekmektedir (Asikoglu, 1996: 43; Omirtay, 2009: 56). Motivasyonu 6zendirici rol
Ustlenen bu araclari ekonomik araclar, psiko-sosyolojik araglar ve yonetsel araclar
olmak Uzere siniflandirmak miimkindir (Oriicii ve Kanbur, 2008: 87). Yapilan
arastirmalarda motivasyon araclari ile performans arasinda anlamli ve pozitif iliskiler

oldugu gorilmektedir (Kéroglu, 2011).
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Galisani motive etme ve verimliligini artirmada en etkili araglardan birisi ekonomik
araclardir (Berzek, 1984: 21). Ekonomik araclari kisaca; Ucret, prim (creti, kara
katilim ve diger ekonomik Ucretler seklinde siralamak mimkindir. Yine ¢alisanin
orgute ve isine baglihgini artirici araglar yalnizca ekonomik araglar ile sinirli degildir.
Galisanin motive edilmesi anlaminda 6zendirici unsurlardan biri de psiko-sosyal
araglardir (Glimus ve Sezgin, 2012: 21). Bunlari kisaca, bagimsiz ¢alisma, sosyal
katihm, aitlik duygusu, deger, itibar, basari, gelisme firsati, 6zel yasama saygi,
cevreye uyum, fikir sunma ve diger sosyal ugraslar olarak siralamak mimkiindir

(Omirtay, 2009).

Ekonomik ve psiko-sosyal araglarin yani sira érgutsel-yonetsel motivasyon araglari
da bulunmaktadir. Ustelik calisanin performansini artirmada calisani en fazla motive
eden aracin orgitsel-yonetsel araglar oldugu bilinmektedir (Kéroglu, 2011). Uygun
sartlar altinda uygulandigi takdirde calisani etkin bir bicimde motive eden (Elbir,
2006: 35) orgltsel-yonetsel araglar arasinda; amag birligi, sorumlulukla dengeli bir

yetki, egitim ve ylikselme firsatlari ve diger araglardir (Gimus ve Sezgin, 2012).

Calisan ve 6rglit amaclari bir arada distnildigiinde, motivasyon agisindan yine ayni
disince birligi saglanmalidir. Clinkl yalnizca yonetici ya da galisan bakis agisi ile
motivasyona bakildiginda ihmal s6z konusu olmaktadir. Etkili motivasyon icin hem
yonetici hem de calisanin birlikte 6zendirici unsurlara gereken degeri vermeleri

gerekmektedir (Yildiz, 2010: 9).

Sessizlik Kavrami ve Orgiitsel Sessizlik

Hirschman’a (1970) gore ses; konusma, ses ¢ikarma ile es anlamli olan ve bireyin
istek ve itirazlarini yonetim anlayisi ve diger otoritelere karsi direkt olarak dile
getirme cabasi seklinde ifade edilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 336). Yine ses
kavramini fikirlerin dile getirilmesi (Brinsfield, 2009) ya da bireyin iginde bulundugu
ortamin 6nemli konu ve sorunlari hakkinda konusmasi (Zehir ve Erdogan, 2011)

seklinde tanimlanmak miimkd{in olacaktir.
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Sessizlik kavrami, sadece konusma eyleminin yoklugu ile nitelendirilmeyip ses
kavraminin zitti olarak ifade edilmektedir (Gambarotto ve Cammozzo, 2010). Bir
baska deyisle sessizlik kavrami, bireyin bilgi, goris ve endiselerinikendine saklamasi
(Brinsfield, 2009) ya da sesin yoklugu(Pinder ve Harlos, 2001) seklinde
tanimlanmaktadir. Benzer sekildeVan Dyne, Ang ve Botero (2003)'ya goére de
sessizligi yalnizca sesin karsiti olarak tanimlamak eksik kalmaktadir. Calisanin
herhangi bir bilgiyi korumak amaciyla kimseyle paylasmamasi da sessizlik olarak

tanimlanmaktadir (Van Dyne vd, 2003).

Orgiitsel sessizlik kavrami ise alan yazina Morrison ve Milliken (2000)’in ¢alismasi ile
girmis ve calisanin her tirli isi ve isiyle ilgili endise, fikir ve Onerileri icinde sakli
tutmasi seklinde tanimlanmistir. Orgiitsel sessizlik davranisi ile calisanlar genel
olarak sahip olduklari bilgi ve fikirleri, is ve calisma organizasyonlarini iyilestirmede
kullanmaktadir. insan kaynaginin énemi disinildigiinde bu oldukca etkilidir. Bu
c¢alisanlarin zaman zaman bilgi ve fikirlerini paylasmayip sessiz kaldiklari
gorilmektedir (Bagheri, Zarer ve Aeen, 2012). Bu anlamda orgitsel sessizligi,
calisanin kendini gelistirmek ve 6rgltin iyilesmesine katki saglamak adina, 6rgit ici
teknik konularda fikir ve duslincelerini kasitl olarak kendine saklamasi seklinde
ifade etmek mimkiin olacaktir (Cakici, 2007: 149). Yine orgutsel sessizligi calisanin
davranissal, bilissel ve duyussal olarak 6rgiitlii degistirecek ya da bazi durumlar
telafi edecek yetenege sahip olmasina ragmen sessizligi tercih etmesi seklinde

tanimlamak mimkiindir (Pinder ve Harlos, 2001: 334).

Calisanlarin 6rgit icinde gosterdikleri sessiz tutumun Pinder ve Harlos (2001)'dan
aktarildigi Gzere bes ikili 6zelligi bulunmaktadir. Bu 6zellikleri su sekilde siralamak

mimkindir (Jensen, 1973);

insanlari bir araya getirir/ayirir,

insanlari iyilestirebilir/zarar verebilir,

insanlara bilgi saglar/gizler,

insanlarda derin diisiince/disiincesizlik gdstergesidir ve
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. Onay/muhalefet olma gostergesidir

Orgiitsel sessizlik kavrami, Sevik (2019)'den aktarildigi (izere Andersen’in “Kral
Ciplak” masalina benzetilmektedir. Bu benzetmenin alt yapisinda, Gzerinde kiyafeti
bulunmayan bir yoneticinin, tim calisanlari tarafindan gériilmesine ve calisanlarin
bu c¢iplakhgl kendi aralarinda konusmasina ragmen yoneticiye karsi kesinlikle dile
getirmemeleri durumu vurgulanmaktadir. Tipki bu masalda oldugu gibi cogu orgit
calisani gerek yoneticinin eksikliklerini gerekse orgltlin sahip oldugu sorunlari
bildikleri halde dile getirmeyip, sessiz kalmayi tercih etmektedir (Morrison ve

Milliken, 2000) .

Orgiitsel Sessizligin Onemi

Calisanin oOrglt iginde sessizlesmesi ile birlikte bircok o6rgltsel sorun glindeme
gelmektedir.Bowen ve Blackmon (2003)'e gore oOrgit icinde calisanin bir konu
hakkinda fikirlerini saklamasi ile baslayan bu siire¢ zamanla diger konulara da etki
etmektedir. Ayrica bdyle bir tutum igine giren ¢alisan diger ¢alisanlara 6rnek teskil
edeceginden 6rgiit calisanlarinin sessizlesmesi kacinilmaz olacaktir (Ozdemir ve

Ugur, 2013: 261).

Robbins ve Judge (2012)'e gore orgitsel sessizligin orgltsel diizeyde Onemi
bulunmaktadir. Orgiitsel sessizlik iletisimin yoklugu (Morrison ve Milliken; 2000)
olarak disunildiginde calisanin sessizlesmesi ile birlikte yoneticinin hali hazirdaki
faaliyetler hakkinda bilgi sahibi olmasi mimkiin goériinmemektedir (Robinson ve
Judge, 2012: 360). Bu baglamda Kogel (2010) ise c¢alisanin sessizliginin bir tuzak
oldugunu ve yoOneticinin bu tuzaga diismemesi gerektigini vurgulamaktadir. Clinkii
sessiz calisana sahip oOrgltlerin  katlanmasi gereken birtakim maliyetler
bulunmaktadir. Bu maliyetleri dogrudan ve dolayli olarak ikiye ayirmak mimkiindur.
Calisanin orgut icinde her tirli sorunun ¢6ziimine yonelik bilgilerini saklamasi
dogrudan maliyet unsuru olarak degerlendirilirken, calisanlarda meydana
gelebilecek her tirll saglik sorunu ise dolayl maliyet sinifa dahil edilmektedir (Knoll

ve Van Dick, 2013: 351).
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Yapilan alan yazin taramasi sonucunda adalet algisi ile sessizlik arasinda negatif
yonlh bir iliski oldugu gorilmektedir (Tullibas ve Celep, 2012; Meydan, Koksal ve
Ugurlu Kaya, 2016; Ydrir, Sayilar, Yeloglu ve S6zen, 2016). Bu anlamda calisanlarin
adalet algilarinin artmasi durumunda sessizlik davranislarinin azalacagini séylemek
mumkiin olacaktir. Ayrica is performansi da orgltsel sessizlik tarafindan negatif
yonliu etkilenmektedir (Caliskan ve Pekkan, 2016). Yine orgitsel sessizligin isten
ayrilma niyetini artirdigi (Acaray, 2014; Ciftci, Meri¢c ve Merig, 2015; Sevik, 2019)
yapilan calismalarla ortaya konulmustur. Orgiit calisanlarinin  orgiite giiven
dizeylerinin arttikca orglitsel sessizliklerinin azalacagi soylenebilir (Akglindiiz, 2014).
Mobingin oOrgutsel sessizligi artirdigi (Kaygin ve Atay, 2014) bilinmektedir. Bunun
yani sira orgltsel sessizligin mobing gibi tikenmislikle (Kahya, 2015) ve sinizm
(Karacaoglu ve Kucukkoyll, 2015) ile de pozitif yonla iliskide oldugu belirlenmistir.
Orgutsel sessizligin calisanin is tatmini ve 6rgiite olan bagliligini azalttigi (Vakola ve

Bouradas, 2015) bilinmektedir.

Orgiitsel Sessizligin Boyutlan

Pinder ve Harlos (2001) icin sessizligin tanimi sesin yoklugudur. Oysa Van Dyne ve
arkadaslarina (2003) gore sessizlik yalnizca sesliligin  bir karsiti olarak ele
alinmamalidir. Ayrica sessizligin tim formlari pasif olarak gerceklesmez.Pinder ve
Harlos (2001)’a gore sessizlik kabullenici ve savunmaci olmak Uzere iki boyuttan
olusmaktadir. Van Dyne ve arkadaslari (2003) bu iki boyuta korumaci (prososyal)
sessizlik kavramini eklemisler. Knoll ve Dick (2013) ise dordiinci boyut olan firsatgi
sessizlik kavramini ortaya atmistir. Buna gore oOrgitsel sessizligin dort boyutu

sirasiyla aciklanacaktir.

Kabullenici sessizlik, pasif bir davranistir ve kasith olarak gerceklestirilir. Savunmaci
sessizlikte misilleme bulunmakta ve is ile ilgili bilgilerin yine kasith sekilde ihmali s6z
konusu olmaktadir.Korumaci sessizlik ise 6rgiit ya da Uyelerinin yararina her tirla

bilgi paylasiminin engellenmesidir (Bogosian, 2012).Alan yazina sonradan dahil
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edilen firsatgi sessizlik ¢alisanlarin kendi menfaatlerini gdzeterek bilgi saklamalari

seklinde ifade edilebilir (Knoll ve Dick, 2013).

Davranisin Temel galisan Davranig
dogasi glidiisu tipleri
Kabullenici
Pasif / sessizlik
asi
Razi olma
galisan
Savunmaci
Kendini sessizlik

/ koruma
Aktif

Korumaci

galisan \ Bagkalarini /V e
lik

koruma sessiz

Sekil 6. Orgiitsel Sessizligin Boyutlar

Kaynak: Durak, | (2012), Korku Kiiltiirii ve Orgiitsel Sessizlik, C:1, Ekin Basim Yayin Dagitim, Bursa, s 58

Sekil 6’da gorildiglh haliyle orgiitsel sessizlik tiirlerinden kabullenici (razi olma)
sessizligin pasif, savunmaci ve prososyal (korumaci) sessizligin aktif oldugu
soylenebilir. Kabullenici sessizlik kisaca calisanin var olan duruma razi olma hali,
savunmaci sessizlik calisanin kendini korumak amaciyla girdigi tutum ve korumaci
sessizlik ise baskalarina yonelik sessizlesme davranisi  sekilde kisaca

aciklanabilmektedir.

Kendini koruma davranisi korkuyla iliskilidir. Birey her tirli sorun icin kendinin
sorumlu tutulmasindan korkar ve kendini savunma icglidislyle hareket eder
(Alparslan ve Kayalar, 2012; 141). Razi olma davranisi yine bir sessizlik davranisi olup
¢alisanin o6rgiit icinde alinan kararlari kabul etmesi, orglite katkida bulunmak
amaciyla her tirli bilgisini sakh tutmasi seklinde aciklanir (Van Dyne, 2003).

Bagkalarina yonelik sessizlik davranisi aslinda korumaci sessizlik davranisidir. Birey
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burada baskalarina zarar vermemek adina kendini degil digerlerini dislindigu igin

bilgileri sakh tutmaktadir (Durak, 2014: 2).

Kabullenici Sessizlik

Orgutteki tim kosullar oldugu sekliyle kabul eden calisanlar bunun sagladigi giiven
duygusu ile birlikte kosullari degistirebileceklerinin farkinda bile degillerdir. Bu
ylizden bu calisanlar herhangi bir degisiklik icin hicbir sekilde caba sarf etmezler
(Pinder ve Harlos, 2001: 350). Kabullenici sessizlik davranisi gosteren calisanlar
karamsarlik, korku ve 6fke hali gibi duygulara sahip olduklari i¢cin mevcut bilgileri ile

iletisim kurmaktan uzak durmaktadirlar (Batmunkh, 2011: 59).

Van Dyne (2003)’a gore kabullenici sessizlikte calisanlar orgitteki olumsuz bir
durumun farkindadir. Buna ragmen kasith olarak kendi fikirlerini dile getirmezler.
Bunun sebebi Kurnaz (2019)'a gore calisanlarin 6rgite hakim olana bu olumsuz

duruma midahale etseler bile fayda saglamayacaklaridir.

Kasith olarak gerceklestirilen bu davranistaki niyet tam anlamiyla belli olmayip iyi ya
da kotu olabilmektedir. Yine calisanin midahale sonucunda sikintiya girmekten
korkmasi bu sessizlik boyutunun ortaya cikmasina neden olabilmektedir (Gil ve
Ozcan, 2011: 112). Kabullenici sessizligin diger bir nedeni ise, 6grenilmis caresizlik
olabilir. Seligman ve Maier (1967) tarafindan gelistirilen bu teoriye gore bireyin
sessizligi ve harekete gecmemesi daha 6nce yasadiklariyla ilgilidir (Kopralt, 2020:
66). Calisan gecmiste Orgiit icinde yasanilan bir olumsuzluga midahale etmis ve
basarisiz olmustur. Bu durum calisanin daha sonraki sorunlarda midahale etmesi

durumunda faydasiz kalacagi 6n yargisini olusturmaktadir.

Savunmaci Sessizlik

Savunmaci sessizlik kavrami c¢alisanin korkuya dayali olarak kendini koruma
cabasidir (Sehitoglu ve Zehir, 2010: 90; Erigiic, Ozer, Songur ve Turac, 2014: 64).

Calisanin her tirli sorunda kendi fikir ve dislincelerini digerlerinden alacagi
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tepkiden korktugu icin kendine saklamasidir (Van Dyne vd, 2003: 1367). Yine
korkuya dayali olarak calisanin diger calisanlar tarafindan izole edilmeme istegi
sessizlesmesinde onemli bir etken olarak gorilmektedir (Alparslan ve Kayalar,

2012).

Orgiit kosullari ile uyum icerisinde olmayan calisanlar savunmaci sessizlik davranisi
gostermektedir. Mevcut durumu degistireceklerinin farkindadirlar ancak bu konuda
isteksiz olup sessizligi tercih etmektedirler (Ulker ve Kanten, 2009: 115). Fakat bu
sessizlik gecici olabilmektedir. Calisan eger cesaretini toplayip konusmak icin ikna

olursa sessizligini bozabilir (Van Dyne vd, 2003; Cakici, 2010; Kiling, 2018: 4024).

Kabullenici sessizlikten farkli olarak calisan birden fazla secenege sahip olmasina
ragmen konuyla ilgili her tirli fikir ve gorislerini saklamayi tercih etmekte ve bunun
en iyi strateji olduguna inanmaktadir. Yine bilincli bir sekilde gerceklestirilen bu
davranisin kabullenici sessizlige gore daha fazla proaktif oldugu soylenebilir (Van

Dyne vd, 2003: 1367).

Prososyal Sessizlik

Van Dyne vd (2003) sessizligin Uclinci boyutu daha once alan yazinda
tanimlanmayan prososyal sessizlik kavramidir. Orgiit miidahalesinin yetersiz kaldig
bu sessizlik davranisi calisanin istegine baghdir. Yine bu davranista calisanin ise
yonelik bilgi ve fikirlerini digerlerinin faydasini gbzeterek sakladigini séylemek

mUmkun olacaktir.

Prososyal ya da korumaci sessizlik olarak bilinen bu sessizlik tiriinde ¢alisan korku
ya da endise duymaksizin, iyi olduguna inandigi icin sessiz kalmayi tercih etmektedir.
Burada calisan kasitli olarak orgitsel fayda icin, 6rgitin cikarlari dogrultusunda

sessiz kalmayi tercih etmektedir (Erenler, 2010: 22).

Calisanin hem orglit hem de digerlerinin faydasini diisindigi bu sessizlik tlirinde

Durak (2014)'dan aktarildigi tzere isbirlikgi bir davranis sergiledigini sdylenebilir.
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Proaktif (Van Dyne vd, 2003: 1368) oldugu bilinen bu kavramda, hi¢bir 6dil vb
karsilik beklentisi olmadan digerlerine yardim etme istegi ile 6zgeci bir davranisin
sergilendigini soylemek de mimkindir (Karacaoglu ve Cing6z, 2008: 159). Yine
savunmaci sessizlikteki gibi calisan burada da alternatiflerin farkindadir ve yine
kendi icin degil digerleri igin sessizligi tercih etmektedir (Van Dyne vd, 2003). Ancak
kabullenici sessizligin aksine burada c¢alisan yaptiklarinin kisisel sonucundan
cekinmemekte ve tamamen digerlerini ve 6rgitini disindugi icin sessizligi tercih
etmektedir (Cakici, 2010: 34). Bu baglamda calisanin fedakarhk yaptigi séylenebilir
(Yalgcinsoy, 2017: 6).

Firsatgi/Cikar AmachSessizlik

Firsatci sessizlik kavrami Knoll ve Dick (2013) tarafindan sessizligin dordiincii boyutu
olarak ele alinmistir (Karacaoglu ve Kigukkoyli, 2015). Kavram, Williamson
(1985)"1n da bahsettigi sekliyle “kurnazca kisisel cikar arayisi” olarak tanimlanmistir.
Calisanin avantaj saglamak adina orgiit ile ilgili her tlrlQ bilgi, fikir ya da dislnceyi
stratejik olarak kendine saklamasi seklinde ifade edilmektedir (Knoll ve Dick, 2013,
Cavusoglu ve Kose, 2016). Kavrama iliskin tanimda, sessizligin stratejik olarak

gerceklesiyor olmasi dikkat cekmektedir (Ucar, 2016; Harlos ve Pinder, 1999).

Firsatgl sessizlik, orgltsel sessizlik alan yazinindan ziyade uretkenlik karsiti is
davranislari alaninda sikhkla kullanilmistir (Knoll ve Dick, 2013; Gruys ve Sackett,

2003; Skarlicki ve Folger, 1997).

Orgiitsel Sessizligin Kuramsal Temelleri

Orgiit icinde calisani sessizlesmeye iten nedenler arasinda bazi teoriler
bulunmaktadir.istenmeyen mesajlar hakkinda sessiz kalma olarak adlandirilan mum
etkisinin temelleri Rosen ve Tesser (1970)’in ¢alismalarina dayanmaktadir. Kisaca
bireyin olumsuz durumlarda konusmak konusunda isteksizligini dile getiren bu
etkide (Brinsfield, 2009: 32) konusmaciya yonelik bir takim tutumlar s6z konusudur.

Mesaj, alici ve konusmacinin kendisi olarak ti¢c boyuttan olusan mum etkisinden s6z
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edebilmek icin, hedef bireyin konusmaciya karsi davranislarinda &nceki
iletisimlerinden bagimsiz ve yine konusmacinin dinleyici ile arasindaki sabit sosyal
iletisimden bagimsiz olmasi gerekmektedir. Bunun vyani sira konugsmacinin
istenmeyen mesajin sahibi olmamasi ve bu mesaji iletmesinin bir sonucu olarak
herhangi bir 6dil ya da ceza ile karsilasmamasi da gereken sartlar arasinda yer

almaktadir (Rosen ve Tesser, 1970: 254).

Orgiitsel sessizligin dayandirildigi bir diger teori ise fayda/maliyet analizidir. Ashford,
Rothbard, Piderit ve Dutton (1998)'dan aktarildigina gore bu analizde galisan
konusmanin sonucunda elde edecegi fayda (takdir, terfi vb édller) ile katlanacagi
muhtemel maliyetleri (itibar kaybi, asagilanma) kiyaslamaktadir (Erenler, 2010). Bu
baglamda maliyetleri faydadan ustiin goren calisan sessizlesmektedir (Ashford,

Rothbard, Piderit ve Dutton, 1998).

Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Calisanlarin 6rgit icinde ya is arkadaslarindan ya da is ortamindan etkilendigi ve bu
sebeple sessizlestigi bilinmektedir. Calisanlari sessizlige iten bazi nedenler
bulunmaktadir. Bunlar, ¢alisanin o6rgltte var olan sorunlar Uzerine konusmayi
degersiz gorusl ve kendi distincelerini dile getirmeyi tehlikeli bulmasidir (Morrison
ve Milliken, 2000). Elbette burada orgiitiin yapisi ve politikalari, tst diizey yonetimin
tutumu ve iletisim gibi faktorlerin etkili oldugu soéylenebilir (Pinder ve Harlos, 2001:
346). Orgiitteki sessizlik davranisi, ¢alisanin durumu makul veya itaatkar olarak
kabul etmesi nedeniyle de sergilenebilir. Ayrica bu durum bir muhalefet gostergesi

de olabilmektedir (Cop, 2015: 75).

Giul ve Ozcan (2011)a gore orgiitsel sessizligin nedenlerini calisanin ydneticiye
gliven duymamasi, konusmay! tehlikeli gormesi, dislanmaktan ve iliskilerin
bozulmasindan korkmasi seklinde siralamak mimkindir. Calisanlarin karsilikh
olarak iliskileri korumak amaciyla digerlerini Gzmemek, kirmamak adina bazi
durumlarda sessiz kalmasi muhtemeldir (Milliken ve Morrison, 2003: 1565).Yine

sessizligin temel nedenleri arasinda ¢alisanin duydugu korku ve endiseyi saymak
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muimkundir. Galisanin psikolojik olarak kendini glivende hissetmedigi durumlarda
bu davranisi gostermesi muhtemel gorilmektedir (Alparslan ve Kayalar, 2012: 141;

Karademir, 2014: 71).

Bunun yani sira orgit icinde calisani sessizlesmeye iten nedenlerden biri de 6rgit
calisanlarinin tutumu olabilir. is yeri nezaketsizligi (Kumral, 2017), mobbing (Giil ve
Ozcan, 2011; Atasever, 2013; Kalay, Ograk, Bal ve Nisanci, 2014; Cavus, Develi ve
Sarioglu, 2015) gibi is yerinde istenmeyen davraniglarin orgitsel sessizlige neden

oldugu yapilan arastirmalar ile ortaya konmustur.

Orgit kiiltird tiplerinin (Klan Kiltiri, Adhokrasi Kiiltiirl, Hiyerarsi Kiltiirii ve Pazar
Kaltard) orgutsel sessizlik Gzerinde etkisi bilinmektedir (Cavusoglu ve Kose, 2016).
Hiyerarsi kalttrinin hakim oldugu orgiitlerde kisisellikten ziyade tanimlanan role
uygun kisi secilmekte ve rasyonel bir bakis acisiyla hareket edilmektedir. Calisandan
tanimlanan role uygun hareket etmesi beklendiginden ekstra bir sey yapmasi
istenmemektedir (Erdem, Adiglizel ve Kaya, 2010: 80). Bu tarz hiyerarsik kiltire
sahip oOrgut cahsanlarinin fikir ve goruslerini rahatlikla dile getirmeleri elbette
beklenmemektedir. Sonu¢ odakhligi ile bilinen pazar kiltiriinde ise rekabet 6n
planda oldugu igin galisanin sessizlesecegi 6n gorilmektedir. Ancak klan kiltlriinde
tam tersine calisandan kendi fikir ve gorisleri alinmakta ve katilim beklenmektedir.
Yine adhokrasi kiltlirine sahip orgitlerde esnekligin ve yaraticihgin 6n planda
oldugu bilindiginden bu tarz orgitlerde calisanin sessizlesmesi beklenmemektedir

(Cavusoglu ve Kose, 2016).

Bazen cgalisanin sessizlesmesine liderlik tarzi da neden olabilmektedir (Kurnaz, 2019;
Taskiran, 2010; Detert ve Burris, 2007). Karacaoglu ve Cingdz (2009)’e gore ise
calisani sessizlige iten nedenlerden biri olarak orglitsel adalet algilamalari olarak
gorulmektedir. Ozginar, Demirel ve Ozbezek (2016)’in calismalari da hem 6érgiitsel
adaletin hem de orgtisel sessizligin boyutlarinin  pozitif iliskili oldugunu
kanitlamistir. Yine Taskiran (2010) yaptigi calisma sonucunda orgitsel adaletin

calisanlar ve orglt acisindan olumlu sonuglari oldugunu ortaya koymustur. Calisanin
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orgltsel politika algisinin azalmasi ile sessizlesecegini sdylemek mimkindir (Sevik,

2019).

Orgiitsel Sessizligin Sonuglari

Calisan ve calisanlar arasi iliskilerden olusan orgiitlerde, o6rgit icinde paylasilan
degerler ile 6rgit kiltiirii olusmaktadir (Sahin, 2020). Orgiit 6zelliklerinin meydana
getirdigi bir ¢ikti olan 6rgit kdltirinin 6rgitin tim Uyeleri tarafindan paylasiimasi
gerekmektedir (Eren, 2008: 138). Ancak orgitsel sessizligin bir 6rgit kilttrd (Simsek
ve Aktas 2014) haline donlismesi ile yonetici etkisini kaybedecek ve dolayisiyla aldigi
kararlarda etkili olmayacaktir. Yine sessizligin yikici sonuglarindan biri olarak geri
bildirim siirecinin ortadan kalkmasindan bahsetmek miimkiindiir. Orgiit icinde
calisanin sessizlesmesi ile birlikte yonetici ¢alisanindan geri bildirim alamayacak ve
belki de yanhs kararlar alacaktir (Kurnaz, 2019). Yine bu baglamda orgit igi
catismalarin artacagi, orgite tembelligin hakim olacagl soylenebilir. Ayrica
sessizligin bir drgut kiltlrd haline gelmesiyle orgitin varliginin tehlikeye girecegini
soylemek mimkindir (Algin, 2014: 33). Nitelikli is glicii kaybini da orgitlerde
sessizligin sonuglari arasinda saymak mimkiindir. Boyle bir kaybin yasanmasi

durumunda orgitiin ilerlemesi yavaslayacaktir (Ucar, 2016: 24; Kiling, 2018).

Orgiitsel sessizligin sonuclari arasinda; c¢alisanin  motivasyonunun, is tatmin
diizeyinin, orgit ici iletisiminin azalmasi, 6rgitin yenilik ve degisikliklerinin yani sira
belirlenen 6rgiitsel amacg ve hedeflere ulasiimasinin engellenmesi sayilabilir (Kurnaz,
2019). Algin (2014)'a gore orglitsel sessizligin calisanin motivasyonunu azaltmasi
disinda 6rgite duydugu glivenin ve performansinin da azaldigi séylenebilir (Algin,
2014: 33). Calisanlarda tikenmislik (Aktas ve Simsek, 2012; Kahya, 2015; Yenihan ve
Cerev, 2015), stres (Manti, 2020; Yildiz ve Glines, 2017; Goral, 2014) gibi bireysel

rahatsizliklari da 6rgiitsel sessizligin sonuglari arasinda siralamak mimkdnddir.

Yine orgltsel sessizligin bireyi cesitli sekillerde etkiledigi bilinmektedir. Konugsmanin
riskli oldugu bilinse de konusmamanin ya da konusamamanin da bireysel acidan

yipratict oldugu unutulmamalidir (Milliken ve Morison, 2003; Kiling, 2018: 4024).
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Yine Ozgen ve Siirgevil (2009)'den aktarildigina gore 6rgiit icinde calisanin
sessizlesmesi ile birlikte iletisim ortadan kalkmaktadir. Moral ve motivasyonlari
azalan galisanlarda verimsizlik gorilmektedir. Bunun yani sira orgiite baghliklari
azalan c¢alisanlarin gliven duygusunun zedelenmesi ¢alisanlarda stres meydana
gelmektedir (Durak, 2019). Orgiitlerin gelisim ve degisimi &niinde engel teskil ettigi
bilinen yabacilasma kavrami da sessizlikle birlikte glindeme gelmekte ve eger
Onlenmezse o6rglit ve birey acisindan cesitli zararlara yol acabilmektedir (Kiling,

2018).

Sosyal Baltalamanin Calisan Motivasyonu ve Orgiitsel Sessizlik Kavramlari ile
iliskisi

Festinger (1957)'in bilissel uyumsuzluk teorisine dayanan Adams (1963)’in esitlik
teorisine gore, calisanlar kurallarin herkes icin esit olarak uygulanmasini, girdi-cikti
esitliginin saglanmasini ayrica esit icret 6denmesini beklerler (Barling ve Phillips,
1993: 651; Cevik Kilig, 2016: 197). Esitsizligin ortaya ciktigi durumlarda calisanin is
arkadasina karst tutum ve davranislarinda bazi degisiklikler meydana
gelebilmektedir. Calisan baltalamasi tam da boyle bir durumla karsilasan bireyin is
arkadasini engellemeye yoénelik girisimini ifade eder (Duffy vd, 2002). Boyle bir
durum karsisinda c¢alisan dogal olarak bazi tepkiler vermektedir. Bunlar, isten
ayrilma niyetinde artis (Karagonlar ve Oztiirk, 2015), érgiitsel baghliklarinda (Cohen
ve Freund, 2005) azalistir. Ancak calisanlar her zaman bu kadar sert tepkiler
vermemektedir. Bazen yoneticisi tarafindan baltalamaya maruz kalan calisanin
utanc duygusu yasadigi yapilan ¢alismalar ile ortaya konmustur (Fatime, Majeed ve

Jahanzeb, 2020).

Orgiitlerin amag ve hedeflerine ulasma noktasinda sermaye ve teknoloji elbette
onemlidir. Ancak en 6nemli faktoriin insan kaynagi oldugu disinilmektedir. Bu
disinceden hareketle orgitlerin dnce kendi galisanlarinin amag ve hedeflerine
ulasmas! noktasinda onlara yardimci olmasi gerekmektedir. Bu anlamda calisani
etkileyecek her tirli olumsuz durumun ortadan kaldirilmasi gerekmektedir.

Baltalama davranisinin bireyin bir baskasini kiicimsemesi, ona karsi duyarsizlasmasi
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(Duffy, Ganster ve Pagon, 1998) ya da hissedilen 6fke sonucu bireyi engelleme
girisimi (Vinokur ve Van Ryn, 1993) olarak gerceklestirildigi bilinmektedir. Bu

anlamda bu tarz davranislarin calisan tzerinde bircok olumsuz etkisi bulunmaktadir.

Calisanlar zaman zaman orgiit icinde olumsuz (is arkadasi nezaketsizligi, karanlk
liderlik davranislari, haksizlik, adaletsizlik, baltalama) durumlarla karsilasmaktadir.
Boyle durumlarda tepkilerini kimi zaman isten ayrilma (Tepper, 2000), motivasyon
kaybi ve stres (Basar, Sigri ve Basim, 2016), Gretken olmayan is davranislari (Moon
ve Hur, 2018), misilleme (Skarlicki ve Folger, 1997) ile gosterirken kimi zaman da

sessizlesmektedir (Ozdil, 2007).

Calisanlardan bazisi kotli muameleye izin vererek (Gupta ve Mishra, 2016), itaatkar
tavirlar sergilerken —ki bu diger davranislara gorece en zayif savunma seklidir-
(Fatima, Majeed ve Jahanzeb, 2020), blyik cogunlugu ise yukarida bahsedildigi gibi
cesitli sekillerde tepkisini ortaya koymaktadir. Bu anlamda baltalama davranisinin
“kasith” gerceklestigi disinlldigiinde bu davranisa maruz kalan bireyin “kasitl”
olarak sessizligi tercih etmesi muhtemeldir. Bu tercih zamanla diger calisanlarda da
gdzlemlenebilir. Orgiitsel sessizlik ¢alisanin fikir ve disiincelerini ifade etmekten
kaginmasi (Cakici, 2007) olarak tanimlanmaktadir. Bu davranisi kasitli (Sehitoglu,
2018) bir sekilde gerceklestiren birey belki (sosyal baltalamanin bir sonucu olarak)
kiicimsenmek istemediginden belki de kendince intikam almak adina bilgilerini
kendine saklamaktadir. Her iki durumda da bireyin durup dururken sessizlesmedigi

acikca goriilmektedir.

Orgitler icin son derece biiyiikk 6neme sahip calisanlarin gerek motivasyonlarini
kaybetmeleri gerekse orgit icinde kararlara katilimdan vazgecip, yeni ve yaratici
fikirlerini aciklamak yerine sessizligi tercih etmeleri istenmeyen durumlar
arasindadir. Orgitlerin gelismesi, gliclenmesi ve ilerlemesi adina bu tiir davranislara

neden olan problemlerin belirlenip ortadan kalkmasi gerekmektedir.
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iKiNCi BOLUM

1. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Katkisi

Degisen, gelisen ve blylyen teknolojik diinyada rakipleri ile siirekli miicadele
icerisinde bulunan orgitlerin ayakta kalabilmekadinagalisanlarina deger vermesi,
onlarin moral ve motivasyonlarini artirmasi gerekmektedir. Yenilik¢i ve yaratici
fikirlere sahip ¢alisanlarin desteklenmesi orgutlerin basariyi yakalamasi ve
devamliligini saglamasi agisindan énem arz etmektedir. Orgiit icinde olusturulacak
karsilikli gliven ortamiyla, olumlu iletisim araciligiyla hem calisan hem de orgiit
acisindan verimliligin artmasisaglanabilir. Buna karsin is yerinde bazi istenmeyen
davranislarin ortaya c¢ikmasi ile calisanda olusacak performans ve motivasyon
duslkligl beraberinde isten ayrilma niyetini getirmektedir. Tim bunlara ek olarak
orgltsel siirec ve islerde aksamalar, verimlilikte azalma, rekabette ise zayiflik en sik

gorilen orgutsel sikintilar arasinda yer almaktadir.

Orgiitler zaman zaman bir¢cok olumsuz durum ve davranisa ev sahipligi yapmaktadir.
Bu istenmeyen davranislar arasinda is yeri nezaketsizligi (Andersson ve Pearson,
1999), mobbing (Leymann, 1990), is yeri saldirganhg (Neuman ve Baron, 1997),
orglitsel sessizlik (Morrison ve Milliken, 2000), sosyal (Latane, Williams ve Harkins,
1979) ya da sanal kaytarma (Block, 2001) ve is yerinde sapkinlik (Robinson ve
Bennet, 1995) gibi davranislar sayilabilir. Goérece yeni sayilabilecek baltalama
davranisini bu davraniglardan ayiran en 6énemli farkkasith olarak gergeklestiriliyor

olmasidir.

Sosyal baltalama kavrami alan yazina yakin zamanda girmis olmasina karsin

uluslararasi yazinda (Duffy, Ganster ve Pagon, 2002; Duffy, Ganster, Shaw ve
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Lohnson, 2006; Crossley, 2009; Hershcovis, 2011; Duffy, Scott, Shaw ve Tepper,
2012; Strongman, 2013; Yoo ve Frankwick, 2013; Behestifar, 2014; Eissa ve Wyland,
2016; Jung ve Yoon, 2019) oldukca ilgi gdrmistir. Kavramin ulusal yazinda (Ulbegi,
Ozgen ve Ozgen, 2014; Karagonlar ve Oztiirk, 2015; Oztiirk ve Karagonlar, 2017;
Ulbegi, iplik ve Yalgin, 2019; Ustiin ve Ersolak, 2020) sinirh ¢calismaya konu olmus

olmasi bu ¢alisma icin ilham kaynagi olmustur.

Kiskanchgin sapkin is yeri davranislarini artirdigl (Soo Kyung, 2013; Avci ve Kaya,
2010) ve bu davranislarinda galisanin baglamsal performansi lizerinde azaltici etkiye
sahip oldugu (Yildiz, 2017) yapilan calismalarla ortaya koyulmustur. Sosyal baltalama
davranisinin nedenlerinden birinin kiskanglik oldugu disinildiglinde ve baglamsal
performansinda tanimi geregi calisanin isine arzu ile baghhg (Ozdevecioglu ve
Dogan, 2009) olarak bilindiginden dogrudan galisanin motivasyonu ile ilgili oldugu
soylenebilir. Yine baltalamanin boyutlarindan ilk yonetici baltalamasinin ¢alisanin 6z
yeterlilik algisi dolayisiyla motivasyoniizerinde negatif etki ve glice sahip oldugu

belirlenmistir (Karagonlar ve Oztiirk, 2015).

Kasith bir sekilde bireyin ¢alisma arkadaslarinin basarisini engellemeye iliskin
girisiminin ¢alisanlarin  motivasyonlarini nasil ve ne yodnde etkileyeceginin
belirlenmesi ilgi ¢ekici gorilmektedir. Bununla birlikte iki kavram arasinda sessizlik
davranisinin nasil bir rol Ustlendiginin belirlenmesi ile alandaki boslugun
doldurulmasina katki sunacaktir. Bu arastirmada c¢alisanlarin motivasyonlarini
azaltarak onlari sessizlige iten baltalama davranisinin, llke ekonomisine biyik
katkilar sunan ve girisimcilige destek veren teknopark calisanlari 6zelinde
incelenmesi amaclanmistir. Tipki sosyal baltalama kavrami gibi teknoparklar da yeni

yeni gelisen yapilardir.

Egitim, sanayi ve teknolojinin ayni c¢ati altinda toplanmasina firsat veren
teknoparklar, daima inovatif, yaratict ve Uretken c¢alisanlara sahip olmak
durumundadir. Bunun icin ise, yonetici-calisan ve calisan-calisan iliskilerinin iyi bir
sekilde yiritilebilmesi gerekmektedir. Orgiitler bu gibi olumlu iliskiler ile mutlu
calisanlara sahip olmaktadir. Teknoparklar yapisi geregi bircok farkli amaca hizmet

eden kurum ve kurulusa ev sahipligi yapmaktadir. Bu anlamda bu kurumlarda
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calisanlararasinda rekabet duygusunun olmayacagl ve sosyal baltalama davranisi
gibi olumsuz is davranislarinin goriilmeyecegi disinilse de kisilik 6zellikleri ile
birlikte kiltlrel birikimin etkisi ile bu davranislarin her ortamda kendisine yer
bulmasi mimkin gorilmektedir. Zira yapilan ¢alisamalarda kendini begenme,
nevrotiklik (Duffy vd., 2006) ve makyavelist kisilik 6zelliginin (Smith ve Webster,
2017) sosyal baltalama davranisi ile iliski icerisinde oldugu gorilmektedir. Yine
sosyal baltalama davranisinin boyutlari g6z oniine alindiginda diger kurum ve
kuruluslardan bagimsiz olarak ayni kurum igerisindeki yoneticinin kendi ¢alisanini
baltalama ihtimali bulunmaktadir. ihtimal dahilinde de olsa 6rgiit icinde bu tarz
olumsuz davranislarin meydana gelmesinin yikici sonuglari bulunmaktadir. Bu
anlamda bu tarz olumsuz davranislarin hicbir orglitte gorilmesi istenmemekle
beraber ozellikle teknoloji, yaraticilik ve 06zginligin on planda tutuldugu bu
orgutlerde gorilmesinin daha yikici sonuglar doguracagi distiniilmektedir. Calisanin
cesitli sekillerde iliski icinde bulundugu yoneticileri ya da calisma arkadaslari
tarafindan baltalandigina iliskin ortaya cikacak algi ile birlikte 6rgiit yararina olmasi
muhtemel dislince ve fikirlerini dile getirmemesi muhtemeldir. Yine bu olumsuz
tecriibe ile calisanlar duygu, dislince ve fikirlerini bile isteye kendisine saklama
davranisina yonelmektedir. Zaman icinde bu davranisin c¢alisanlarin icsel
motivasyonlarini da negatif yonde etkileyecegi beklentisi arastirmanin temelini
olusturmaktadir. Bu baglamda sosyal baltalama ile ¢alisan motivasyonu iliskisinde
orgltsel sessizligin araci rollniin teknopark calisanlarinin katilimi ile incelenmesi

amaclanmistir.

1.1. Arastirmanin Kisitlari ve Varsayimlari

Sosyal baltalama ile ¢calisan motivasyonu iliskisinde 6rgltsel sessizligin araci roliniin
tespit edilmesi amaciyla yola ¢ikilan bu arastirmanin bazi kisitlari bulunmaktadir.
Arastirma ornekleminin yalnizca Kayseri ve Nevsehir ilinde faaliyet gosteren
teknopark c¢alisanlari Uzerinde gergeklestirilmis olmasi arastirmanin bir kisitini
olusturmaktadir. Orneklem bazinda kisitlamaya gidilmesinin temel nedeni pandemi
olarak belirtilebilir. Yine arastirmada veri toplama araci olarak anket yonteminin

secilmesi bir diger kisiti olusturmaktadir. Online olarak katilimcilara sunulan
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anketlerin doldurulmasinda diristlik ve dogruluk ilkelerinden sapmalarin meydana

gelebildigi distnilmektedir.

1.2. Metodoloji

Arastirmanin bu bélimiinde 6rneklem, dlgcek, model ve hipotezlere yer verilmistir.

1.3. Evren ve Orneklem

Teknoparklar, katma degeri yiliksek, inovatif tGrinlerin gelistiriimesi igin Universite ve
ozel kurulus ortakhgindan olusan arastirma merkezleridir (Kaya, 2016). Sanayi ve
ticaret bakanhginin yaptigl tanimlamaya gore bu merkezlerin “ileri teknolojide
mal/hizmet Uretmek isteyen girisimcilere, arastirmaci ve akademisyenlere,
faaliyetlerini Universite ¢evresinde yliritebilme ve bu Universitelerden yararlanma
imkani veren, akademik, sosyo-kiiltirel siteler” oldugunu sdéylemek muimkindir

(Kaya, 2016).

KOSGEB isbirligi ile 1992’de ODTU merkezli kurulan ODTU TEKMER Tiirkiye’'nin ilk
teknoparkidir. Tiirkiye’de ilk kez Harmanci ve Oren (1999) tarafindan incelenen
teknoparklardiinyada ise Goldstein ve Luger (1992) tarafindan arastiriimistir
(Akkaya, 2018). Sanayi ve Teknoloji Bakanhgi verilerine gore, Agustos ayi itibariyle
Turkiye genelinde teknopark sayisi 85’e ulasmistir. Sayilari giderek artan

teknoparklarin 6nemi de bu orantida artmaktadir.

Bilim ya da teknoloji parkinin kisaltilmis hali olan teknoparklar, Ar-Ge ¢alismalarina
yon veren, arastirma ve (Universite laboratuarlari ve sanayi arasinda teknoloji
transferinin  gerceklestigi modern birimler olarak karsimiza c¢ikmaktadir

(https://wwwteknoparkistanbulcomtr/teknopark-nedir). Teknoparkin ev sahipligi

yaptigl kulucka merkezleri “yalniz yeni fikir ve girisimcilere finansal destek
saglamakla kalmayip ayni zamanda fikirlerin en kirilgan oldugu noktada hayatta
kalmalarina ve ardindan biylylp gelismelerine de rehberlik etmektedir” (Cirak,

2021).
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Teknoparklar Gniversite ile sanayi is birliginin olusturdugu arastirma merkezleridir.
Bu merkezler arastirmaci, akademisyen, yatirimci ve girisimcileri destekleyip, onlara
arastirma, gelisme ve kalkinma imkani sunmaktadir. Teknoparklarin ileri teknolojik
faaliyetlerle, yenilik¢i ve yaratici fikirleri destekledigi bilinmektedir. Calisanlarin yeni
ve yaratic fikirlerine belki de en ¢ok bu merkezlerde ihtiya¢g duyulmaktadir. Bu
anlamda calisanlarin yasayacagi herhangi olumsuz bir durumun teknoparklari hangi
dizeyde etkileyecegi merak konusu olmustur. Yine boyle olumsuz bir durum

karsisinda ¢alisanin motivasyonunun nasil etkilenecegi incelenmistir.

Teknoparklar yeni ve vyaratict fikir ve girisimlere ev sahipligi yapan kulucka
merkezleri ile girisimcilere ayni ¢ati altinda olma imkani vermektedir. Bir arada
bulunan bu girisimciler birbirlerini desteklemektedirler. Ote yandan sosyal
baltalamanin genel yapisi distnuldiginde kisilerarasi iliskilere zarar verdigi
anlasilmaktadir. Bu anlamda her tiirlii gelisim firsatina destek vererek, bireyi yenilik
ve vyaraticilik noktasinda tesvik eden teknoparklarda calisanlarin birbirlerini
engelleme egilimine girip girmemeleri merak konusu olmus ve arastirma
orneklemiKayseri ve Nevsehir'de faaliyet gosteren Teknopark’a bagh firmalardan
olusmustur. Kayseri’de Erciyes Teknopark’a bagh 242 firma ve Kapadokya
Teknopark’a bagh 16 firma bulunmaktadir. Firmalarda toplam 1300 kisi
calismaktadir. Orneklem biyiklGgiinin  hesaplanmasinda evrenin tam olarak
bilindigi durumlarda Sekaran (2003)'in belirli kitleden segilecek 6rneklem miktari
tablosundan yararlanilmistir. Bu tabloya gore, evreni olusturan 1300 galisan icin 297
katihm vyeterli gorilmektedir (Sekeran, 2003: 294). Katilimcilara gonderilen 325
anketten 302 tanesine geri donlis yapilmis ve bunlardan 297 tanesi analizler icin

uygun bulunmustur.

1.4. Veri Toplama Araglari

Arastirmada sosyal baltalama ve calisan motivasyonu iliskisinde orgiitsel sessizligin
aracl roli test edilmektedir. Sosyal baltalamanin bagimsiz degisken oldugu bu
calismada galisan motivasyonu bagimli ve orgitsel sessizlik araci degiskendir Bu

arastirmada az zamanda ve maliyetle ¢ok sayida kisiye ulasmaya yardimci olan anket
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yontemi online olarak kullaniimigtir. Calisma dncesinde anketlerin anlagilabilirliginin
test edilmesi amaciyla 6rneklemden secilen 70 katilimci Gzerinde pilot biruygulama
gerceklestirilmistir. Pilot uygulama sonucunda elde edilen verilerle gecerlilik ve

glvenilirlik analizleri yapilmis ve Olgeklere ait ifadeler gézden gecirilmistir.

Ankette kullanilan 6lcekler:

Sosyal baltalamayi 6lgmek icin, Duffy vd (2002) tarafindan gelistirilen Ulbegi vd
(2014) tarafindan Tiirkceye uyarlanan élcek kullanilmistir. Olcek yénetici ve calisan
baltalamasi olmak Uzere toplam 2 boyuttan olusmaktadir. Her bir boyutu 13
ifadeden meydana gelen olgekte toplam 26 ifade bulunmaktadir. 5’li likert tipinde

olan olcekte ters kodlu ifade bulunmamaktadir.

Calisan motivasyonunu dlgmek icin, Mottaz (1985), Brislin vd (2005) ve Mahaney ve
Lederer (2006)tarafindan gelistirilen, Diindar, Ozutku ve Taspinar (2007)tarafindan
Tiirkce’ye uyarlanan élgek kullanilmistir. Olgekte toplam 24 soru bulunmaktadir. Bu
calismada iki boyuttan olusan 6lcegin yalnizca ilk boyutu olan i¢csel motivasyon
ifadelerini 6lcmeye yonelik 9 madde kullanilmistir. 5’li likert tipinde olan 6lgcekte ters

kodlu ifade bulunmamaktadir.

Orgiitsel sessizligi 6lcmek icin, Van Dyne vd (2003) tarafindan gelistirilen ve Taskiran
(2011) tarafindan Tirkceye uyarlanan 3 boyutlu 15 ifadeden olusan Olgek
kullanilmistir. Olgege iliskin boyutlar kabullenici, savunmaci ve prososyal olup her bir
boyut 5 ifadeden olusmaktadir. 5’li likert tipinde olandlcekte ters kodlu ifade

bulunmamaktadir.

Olceklerin gilivenilirlikleri Cronbach alfa katsayilarina gére degerlendirilmektedir.
Arastirma kapsaminda kullanilan o6lgeklerden yonetici ve ¢alisan olmak Uzere 2
boyut ve toplam 26 ifadeden olusan baltalama (BAL) 6lgegi icin Cronbach Alpha
katsayisi a=0,88'dir. Arastirmanin bagimli degiskenini olusturan toplam 9 ifadeden
olusan calisan motivasyonu (MOT) o6lgeginin yapilan glivenilirlik analizi sonuglarina

gore Cronbach Alpha katsayi degeri a=0,82’dir. Arastirmanin son élgme araci olan ve
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3 boyut 15 ifadeden olusan 6rgiitsel sessizlik (OS) dlcegi icin hesaplanan Cronbach
Alpha degeri a=0,80 olarak belirlenmistir. Olcegin en az 0,70 diizeyinde giivenilir
olmasi gerekmektedir (Hair, Black, Babin ve Anderson, 2014). Tabloda yer alan tiim

Olceklerin glvenilirlik katsayilarinin 0,70’in tGzerinde oldugu gorilmektedir.

Cronbach Alpha katsayisinin aldigi deger olcegin glivenilirligini ifade etmektedir. Bu
katsayinin o6lcek givenilirligi Gzerinde dereceli etkisi bulunmaktadir. Soyle ki,
Cronbach Alpha katsayisi; 0,00< a < 0,40 araliginda ise o6lgek glivenilir degildir. Bu
katsayinin 0,41< a < 0,60 araliginda olmasi halinde disiik derecede glivenilir oldugu,
0,61< a < 0,80 araliginda olmasi halinde ise orta derecede glvenilir oldugu
soylenebilir. Katsayl eger 0,81< a < 1,00 araliginda ise bu durumda ise yuksek

derecede giivenilir olarak degerlendirilecektir (Ozdamar, 2002; Kilig, 2016).
1.5. Model ve Hipotezler
Arastirma modeli sosyal baltalama, calisan motivasyonu ve oOrglitsel sessizlikten

olusmaktadir. Yapilan ve arastirmanin birinci bélimiinde yer verilmis olan alan yazin

taramasi sonucunda degiskenler Gizerinden bir model olugturulmustur.

Kabullenici Sessizlik

Savunmaci Sessizlik

Prososyal Sessizlik

\}

Sosyal Baltalama icsel Motivasyon

Sekil 7. Arastirma Modeli
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Sekil 7’de gorilen kavramsal model isiginda arastirma hipotezleri soyle

tasarlanmistir:

Yapilan alan yazin taramasinda calismaya konu edinilen degiskenlerden calisan
motivasyonunun orgit iklimi (Gok, 2009), orgut kaltird (Dogan, 2015; Kilic ve
Sadykova, 2019), orgiitsel adalet (Sokmen, Bilsel ve Erbil, 2013), donistimcu liderlik
davranisi (Akbolat, Isik ve Yilmaz, 2013) ve is tatmini (Orhaner ve Mutlu, 2018) gibi
cesitli kavramlarla birlikte incelendigi goérilmektedir. Ancak sosyal baltalama
kavraminin ¢alisanin i¢csel motivasyonu Uzerindeki etkisini dogrudan inceleyen bir
calisamaya rastlaniimamigtir. Kavramlarin dolayl iliskisinin irdelendigi ¢alismalara
bakildiginda kiskanghgin sapkin is yeri davraniglarini artirdigi (Soo Kyung, 2013; Avci
ve Kaya, 2010) ve bu davranislarinda calisanin baglamsal performansi lzerinde
negatif etkiye sahip oldugu (Yildiz, 2017) gorilmektedir. Yine baltalamanin
boyutlarindan ilk yonetici baltalamasinin calisanin 6z yeterlilik algisi dolayisiyla
motivasyonu (zerinde negatif etkili oldugu (Karagonlar ve Oztirk, 2015)
belirlenmistir. Ayrica calisan lGzerinde olumsuz etki uyandiran bircok orgitsel unsur
bulundugu bilinmektedir. Yapilan ¢alismalarda is stresinin calisan motivasyonunu
azaltici bir etkiye (Aslan ve Cengiz, 2015; Uludag, 2019) sahip gorilmistir. Tim bu
arastirma sonuglari géz onilinde bulunduruldugunda sosyal baltalamanin calisan
motivasyonunu negatif yonde etkileyecegi 6n gorilmektedir. Tum bu arastirmalar

sonucunda arastirmanin birinci hipotezi;

Hipotez 1: Sosyal baltalamanin i¢sel motivasyon lizerinde anlamli ve negatif yénlii

bir etkisi bulunmaktadir.

Sosyal baltalama davranisina maruz kalan galisanlarin isten ayrilma niyetlerinin
(Karagonlar ve Oztiirk, 2015), is stresleri ve duygusal tiikenme diizeylerinin (Ulbegi,
iplik ve Yal¢in, 2019) arttigi bilinmektedir. Yéneticisi (Ustiin ve Ersolak, 2020) ya da is
arkadasi (Zahed, 2015; Jung ve Yoon, 2019) tarafindan baltalanan calisanin 6rgit
icinde sessizligi tercih ettigi calismalar ile ortaya konmustur. Yine o6rgit icinde
konusmada isteksizlik, calisanin moral ve motivasyonunu azaltmaktadir (Kurnaz,
2019; Vakola ve Boudaras, 2005). Morris ve Milliken (2000)’'e gbére de orgitsel

sessizlik dlistik motivasyon ile sonuglanmaktadir. Jain (2015)’e gore de ¢alisanin igsel

61



motivasyonunda meydana gelen azalma galisani daha sessiz hale getirmektedir.
Goraldaga Gzere bazi calismalarda sessizlik motivasyonu azaltirken, bazilarinda ise
icsel motivasyonda yasanan azalma ¢alisani daha da sessizlestirmektedir. Tim bu
aciklamalar dogrultusunda ve galisanlarin sosyal baltalama ile karsilasmalari halinde
sessizligi benimseyecegi, bunun da zaman icinde i¢csel motivasyonlarini yitirmeye
neden olacagl duslnilmektedir. Bu anlamda sosyal baltalamanin motivasyonu
azaltarak orgiitsel sessizligi artirdigi distnilmektedir. Orgiitsel sessizligin alt
boyutlarinin kabullenici, savunmaci ve prososyal sessizligin ¢calismada araci bir rol
Ustlendigi duslntlmektedir. Bu dogrultuda arastirmanin sonra ki hipotezleri

asagidaki gibi olusturulmustur.

Hipotez 2: Sosyal baltalamanin ¢alisanin igsel motivasyonu lizerindeki etkisinde
Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan kabullenici  sessizligin aracilik  rolii

bulunmaktadir.

Hipotez 3: Sosyal baltalamanin c¢alisanin igsel motivasyonu lizerindeki etkisinde
orglitsel sessizligin alt boyutlarindan savunmaci sessizliGin aracilik  rolii

bulunmaktadir.

Hipotez 4: Sosyal baltalamanin calisanin igsel motivasyonu lizerindeki etkisinde
orglitsel sessizligin alt boyutlarindan prososyal sessizligin  aracilik  rolii

bulunmaktadir.

2. Aragtirma Bulgulan

2.1. Katihmcilara iliskin Demografik Bilgiler

Arastirmaya katki saglayan Kayseri ve Nevsehir ilinde faaliyet gosteren teknoparklar
ve buralara bagh firma calisanlarinin demografik oOzellikleri Tablo 2’'de vyer
almaktadir. Buna gore katihmcilarin %57,6’s1 erkek, %42,4’G kadindir. Katilimcilarin
%73,7’si 18-30 yas araliginda, %18,9’u 31-40 yas araliginda ve %7,1’i 41-50 yas
araliginda bulunmaktadir. Katilimcilarin sadece %1’i 51 yas ve Uzerindedir. Yine
katilimcilarin %78,8’inin bekar ve %21,2’sinin evli oldugu goérulmektedir. Egitim

diizeylerine bakildiginda ise, katilimcilardan %59,9’unun lisans, %15,5’inin yiksek
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lisans, %12,8’inin on lisans, %11,8’inin lise, %1,7’sinin doktora ve %0,7’sinin de
ilkokul mezunu oldugu gorilmektedir. Son olarak katilimcilarin deneyim sireleri
%45,5 ile 1-5 yil arasi, %25,3 ile 1 yildan daha az, %17,2 ile 6-10 yil arasi ve %13,1 ile

11 yil ve Uzeri seklindedir.

Tablo 1. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Deneyim N % Yas N %

1 yildan az 75 25,3 18-30 219 | 73,7
1-5yil 135 | 45,5 31-40 56 18,9
6-10 yil 51 17,2 41-50 21 7,1
11yil ve Gzeri 39 13,1 51 ve Gzeri 3 1
Egitim Diizeyi N % Medeni Durumu | N %
ilkoégretim 2 0,7 Evli 63 21,2
Lise 35 11,8 Bekar 234 | 78,8
On Lisans 38 | 12,8 Cinsiyet N %
Lisans 178 | 59,9 Kadin 171 | 57,6
Yiksek Lisans 46 15,5 Erkek 126 | 42,4
Doktora 5 1,7

Buna gore katilimcilarin biylk ¢cogunlugunun (78,8) bekar, genc (73,7) kadinlarin
(57,6) olusturdugu séylemek mimkindir. Yine bu katilimcilarin 1-5 yil deneyime

(45,5) sahip lisans mezunu (59,9) olduklarini sdylemek mimkiindur.

2.2. Faktor Analizi

Faktor analizi birbiriyle iliski icerisindeki cok sayida degiskenin biraraya getirilerek az
sayida kavramsal olarak anlamli yeni degiskenlerin elde edilmesi seklinde
tanimlanmaktadir (Blyukoztiirk, 2002). Analizin amaci gbézonine alindiginda
aciklayici (AFA) ve dogrulayici (DFA) olarak ikiye ayrildig1 gorilmektedir (Tabachnick
ve Fidell, 2011). Arastirmacinin degiskenlere ait iliskilerin altinda yatan vyapi
hakkinda net beklentisinin oldugu durumlarda aciklayici faktor analizi yapmasi
uygundur. Diger taraftan dogrulayici faktor analizi icin arastirmacinin ortak faktorler
hakkinda net tahminlerinin olmasi gerekmektedir (Kim, Ahtola, Spector ve Mueller,
1978). Kesfedici faktor analizi olarak da kullanilan aciklayici faktoér analizi esas olarak
yapiyl kesfetmek icin tercih edilirken (Kim vd, 1978), dogrulayici faktor analizi

onceden belirlenen faktorler arasi baghligi, iliskiyi ve bu iliskinin yeterlilik dizeyini
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aciklamak icin kullanihr (Ozdamar, 2004; Erkorkmaz, 2013). Bu bilgiler 1siginda
degiskenlere iliskin faktor yapilarinin dogrulanmasi amaciyla dogrulayici faktor

analizi uygulanmasina karar verilmistir.

2.2.1. Dogrulayici Faktor Analizine iliskin Bulgular

Arastirmada kullanilan sosyal baltalama, icsel motivasyon ve oOrgltsel sessizlik
Olceklerinin yapilarinin sinanmasi amaciyla yapisal esitlik modellemesi (YEM)
kullanilmistir. Degiskenlerin uyum iyiligine iliskin alan yazinda en sik kullanilan
degerlerin (Cokluk vd, 2012, Sumer, 2000) (X?/df) Ki-Kare uyum testi, (CFIl)
Karsilastirmali uyum indeksi, (GFI) Uyum iyiligi indeksi, (IFl) Artirmali uyum indeksi,
(NFI) Normlandirilmis uyum indeksi ve (RMSEA) yaklasik hatalarin ortalama
karekokl oldugu bilinmektedir Arastirma degiskenlerine iligkin uyum iyiligi

indeksleri Tablo 2’de yer almaktadir.

Tablo 2. Degiskenlere iliskin Dogrulayici Faktér Analizi (DFA)

Olgek/ CMIN DF | CMIN/DF | CFI | GFI | IFI NFI | RMSEA | P
indeksler
Sosyal 966,704 | 294 | 3,288 0,91 0,90 | 0,90 | 0,90 | 0,088 0,00
Baltalama
icsel 114,280 | 25 | 4,571 0,89 | 0,92 | 0,90 | 0,90 | 0,09 0,00
Motivasyon
Orgiitsel 243,359 | 86 | 2,830 0,93 10,90 | 0,93 | 0,90 | 0,078 0,00
Sessizlik

Bu degerlere gore sosyal baltalamayi 6lcmeye yonelik modelin tek boyut ve toplam
26 ifadeden olustugu belirlenmistir. incelenen uyum iyiligi indeks degerlerine gore
sosyal baltalama 6lceginin X% degerinin 966,704, Df degerinin 294 oldugu ve p
degerinin (p=0,00) anlamli oldugu belirlenmistir. Buradan sonucla X?/Df degeri
3,288 ile istenilen (X?/Df<5) degerde oldugu goérilmistir (Byrne, 2011; Yasloglu,
2017). Yine uyum iyiligi degerleri ise CFI=0,91, GFI=0,90, IFI=0,90, NFI=0,90 ve
RMSEA=0,088 olarak belirlenmistir. Uyum indeks degerlerine gore iki faktorli

modelin uyumlu oldugu anlasiimaktadir.
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Galisan motivasyonu 6lgeginin yapi dogrulanmasi amaciyla yapilan DFA sonucunda
dlcek tek boyut 9 ifadede modellenmistir. Olgege iliskin degerler X?=114,280, Df=25,
X?/Df degeri ise 4,571 olarak belirlenmis kabul edilebilir (X?/Df<5) diizeyde
bulunmustur. Analizle sonucunda p degeri ise (p=0,00) anlamlidir. Yine Uyum iyiligi
degerleri ise CFI=0,89, GFI=0,92, IFI=0,90, NFI=0,90 ve RMSEA=0,09 olarak
belirlenmistir. Bu uyum indeksi degerleri tek faktorli modelin uyumlu oldugunu

ortaya koymaktadir.

Arastirmanin son ve aracl degiskeni olan orgltsel sessizlik 6lcegi 15 ifade ve 3
boyutta modellenmistir. Olcege iliskin degerler X2 = 243, 359, Df=86 olarak
belirlenmistir p degeri (p=0,00) anlamli bulunmustur. X?/Df degeri 2,830 ile
(X?/Df<5) kabul edilebilir dizeydedir. Uyum iyiligi degerlerinden CFI=0,93, GFI=0,90,
IFI=0,93, NFI=0,90 ve RMSEA degeri 0,078 olarak bulunmustur. Yine bu degerlere

gore (g faktorli modelin uyumlu oldugu belirlenmistir.

2.3. Korelasyon Analizi

Arastirmada sosyal baltalama ile calisan motivasyonu arasinda anlamli ya da
anlamsiz herhangi bir iliskinin varligina yoénelik korelasyon analizi uygulanmistir.
Yapilan analiz ile degiskenler arasinda varsa iliskinin yoniinin belirlenmesi
amaclanmistir. Bu amacla gergeklestirilen analize iliskin bulgular tablo 4’te yer

almaktadir. Ayrica tabloda standartsapma ve degiskenlerin ortalama degerlerine yer

verilmistir.
Tablo 3. Kavramlara iliskin Korelasyon Matrisi
Ortalama S.S. 1 2 3 4 5 6
l.igsel 4,14 ,74 1
motivasyon
2.Sosyal 1,83 ,83 -,289%* 1
baltalama
3.0rgiitsel 2,35 ,61 -,242%* ,364** 1
sessizlik
4.Kabullenici 1,95 ,76 -,120** ,211%* ,250%** 1
sessizlik
5.Savunmaci 1,83 ,78 -,243*%% ,338%* ,A50%* | ,415%** 1
sessizlik
6.Prososyal 4,04 1,00 -,029 ,052 ,278%* -039 | ,036 | 1
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sessizlik | | |

**Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir.

Tabloda yer alan korelasyon degerleri incelendiginde i¢sel motivasyon ile sosyal
baltalama (r=-,289; p<0,01), orgutsel sessizlik (r=-,242; p<0,01), orgutsel sessizligin
boyutlarindan kabullenici sessizlik (r=-,120; p<0,01), savunmaci sessizlik (r=-,243;
p<0,01) arasinda negatif ve anlamli bir iliski bulunurken 6rgitsel sessizligin son alt
boyutu olan prososyal sessizlik (r=-,029; p>0,01) ile yine negatif ancak anlaml
olmayan bir iliski bulunmaktadir. Sosyal baltalama ile orgitsel sessizlik (r=,364;
p<0,01), orgutsel sessizligin alt boyutlarindan kabullenici sessizlik (r=,211; p<0,01) ve
savunmaci sessizlik (r=,338; p<0,01) arasinda pozitif ve anlamli bir iliski bulunurken,
sosyal baltalama ile 6rglitsel sessizligin alt boyutlarindan prososyal sessizlik arasinda

yine pozitif ancak anlamli olmayan bir iliski bulunmaktadir.

Analize iliskin ortalamalara bakildiginda sosyal baltalamanin 1,83 ile disuk bir
ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Orgiitsel sessizlige iliskin degerin 2,35 ile
ortalamaya yakin bir deger oldugu ifade edilebilir. Analizin en ylksek ortalamaya
sahip degeri 4,14 ile calisanlarin sahip olduklari i¢csel motivasyon dizeyleridir.
Orgitsel sessizligin alt boyutlarindan kabullenici sessizlik 1,95 ve savunmaci sessizlik
1,83 ile ortalamanin altinda kalmis prososyal sessizlik ise 4,04 ile ortalamanin

Uzerinde bir deger olarak belirlenmistir.

2.4. Aracilik Etkisi

Normal dagilim incelemelerinde Kolmogorov-Smirnov / Shapiro-Wilk testleri her ne
kadar yaygin olarak kullanilsa da Glrbiiz ve Sahin (2018)’e gore sosyal bilimler ve
likert tipi Olgekler icin gecerli sonuglar vermemektedir. Bir baska yaklasim ile
degerlendirildiginde basikhk-carpiklik katsayilarina bakilmasi gerekmektedir (Aktay,
2019). Bu degerlerin kabul gérmesi icin bazi dél¢utler bulunmaktadir. Hair, Black,
Babin ve Anderson, (2010) igin £ 1 araligl kabul edilirken, Bayram (2010) igin £ 2

araligr verilerin normal dagildigint ve + 3 araligi asimetrik dagildigini ifade
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etmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda arastirma analizinin gergeklestirilmesine
yonelik ilk olarak verilerin normallik dagilimi incelenmistir. Yapilan incelemelerde
basiklik-garpiklik katsayilari sosyal baltalama ve 6rgultsel sessizlik i¢in £1 araliginda,
calisan motivasyonu igin ise *3 araliginda dagilim gosterdigi belirlenmistir. Bu
degerlerin normal dagihm gosterdigi kabul edilmektedir (Bayram, 2010; Hair vd,

2010).

Arastirma kapsaminda olusturulan model ve hipotezlerin test edilmesi amaciyla ve
aracihk etkisine yonelik Preacher ve Hayes (2004) tarafindan gelistirilmis olan seri
¢oklu aracilik yonteminden (Hayes, 2018: 167) vyararlanilmistir. Bu dogrultuda
arastirmanin degiskenleri arasindaki dolayli etkinin bootstrap yontemiyle (Bollen ve
Stein, 1990) ortaya konulmasi s6z konusudur. Bu yoéntemde gliven araliklarinin sifir
icermedigi durumlarda aracilik etkisinden sz edilebilmektedir (Preacher ve Hayes,
2004). Buna gore arastirmanin degiskenlerine iliskin aracilik etkisi, gliven araliklari

ve anlamlilik degerleri tablo 4’te yer almaktadir.

Tablo 4. Process Aracilik Analizi

B Dolayh Bootstrap p
etki gliven araligi
Bgmsz: Bal -,3477 -,4931 —-,2022 0,000 R=,2891
Bgmli: Motiv R2=,0836
MSE=,5074
F=22,1628
Bgmsz: Bal ,2621 ,1085 —,4157 0,001 R=,2107
Bgmli: Kas R2=,0444
MSE=,5659
F=11,2941
Bgmsz: Bal -,3319 R=,2954
Bgmsz: Kas -,0601 -,0158 -,1798 —,0596 0,000 R?=,0873
Bgmli: Motiv -,4807 —-,1831 MSE=,5075
F=11,570
Bgmsiz: Bal ,4303 ,2789 —,5817 0,000 R=,3380
Bgmli: Sas R2=,1142
MSE=,5497
F=31,3412
Bgmsz: Bal -,2808 -,0669 -,4337 —-,1280 0,000 R=,3280
Bgmsz: Sas -, 1554 -,2754 —-,0353 R?=,1076
Bgmli: Motiv MSE=,4963
F=14,5825
Bgmsiz: Bal ,0846 -,1200 —,2893 ,4161 R=,0522
Bgmli: Pross R?=,0027
MSE=1,0038
F=,6637
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Bgmsz: Bal -,3468 -,0009 -,4927 —-,2008 0,000 | R=,2894

Bgmsz: Pross -,0105 -,1005 —,0796 R2=,0838

Bgmli: Motiv MSE=,5094
F=11,0644

Tablo 4’te yer alan sonuglara gore sosyal baltalamanin ¢alisanlarin igsel motivasyonu
Uzerinde anlamli ve negatif yonli (B=-,3477; p<0,001) etkisi bulunmaktadir. Bu
anlamda arastirmanin ilk hipotezi Hi: Sosyal baltalamanin i¢sel motivasyon lizerinde
anlamli ve negatif yénlii bir etkisi bulunmaktadir kabul edilmistir. icsel
motivasyonda meydana gelen degisikliklerin %8’i sosyal baltalama kavrami
tarafindan aciklanmaktadir (R2= ,0836). Sosyal baltalamanin érgitsel sessizligin alt
boyutlarindan kabullenici (B=,2621; p<0,001) ve savunmaci (p=,4303; p<0,001)
sessizlik Uzerinde anlamh ve pozitif yonde etkili oldugu, prososyal (B=,0846;
p>0,001) sessizlik tGzerinde ise herhangi bir anlamh etkisi bulunmamistir. Kavramlar
arasi iliskide determinasyon katsayilarina bakildiginda; sosyal baltalama ile
kabullenici sessizlik arasinda %4’lik (R?= ,0444), savunmaci sessizlik arasinda %1’lik
(R?=,1142) ve prososyal sessizlik arasinda %0,2’lik (R>= ,0027) bir iliskinin oldugu

gorilmektedir.

Sosyal baltalamanin igsel motivasyon Uzerindeki etkisinin (B= -,3477) incelendigi
analize orgutsel sessizligin alt boyutlarindan savunmaci sessizligin dahil edilmesi ile
birlikte bu etki (B= -,2808) degismistir. Bu degisim (B=-,0669) savunmaci sessizlik alt
boyutunun kismi aracilik etkisi oldugu gostermektedir. Yine sosyal baltalamanin icsel
motivasyon Uzerindeki etkisi (B= -,3477) analize kabullenici sessizligin dahil edilmesi
ile (B= -,3319) degismistir. Bu degisim (B= -,0158) savunmaci sessizligin sosyal
baltalama ile i¢csel motivasyon iliskisine aracilik ettigini gdstermektedir. Ortaya
konan bu etkinin anlamliigini ifade eden bootstrapt degerleri aracilik etkisinin
anlamli olduguna isaret etmektedir (-,4807 — -,1831; -,2754 — -,0353). Sosyal
baltalamanin igsel motivasyon Uzerindeki etkisi (= -,3477) analize prososyal
sessizligin dahil edilmesi ile (B= -,3468) degismemistir. Bu anlamda prososyal
sessizligin bu iliskide aracilik etkisi bulunmamaktadir. Buna gore H,: Sosyal
baltalamanin ¢alisanin i¢sel motivasyonu lzerindeki etkisinde érglitsel sessizligin alt

boyutlarindan kabullenici sessizligin aracilik rolii bulunmaktadir ve Hs: Sosyal
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baltalamanin ¢alisanin i¢csel motivasyonu lzerindeki etkisinde érglitsel sessizligin alt
boyutlarindan savunmaci sessizligin aracilik rolii bulunmaktadir hipotezleri kabul
edilmistir. Orgiitsel sessizligin son alt boyutu olan prososyal sessizligin ise sosyal
baltalama ve i¢csel motivasyon iliskisinde herhangi bir aracilik (B= -,0009) etkisi
bulunmamistir. Bu anlamda arastirma kapsaminda olusturulan son hipotez Ha:
Sosyal baltalamanin ¢alisanin i¢csel motivasyonu lizerindeki etkisinde o6rglitsel
sessizligin alt boyutlarindan prososyal sessizligin aracilik rolii bulunmaktadir

reddedilmistir.
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SONUC ve TARTISMA

Orgutler suirekli olarak gelisen ve degisen diinyada ayaktakalmak durumundadir. Hig
stiphesiz bu zorlu siirecin en biyiik destekgisi insan kaynaklaridir. insan kaynagi
acisindan oldukca zengin olan teknoparklar sanayi ve Universitelerin biraraya geldigi
essiz kurumlardir. Bu kurumlarin ginliimiz dinyasina bircok olumlu katkisi
bulunmaktadir. Teknoparklar girisimciler, yatirnrmcilar, arastirmacilar ve isletmeler
basta olmak Uzere yeni Urin/hizmet ve fikirlerin piyasaya slrilmesi noktasinda
bircok ishirligi saglayarak Tirkiye’nin kalkinmasina yardimci olmaktadir. Yine
teknoparklar sayesinde gelismekte olan ekonomiler arasinda yer alan Tirkiye
gelismis Ulkeler arasinda yer almaya baslayacaktir. Teorik bilgilerin uygulamaya
gecmesine yardimcr olan kurum calisanlarinin teknoloji transferine de yardim

ettikleri ayrica danismanlik destegi verdikleri de bilinmektedir.

Calisanlari mutlu ve motive olmus orgutlerin basarisi da biylik olmaktadir. Ancak
orgit icinde meydana gelebilecek olumsuz durumlarin ¢alisanlarin motivasyonlarini
ne derece etkileyecegi arastirmanin konusu olmustur. Orgiit icinde yasanan sosyal
baltalama davranisi ister yoOnetici ister is arkadasi kaynakli olsun g¢alisanlarin
istemedigi bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu anlamda sosyal baltalama ve
icsel motivasyon iliskisinde orgltsel sessizligin alt boyutlarindan kabullenici,
savunmacli ve prososyal sessizligin araci rollniin tespitine yonelik gerceklestirilen
arastirmada alan yazin gézoniline alinarak olusturulan model ele alinmis ve test

edilmistir.

Sosyal baltalamanin motivasyon Uzerine etkisinde orglitsel sessizlik ve alt
boyutlarinin nasil bir rol Gstlendigini belirlemeye yonelik yapilan galismada ilk olarak
degiskenlere ait ortalamalar incelenmistir. Katihmcilarin cevaplarina iliskin
ortalamalara bakildiginda sosyal baltalamanin 1,83 gibi distk bir ortalamaya;
orgutsel sessizligin ise 2,35 ile ortalama deger olan 2,5 in Uzerinde seyrettigi
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gorulmustir. Yine orgitsel sessizligi alt boyutlarina iliskin ortalama degerlerde ise
savunmac! sessizligin 1,83; kabullenici sessizligin 1,95 ile ortalamanin altinda;
prososyal sessizligin ise 4,04 ile ortalamanin (izerinde bir degere sahip oldugu
gorilmektedir. Analizin en yiksek ortalamaya sahip degiskeni 4,14 ile igsel
motivasyondur. Ortalama degerlerden yola c¢ikarak yaraticilik, 6zglinliik ve yenilik
gibi kavramlarin blyldk 6nem arz ettigi teknopark calisanlarinin maruz kaldiklari
sosyal baltalanmanin disuk; i¢csel motivasyonlarinin ise yiiksek diizeyde oldugunu
sdylemek mimkindir. Bununla birlikte bu ¢alisanlarin 6rgiit yararina sessiz kalma
egilimlerinin ylksek oldugu, disik diizeyde savunmaci ve kabullenici sessizligi
benimsedikleri séylenebilir. Ortalama degerlere bakilarak teknopark ¢alisanlarinin
orgut icin zararl olan kabullenici ve savunmaci sessizligi tercih etmeyisleri, yine
ylksek i¢csel motivasyona sahip olmalari disiik diizeyde sosyal baltalamaya maruz

kalmalari ile agiklanabilir.

Degiskenler arasindaki iliskilerin ortaya konmasi amaciyla yapilan korelasyon analizi
sonuglarina gore arastirmanin bagimsiz degiskeni olan sosyal baltalama ile bagimli
degiskeni olan i¢csel motivasyonu arasinda negatif yonli ve anlamh bir iliski oldugu
gorilmektedir. Calisanin moral ve motivasyonu Uizerinde etkisi bulunan sosyal
baltalama davraniginin motivasyon ile negatif bir iliski icinde olmasi arastirma igin
beklenen bir sonucu teskil etmektedir. Arastirmanin bu sonucu Karagonlar ve Oztiirk
(2015)’iin arastirmasi ile kismen paralellik gdstermektedir. ilk ydnetici baltalamasi
Uzerinde incelemeler yapan arastirmacilar baltalama davranisiyla karsilasan
calisanlarin 6z yeterlilik algilarinin  olumsuz etkilendigini tespit etmistir.
Arastirmacilara gore bu olumsuz duygulanim calisanlarin i¢csel motivasyonlarini da
azaltmaktadir (Duffy vd, 2002; Bandura ve Locke, 2003; Lin, 2007; Karagonlar ve
Oztiirk, 2015). Yine alan yazinda sosyal baltalamanin nedenleri arasinda sayilan
kiskanchgin baglamsal performansi; dolayli olarak da calisanin motivasyonunu

disirdigi belirtilmektedir (Soo Kyung, 2013; Avci ve Kaya, 2010).

Yine analiz sonucunda sosyal baltalama ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin
anlamli ve pozitif yonli oldugu goérilmektedir. Sosyal baltalama ¢alisanlarin

kisilerarasi iliskilerine zarar vermekte ve orgit ici iletisimi olumsuz etkileyerek
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calisanlar sessizlik davranigina ydneltebilmektedir. Calisanlarin fikir, duygu ve
diuslincelerini acikca dile getirmeleri seklinde ifade edilen sesin ise orgitsel
performansin iyilesmesine (Van Dyne ve Lepine, 1998; Jung ve Yoon, 2009) katkisi
yapilan arastirmalar ile tespit edilmistir. Sosyal baltalamaya maruz kalinmasi ile
artmasi muhtemel olan calisan sessizligi 6rgltler icin istenmeyen sonuclar arasinda
yer almaktadir. Alan yazinda arastirmanin bu bulgusunu destekler nitelikte
calismalarin oldugu goriilmektedir (Zahed, 2015; Jung ve Yoon, 2009; Ustiin ve
Ersolak, 2020). Buna gore is arkadaslari ya da yoneticilerinin kendilerine zarar

verdigini algilayan calisanlar zaman icinde sessizligi tercih edebilmektedir.

Yine sosyal baltalama ile orgitsel sessizligin alt boyutlarindan kabullenici sessizlik ve
savunmaci sessizlik arasinda arasinda pozitif yonli ve anlaml bir iliski goruliirken,
prososyal sessizlik arasinda anlamli bir iliskiye rastlanmamistir. Alan yazinda
arastirmanin bu sonucunu destekler nitelikle calismalar bulunmaktadir. Gil ve
Ozcan (2011)in tipki sosyal baltalama gibi olumsuz is davranislari ile 6rgiitsel
sessizligin alt boyutlari Gizerine yaptiklari incelemelerde kavramlar arasinda pozitif
iliskiler oldugu belirlenmistir. Yine olumsuz is davranislarinin ¢alisani sessizlige ittigi
(Ozdil, 2007) ve calisanlarin bu kétii muameleye karsi itaatkar tavirlar sergileyerek
(Fatima, Majeed ve Jahanzeb, 2020; Gupta ve Mishra, 2016) bir nevi sessizligi

benimsedigi yapilan arastirmalar ile ortaya konmustur.

Araci degisken olan orglitsel sessizligin alt boyutlari ile motivasyon arasindaki
iliskiler incelendiginde ise; kabullenici sessizlik ve savunmaci sessizlik ile igsel
motivasyon arasindaki negatif ve anlamli iliskiler dikkat ¢cekerken; prososyal sessizlik
ile icsel motivasyon arasinda anlamli bir iliskiye rastlanmamistir. Alan yazinda
arastirmanin bu sonucu ile paralellik gosteren calismalar bulunmaktadir (Caliskan ve
Pekkan, 2017; Aktas ve Simsek, 2015). Oyle ki, Caliskan ve Pekkan (2017)
arastirmasinda kabullenici sessizligin galisanin is performansini, Aktas ve Simsek

(2015) ise is doyumunu etkiledigini belirtmektedir.

Buna gore sosyal baltalamaya maruz kalan g¢alisanlarin kabullenici ve savunmaci
sessizlik egilimleri artarken, i¢csel motivasyonlarinin azalacagi soylenebilir. Bilindigi

Uzere kabullenici sessizlik alt boyutuna kiyasla daha proaktif (Van Dyne vd., 2003)
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oldugu bilinen savunmaci sessizlik davranisinda galisan kasitli olarak sessizligi tercih
etmektedir. Yine savunmaci sessizligin 6zellikleri arasinda calisanin korkmasi ve
kendini koruma cabasi (Sehitoglu ve Zehir, 2010) yer almaktadir. Bu yoniyle kaynagi
fark etmeksizin (yOnetici-calisan) basarisinin engellendigini algilayan c¢alisanin
yasadigi bu olumsuz durum karsisinda kendini korumaya yonelik sessizlik
(savunmaci sessizlik) davranisini tercih edecegi dislintilmektedir. Bu anlamda
aslinda sosyal baltalamaya maruz kalan calisanlarin yasadiklari bu olumsuz
deneyimin bir sonucu olarak yilginlik ve umutsuzluga dismeleri ile duruma razi
olduklarini gosteren kabullenici sessizlik davranisi; bazen de korku kaynakli
savunmaci sessizlik davranisini tercih ettikleri séylenebilir (Cavus, Develi ve Sarioglu,
2015). Ancak unutulmamal ki ortaya ¢ikan bu iki sessizlik tiirti de igsel motivasyonu
azaltici etkiye sahiptir. Hangi amacla (boyun egme, kendini koruma, digerlerinin
faydasi icin) gergeklestiriyor olursa olsun genel yapisi itibariyle sessizlik davranisi
orgutlerde istenmeyen davranislar arasinda yer almaktadir (Durak, 2019; Kiling,
2018; Ozdil, 2007; Morrison ve Milliken, 2000; Skarlicki ve Folger, 1997; Kurnaz,
2019; Algin, 2014). Yine prososyal sessizlik ile hem sosyal baltalama hem de icsel
motivasyon arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir. Prososyal sessizlik bir ¢calisanin
cikar amaci glitmeden (firsatgi sessizlik), kendini koruma vyoluna gitmeden
(savunmaci sessizlik) ve boyun egmeden (kabullenici sessizlik), tamamen o6rgitin
dolayisiyla yonetici ve diger calisanlarin faydasi icin sessizligi tercih etmesidir.
Ustelik 6zgeci davranislardan (Karacaoglu ve Cingdz, 2018) meydana gelmektedir.
Bu anlamda sosyal baltalamanin varhg! ile calisanlarin 6rgltlerini, yonetici ve
calisma arkadaslarini koruma yonelik isteginde azalma goridlmesi muhtemeldir.
Ancak arastirma orneklemi kapsaminda degiskenler arasinda anlamli bir iliskiye

rastlanmamistir.

Son olarak arastirmanin araci degiskeni olan orgitsel sessizlik ile bagimli degiskeni
olan galisan motivasyonu arasinda anlamli ve negatif bir iliskilere rastlanmistir. Bu
sonu¢ dogrultusunda orglt icinde sessizlesen calisanlarin i¢sel motivasyonlarinda
azalmanin meydana gelebilecegi soylenebilir. Alan yazinda arastirmanin bu
sonucunu destekleyen galismalar bulunmaktadir. Yapilan g¢alismalar artan orgutsel

sessizligin diisiik motivasyon ve memnuniyetle birlikte azalan baglliga (Morrison ve
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Milliken, 2000) ve gliven duygusuna isaret ettigini (Dabbagh, Esfahani ve Shahin,
2012) gostermektedir.

Olusturulan model dogrultusunda arastirma hipotezlerinin test edilmesi ve aracilik
etkisinin incelenmesi amaciyla Andrew Hayes’in gelistirdigi SPSS tabanli PROCESS
makrosundan vyararlanilmistir. Sosyal baltalama davranisinin calisanin igsel
motivasyonunu nasil ve ne yonde etkilediginin ortaya konmasi icin yapilan analiz
sonucunda, sosyal baltalama i¢csel motivasyonu anlamh ve negatif yonde
etkilemektedir. Bu anlamda sosyal baltalamaya maruz kalan ¢alisanlarin igsel olarak
motivasyonlarinin azalacagi séylenebilir. Yoneticileri, calisma arkadaslari, paydaslar,
musteriler vb. kaynakh baltalanan ¢alisanlarin zamanla ig¢sel olarak ortaya g¢ikan
motivasyonunun azalmasi arastirma icin beklenilen bir sonuctur. Gliniimiz 6rgitleri
icin temel kaynaklar arasinda yer alan, taklit edilmesi mimkin olmayan insan
kaynaginin orgiit amacg ve hedefleri dogrultusunda calisma isteginin sirekli kilinmasi
¢ok dnemlidir. Yonetici, calisma arkadaslari veya sosyal ¢evre tarafindan baltalanan
calisanlarin zamanla basarma, yaratma ve faydali olmaya iliskin istekliliginde de
azalmalar goriilmesi muhtemeldir. Ozellikle ¢alisan sayisinin fazla oldugu érgiitlerde
meydana gelecek olan baltalama davranisi model olusturarak diger c¢alisanlara da
yayilim gosterecektir. Arastirmanin bu sonucu ile Karagonlar ve Oztiirk (2015)’iin
calismasi arasinda bir baglanti kurulabilir. Arastirmacilar yonetici tarafindan
baltalanan galignalarin 6z yeterlilik algilarinin azaldigin tespit etmistir. Bireyin kendi
hayati Gizerinde etkili, yetkin ve yeterli becerilere sahip olup olmadigi ile ilgili olan 6z
yeterlilik kavrami i¢sel motivasyona iliskin 6geleri de icinde barindirmaktadir.
Calisanin kendisini isi konusunda etkin, yetkin ve vyeterli bulusu onun igsel
motivasyonunu artiran bir deger olarak gorilebilir. Bu baglamda baltalama
davranisina maruz kalan calisanlarin 6z yeterlilik algilari ile birlikte igsel
motivasyonlarinin da azalmasi muhtemel goriilmektedir. Yine sosyal baltalamaya
maruz kalan calisanlarda olumsuz duygu ve duslincelerin olusma ihtimali
artmaktadir. Buna paralel olarak yapilan arastirmalarda olumsuz duygulanimlarin
icsel motivasyonu azalttigi tespit edilmistir (Duffy vd, 2002; Bandura ve Locke, 2003;

Lin, 2007; Karagonlar ve Oztiirk, 2015). Bunun bir ciktisi olarak ise is giicii, verimlilik
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(Salleh, Zahari, Said ve Ali, 2016; Avbar, 2016; Ozdemir ve Muradova, 2008) ve

performans (Onay ve Ergiden, 2011) kaybi da yasanabilmektedir.

Sosyal baltalama orglitsel sessizligin alt boyutlarindan kabullenici sessizlik lzerinde
anlamli ve pozitif bir etkiye sahiptir. Razi olma sessizligi olarak da bilinen kabullenici
sessizlik orglt icindeki her tirli durum ve kosulun calisanlar tarafindan kabul
edilmesi olarak ifade edilmektedir (Van Dyne, 2003). Calisanin istemedigi bir
durumu bile kabul etmesi bazi soru isaretlerine neden olabilmektedir. Bu anlamda
calisani sessizlige iten nedenlerin belirlenmesi 6nemli gorilmektedir. Arastirma
kapsaminda elde edilen sonuclar dogrultusunda bu nedenlerden birinin sosyal
baltalama davranisi oldugunu séylemek miimkiindiir. Orgiit icerisinde baltalama
davranisi ile karsilasan bireyin sessizlestigi yapilan calismalar ile ortaya konulmustur
(Ustiin ve Ersolak, 2020; Jung ve Yoon, 2019; Zahed, 2015). Bu calismalarda ¢alisan
Ustiin ve Ersolak (2020)’a gére yoneticisi tarafindan; Jung ve Yoon (2019) ve Zahed
(2015)’e gore ise is arkadaslari tarafindan baltalandiginda 6rgit icinde sessizligi

tercih etmektedir.

Yine kabullenici sessizlikle benzer 6zelliklere sahip olan savunmaci sessizlik sosyal
baltalama tarafindan anlaml ve pozitif yonde etkilenmektedir. Savunmaci sessizligin
korkuya dayal olarak gerceklestigi bilinmektedir (Eriglic vd., 2014). Arastirmanin bu
sonucu Ustiin ve Ersolak (2020) ile paralellik gostermektedir. Sosyal cevresi
tarafindan asagillanma, degersizlestirme ve engellenmeye iliskin kotli eylemleri
icinde barindiran baltalama davranisina maruz kalan calisanlarin bu deneyimi
yeniden yasamamak adina kendilerini ortamdan geri cekmesi, korumak istemesi son
derece normaldir. Bu anlamda calisanlarin kendilerini korumak amaclh (Sehitoglu ve
Zehir, 2010) tercih ettikleri bu sessizlik davranisinin sosyal baltalama ile arttig
sdylenebilir. Yine sosyal baltalama davranisi ile depresyon, anksiyete ve duygusal
tiikenmenin yakin iliski icinde oldugunu vurgulayan ¢alismalar bulunmaktadir (Yoo,
Frankwick, 2013; Tepper, 2000; Abbey vd, 1985; Vinokur ve Van Ryn, 1993;). Boylesi
yikici sonuglara sahip bir olumsuz is davranisi karsisinda c¢alisanin kendisini korumak

istemesi oldukg¢a dogal bir sonugtur.
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Sosyal baltalama davranisinin 6rgitsel sessizligin alt boyutlarindan prososyal
sessizlik Gzerinde herhangi bir anlamli etkisi bulunmamaktadir. Orgiitsel sessizligin
diger alt boyutlarina (kabullenici ve savunmaci) kiyasla sosyal baltalama davranisinin
prososyal sessizlik tGzerinde anlaml bir etkisinin bulunmayisi sosyal baltalamanin
sonuglari goéz o6nune alindiginda anlasilabilir hale gelmektedir. Sosyal baltalama
davranisi ile calisanin asagillama ya da klglik dislirme yolu ile itibarina zarar
verilmektedir (Abbey vd., 1985). Boyle sosyal baltalama davranisi gibi olumsuz
durumlarla karsilasan calisanlarin 6rgiitiin yararina hareket etmekten uzaklasmasi
muhtemeldir. Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan kabullenici, savunmaci ve
prososyal sessizlik, icsel motivasyon (zerinde negatif yonde etkilidir. Orgiitsel
sessizligin bitinlyle oOrgit icinde istenmeyen davranislar arasinda yer aldig
dislintldigiinde bu davranisin ayni zamanda calisanin moral ve motivasyonunu
dislirmeside o6ngorilebilir hale gelmektedir. Yine alan yazinda arastirmanin bu
sonucunu destekleyen calismalarin var oldugu gortlmektedir (Jain, 2015; Vakola ve

Boudaras, 2005;Morris ve Milliken, 2000).

Sosyal baltalama ile i¢sel motivasyon arasindaki iliskiye orgltsel sessizligin alt
boyutlarindan kabullenici ve savunmaci sessizligin aracilik ettigi ancak prososyal
sessizligin bu iliskide herhangi araci bir rol Ustlenmedigi arastirma sonuglari ile
ortaya konulmustur. Orgiitsel sessizligin tiim alt boyutlarinin sosyal baltalama ile
icsel motivasyon arasindaki iliskiye aracilik ettigi beklentisi prososyal sessizligin araci
olmama durumu ile bozulmustur. Arastirmanin bu beklenmedik sonucunun
tamamen prososyal sessizligin genel yapisiyla ilgili oldugu disinilmektedir.
Prososyal sessizlik diger sessizlik boyutlarindan farklidir. Oyle ki, kabullenici sessizlik
duyulan korku sonucu boyun egme ya da razi olma anlamlarina gelirken (Batmunkh,
2011), savunmaci sessizlik bireyin korkuya dayali (Erigiic, Ozer, Songur ve Turag,
2014) olarak sessizlesmesini ifade eder. Bu yonuyle her iki sessizlikte de bireyin bir
noktada kendini diisiindiigl acik¢a anlasiimaktadir. Analizler sonucunda elde edilen
aracilik etkisi sosyal baltalamanin i¢gsel motivasyon Uzerindeki negatif etkisinin bir
boliminin kabullenici  bir boliminin ise savunmaci sessizlik Uzerinden
gerceklesirken; bir boliminln ise bu degiskenlerden bagimsiz bir sekilde sosyal

baltalama lGzerinden gergeklestigini ortaya koymaktadir.
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Orgiitlerin varliklarini devam ettirebilme, ayakta kalabilme ve rakipleri ile miicadele
edebilmelerinde calisanlarinin roli blydktiir. Tim bunlarin gerceklesmesinde
orgltler yeni, 6zglin ve yaratici fikirler sunacak, ise bagliliklarini gosterecek, yonetici
ve diger calisanlarla olumlu iliskiler kurabilecek c¢alisanlara ihtiya¢ duymaktadirlar.
Sosyal baltalamanin calisanin icsel motivasyonu Uzerindeki olumsuz etkileri calisma
kapsaminda kanitlanmistir. Bu anlamda calisanlarin motivasyonlarinin yiksek
tutulmasi oldukca 6nemlidir. Ancak iyi motive edilmis calisanlara sahip orgutler
basariyl yakalamaktadir. Orgiitler icin son derece énem arz eden bir diger kavram
ise orgiitsel sessizliktir. Orgiite sessizligin hakim olmasi beraberinde calisanlarin
orgltsel gliven duygularini zedelemekte ve 6rglte bagliliklarini azaltarak orglitten
kendilerini izole etmelerine neden olabilmektedir (Cavus, Develi ve Sarioglu, 2015).
Orgiit ici iletisimi olumsuz anlamda etkileyen 6rgiitsel sessizlik orgitlerde
istenmeyen c¢alisan davraniglari arasinda yerini bulmaktadir. Sonug¢ olarak o6rgiit
icinde ¢alisanlarin birbirlerini engellemeye yonelik girisimlerinin orgite sessizligin
hakim olmasi ve motivasyon kaybi ile sonuglandigi gorilmustir. Olumsuz is yeri
davranislari érgitlerin basariya ulasmalari 6niinde engel teskil etmektedir. Orgiitler
icin son derece yikici ve yipratici sonuclari géz 6nline alindiginda bu tiir davranislara

is hayatinda yer verilmemesi gerektigi acik¢a anlasiimaktadir.

Teknoparka bagh firma galisanlarinin nadiren maruz kaldigi baltalama davranisinin
tamamen ortadan kaldiriimasina yénelik bazi 6neriler sunulmaktadir. Orgiitte
meydana gelebilecek her tiirlii stres ortaminin ortadan kaldirilmasi, paylasilan bir
orgit kilthrinin varhgi, olumlu 6rgit ikliminin olusturulmasi ve orgiit ici iletisimin
Ust dizeye cikarilmasiyla birlikte sosyal baltalama davranisinin dnline gecilecegi
duslinilmektedir. Calisanlar arasinda olusabilecek kiskanclik ve rekabet duygusunun
onine gecilmesi gerekmektedir. Clinkl calisanlarin birbirlerini engelleme girisimleri
rekabet duygusu ile artmaktadir (Avci ve Kaya, 2010). Bu duygunun ve beraberinde
getirdigi yikici eylemlerin engellenmesi yoneticilerin takim calismasi olusturarak
calisanlari arasinda is birligini glclendirmesine baghdir (Luft, 2016). Yine
orgitlerinmodern yénetim tekniklerinden personel giiclendirme (Ozgen ve Tiirk,

1997) uygulamalari ile c¢alisanlar arasi is birligini artiracaklari distnilmektedir.
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Orgiite hakim olan kiiltir gézden gegirilip, herkes tarafindan paylasilan ortak bir
kiltir tercih edilebilir. Yine bu tarz olumsuz durumlarin ortadan kaldiriimasina
yonelik yonetici destegi ve adil bir yonetim tarzinin benimsenmesi etkili

gorilmektedir (Aksoy, 2017).

Calisanlarin  zaman zaman vyoneticilerini kendilerine rol model edindikleri
bilinmektedir. Bu anlamda yoneticilerin tutumlari ¢calisanlara 6érnek olacaktir. Ayrica
sosyal 6grenme teorisi kapsaminda calisanlarin da birbirlerine 6rnek olmasi s6z
konusudur. Bu anlamda sosyal baltalama davranisinin 6rgutteki bir ¢calisanda ortaya
cikigi ile o6rgitin timine yayilabilmesi mimkindir. Bu ve benzerin durumlarin
online etik kodlarin tanimlanmasi, bazi caydirici uygulama ve yaptirimlarin varhgi ile
gecilebilir (Ustiin ve Ersolak, 2020). Ozellikle teknolojinin ve yaratici fikirlerin 6n
planda tutuldugu orgitlerde calisanlarin psikolojik sermayesinin yiksek olmasi
onem arz etmektedir. Calisanlarin, olumsuz is yeri davranislarina karsi dayanikl
olmalari gerekmektedir (Begenirbas ve Turgut, 2016). Aksi takdirde calisanlarin
intikam alma (Aquino, Tripp ve Bies, 2006; Mount, llies ve Johnson, 2006) ya da

isten ayrilma niyetleri (Karagonlar ve Oztiirk, 2015) artabilir.

Orgiit kiltirinin  orgitsel sessizligi ®nleme anlaminda da etkili oldugu
bilinmektedir. Bu anlamda klan kiltlrini benimseyen orgltlerin basarili olacagi
sdylenebilir Orgiitin benimsedigi bu kiltiriiniin etkisiyle calisanin fikir ve
gorislerine yuksek diizeyde dnem verilmektedir. Bu dogrultuda calisanin katilimi
beklenmektedir (Cavusoglu ve Kose, 2006). Boyle takim calismasi ve gliven
duygusunun o6n planda tutuldugu (Erdem, Adiglzel ve Kaya, 2010) orgitlerde
calisanlarin sessizlesmesi beklenmemektedir. Orgiite hakim olan klan kiltiri
calisanin is tatmini Uzerinde de etkiye sahiptir (iscan ve Timuroglu, 2007).
Calisanlarda goriilen orta diizey sessizlik is tatminsizliginden kaynaklanabilmektedir.
Gahsan sessizligi ile is tatmini arasindaki iliskinin varligi bu dlsinceyi
dogrulamaktadir (Caloglu, 2014). Orgiitlerin acik ve samimi bir érgit ikliminde, agik

iletisim kanallari ile sessizligin 6niine gecmesi beklenmektedir (Alparslan, 2010).
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Yine yuksek lider-Uye etkilesimi ile iletisim gl¢glenmekte ve beraberinde sessizlik

davranisi ortadan kalkmaktadir (Kocak ve Cinar, 2020).

Calisanlar orglt icinde sessizlige iten bazi nedenler bulunmaktadir. Bu nedenlerden
biri liderin 6zellikleridir. Toksik liderlerin var oldugu orglitlerde sorgulayan astlara
yer verilmemekte ve bu astlar asiri kontrol ile korkutulmaktadir (Wilson-Starks,
2003). Calisanlari sessizlige iten bir diger neden ise isten cikarilma korkusudur
(Kahveci ve Demirtas, 2013). Calisanin orgit icinde duslincelerini rahatca ifade
edebilmeleri bu korkunun ortadan kalkmasina baglidir. Bazi ¢alisanlar da kendi gikar
ve menfaatleri dogrultusunda sessizligi tercih etmektedir (Knoll ve Dick, 2013). Yine
¢ahisanlarin kéti muameleye maruz kalmamak adina sessizlestikleri bilinmektedir.
Calisanlar karsilastiklari koti muamelenin kasith (sosyal baltalama) oldugunu
bildiklerinde kasitli olarak sessizligi tercih etmektedir. Bu anlamda nedeni her ne
olursa olsun o6rgitin varligina ve butlnligine zarar veren sessizlik davranisinin
ortadan kalkmasina yonelik yoneticilerin bu nedenleri tek tek bulup ortadan
kaldirmasi gerekmektedir. Bu amac¢ dogrultusunda yoneticilerin calisanlarini
dinleyen, anlayan, onlara deger veren bir rol Ustlenmeleri gerekmektedir. Yine
yoneticilere disen bir diger gorev, bilgi paylasiminin orgite sagladig faydalari

calisanlarina gostererek, onlari bilgi paylasimina tesvik etmektir (Lin, 2007).

Bireysel farkhliklar gozoninde bulunduruldugunda yoneticilere bilylik gorev
dismektedir. Teknopark c¢alisanlarinin  motivasyon dizeyleri olduk¢a yiksek
bulunmasina ragmen yine de calisanlarin motivasyonlarina iliskin diizeyin hem
korunmasi hem de artmasi adina birtakim O6neriler sunulmaktadir. Calisanlara
yetenekleri 6lctsiinde sahip olduklarindan daha fazla yetki ve sorumluluk verilmesi
hem kendilerine glivenlerini hem de motivasyonlarini artiracaktir. Yine bilindigi
Uzere terfi imkanlari, prim 6demeleri ve tesvikler motive edici unsurlar arasinda yer
almaktadir. Bu tesvikler icsel motivasyon dikkate alindiginda gecici olabilmektedir.
Daha kalici ve etkili sonuglar alabilmek adina ve c¢alisanlarin bilgi paylasimi
noktasinda istekli hale gelmeleri icin yoOneticilerin geri bildirime 6nem vermesi

gerekmektedir (Lin, 2007). Yine galisanlarda igsel motivasyonun artirilmasina yonelik
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yonetici destegi 6nemli gorilmektedir. Orgiit ortaminda yoneticisinden destek
goren calisanlar daha fazla motive olmakta, is tatmini ve orgite baghhk dizeyleri

artmaktadir (Karadirek, 2020).

Hemen her arastirmada oldugu gibi bu arastirmanin da belirli kisitlari
bulunmaktadir. Veri toplama araci olarak anket yonteminin secilmis olmasi bu
kisitlardan birini olusturmaktadir. Yine yalnizca belirli illerde bulunan teknopark
calisanlarinin katihmi arastirmanin diger bir kisitini olusturmaktadir. Caligmadan
elde edilen sonuglarin arastirmanin yalnizca belirtilen 6rneklem igin gecerli ve sinirli

oldugu ve genellemeye uygun olmadigi bilinmelidir.
Son olarak gelecek arastirma ve arastirmacilara bazi 6neriler sunulmaktadir;

e Sosyal baltalama kavraminin karanhk Gcgli (narsizm, makyavelizm ve psikopati) ile
birlikte incelenmesi,
¢ Yine kavramin egitim ya da saglik sektori kapsaminda arastirilmasi,

e Demografik 6zellikler agisindan incelenmesi 6nerilmektedir.
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EKLER
EK-1
Sosyal Baltalama ve Calisan Motivasyonu iliskisinde Orgiitsel Sessizligin Araci Rolii

Sayin Katihmci,
Bu calisma Teknopark’a bagl firma calisanlari {izerinde “Sosyal Baltalama ve Calisan Motivasyonu iliskisinde

Orgiitsel Sessizligin Araci Rolii” niianaliz etmeyi hedeflemektedir. Arastirma yiiksek lisans tezi igin veri toplamak
amaciyla yapilmakta olup, arastirmanin amacina ulasabilmesi, sizlerin degerli katkilarina baglidir. Arastirmaya
yapacaginiz katkilardan dolayi simdiden tesekkir eder, calismalarinizda basarilar dileriz.

Dr. Ogr. Uyesi. Ferda USTUN Seyma ERSOLAK
Nevsehir HBV Universitesi Nevsehir HBV Universitesi

A. Sosyal baltalama ile ilgili ifadelere katilma derecenizi, yan tarafta bulunan kutucuklardan uygun olanina
biciminde isaretleyerek belirtiniz.

a 5 © x~

E s g 5 @ |5

o g o © = T
. . T 0 © P Q
Ifadeleri N =2 < (o}

Zaman

Yoneticiniz ne siklikta duygularinizi incitti?

Yoneticiniz ne siklikta is prosediirlerini sorguladiginizda sizi asagilad1?

Yoneticiniz ne siklikta isinizde basarili olma gayretinizi baltaladi?

Yoneticiniz ne siklikta sizi ya da sizinle ilgili bir seyi sevmedigini size soyledi?

Yoneticiniz ne siklikta arkanizdan konustu?

Yoneticiniz ne siklikta size hakaret etti?

Yoneticiniz ne siklikta sizi ya da fikirlerinizi kiigiimsedi?

Yoneticiniz ne siklikta hakkinizda séylenti/soylentiler ¢ikardi?

Yoneticiniz ne siklikta yetersiz oldugunuzu hissettirdi?

Yoneticiniz ne siklikta sizi kotii gostermek ya da yavaslatmak icin isi geciktirdi?

Yoneticiniz ne siklikta sizinle asagilayici konustu?

Yoneticiniz ne siklikta size imada bulundu?

Yoneticiniz ne siklikta insanlar sizin hakkinizda kétii konustugunda sizi
savunmadi?

Is arkadasiniz ne siklikta size hakaret etti?

[s arkadasiniz ne siklikta size imada bulundu?
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Is arkadasiniz ne siklikta hakkinizda séylenti/séylentiler cikardi?

is arkadasiniz ne siklikta sizi kétii géstermek ya da yavaslatmak igin isi geciktirdi?

is arkadasiniz ne siklikta sizi ya da fikirlerinizi kiigiimsedi?

Is arkadasiniz ne siklikta duygularinizi incitti?

is arkadasiniz ne siklikta arkamizdan konustu?

is arkadasiniz ne siklikta faydasiz bir sekilde isi ele alma seklinizi elestirdi?

is arkadasiniz ne siklikta séz verdigi kadar size yardimci olmadi?

Is arkadasiniz ne siklikta is ile ilgili size yanlis ya da yaniltic1 bilgi verdi?

[s arkadasiniz ne siklikta sizinle statii ve takdir icin rekabet etti?

is arkadasiniz ne siklikta sizi ya da sizinle ilgili bir seyi sevmedigini size séyledi?

[s arkadasiniz ne siklikta insanlar sizin hakkinizda kétii konustugunda sizi
savunmadi?

B. Calisan motivasyonu ile ilgili asagidaki ifadelere katilma derecenizi, yan

kutucuklardan uygun olanina [X] biciminde isaretleyerek belirtiniz.

tarafta bulunan

Motive
etmez

Ifadeleri

Biraz
Mative eder

Kararsizim

Motive
eder

Gok
Motive eder

1) isimi tam olarak yapabilecek yetki ve giice sahip olmak

2) Isimi iyi yapmak ve isimde bagarili olmak

3) Isimi gerektiginde genisleterek isletmeye katma deger katabilmek

4) Yaptigim isin kisisel yetenek ve becerilerime uygun olmasi

5) Yaptigim isin saygin bir is olduguna inanmak

6) Yaptigim is ile ilgili sorumluluk sahibi olmak

7) Yaptigim isin 6nemli bir is olduguna inanamak

8) Meslegimin gereklerini bagimsiz bir sekilde yerine getirebilmek

9) Meslegimle ilgili konularda miisterilerimin sorunlarina ¢6ziim tiretebilmek

C. Orgiitsel sessizlik ile ilgili asagidaki ifadelere katilma derecenizi, yan tarafta bulunan kutucuklardan

uygun olanini [X] biciminde isaretleyerek belirtiniz.

103




Ifadeleri

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle

isletmemizde, benimle ilgili olmadig1 icin, degisime yénelik yapilan éneriler
hakkinda konusmada isteksizim.

Isletmemizde alinacak kararlara riza gosteren biri oldugum i¢in diisiincelerimi
kendime saklarim.

icinde bulundugum isletmedeki sorunlara ¢éziim {iretme konusunda
diistincelerimi kendime saklarim.

isletme icinde fark yaratabilecegime inanmadigim icin iyilesme ile ilgili
fikirlerimi ifade etmem.

Beni ilgilendirmedigini distindiigiim i¢in, buradaki islerin nasil daha iyi
yapilabilecegi konusundaki fikirlerimi ifade etmem.

Yoneticimin tepkisinden korktugum i¢in degisime yonelik fikirlerimi
soylemem.

Yoneticimin tepkisinden korktugum i¢in isimle ilgili bilgileri baskalariyla
paylagsmam.

Bu isletmede ¢alismaya devam edebilmek icin is ile ilgili olumsuz durumlari
gormezden gelirim.

isletmedeki devamliligimi korumak icin iyilestirmeye yénelik fikirlerimi ifade
etmekten kacinirim.

isletmede korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi edememe
korkusu vb. gibi) i¢in sorunlarin ¢éziimlerine yonelik fikirlerimi saklarim.

isletmede icindeki isbirligi ortamini korumak icin gizli kalmasi gereken bilgileri
kendime saklarim.

isletmeye veya is arkadaslarima yarar saglamak icin 6zel bilgileri kendime
saklarim.

Isletmenin veya is arkadaglarimin sirlarini séylemem konusunda
baskalarindan gelen baskilara direnirim.

isletmeye veya is arkadaslarima zarar verebilecek bilgileri agiklamay1
reddederim.

isletme veya is arkadaslarimla ilgili gizli kalmasi gereken bilgileri en uygun
sekilde muhafaza ederim.
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D. DEMOGRAFIK DEGISKENLER

1
2
3
4
5
7

. Yasginiz e
. Cinsiyetiniz : O Erkek O Kadin
. Medeni Durumunuz: O Evli O Bekar

. Egitim Durumunuz: O Ilkégretim O Lise O Meslek Yiiksekokulu O Fakiilte O Master/Doktora
. Is Deneyiminiz: O 1yldandahaaz O 1-5yilarasi O 6-10ylarasi O 10 yil ve lizeri

LFaaliyet Alanl: ..o
Dederli Katkilarinizdan Dolay! Tesekkiir Ederiz.
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