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AMAC

Siileyman Demirel Universitesi Insan Kaynaklar1 Y6netimi Dergisi, Siileyman Demirel Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Insan Kaynaklari Yonetimi Boliimii tarafindan {iniversite
bilinyesinde 2022 yilinda yayin hayatina baslayan ulusal hakemli bir dergidir. Siileyman Demirel
Universitesi Insan Kaynaklari Yonetimi Dergisi, insan kaynaklari yonetimi alanindaki ulusal ve
uluslararasi gelismelerin takip edilmesi, insan kaynaklari1 yonetimi odakli akademik yayinlar1 igermesi,
bilimsel kurallara ve etige uygun, kendi alani ile ilgili nitelikli ve giincel bir kaynak olusturmasi basta
olmak tizere ¢esitli amaglarla yayin hayatina baglamistir.

KAPSAM

Siileyman Demirel Universitesi Insan Kaynaklar1 Yonetimi Dergisi, insan kaynaklari yonetimi
dinamik gevresi, islevler ve strateji, esit istihdam firsatlari, ¢aligan haklar1 ve disiplin, insan kaynaklar
planlamasi ve is analizi, personel ige alimi, se¢im esaslari, ise aligtirma, egitim ve ¢alisanlarin gelisimi,
kariyerleri yonetmek, performans yonetim sisteminin kurulmasi, 6diil ve 6deme planlarini olusturmak,
calisan sosyal hak ve yardimcilari, saglik ve giivenlik risklerinin yonetilmesi, is iliskilerini ve toplu
sozlesme alanlarindaki konularda yazilmig arastirma, derleme, gézlem ve goris, bildiri, rapor, ¢eviri
ve duyuru tiiriindeki Tiirkge ve Ingilizce bilimsel yazilar yaymlanmaktadir.

Acik erisim politikas1 benimsemis bir dergi olan SDU IKYY Dergisi; Haziran ve Aralik aylarinda olmak
tizere yilda iki say1 olarak yayimlanmaktadir. Yayin etigi konusunda COPE (Committe on Publication
Ethics) ve ICMJE (International Committe of Medical Journal Editors) tarafindan belirlenen yayin
etigi ilke, standart ve tavsiyelerini gozetmektedir. Dergimize yayimlanmak iizere gonderilen tim
makaleler, Turnitin intihal programi tarafindan taranmaktadir. Dergimizde yayimlananmis olan
yazilardaki goriisler, derginin goriisleri olmayip yazilarin tiim sorumlulugu yazara veya yazarlara
aittir. Dergimizde gonderilecek olan makaleler i¢in herhangi bir ad altinda yazar veya kurumdan iicret
talep edilmemektedir.
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SULEYMAN DEMIREL UNIVERSITESI iINSAN KAYNAKLARI YONETIMi DERGISi
YAYIN KURALLARI

Siileyman Demirel Universitesi Insan Kaynaklar1 Y&netimi Dergisi’ne gonderilecek makalelerde
yazarlarin asagida belirtilen ilke ve kurallara uymalarn gerekmektedir. Belirtilen ilke ve kurallara
uygun olarak hazirlanmayan makaleler degerlendirme siirecine alinmayabilir ya da bu siirecin
herhangi bir asamasinda degerlendirme disinda birakilabilir.

Yazarlarin Etik Sorumluluklari;

Yazarlarin dergiye gonderdikleri makaleleri daha 6nce bagka bir yerde yayinlanmamis olmasi ve/veya
yayinlanmak {izere baska bir dergiye gondermemis olmalar1 gerekmektedir.

Yazarlarin makale icerisinde kullandiklar tiim alintilara kaynak gostermeleri gerekmektedir.

Yazarlar, dergiye gonderdikleri makalenin kendi c¢alismalart oldugunu, makalelerinde higbir sekilde
intihal yapmadiklarini, intihalden kaynaklanan tiim sorumluluklarin kendilerine ait oldugunu ve bu
konuda derginin hi¢bir sorumlulugunun olmadigini beyan etmis oldugunu kabul etmektedir.

Yazarlarin gonderdikleri makaleye esit katki verdiklerini taahhiit etmeleri ve biitiin yazarlarin makale
tizerinde esit sorumluluklarinin oldugunu bilmeleri gerekmektedir. Sorumlu yazarin makalede adi
gecen diger tiim ortak yazarlari yayina ve ortak yazar olarak adlandirilmalarina razi oldugunu taahhiit
etmesi gerekmektedir.

Makale ¢aligmasina 6nemli katkilar saglayan tiim kisilerin ortak yazar olarak adlandirilmasi ve bunun
disindaki kisilere tesekkiir kisminda yer verilmesi gerekmektedir. Yazarlarin génderdikleri ¢aligsmalari
destekleyen kurum/kuruluslar, finansal kaynaklar1 veya ¢ikar ¢atismalarini beyan etme yiikiimliiliikleri
bulunmaktadir. Gerek goriildiigi takdirde makalelerinde yer alan veri setlerine ulagim imkani
saglamalar1 gerekmektedir.

Yazarlarin dergide yayimlanmak tizere gonderdikleri makaleleri arastirma ve yayin etigi kurallan
cergevesinde hazirlamalari gerekmektedir. Yapilan arastirmalar icin ve etik kurul karar1 gerektiren
klinik ve deneysel insan ve hayvanlar iizerindeki calismalar i¢in ayr1 ayr etik kurul onayr almis
olmalar1 ve bu onay1 makale igerisinde belirtmeleri ve belgelendirmeleri gerekmektedir.
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Hakemlerin Etik Sorumluluklari;

Hakemlerin aragtirmay1 incelemek igin yeterli nitelige sahip olmamasi veya makaleyi hizli bir sekilde
degerlendirmesi miimkiin olmayacagini bilen secilmis bir hakemin, bu durumu editdre bildirmesi ve
inceleme siirecinden 6zriinil istemesi gerekmektedir.

Hakemlerin kendilerine gonderilen makaleleri gizli tutmalar1 ve hakemlik siirecinden elde ettikleri
bilgileri kisisel menfaatleri i¢in kullanmamalar1 gerekmektedir.

Hakemlerin degerlendirme raporlarini veya makale hakkindaki bilgileri baskalariyla paylagmamalari
ve editoriin izni olmadan yazarlarla dogrudan iletisim kurmamalar1 gerekmektedir.

Hakemlerin makalelerdeki potansiyel etik meseleler konusunda 6zenli olmalar1 ve bunlar1 editoriin
dikkatine sunmalar1 gerekmektedir. Bu durumlara degerlendirmedeki makale ile hakemin kisisel bilgi
sahibi oldugu herhangi baska bir yayinlanmis ¢alisma arasindaki 6zli benzerlik ve ortiisme dahildir.

Hakemliklerin nesnel bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Yazarlara dair kigisel elestirilerde
bulunulmamasi, degerlendirmelerin yapic, diiriist ve kibar olmas1 gerekmektedir.

Hakemlerin yazarlardan herhangi biriyle rekabet¢i, igbirlik¢i veya bagka bir iliski veya baglantidan
kaynaklanabilecek potansiyel c¢ikar catismasina sahip oldugu bir makaleyi degerlendirmeye kabul
etmeden Once editore danismasi gerekmektedir.

Editéor Kurulunun Etik Sorumluluklari;

Editorlerin yayimlanacak makalelerin karari asamasinda 6zgiinliige ve bilimsel literatiire sagladigi
katkiy1 dikkate almalar gerekmektedir.

Editorlerin hakem havuzunu genis ve giincel tutmaya 6zen gdstermeleri gerekmektedir.

Editorlerin makalelerdeki hata, tutarsizlik veya yanlis yoOnlendirmelerin diizeltilmesinde yardimci
olmalar1 gerekmektedir.

Editorlerin makaleleri hakemlerin uzmanlik alanlarmi dikkate alarak gondermeleri ve
degerlendirmelerin yansiz ve bagimsiz yapilmasini desteklemeleri; akademik kurallara riayet etmeyen
ve bilimsellikten uzak degerlendirmeleri engellemeleri gerekmektedir.

Dergide hangi makalelerin yaymlanacagina karar vermek etik kurulun sorumlulugundadir. Makaleleri
degerlendiren etik kurulunun; 1k, cinsiyet, cinsel yonelim, dini inang, etnik koken, vatandaslik ya da
politik felsefelerinden bagimsiz olarak degerlendirmelerini yapmalar1 gerekmektedir. Alinacak
kararin, makalenin dogrulugu, gegerliligi ve 6nemi ile derginin kapsaminin uygunluguna dayanmasi
gerekmektedir. Iftira, telif hakki ihlali ve intihal ile ilgili mevcut yasal gerekliliklerin de dikkate
alimmasi gerekmektedir.

Editoriin veya herhangi bir editér kurulu tiyesinin; ilgili yazar, hakemler, potansiyel hakemler, diger
editér danigmanlar1 ve yayimcilardan bagka kimseye bir makale hakkinda bilgi ifsa etmemesi
gerekmektedir.

Sunulan bir makalede agiklanan yaymlanmamis malzemelerin, yazarin agik yazili izni olmaksizin
editoriin veya editdr kurulunun kendi arastirmalarinda kullanilmamalar1 gerekmektedir.
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A Data Mining Application for Classification of Performance Values Under the
Conditions of Digitalization of HR Processes”

IK Siireclerinin Dijitallesmesi Kosullarinda Performans Degerlerinin Siniflandirilmasina Yonelik Veri
Madenciligi Uygulamasi

Go6zde KATIRCIOGLU!
Emel KIZILKAYA AYDOGAN?
Yilmaz DELICE?

Abstract

Human resources management is the key to maintaining and developing quality personnel in modern companies. Analyzing the human
resources data of institutions, identifying problems, and determining the strategy provide a significant competitive advantage. The topic of
digitalization of human resources management in businesses is increasing day by day. With the fourth industrial revolution, also known as
Industry 4.0, digitalization also affects human resources management (HRM), which is seen as the basis of corporate business and
transactions. In this field, more and more businesses are investing in human resources management, which increases efficiency and savings
with artificial intelligence and data mining methods. Data mining applications are used to make sense of data and transform it into
information and to assist organizations in decision-making processes. The aim of the present study is to examine the impact of digitalization
on human resources management practices and to identify trends in this regard. In this context, decision tree and rule extraction algorithms,
which are data mining methods, were used. Experiments and comparison studies conducted on real data have revealed that it is quite good
at categorizing the available data. The rules obtained enabled the company to have insight into the behavior of potential employee
candidates. The importance of this study is to reveal the positive effects of digitalization and artificial intelligence in the business world on
human resources management with the developed technique.

Keywords: Human Resources Management (HRM), Data Mining, Digitalization, Decision Tree
Jel Codes: M12, O15, 033

Oz

Insan kaynaklar1 ydnetimi, modern sirketlerde kaliteli personeli korumanin ve gelistirmenin anahtaridir. Kurumlarm insan kaynaklari
verilerinin analiz edilmesi, sorunlarin tespit edilmesi ve stratejinin belirlenmesi avantaj saglamaktadir. Isletmelerde insan kaynaklari
yénetiminin (IKY) dijitallesmesi konusu her gegen giin artmaktadir. Endiistri 4.0 olarak da bilinen dérdiincii sanayi devrimiyle birlikte
dijitallesme, kurumsal is ve islemlerin temeli olarak goriilen insan kaynaklart yonetimini de etkilemektedir. Bu alanda giderek daha fazla
isletme, yapay zeka ve veri madenciligi yontemleriyle verimliligi ve tasarrufu artiran insan kaynaklari yonetimine yatirim yapmaktadir. Veri
madenciligi uygulamalari ise, verileri anlamlandirip bilgiye doniistiirmek ve kuruluslara karar verme siireglerinde yardimci olmak amaciyla
kullanilmaktadir. Bu ¢alismanin amaci dijitallesmenin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar iizerindeki etkisini incelemek ve bu konudaki
egilimleri tespit etmektir. Bu kapsamda veri madenciligi yontemlerinden karar agaci ve kural ¢ikarma algoritmalari kullanilmistir. Gergek
veriler iizerinde yapilan deneyler ve karsilastirma ¢aligmalari, mevcut verileri kategorize etme konusunda oldukea iyi oldugunu ortaya
koymugtur. Elde edilen kurallar, sirketin potansiyel ¢alisan adaylarmin davranislari hakkinda fikir sahibi olmasini saglamistir. Bu ¢aligmanin
6nemi, is diinyasinda dijitallesmenin ve yapay zekanin insan kaynaklar1 yonetimine olumlu etkilerini gelistirilen teknikle ortaya koymaktir.

Anahtar Kelimeler: /nsan Kaynaklar: Yonetimi (IKY), Veri Madenciligi, Dijitallesme, Karar Agact
Jel Kodlarr: M12, O15, O33

Onerilen Atif / Suggested Citation: Katircioglu, G., Kizilkaya Aydogan, E., & Delice, Y., (2023). A Data Mining Application for
Classification of Performance Values Under the Conditions of Digitalization of HR Processes. Siileyman Demirel Universitesi Insan
Kaynaklari Yonetimi Dergisi, 2(2), 44-53.

* The study is prepared from the paper titled “A Data Mining Application for Classification of Performance Values Under the Conditions of Digitalization of
HR Processes” that was presented on 14 October 2023 in the 1st International Human Resources Management Congress and was not published as full-paper
in the Proceedings Book.

! Dr., Erciyes University, Faculty of Engineering, Department of Industrial Engineering, gozdekatircioglu@gmail.com, https://orcid.org/0000-0003-0748-
7301

2 Prof. Dr., Erciyes University, Faculty of Engineering, Department of Industrial Engineering, ekaydogan@erciyes.edu.tr, https://orcid.org/0000-0003-0927-
6698

3 Dog. Dr., Kayseri University, Faculty of Applied Sciences, Department of International Trade and Logistics, ydelice@kayseri.edu.tr, https://orcid.org/0000-
0002-4654-0526
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A Data Mining Application for Classification of Performance Values, 2023, 2(2), 44-53

Introduction

Nowadays, with the development of technology, Concepts such as information technologies, internet,
digitalization, machine learning and artificial intelligence have come to the fore. The process of change in the
technological field has affected social life and businesses. Businesses have also had to adapt to this change.
Technological transformation and digitalization are the leading developments that shape the business world.
Human resources management (HRM) is one of the basic management functions that adapt to this change.

Digital technologies have transformed traditional human resource management processes, the structure and
functions of HR departments, the activities of relevant personnel and the entire human capital-based value chain.
Digital transformation has created many opportunities for companies to adapt to technological transformation
(Ulrich and Dulebohn, 2015). With advanced HR management, businesses have managed their HR processes more
effectively, made better recruitment decisions, and made workforce optimization and future planning more
effective by predicting employees who are considering leaving their jobs. The coronavirus outbreak and the
resulting economic crisis have increased the importance of HRM digitalization. As a result, businesses began to
invest in human resources management that increases efficiency and savings with artificial intelligence and data
mining methods.

Digitalization, an important element of technological transformation, basically refers to the application of digital
technologies to significantly improve business performance indicators such as workforce efficiency and customer
service, optimize operations or develop new business models (Vial, 2019). Digitalization makes business life easier
by providing easier and faster access to more data and managing the obtained data. Digital HRM is the application
of web-based technological solutions to the human resources management activities of organizations (Ruél et al.,
2007). According to Bondarouk and Ruél (2009), digital HRM is an inclusive term that aims to create value for
employees and management both within the organization and in general and includes all possible integration
mechanisms between HRM and information technologies.

The digitalization process is closely related to business intelligence, digital transformation, data mining (De Haes
et al., 2020; Bongiorno et al., 2018) and information management (Mulyana et al., 2021). During the digital
transformation process, data has become the most important digital asset of companies. However, the data
produced by computer systems become meaningful when processed for a specific purpose. For this reason,
techniques capable of processing significant amounts of data gain great importance (Kalikov, 2006). Converting
and analyzing the large-sized, unprocessed raw data obtained into meaningful form is possible with data mining
techniques (Erdem and Ozdagoglu, 2008). Data mining is a process that uses many data analysis tools to reveal
hidden information and structures in large databases (Zhou, 2002).

When the studies on this subject are examined in general; In particular, it has been observed that human resources
management and digitalization are less discussed. For example, Ugurlu and Dogan (2023) studied the impact of
digital HRM transformation and digital developments on the recruitment function. Yilmaz et al (2023) studied
how Industry 4.0 can affect HRM processes. Karaboga et al. (2022) examined and classified the use of
digitalization and digital technologies in HRM with bibliometric analysis with the data they obtained from the Web
of Science Core Collection database. Akduman (2019) explained the impact of the digital world on the human
resources recruitment function and evaluated it with sample applications. In their studies, Filizz and Orhan (2018)
discussed the subject of Industry 4.0, human and service concepts with recent studies. In this present study aims
to present a strategy for integrating data mining techniques into the human resources management system. The
innovative aspect of the study is to analyze the reasons for leaving the job with data mining methods and present
a rule-based decision mechanism to human resources departments. According to personnel data obtained from a
production factory, the reasons for dismissal were examined using performance criteria and rule extraction and
classification analysis from data mining methods, and a rule-based system was chosen by classifying these reasons.
The rules obtained from classification algorithms provide an effective reference and insight for the company's
human resources manager to make decisions.

The rest of the paper is organized as follows: Section 2 presents the materials used, data mining, decision tree and
decision tree algorithms. Section 3 presents the performance measures used and the findings obtained. Finally,
Chapter 4 presents the conclusions of the study.

1. Materials and Methods
1.1. Materials

The empirical basis of the study was provided based on data received from a company producing in the industry
sector. The data was conducted in January-December 2022. Personnel data includes personnel collar type, age,
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educational status, and operation time. A total of 2004 pieces of data were obtained. Missing data was detected at
a rate of 2% in the data set, and records containing missing data were cleared from the data set. Personnel collar
types are grouped as blue collar and white collar. The age group was chosen 18-60. Educational status was grouped
as primary school, high school, junior college and bachelor/master. Operation time of the personnel are calculated
in months. There is information about two thousand personnel.

Reasons for leaving the job determined as output parameters are divided into 6 classes: absenteeism, abuse of trust
(such as coming to work drunk, endangering the safety of the job, damaging workplace property, fighting), job
termination, resignation, military/marriage and retirement.

1.2. Data Mining

During the digital transformation process, data has become the most important digital asset of companies. At the
same time, techniques that could process significant amounts of data are also gaining great importance (Kalikov,
2006). Data mining; it is one of the techniques used to reveal previously undiscovered information based on a wide
variety and large amount of data held in data warehouses and to use it to make decisions and realize action plans.
In addition, data mining is the process of transforming previously unknown, interesting, unusual and potentially
useful data in the system into meaningful information (Shen, 2007).

Figure 1
Information Discovery Process in Database
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Source: Maimon and Rokach, 2005.

The data mining stages are shown in Figure 1. The first stage of data mining is selecting the data set to be analysed.
Selecting the right data is considered the first step in reaching the right conclusion. After the data is selected, the
data is cleaned and combined with data sets from different sources, if any. Finally, it is aimed to obtain useful
information by categorizing the relationships between the data (Y1ildirim et al., 2017).

Data mining models are basically grouped into 3 groups as Classification and Regression, Clustering and
Association Rules. Classification is one of the widely used data mining techniques that separates new samples into
predefined classes. Regression is used to estimate continuous values while classification is used to estimate
categorical values. Clustering is a mining technique in which interesting patterns are discovered from the database
(Amershi & Conati, 2006). Association Rules are techniques used to find common patterns, associations,
correlations and coincidental structures between sets of objects in moving databases (Chen et al., 2005).

1.2.1. Decision Trees

Decision trees are one of the most widely used classification techniques because they are easy to implement,
interpret and integrate (Argiiden & Ersahin, 2008). Decision trees based on information theory create models that
enable easy interpretation of complex and unknown data. The basic structure of a decision tree consists of three
basic parts called node, branch and leaf. In this tree structure, nodes represent each feature, while branches and
trees are other elements of the tree structure. The top part is called the root, the parts between the roots and leaves
are referred to as branches and the last part of the tree is called the leaf (Quinlan, 1993). Stems show the conditions
of the features, while leaves reveal the classification results. The final form of the tree could be translated into a
series of If-Then-Else rules.

The most important step in creating decision trees is to create the tree structure according to the attribute values of
the branching in the tree. There are various approaches developed in the literature to solve this problem. The most
important of these are information gain and information gain ratio (Quinlan, 1993), Gini index (Breiman et al.,
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1984), Towing rule (Breiman et al., 1984) and Chi-Square probability table statistic (Mingers, 1989) approaches.
In the information gain and information gain ratio approach, during the creation of the tree, segmentation is made
based on the entropy values of each class label in the training data set. This process is repeated recursively until
the repetition becomes irrelevant. Considering that a data set consists of several classes as (C1, C2 ,...,Cn) and T
represents the class values, the probability of a class is Pi= (Ci / |T|) and the entropy of the classes is;

Entropy(T) = — XiL, pilog, (p;) (1)

Consider that the data set is divided into subsets as T class values (T1, T2 ,...,Tn) according to the B attribute. The
gain to be obtained as a result of dividing T class values by using B attribute values;

n

Tl Entropy(T;) 2

Gain(B, T) = Entropy(T) — Z
j=1 ITI

The partitioning information is used to determine the value of attribute B for set T.

k
Partitioning information(B) = —Z llTTlll log, (%) ®)
i=1

The gain rate is calculated as Eq 4.

Gain(B,T)
Partitioning information(B)

Gain rate =

(4)

The decision tree classifier has two phases: the build phase and the pruning phase (Breiman et al., 1984). In the
first stage, build phase, a tree is created by dividing the training data set according to the best criterion until the
data in each section has the same class label. Data over fitting may occur at this stage (Abdulsalam et al., 2015).
The pruning phase provides a smaller tree size and thus improves the generalization accuracy rate (Kamber &
Hand, 2006).

1.2.2. Decision Trees Algorithms

Decision tree algorithms have successful applications in many different fields. The data set obtained for personnel
data has been subjected to analysis using random forest, J48, Logistic Model Tree, REPTree, Random tree,
Decision Stump and Hoeffding tree. Among these algorithms, The J48 is one of the most well-known and widely
used decision tree-based algorithms. This algorithm uses information to gain the ratio as the test attribute selection
criteria. The information gain of each column in the dataset is divided by the information gain of the class to
calculate the gain of each column. For each data set, the feature with the highest information gain rate is selected
(Quinlan, 1993). The random tree algorithm has no pruning and creates a tree for a specific number of randomly
selected properties at each node. The generated tree is randomly selected from the possible tree set. Each tree set
has an equal chance of being tried (Fan et al., 2003). The random forest developed by Breiman is a supervised
learning algorithm and performs well at classifying large amounts of data. This algorithm builds the decision tree
by randomizing the divide at each node. It contains many single and unpruned decision trees. The class with the
maximum value in the decision forest is picked as the final choice (Duggal, 2020). The Hoeffding tree method is
a decision tree classification method that may be used successfully on enormous data sets by analysing each data
set just once. For the building and evaluation of the decision tree, the method employs the Hoeffding bound
(Domingos, 2000). REPTree algorithm is a decision tree classification method that is one of the fast. The algorithm
includes the information gain criterion in building the decision tree (Zhao & Zhang, 2008). The Decision Stump
algorithm is a decision tree classification method that creates a single level. In the tree created with this algorithm,
the root node is directly connected to the leaf nodes (Witten & Frank, 2005). LMT (Logistic Model Trees)
algorithm is a decision tree classification method that combines decision tree and logistic regression models. While
ordinary decision trees form a piecewise fixed model with leaves, the logistic model tree is a decision tree with a
linear regression model whose leaves provide a piecewise linear regression (Landwehr et al., 2005).

1.3. Performance Measures

The classification performance of classifiers on a data set is tested through cross-validation. In the present study,
10 fold cross validation was used. With 10 fold cross validation, the data is divided into training and testing data
sets. In this present study, the data set is divided into 10 parts. Then one part is the test set and the remaining nine
parts are the training set. After the classification process is done, the remaining ten pieces become the test set. The
accuracy rate of each piece is calculated, and the classification success is calculated (Ghosh et al., 2015).
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There are many different performance evaluation criteria to evaluate the success of decision tree algorithms. The
complexity matrix is a summary of the estimated results of a classification process. It provides a summary of
correct and incorrect predictions for each class. Four different outputs are obtained as a result of testing the
classification model. These outputs (Tan et al., 2006); True Positive (TP): The value predicted as positive is actually
positive. True Negative (TN): The negative predicted value is actually negative. False Positive (FP): A negative
predicted value is actually positive. False Negative (FN): When the value predicted as positive is actually negative.

In this present study, accuracy, precision, sensitivity, F measure, kappa statistics and area under the ROC curve
were used to evaluate the performance of decision tree algorithms. Accuracy, precision, sensitivity and F-measure
formulas in Equations (5)-(8) is given.

TP+TN __ number of correctly classified samples
TP+TN+FN+FP total number of samples

)

Accuracy =

The accuracy of an algorithm is calculated as the percentage of the data set correctly predicted by the algorithm.

. . TP number of correctly classified positive samples
Precision = = 4 b P (6)

TP+FP number of positively classified samples
The precision value indicates the number of samples classified as positive.

TP number of correctly classified positive samples

Recall = (7

TP+FP number of positively classified samples

The recall value shows the rate at which a system detects positives.

2xRecall+Precision
F — measure = — ®)
Recall+Precision

The F-measure could be considered as the harmonic precision mean.

The area under the ROC curve is obtained by plotting the change of the TP ratio compared to the FP ratio. The
excess area under the curve indicates the success of the diagnostic test. Kappa coefficient is a statistical method
that measures the agreement between two observers in evaluating categorical items (Cohen, 1960).

In addition, in this present study, mean absolute error (MAE), Root Mean Square Error (RMSE), Relative Absolute
Error (RAE) and Root Relative Squared Error (RRSE) are selected as the evaluation index to determine the error
rates of classification algorithms. This formulas in Equations (9)-(12) is given.

1 -~
MAE = —¥j_1ly: = 3 ©)
RMSE = 157,05 - 92 (10)
_ Z;}=1|Yi_5/\L|
RAE = i lyi-¥ | (i

Z}l:l(yi—ﬁ) 2

RRSE = 5w 55y

(12)

2. Finding and Discussions

This present study was carried out using the data set created based on personnel data received from the HR
department. The reasons for leaving the job in the data set were analyzed according to the attributes of personnel
collar type, age, educational status, and working hours. The performance metric values were obtained with random
forest, J48, Logistic Model Trees (LMT), REPTree, random tree, Decision Stump, Hoeffding tree classification
algorithms. Using a javabased workbench called Weka version 3.9.5, experiments are conducted on a Windows 11
machine with a Core (TM) i7 processor assessed by Nvidia Geforce RTX 3060 GPU and 16 GB of RAM. The
performance metric values obtained are shown in Table 1. A 10-fold cross validation test was applied during the
classification process.
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Table 1
The Obtained Results of Classification Algorithms
Accuracy Kappa statistic MAE RMSE RAE RRSE

Random forest 91,42% 0,879 0,034 0,126 14,17% 36,53%
J48 90,02% 0,858 0,048 0,154 19,94% 44,67%
Logistic Model Tree 89,22% 0,847 0,055 0,161 22,95% 46,57%
REPTree 88,02% 0,829 0,053 0,162 22,10% 47,01%
Random tree 88,02% 0,877 0,053 0,162 22,09% 47,01%
Decision Stump 61,59% 0,381 0,192 0,310 80,49% 89,99%
Hoeffding tree 49,20% 0,271 0,212 0,330 89,11% 95,58%

Table 1 shows that the random tree algorithm achieves the best results (91.42%) in terms of accuracy. For real-
world issues, the achieved accuracy is fairly high. The J48 algorithm provides a result of 90% and it is followed
by LMT, Rep tree, random tree and decision stump respectively. The Hoeffding tree algorithm provides a result of

49.20%. The Hoeffding tree algorithm gave the lowest result.

Table 2 shows that the results of TP rate, FP rate, precision, recall, F-measure, MCC, ROC area performance

metrics obtained for each class of each classification algorithm.

Table 2
The Obtained Performance Criteria Results of Classification Algorithms for Each Class

Randomforest
TP Rate FP Rate Precision Recall F-Measure ROC Area Class
0,967 0,051 0,931 0,967 0,948 0,996 Resignation
0,883 0,037 0,908 0,883 0,895 0,991 Termination of employment
1,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 Pension
0,771 0,026 0,831 0,771 0,8 0,987 Discontinuity
0,97 0,004 0,941 0,97 0,955 1,00 Military/Marriage
0,895 0,004 0,90 0,895 0,895 0,999 Abuse of trust

Weighted Avg 0,914 0,036 0,913 0,914 0,913 0,994

J48
TP Rate FP Rate Precision Recall F-Measure ROC Area Class
0,952 0,058 0,921 0,952 0,936 0,992 Resignation
0,952 0,087 0,817 0,952 0,879 0,972 Termination of employment
1,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 Pension
0,614 0,002 0,977 0,614 0,754 0,959 Discontinuity
0,939 0,002 0,969 0,939 0,954 1,00 Military/Marriage
0,789 0,00 1,00 0,789 0,882 0,998 Abuse of trust

Weighted Avg 0,9 0,05 0,909 0,9 0,897 0,983

LMT
TP Rate FP Rate Precision Recall F-Measure ROC Area Class
0,928 0,051 0,928 0,928 0,928 0,99 Resignation
0,959 0,093 0,808 0,959 0,877 0,977 Termination of employment
1,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 Pension
0,629 0,002 0,978 0,629 0,765 0,97 Discontinuity
0,909 0,009 0,882 0,909 0,896 1,00 Military/Marriage
0,789 0,002 0,94 0,789 0,857 0,997 Abuse of trust

Weighted Avg 0,892 0,049 0,901 0,892 0,889 0,985

Reptree
TP Rate FP Rate Precision Recall F-Measure ROC Area Class
0,962 0,099 0,874 0,962 0,916 0,986 Resignation
0,903 0,067 0,845 0,903 0,873 0,98 Termination of employment
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1,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 Pension
0,614 0,009 0,915 0,614 0,735 0,973 Discontinuity
0,848 0,004 0,933 0,848 0,889 0,997 Military/Marriage
0,684 0,002 0,929 0,684 0,788 0,995 Abuse of trust
Weighted Avg 0,88 0,063 0,884 0,88 0,876 0,984
Randomtree
TP Rate FP Rate Precision Recall F-Measure ROC Area Class
0,99 0,072 0,908 0,99 0,947 0,996 Resignation
0,924 0,056 0,87 0,924 0,896 0,991 Termination of employment
1,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 Pension
0,657 0,002 0,979 0,657 0,786 0,987 Discontinuity
0,939 0,002 0,969 0,939 0,954 1,00 Military/Marriage
0,789 0,00 1,00 0,789 0,882 0,999 Abuse of trust
Weighted Avg 0,914 0,047 0,919 0,914 0,911 0,994
Decisionstump
TP Rate FPRate Precision Recall F-Measure ROC Area Class
0,934 0,511 0,564 0,934 0,703 0,712 Resignation
0,754 0,122 0,73 0,754 0,742 0,816 Termination of employment
0,00 0,00 - 0,00 - 0,67 Pension
0,00 0,00 - 0,00 - 0,54 Discontinuity
0,00 0,00 - 0,00 - 0,667 Military/Marriage
0,00 0,00 - 0,00 - 0,577 Abuse of trust
Weighted Avg 0,616 0,248 - 0,616 - 0,71
Hoeffding tree
TP Rate FP Rate Precision Recall F-Measure ROC Area Class
0,641 0,376 0,55 0,641 0,592 0,653 Resignation
0,459 0,136 0,58 0,459 0,512 0,774 Termination of employment
0,82 0,03 0,61 0,82 0,70 0,98 Pension
0,361 0,189 0,237 0,361 0,286 0,689 Discontinuity
0,008 0,004 0,111 0,008 0,014 0,88 Military/Marriage
0,00 0,00 - 0,00 - 0,772 Abuse of trust
Weighted Avg 0,492 0,224 - 0,492 - 0,729

The extracted best rules by the chosed algorithm are illustrated in Table 3. The obtained rules were obtained using
the Random forest algorithm, which gives the highest accuracy rate of 91.42%.

Table 3
Examples of Extracted Rules

IF (Education= Primary school) and (42<Age<44 and (3.5<= Operation time (months) < 4.5), THEN class Abuse of

Rule 1 trust.
Rule 2 IF (Education= Primary school) and (42<Age<45) and (4.5<= Operation time (months) <6), THEN class is
v Discontinuity.

Rule 3 IF (Education= Primary school) and (6< Operation time (months) <7.5) and (18<Age<19), THEN class Military
service/marriage.

Rule 4 IF (Education= High school) and (Operation time (months) < 1.5) and (18<Age<24), THEN class is Termination of
employment.

Rule 5 IF (Education= High school) and (Operation time (months) < 2.5) and (33<Age< 36), THEN class Resignation.

Rule 6 IF (Education= High school) and (Operation time (months) < 1.5) and (30<Age<33), THEN class is Discontinuity.
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Rule 7 IF (Education= High school) and (1.5< Operation time (months) <2.5) and (18<Age<24), THEN class is Resignation.

Rule 8 IF (Education=Junior college) and (11.5< Operation time (months) <22.5) and (Age < 24), THEN class is Resignation.

Rule 9 IF (Education= Bachelor/Master) and (Operation time (months) < 2.5) and (Age < 36), THEN class is Termination of

u employment.

Rule 10 IF (Education= Bachelor/Master) and (17.5< Operation time (months) < 19.5) and (23<Age<24), THEN class is
Resignation.

Rule 11 IF (Education= Junior college) and (36<Age<39) and (Operation time (months) < 4), THEN class is Termination of
employment.

Rule 12 IF (Education= Primary school) and (Age>48) and (32.5<= Operation time (months) <33.5), THEN class is Retirement.

Rule 13 IF (Education=Primary school) and (1.5< Operation time (months) <11.5) and (48<Age<51), THEN class is
Discontinuity.

Rule 14 IF (Education=Bachelor/Master) and (Operation time (months)>=33.5) and (Age>38), THEN class Retirement.

Rule 15 IF (Education=Primary school) and (19.5< Operation time (months) < 25) and (Age< 23), THEN class Military
service/marriage.

Rule 16 IF (Education= High school) and (Operation time (months) < 13.5) and (25<=Age< 31), THEN class Abuse of trust.

Rule 17 IF (Education= Junior college) and (Operation time (months) < 6) and (Age< 25), THEN class is Discontinuity.

When the rules are examined in general, it has been observed that the reasons for leaving the job for individuals
whose education level is primary school and age 42-45 are discontinuity or abuse of trust. If the education level is
bachelor/master and the operation year is less than 1 year, the reason for leaving the job is resignation. If the
working period is more than 30 months and the age is over 38, the reason for leaving the job is retirement.

According the rules, for example in rule 1, if the education level is primary school, age is 42-44, and operation
time is 3.5-4.5, the reason for leaving the job is abuse of trust. In rule 2, if the education level is primary school,
age is 42-45, and operation time is 4.5-6, the reason for leaving the job is discontinuity. In rule 3, if the education
level is primary school, the age is 18-19, and the operation time is less than 7.5 months, the reason for leaving the
job is service or marriage. In rules 5 and 7, if the education level is high school, the age is 18-24 or 33-36, and the
operation time is less than 2.5 months, the reason for leaving the job is resignation. In rule 9, if the education level
is bachelor/master, the age is less than 36, and the operation time is less than 2.5 months, the reason for leaving
the job is termination of employment. In rule 17, if the education level is junior college, the age is less than 25,
and the operation time is less than 6 months, the reason for leaving the job is discontinuity.

Conclusion, Discussion and Recommendations

Technological developments have played an important role in the development and change of the world. With
digitalization in human resources management, it has reduced the burden on the administrative staff in the
company, minimized biased behavior in decision-making, and enabled the prediction of employee retention rates.
In addition, the development of computers has brought data exchange to significant levels. As a result, the
production of more and more dense data has revealed the concept of big data and made algorithm software
important for processing this data.

The purpose of this study and its contribution to the literature is to examine the impact of digitalization on human
resources management practices and to determine trends in this regard. In this context, the reasons for dismissal
were examined, classification algorithms in the literature were compared, and the best rule-based algorithm was
selected by classifying the reasons for dismissal. When the results obtained were examined, the accuracy values
obtained from the Random forest algorithm gave the best result with 91.42%. Accuracy values are respectively;
J48 algorithm was 90.02%, Logistic Model Tree algorithm was 89.22%, REPTree algorithm was 88.02%, Random
tree algorithm was 88.02%, Decision Stump algorithm was 61.59%. Hoeffding tree algorithm gave the lowest
result with 49.20%
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In this study, in addition, decision trees-based classification algorithms were used. In future studies, statistical-
based classification (such as Bayesian, regression) or distance-based classification algorithms (such as nearest
neighbor) can be used and can also be applied in performance evaluation and recruitment processes.
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Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Giincel Bir Yaklasim Olarak Cahsan Deneyimi:
Kesfedici Bir Icerik Analizi*

Employee Experience as A Current Approach in Human Resources Management: An Exploratory Content
Analysis
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Oz

Isletmeler, hayat bulduklar1 ekonomi déneminin fonksiyonu olarak yonetimsel anlayislarini ve rekabet stratejilerini donemi sekillendiren
cevresel kosullar ve ortaya ¢ikan donem fenomenleri baglaminda gelistirmek ve gilincellemek zorundadir. Degisen paradigmalar
cergevesinde deneyime odakli yeni konseptler, giiniimiizde ekonomiye yon veren gii¢lii bir anlayis olarak 6nemini artirmaktadir. Bu
doniisiimden etkilenen g¢alisan iligkilerinin g6z ardi edilmesi ise miimkiin goziikmemektedir. Calisan igin etkili bir ¢alisma deneyimi
tasarlanmasi gercevesinde calisan deneyimi kavrami, insan kaynaklar1 yonetimini stratejik olarak yeniden konumlandiran, bagh ¢alisan
iliskilerini siirdiiriilebilir kilmay1 hedefleyen, yiiksek stratejik degeri ile giincel bir yaklagim olarak kabul gérmektedir. Bu ¢alisma, yabanci
literatiirde incelenen fakat ulusal yazinda smirli sayida ele alman g¢alisan deneyimi kavramina baglamsal bir perspektif sunmay1
amaglamaktadir. Bu gercevede caligma; 2020, 2021 ve 2022 yillar1 ierisinde “Google Scholar” veri tabaninda Ingilizce yayimlanan ve
caligmada belirlenen kritere uygun makalelerin anahtar kelimelerine yonelik igerik analizinin bulgularim sunmaktadir. iki ve iizeri kez
tekrarlanan anahtar kelimeler, igerik analiziyle belirlenerek, calisan deneyimi kavraminin iligkilendirildigi baglamlar, {i¢ tema (6rgiitsel
baglam, trend/cevresel faktorler ve kategorize edilemeyen faktorler) altinda toplanmistir. Calisan deneyiminin siklikla “employee
experience (¢alisan deneyimi), employee engagement (calisan baglilig1), Covid 19, well-being (esenlik) ve human resource management
(insan kaynaklar1 yonetimi)” kavramlariyla iliskilendirildigi goriilmiistiir. Tiirkiye’de uygulama odakli olarak kullanilan fakat teori
baglaminda gelisimi sinirl goriilen ¢aligan deneyimi kavramina yonelik ¢aligma kapsaminda kesfedilen baglamlar, ulusal literatiire katki
sunmast, alana ilgili olan insan kaynaklar1 liderleri basta olmak {izere tiim ¢alisan deneyimi uygulayicilari ve arastirmacilari igin giincel bir
perspektif ortaya koymasi bakimindan énemli bulunmustur.
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Abstract

As a function of the economic period in which they come to life, businesses must develop and update their managerial understanding and
competitive strategies in the context of the environmental conditions shaping the period and the emerging period phenomena. Within the
framework of changing paradigms, new experience-oriented concepts increase their importance as a powerful understanding that shapes
the economy today. It does not seem possible to ignore the employee relations affected by this transformation. The concept of employee
experience, which is defined within the framework of designing an effective working experience for the employee, is recognized as a current
approach with high strategic value that strategically repositions human resource management and aims to sustain healthy and engaged
employee relations. This study aims to provide a contextual perspective on the concept of employee experience, which has been examined
in foreign literature but has a limited number of studies in national literature. In this framework, the study presents the findings of the content
analysis conducted on the keywords of the articles published in English language in the "Google Scholar" database in 2020, 2021 and 2022.
Keywords that were repeated two or more times were identified through content analysis, and the issues associated with the concept of
employee experience were contextually divided into three themes (organizational context, trend/environmental factors, and uncategorizable
factors).
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Giris

Yiiz yillardir ekonomik anlayis ve ekonominin igeriginde dne ¢ikan unsurlar, degisen insan gereksinimlerinden ve
farkli alanlarda (sosyal, siyasal ve teknoloji gibi) yasanan gelismelerden etkilenerek evrimsel bir siireg
yasamaktadir. Pine ve Gilmore (1999) tarafindan dénemlere ayrilan ekonomi anlayis1 ve ilgili donemler igerisinde
yaratilan ekonomik degerler {i¢ dalga seklinde kategorize edilmistir. Birinci dalga, sanayi devrimiyle sona eren
tarimsal toplumun tanimlandigi, iiretilen degerin tiiccarlar tarafindan pazara sunuldugu ve talebi belirleyen
unsurun nitelikler oldugu dénemdir. ikinci dalga ise modern sanayilesmenin baslamasiyla birlikte dzellikle Bati
toplumlarmin onciiliik ettigi, standartlasma anlayisi ile ortaya ¢ikartilan degerin, tretici tarafindan kullamer ile
bulustugu, talep faktoriiniin ise 6zellikler oldugu dénemdir. Ugiincii dalga ise, kaynak artis1 ve globallesme,
otomasyon ve rasyonelligi one ¢ikaran teknolojik ilerleme baglaminda farklilagan, yeni ve gestli kullanici
taleplerinin hakim oldugu, kiiltiirel degerlerin ise tiim bu unsurlarla iligskilendirildigi bir donem olarak ifade edilen
ikili toplum olarak tanimlanmaktadir (Pine ve Gilmore, 1999, s. 43-45; Hulten vd., 2009, s. 81-83). Ikili toplum,
¢ok fikirlilik, farklilastirma, globallesme ve marka odakli bir nitelikle karakterize edilmektedir. Dolayisiyla bu
donem igerisinde miisteri yaklagiminda sadece iiriine odaklanmanin Gtesine gegilerek; farkli ve etkili stratejiler
yaratilmasi dikkate alinmistir. Prahalad ve Ramaswamy (2004) tarafindan da bu durum, igerisinde bulunulan
ylzyilin gii¢lii bir paradoksu olarak ifade edilmistir. Buna gore; miisteriler, ¢ok sayida segenege sahiptir fakat bu
noktada artik daha az tatmin yasamaktadir. Bu baglamda Prahalad ve Ramaswamy (2004) tarafindan isletme
diinyas1 i¢in miisterilere kigisel tilketim deneyimleri sunarak; onlar1 benzersiz ve kisisellestirilmis degerlere sahip
hale getirilmesinin 6nemini vurgulayan giiclii bir perspektif onerilmistir (Prahalad ve Ramaswamy, 2004). Bu
acidan deneyim ekonomisi anlayisinin odak noktasi olarak kisisellestirilmis tiiketim deneyim degeri yaratmak,
giiclii bir strateji olarak gliniimiiz pazarlama diinyasinin odagi haline gelmistir. Pine ve Gilmore (1999), “The
Experience Economy/Deneyim Ekonomisi” kitabinda yaptig1 ekonomik deger ayrimi olan tarim (meta), sanayi
(mal), hizmet (hizmet) ekonomilerinin yaninda farklilasan ve gelisen hizmeti igeren deneyimi (deneyim) de
dordiincii bir ekonomik ayrim olarak tanimlamistir. Deneyim ekonomisinin talep faktorii ise “duyumlar” olarak
ifade edilmistir. Ekonomi anlayisinin degisimiyle toplumsal anlayis bu noktada deneyim ekonomisine dogru
evirilmistir (Pine ve Gilmore, 1999, s. 45).

Pazarlama anlayismin yukarida ifade edilen tiim gelisimsel siireglerden etkilendigi; her dénem i¢in farkli ve yeni
stratejiler olusturuldugu ifade edilebilmektedir. Ancak bunun yani sira bu siireg icerisinde ¢aligan iligkileri de bir
donilisiim yasamigtir ve donemin igerigine hizmet eden stratejiler gelistirilmistir. Calisan deneyimi alani
onciilerinden Morgan (2017), ¢alisan iliskilerinin doniistimiini dort temel kavram ile agiklamistir. Buna gore; ilk
donemlerde calisanla iligkiler “yararlilik” {izerine olusturulmustur. Bu donemde c¢alisan, temel ihtiyaglarini
karsilamak iizere ¢alisirken; igveren isin operasyonel olarak tamamlanmasini yeterli bularak; calisana yalnizca ise
ait temel araglar1 saglamaktadir. Calisan sagligir ya da refahi 6nemsenmemektedir. Ardindan calisan iliskileri
sanayilesmenin de etkisiyle “verimlilik” baglaminda siirdiiriilmiistiir. Bu noktada ¢alisanin en hizli ve en verimli
sekilde sonug liretmesi adina mithendislik hesaplamalariyla gerekli olan unsurlarin incelenmesine odaklanilarak;
yine bireysel olarak calisanin beklenti ve talepleri geri planda tutulmustur. Ancak ilerleyen donemlerde ¢alisanin
is performansi tizerinde sosyal faktorlerin ve bireysel unsurlarin 6nemi kesfedilerek, ¢alisan iligkilerinde “baglilik”
odakli yeni bir doneme girilmistir. Bu donem igerisinde ¢alisanin bireysel beklenti, talep ve ihtiyaglart dikkate
almarak refahina odaklanilan ¢aligan baglilig1 yatirimlart 6n plana ¢ikmistir. Tiim bu ¢abalarin odak noktasi ise
calisan bagliliginin saglanmasindaki etkili unsurlarin diizenlenmesi olmustur. Bu dénem giiniimiizde hala devam
etse de diinya genelinde yapilan baglilik arastirmalar1 (Gartner HR Report: 2009-2021, 2021; Gallup State of the
Global Workplace: 2022 Report, 2022) talep edilen diizeyde baghligin saglanamadigini gostermektedir (irfan,
2022, s. 33-35). Bunun yam sira deneyim ekonomisi baglaminda deneyimin degerindeki artis, siddetli yetenek
savasinin varligi, bircok jenerasyonun (Baby Boomer, X, Y ve Z) is hayatinda bir arada ¢aligmasi, dijitallesmenin
artmasi ve bu durumun ortaya ¢ikardigi yeni becerilerin ve yetenegin elde tutulmasindaki zorluk, farklilagan ig
yapma bigimlerinin ortaya ¢ikmasi ve Covid 19 pandemi siireci, geleneksel ve standart calisma diizenini
degistirmistir. Cok sayida igletme, evden ¢caligma/uzaktan caligma sekline gecis yapmistir. Bu durum ise igletmeler
ve ¢alisanlar iizerinde zorlayici etkiler yaratmistir. Isletmeler icin zorluk, uzaktan calisma seklini dogru sekilde
yonetmek, calisanlarin saglik ve refah diizeylerini optimize etmek iizere etkili stratejiler yaratmak konular
olmustur. Bunun gibi pandemi krizine bagli nedenler, ¢alisan iliskilerini yeni bir boyuta tasiyarak, pazarlamanin
miisteri deneyim degeri yaratma yaklasiminin bir yansimasi olarak degerlendirilen ¢alisan deneyimi yaklagimina
dikkat cekmistir. (Morgan, 2017, s. 2-4; Irfan, 2022, s. 33-35; Oakman vd., 2022, s. 331).

Son yillarda etkili bir kiiresel kriz siireci olarak goriilen Covid 19 siirecinin, igletmelerin is siirekliligini ve
performansini korumalar1 ve gelistirmeleri icin isletme faaliyetlerinde radikal ve koklii degisiklikler yapmasi ve
caligsan yonetimi baglaminda 6zellikle “yetenek gekme ve elde tutma, ¢alisan verimliligi ve katilimi, calisan sagligi
ve refah1” odakli konseptleri dikkate almasi1 gerektigi goriilmiistiir. Isletmelerin gelecegi, dijital doniisiim ve
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calisanlarin kesisim noktasini isaret etmektedir. Ozellikle insan kaynaklar1 liderlerinin ve yoneticilerinin calisan
deneyimini iyilestirmek icin giincel, etkili ve yeni stratejilere, ¢evik galigma yontemlerine ihtiyaci oldugu ise
yadsinamaz bir ger¢ektir (Shambi, 2021, s. 435).

Genel bir degerlendirme yapildiginda ise giinlimiiz insan kaynaklar1 anlayisinin hizla giincellenen doénemsel
parametreler baglaminda ¢6ziim etkisini artirmasinin  odaginda; ¢alisan1 bir deger olarak yeniden
konumlandirmasi, ¢alisan deneyimi yaklasimini baglilik araci olarak degerlendirmesi, statiikoculuk yerine degisim
yoOnetimini giindeminde tutmasi, strateji gelistirme davranislarini alttan iiste bir bakis ile operasyonel perspektiften
uzaklasarak tanimlamasi ve tiim bu sistemsel birlikteligi saglamak iizere yeniden yapilanmasi oldugu ifade
edilebilmektedir.

1. Calisan Deneyiminin Kavramsal Cercevesi
1.1. Calisan Deneyimi Kavrami

Calisan deneyiminin cergevesi, genel itibari ile miisteri deneyimi ¢ercevesi baglaminda gelistirilmistir. Calisan
deneyimi kavrami, bir ¢alisanin isletme igerisindeki insan, sistem, politika, fiziksel ve sanal galisma alan1 gibi
unsurlarla girdigi etkilesimleri ifade etmektedir. Dogasi itibari ile 6znel bir yapida tanimlanan ¢alisan deneyimi,
isin ve isletmenin c¢alisan iizerindeki bireysel etkisini anlatan “calisanin nasil hissettigi, kendi potansiyelini,
yetenegini ve refah seviyesini nasil algiladigr” gibi konular1 igeren, algiya yonelik kapsam alani bulunan bir
kavramdir. Calisan deneyimi en genel itibariyle “calisanin belirli bir organizasyondaki tiim temas noktalarinda, ise
adayligindan baglayarak organizasyondan ¢ikisina kadar olan yolculuguna iliskin algisi1” olarak ifade edilmektedir
(Pyari, 2023, s. 4). Calisan deneyimi, ¢alisanin isletmesine zorunluluktan ¢ok gergekten isteyerek gitmesine ve ise
katilmasina motive eden bir ortam sunma g¢abasin1 anlatmaktadir. Bu noktada “ihtiyaca dayali” yaklagimdan
“istege dayal1” yaklasima geg¢is hali, global 6lgekteki isletmelerin benimsedigi ve benimsemeye devam ettigi bir
yaklagim olarak goriilmektedir. Artik ¢alisan1 odaga koyan bu yaklasimla yeniden tasarlanan ofis alanlari, ¢alisan
refah1 programlari, ebeveyn izni, ¢alisanin sagligina katki sunan beslenme segenekleri, esnek ¢alisma gibi ¢ok
cesitli konseptin igletmelerin yatirim planlamalarinda {ist siralara ¢iktig1 goriilmektedir (Morgan, 2017, s. 2-4).

Birden fazla kusagin ayni is ve is ortamini paylastig1 organizasyonlarda ortaya ¢ikan farkli beklenti ve ihtiyaglarin
karsilanmasia yonelik biitiinsel bir perspektif saglanmasinda farkli olan bu gruplarin deneyim taniminin
belirlenmesi ise etkin bir yontem olarak degerlendirilmektedir. Calisan deneyimi yaklagimi, sundugu ayricaligin
ve faydanin bir adim 6tesine gegerek, caligsana bir biitiin olarak yaklagsmaktadir ve siire¢ icerisinde tasarim odakl
diisiinme aracini kullanmaktadir. Bu baglamda ¢alisanin insan yoniine odaklanarak, taleplerini, beklentilerini ve
ihtiyaglarin1 derinlemesine anlamak, genis ve biitlinsel bir bakig agis1 benimsemek, soyut olan durumu goriiniir
hale getirmek, 1srarli katilimi saglamak, yinelemek ve denemek, siirece giivenmek ve takdir etmek gibi ilkeler,
calisan deneyimi tasariminin en 6nemli ilkeleri olarak ifade edilmektedir. Deneyim ekonomisi anlayisi igerisinde
insan kaynaklar1 yonetimi alaninin dogru ve etkili tasarimlar ile ¢alisanlar i¢in olumlu ¢alisma deneyimi yaratmasi
olduk¢a dnemlidir. Bu baglamda isletmeler i¢in insan kaynaklar1 fonksiyonunun yeniden tanimlanarak; stratejik
olarak konumlandirilmas: gerekmektedir. Plaskoff (2017) tarafindan calisan deneyiminin insan kaynaklari
yoOnetimi anlayisinda organizasyon ve ¢alisanlar arasindaki iliskinin yeniden tanimlanmasi ihtiyacina bir cevap
sundugu ifade edilmektedir (Plaskoff, 2017, s. 137-140). Calisan deneyimi kavramsallastirma siireci igerisinde
bir¢ok arastirmaci ve yonetim diisiiniirii tarafindan tanimlanmaisgtir:

e “Bir ¢aliganin, marka algisini ve ardindan davraniglarini etkileyen kariyer unsurlariyla (6rnegin amirler, is
arkadaslari, miisteriler, ¢cevre) etkilesimleri sirasinda edindikleri seyler” (Abhari vd., 2008).

o “Isletmede Kkiiltiirel, teknolojik ve fiziki ortamlarmn, insanlarm ¢aligmay: isteyecegi bir organizasyon
yaratmak {izere yeniden tasarlanmasi” (Morgan, 2017).

e “Calisanlarin organizasyonlari ile girdikleri etkilesimler sonucu edindikleri izleminin toplami” (Maylett
ve Wride, 2017).

e “Calisan deneyimi, bir ¢calisanin kurulusta yaptig1 yolculuk” (Gallup, 2023).

e “Bir calisanin belirli bir girketteki isine iligkin gdzlemleri ve algilar1” (Ramachandran ve Manickam,
2020).

e “Bir calisanin ise ve organizasyon ortamina katilimi yoluyla deneyimledigi ve onlara gelismek, katkida
bulunmak, calismak i¢in olumlu destek saglayan duygular ve algilar” (Itam ve Ghosh, 2020).

e “Bir calisanin sirketinizle ve sirket calisanlartyla etkilesiminin kiimiilatif degerlendirmesi” (Harlett, 2022)
seklinde ifade edilmektedir.
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Yukarida literatiir kapsaminda verilen tanim 6rneklerinden bazilar1 yer almaktadir. Tanimlardan da anlagilacag:
iizere ¢alisgan deneyimi, temelde biitiinsel bir konudur. Calisanin organizasyonu ile siirdiirdiigii, igeriginde
etkilesim, izlenim ve duygularin da yer aldigi deneyimlerinin toplamidir. Calisanin adaylik siireci ile baglayan ve
adayligi, calisana donistigli andan itibaren tiim organizasyonel siireclerinin ¢ikig siireci ile sonlandirilmasina
kadar gecen caligma seriiveninin tamaminin degerlendirilmesini anlatmaktadir.

1.2. Calisan Deneyimi Yaklagimlar

Calisan deneyiminin anlagilmasi ve dgrenilmesi adina kavramsal haritanin sunulmasi ve pratik uygulamalar i¢in
ise bir akis planinin saglanmasi baglaminda gesitli ¢alisgan deneyimi modelleri ileri siiriilmiistiir ve yaklagimlar
ifade edilmistir. Bu model ve yaklasimlardan en popiiler olani, Jacob Morgan (2017) tarafindan gelistirilmistir.
Morgan, etkili bir ¢alisan deneyimi yonetiminde ¢ok sayida faktorii bir arada ele alan bir yaklasim sunmustur.
Morgan (2017) tarafindan ¢alisan deneyimi tasariminda dnerilen piramit model, isletmenin “var olma amaci” ile
baslayan “ii¢ deneyim g¢evresi ve 17 gevresel bilesen” ile devam eden, en iist noktada ise kigisellestirmeyi 6ne
cikaran “etki birakan anlar” basamag ile organize edilen deneyim tasarim siirecinin bir akisini sunmaktadir
(Morgan, 2017, s. 88-89). Model, calisan deneyimi tasarimlarinda oncelikle galisani etkileyen ve onlara ilham
veren bir isletme var olus sebebinin varligmi gerekli bulmaktadir. Isletmenin var olus sebebi, piramitin ilk
basamagini olusturmaktadir. Bununla birlikte piramitin {ist basamaklarinda igletme tarafindan c¢alisanlara sunulan
teknolojik ortamin, fiziksel ¢aligma ortaminin ve kiiltiirel ortamin igeriginin degerlendirildigi ve 6nerilen cesitli
degiskenler gercevesinde bu {i¢ is ortaminin yeniden tasarlanarak, ¢alisanlarda ise ve is ortamina karsi isteklilik
yaratilmasi ele alinmaktadir. Piramitin en iist basamaginda ise tamamen kisisellestirilmis, calisanin bireysel olarak
deneyimledigi ve onda etki birakmasi i¢in tasarlanan “anlar” yer almaktadir. Bu anlar, ise ilk basladig1 giin, dogum
giinleri, ¢esitli y1l doniimleri gibi ¢alisana 6zel ve yaratilmak istenen duygu iizerine tasarlanan anlardir. Model,
yapisi ve igerigi itibariyle calisan deneyimini gelistirmek adina calisanlarin yasam dongiileri hakkinda eski ve rijit
anlayisin terk edilerek; her calisanin bir birey olarak anlasilmasi ve yasaminin 6nemli boliimleri hakkinda
diisiiniilmesi gerektigini vurgulamaktadir (Morgan, 2017, s. 88).

Maylett ve Wride (2017) tarafindan gelistirilen modelde ise ¢alisan deneyimi baglaminda dikkate alinmasi gereken
ii¢ unsur; beklenti uyumu, ii¢ sdzlesme tiirii (marka, islemsel ve psikolojik) ve son olarak giivendir. Beklenti
uyumu, adalet, acgiklik, empati, Ongoriilebilirlik, seffaflik ve hesap verilebilirlik olarak alti kavram ile
iligkilendirilen ve ¢alisanin ise iligkin deneyim beklentisi ile gergekte yasadigi deneyimin birbirine yaklagma
durumunu ifade eden bir bilesendir. Bu alt kavramdan ne kadarinin olumlu belirlendigi 6nemlidir. Olumlu goriilen
her basamak, ¢alisan deneyimi i¢in yiiksek anlam yaratmaktadir. Calisan deneyimi kavrami ayni zamanda igerigi
itibariyle bir etkilesimi gerekli kilmasi bakimindan bir sézlesmenin varligina gereksinim duymaktadir. Bu
baglamda model, ii¢ sézlesme tanimlamaktadir. Isveren markasinin ¢alisan i¢in ortaya koydugu deger dnermesi ve
verdigi sdzler, marka sozlesmesi olarak ele alinmaktadir. Isletme icerisinde yazili bigimde kurallarin ve sartlarin
belirleyicisi ise islemsel s6zlesmedir. Psikolojik s6zlesme ise ¢alisan ile organizasyon arasinda ortiilii beklentileri
iceren ve yazili olmayan sozlesme tiiriidiir (Maylett ve Wride, 2017; Miriam Katzmayr, 2020, s. 136). Psikolojik
sozlesmenin yliksek kalitesi, orgiitsel etkililik saglayan olumlu bir ¢alisgan deneyiminin olusturulmasinda ¢aligan
performansi baglaminda 6nemli bir faktdr olarak degerlendirilmektedir (Ilies vd., 2007, s. 271). Bir calisanin
psikolojik s6zlesme ihlali s6z konusu oldugunda, orgiitiiniin psikolojik s6zlesme kapsamindaki bir veya daha fazla
taahhiidii yerine getirmedigi algis1 olugsmaktadir (Abu-Doleh ve Hammou, 2015, s. 36; De Ruiter vd., 2016, s. 196;
Morrison ve Robinson, 1997, s. 236). Tiim bu asamaya kadar varligmi ortaya koyan model unsurlarinin
degerlendirilmesinin yapildig1 bilesen ise giivendir. Bu noktada ¢alisanin beklentisi ile gergekte olan deneyim
durumunun karsilagtirilmas1 yapilmaktadir ve durum ne kadar birbirine yakin ise gilivene yaklasildigi anlamini
tagimaktadir. Aksi durumda ise gilivensizlik olusarak sozlesmelerde revizeye gidilebilmektedir hatta sézlesme
yeniden olusturulabilmektedir (Maylett ve Wride, 2017; Katzmayr, 2020, s. 136).

Bridger ve Gannaway (2021) yukaridaki iki yaklagimdan farkli olarak c¢alisan deneyimi bakis agisinda
organizasyon, 1K ve is olarak iic mercek tanimlamaktadir. Her mercek, farkli degiskenler ve cesitli dl¢iim
yontemleri ile degerlendirilmektedir. Bridger ve Gannaway (2021)’in savundugu bu bakis acisi, ¢alisanlara
sunulan ve onlara 6zel tasarlanan is deneyiminin onlarca nasil goriileceginin detaylica tanimlayabilmesi iizere
gelistirilmistir. Bu baglamda Bridger ve Gannaway (2021) tarafindan ¢alisan deneyiminin 6lciilmesinde anlam,
takdir, biiylime, etki, baglanti, meydan okuma ve 6zerklik anlamina gelen MAGIC-CA modelinin kullanilmast
Onerilmistir. Model ve digerleri (2014) tarafindan gelistirilen MAGIC teorisi ¢er¢evesinde zorluklar ve 6zerklik
parametreleri eklenerek uyarlanmistir ve modelde galisan deneyiminin li¢ mercegi tanimlanmigtir. Bu noktada 6z
anlam, takdir ve dzerklik, orgiitsel mercek, biiyiime ve etki, calisma mercegi ve baglantilar ve zorluklar ise 1K
mercegi kapsaminda konumlandirilmistir (Adhikersa vd., 2022, s. 108).
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Irfan (2022) ise gelistirdigi model kapsaminda calisan deneyimi uygulamalarindan en iist seviyede fayda saglamak
iizere bes bilesen sunmaktadir. Bunlar; amag, anlam, alan, ara¢ ve aidiyettir. Model; amag bileseninden aidiyet
bilesenine dogru bir akis1 anlatmaktadir. Bu baglamda ¢alisanlara finansal kaygilarin diginda igerigi olan gii¢lii bir
amac sunarak ise baslanilmalidir. Ardindan ¢alisan ve isletme arasinda yaratilan degerler ¢ergevesinde anlamli
iliskinin varlig1 miimkiin kilinmalidir. Calisanin isini en verimli ve en yaratici sekilde yapabilecegi konforlu, dogru
tasarlanmus is alanlari olusturulmalidir. isin yapilabilmesi icin ihtiya¢ duyulan ve isin karsiliginda verilecek olan
araclar, dogru ve eksiksiz sekilde galisanin hizmetine sunulmalidir. Bu noktaya kadar tiim bilesenlerin tam ve
dogru tasarimi ile son bilesen olan aidiyet olusturulmaktadir (irfan, 2022, s. 90-126).

Gelistirilen modellerin ortak ¢abasi ise; ¢alisana igerisinde gercekten var olmak isteyecegi bir is ortami yaratmak,
calisan yasam dongiisii igerisinde ¢alisanin tiim potansiyelini kazanimlara doniistiirmek {izere «ig» unsurlarini ve
siireclerini biitiinsel olarak ¢alisan odakli sekilde yeniden tasarlanmasidir.

1.3. Calisan Deneyiminin Iliskilendirildigi Kavramlar ve Orgiitsel Sonuclar

Calisan deneyiminin anlasilmasi ve 6grenilmesi adina kavramsal haritanin sunulmasi ve pratik uygulamalar
Calisan deneyimi, calisan yasam dongiisii g¢ergevesinde tasarlanmasi Onerilen bir i yaklasimi olarak
goriilmektedir. Calisan yasam dongiisii, “bir ¢alisanin belirli bir sirkette gegirdigi zamanin asamalarini ve her
asamada insan kaynaklar: departmanmmin oynadigr rolii tamimlayan insan kaynaklar: yonetimi kavrami”,
“calisanlarin organizasyonla nasil etkilesimde bulundugunu gorsellestirmenin bir yolu” olarak ifade edilmektedir
(Burke, 2019; Shyam ve Ramachandra Gowda, 2015, aktaran Gladka vd., 2022, s. 43). Bu asamalar; ¢ekim, ise
alim, uyumlandirma, gelistirme, elde tutma ve ayrilis olarak degerlendirilmektedir. Calisan yasam dongiisiiniin her
agsamasi, ¢alisani organizasyonla etkilesime sokan birer temas noktasi olarak goriilmektedir. Yagam donglisii
yontemi ile farkli talep ve beklentilere sahip olan ve farkli kategorilerde ele alinan kitleler igin ortak deneyime
hizmet eden farklilagtirilmis deneyim tasarimlar bir ¢ati altinda toplanabilmektedir. Tiim bu dongiisel deneyim
tasarim g¢aligmalarinin odaginda ise tasarim odakli diislinme ve birlikte yaratim (¢alisanin katilimi) siireci
konumlandirilmistir (irfan, 2022, s. 207-208).

Literatiir baglaminda ise calisan deneyimi, calisan ve organizasyon igin gesitli sonuglarla iligkilendirilmistir.
Olumlu bir ¢alisan deneyimi, ¢alisan i¢in daha yiiksek is tatmini, performans, verimlilik, iste kalma niyeti, baglilik,
orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaglik, iiretkenlik, yenilikgilik gibi ¢alisan davraniglarinin ve ¢alisan tutumlarinin
gelistirilmesine katki sunmaktadir. Calisan deneyiminin miisteri memnuniyeti, miisteri deneyimi ve igletme
performansi tizerindeki olumlu etkisi ise literatiir baglaminda vurgulanmaktadir. Olumu bir ¢alisan deneyiminin
miisteri deneyim kalitesini ve niteligini etkiledigi ifade edilmektedir (Abhari vd., 2021; Bersin vd., 2017, irfan,
2022; Maylett ve Wride, 2017; Morgan, 2017). Speicher ve Francis (2023), arastirmasinda tiikkenmislik, ¢alisan
devir oram1 ve caligan refahi konularmin gelistirilmesinde g¢alisan deneyiminin etkili oldugunu bulgulamigtir
(Speicher ve Francis, 2023, s. 13). Morgan (2017) ise olumlu bir ¢alisan deneyiminin ¢alisan baghlig: {izerinde
gliclii etki yaratarak cesitli is sonuclarinin elde edilmesinde etkili oldugunu vurgulamigtir. Bu is sonuglari;
inovasyon, verimlilik, yetenekleri gekmek ve elde tutmak, karlilik, miisteri memnuniyeti, isletmenin hisse fiyati,
gelir ve satig orani, cesitlilik, biiyiime, isveren markasi olarak ifade etmistir (Morgan, 2017, s.163-164). irfan
(2022) ise ¢alisan devir orani, isveren markasi, satis ve miigteri sonuglari {izerindeki etkisine dikkat ¢ekmistir.
Caligsanlarin olumlu bir deneyime sahip olmalarinin, isletmelerinde kalma siirelerini etkiledigi, slireyi uzattigi ifade
edilmistir. Gallup sirketinin aragtirmasina gore; baglilik indeksinde iist siralarda konumlanan isletmelerin galigan
devir oranlar1 %59 oraninda daha diisiik seyretmektedir ki ideal oran %10 ve alt1 olarak belirlenmistir (Irfan, 2022,
s. 53-54; Applauz Resources, 2019).

1.4. Covid 19 Pandemi Siirecinde Degisen Calisan Iliskileri ve Deneyimin Siire¢ Icerisindeki
Konumu

Covid 19 pandemisi, ¢aligma yasaminin dinamiklerini 6nemli 6lgiide etkileyen bir siire¢ olmustur. Teknolojinin
basrole gectigi bu siire¢ icerisinde ¢aligmanin sekli, ortami, araclar1 ve nihayetinde ¢alisan iligski anlayisi da hizli
bir doniisiime maruz kalarak; yonetimin perspektifini ¢alisan odakliliga dogru ¢evirmistir. Pandemi ile “is artik
belirli bir yere giderek yapilan bir sey olmaktan ¢ikip, internet oldugu siirece, her an, her yerden baglanilabilecek,
cepte tasman bir seye doniigmiistiir” (Morgan, 2017, aktaran Irfan, 2022, s. 31). Bu noktada calisanlarin dahil
olduklar1 kusaklar baglamindaki teknolojik okur yazarlik oraninin farklilig1 ve bunun isgiicii piyasasi igerisindeki
etkisi, baby boomer kusagini geri planda birakarak; Y ve Z kusaklarini siirecin yonetiminde 6n plana ¢ikartmistir.
Bununla birlikte teknolojiyle kusatilan uzaktan ¢alisma modeli hakkinda basta insan kaynaklari alan1 olmak tizere
yoOnetimsel stratejilerin ve yaklasimlarin heniiz yeteri kadar gelistirilmedigi bu donem igerisinde zamanla ¢alisan
ile samimi temas noktalar1 ve fiziki is ortami igerisindeki yakin iletisim ne yazik ki kaybedilmistir. Ayrica uzaktan
caligmanin yarattig1 kopuk ve bireysel ¢aligma sekli, ¢calisanlarda iglerinin yagsamlarindaki anlamini, konumunu ve
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degerini sorguladiklari bir farkindalik hali olusturmaya baslamistir. Calisanin isi ile iligkisini sorguladigi bu uyanis
hali, Gartner, Ocak 2020-Mart 2021 yillar1 arasindaki arastirma verileri ile adeta goriiniir hale gelmistir.
Arastirmaya gore; “pandemi siireci, kiiresel isgiiciiniin %55’ini olumsuz etkilemistir, calisanlarin %85°1 siddetli
Olciide tiikenmislik hissetmistir, %40°1 is yasam dengesinin bozuldugunu ifade etmistir, ¢aliganlarin %41°1 ekibine,
%37’si ise kurum ydnetimine kars1 giiveninin sarsildigini beyan etmistir” (Gartner, 2021, aktaran Irfan, 2022, s.
35).

Pandemi siirecinde kiiresel is diinyasinin nabzini tutan ve oldukga giivenilir bulunan diger bir aragtirma girketi
Gallup ise gerceklestirdigi kiiresel ¢apta galisan arastirmalari ile olduk¢a yanki uyandirmigtir. Pandeminin
basladig1 ve en siddetli seyrettigi donemler hakkinda biitiinsel bir resim ortaya koyan Gallup, 2021 arastirmasinda
calisan bagliliginin 2020 yilinda, kiiresel diizeyde bir dnceki yila oranla %2 azaldigini; bununla birlikte calisanlar
tarafindan artan bir oranla iiziintii, endise, stres ve 6fke duygularinin hissedildigini ifade etmistir. Aragtirmaya
gore; calisanlarin %45’i Covid 19’un hayatlarin1 ¢ok fazla ve olumsuz etkiledigini sOylemistir. Calisanlarin
baglilik orani ise %20 olarak hesaplanmistir. Calisanlarin hayat degerlendirmelerinde ise yalnizca %32’sinin
umutlu oldugu ve daha az stres, iiziintli, endise yasadigi goriilmistiir. Caliganlarin bir 6nceki giin yasadig stres,
liziintii, endise ve 6fke gibi olumsuz duygu durumlari ise 6nceki yildan %6 oraninda artarak %41°e ylikselmistir.
Bir 6nceki giiniin ¢ogunu stresle geciren ¢aligan orani ise %43 olarak ifade edilmistir (Gallup, State of the Global
Workplace 2021 Report, 2021, s. 3-9).

Gallup 2022 aragtirmasina gore ise kiiresel igyerinin dinamikleri, refah ve baglilik iizerine insa edilmektedir. Fakat
calisan refah ve baglilik diizeyleri, endise verici sekilde diisiik orandadir. Oysa pandemi siireci dncesinde baglilik
ve refah oranlarinin kiiresel diizeyde artis gosterdigi bulgulanmistir. Bu oranlar, 2021 yilinda sadece bir puan artig
gostererek refah seviyesi %33, calisan baglilik oran1 ise %21 seviyelerinde sabit kalmistir. Bu durumun temel
nedeni olarak ise calisanlarin ¢gogunun yaptiklar isi anlamli bulmamasi ve hayatlarmin yolunda gitmedigine
inanmasidir. Ayn1 zamanda gelecek hakkinda da umutsuz olmalaridir. Bununla birlikte ¢alisanlarin rekor olarak
degerlendirilen bir oran ile %44’ is yerlerinde onceki giiniin ¢ogunda stres yasadigini ve yiiksek stresin, igyerini
etkiledigini ifade etmektedir. Calisanlar isyerlerinde pandemi 6ncesi donemden daha fazla oranda endise, {iziintii
ve Ofke yasamaktadirlar. Bu veriler agik¢a gdstermektedir ki; Covid 19, kiiresel diizeyde ¢alisanlar hakkinda
devam eden kademeli fakat genel diizeyde var olan iyilesme siirecini neredeyse durma noktasina getirmistir.
Kiiresel ekonomik dinamizm agisindan ise bu durum oldukg¢a 6nemli bulunmaktadir. Ciinkii diinya genelindeki
diisiik baglilik oranlar, kiiresel ekonomiyi oldukg¢a yiiksek seviyede (7,8 trilyon ABD dolar1) zarara ugratmistir.
(Gallup, State of the Global Workplace 2022 Report, 2022, s. 6-7).

Calisan deneyimini ve pandemiyi birlikte ele alan ¢aligmalarin (Yohn, 2020; Shambi, 2021; Kdse ve Nalbantoglu,
2021; Ahire ve Sinha, 2022; Dhanpat vd., 2022; Bas, 2021; irfan, 2022) ¢cogunlugunun odaginda ise pandemiyle
birlikte degisen paradigmalar 1518inda ortaya ¢ikan “yeni normal” siirecinde, ¢alisan deneyiminin 6nemli hale
gelmesi ve ig sonuglar lizerindeki etkisi tartisilmaktadir.

Yohn (2020), arastirmasinda pandeminin; diinya genelinde insanlar igin igletmelerin c¢alisanlarina karsi
sergiledikleri tutum ve davranisi ortaya koymasi bakimindan dikkat ¢ekici bulundugunu ifade ederken; ilerideki
donemlerde ¢alisan deneyimi uygulamalarinin igletme diinyasinda bir risk ve itibar yonetimi araci olarak goriilmesi
gerektigini vurgulamistir (Yohn, 2020, s. 37). Shambi (2021), ¢alisan deneyimi arastirmasinda pandeminin siireg
olarak uzunlugu ve kiiresel etkisinin devam etme halinin isletmelerin miisteri ve ¢alisan beklentilerini, taleplerini
ve ihtiyaglarimi karsilama noktasinda bir uyum siirecine ihtiya¢ duydugunu ifade etmistir. Bagh calisanlar
olusturmanin giincel bir stratejik yolu olarak goriilen ¢alisan deneyimi uygulamalarinin biiyiimek ve rekabet
avantaj1 saglamak isteyen her igletmenin yatirim planlamasinda listenin iist siralarinda belirlemesinin 6nemini de
vurgulamaktadir. Calisan1 dinleyerek ve yasadiklar1 zorluklarin farkinda olarak onlara yapilan yatirimlar, basariya
ulagmanin 6nemli bir bileseni olarak goriilmiistiir. Ayrica pandeminin zorunlu kildig1 ve hiz kattig1 dijital doniisiim
siirecinde evden ¢aligma gibi yeni ¢alisma modellerinin 6n plana ¢ikmasi neticesinde isin siirekliliginin saglanmasi
noktasinda calisan deneyimi uygulamalarina kilit bir rol tanimlanmistir (Shambi, 2021, s. 437). Bunu yani sira
Ahire ve Sinha (2022) tarafindan pandeminin de etkisi ile dijital doniisiimiin merkezde yer aldigi Endiistri 4.0
siirecinde One ¢ikan dijital igyeri anlayisinda basariya ulagmak, is ortaminda calisanla bagi ve baglantiy1
stirdiirebilmek i¢in ¢alisan deneyiminin énemli bir bileseni olan, kisisellestirme igerikli, etkili ve 6nemli anlara
odaklanarak, dijital bir ¢alisan deneyimi stratejisinin tanimlanmasina dikkat ¢cekilmektedir. Bu sekilde isletmelerce
empati, ceviklik ve tasarim odakli diislinme yontemi uygulanarak, ¢alisanlarin algiladiklar1 beklenti kriterlerinin
her seviyede daha iyi karsilayabilecegi ifade edilmistir (Ahire ve Sinha, 2022, s. 281-282). Pandemi siireci ve
calisan deneyimi iliskisinin incelendigi diger bir arastirma sonucunda ise calisan deneyimi yaklagimi 6zellikle
performans iyilestirme konusunda pandemi deneyimi ve uyumu siirecinde ¢alisanlara destek sunan bir arag olarak
onerilmektedir (Dhanpat vd., 2022, s. 10).
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Ulusal yazina bakildiginda ise g¢alismanin inceleme kriterleriyle yapilan arastirma sonucunda bulgulanan
kaynaklarin pandemi sonrasi doneme ait oldugu goriilmektedir. Bu ¢ercevede Tiirkiye’de patentli ilk ¢aligan
deneyimi modeli, Orgun Irfan (2022) tarafindan gelistirilmistir. irfan (2022), “Calisan Deneyimi: Mutlu ¢alisanlar,
mutlu miisteriler, mutlu sirketler” kitabi ile ¢alisan deneyimi yazininda 6ne ¢ikan Tiirk¢e kaynak olmaktadir. Bag
(2021) ise deneyim odakli yeni insan kaynaklar1 uygulamalarini ele aldig1 “Calisan Deneyimi ve Yeni Insan
Kaynaklar1 Yonetimi” kitabinda; “insanlarin pozitif deneyim ortaminda akista calismasini ve pozitif miisteri
deneyimi yaratmasini” konu alarak insan kaynaklari alanina ¢alisan deneyimi haritasin1 sunmaktadir. Kdse ve
Nalbantoglu (2021), calisan deneyimi uygulamalarinin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimindeki roliinii
degerlendirmektedir. Gergek (2022) ise aragtirmasinda; ¢alisan deneyimine kavramsal bir bakig ag¢is1 sunmaktadir.

Yukarida ifade edilen galigmalarin temel argiimanlar1 ve tartismalar1 baglaminda kiiresel diizeyde tiim diinyay1
etkileyen pandemi kriz donemi ile ¢alisan yonetiminde farkli bir doneme gecildigi, calisan odakli giincel bir
yaklagim olarak goriilen ve calisan iligkilerinin dinamiklerini etkileyerek onu yeni bir boyuta tasiyan calisan
deneyimine odaklanmanin, igletme yonetimleri i¢in kritik hale geldigi agiktir. Bununla birlikte yukarida da ifade
edildigi tlizere kiiresel arastirma sirketlerinin bulgulari; kiiresel diizeyde liderlerin ve yoneticilerin her yil, bir
onceki yildan 6grenecekleri seylerin ve alinacak derslerin oldugunu ayrica galisan refahinin ve bagliliginin is
sonuglar {izerindeki giiglii etkisini kabullenmeleri gerektigini de gostermektedir. Geleneksel insan kaynaklar
uygulamalarinin artik sonu¢ iiretmedigi, calisan odakli yaklagimlarin oncelikli konuma taginmasi gerektigi
vurgulanmaktadir. Calisan deneyimi, pandeminin de itici giicliyle isletme diinyasmna c¢alisan odaklilik
perspektifinden yaklagsan giincel bir anlayis olarak yoOnetimsel Onceliklerde iist siralara yerlesmis gibi
goziikmektedir. Bu cercevede pandemi siireciyle baglayan ve devam eden donem egiliminin incelenmesinin,
gilincel insan kaynaklar1 uygulama ve yazin alanina katki sunacagi diigiincesi ile calisma kapsaminda
gergeklestirilen analiz verileri, 2020, 2021 ve 2022 yillarini ele almaktadir.

2. Yontem
2.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu ¢alismanin temel amaci, ulusal literatiirde oldukca az ele alinmis olan ¢alisan deneyimi (employee experience)
kavraminin, son ii¢ yil (2020-2021-2022) igerisinde yabanci literatiir ¢ercevesinde iliskilendirildigi baglamlarin
tespit edilmesi ve kavram hakkinda edinilen giincel bilgilerin Tiirk literatiiriine sunulmasidir. Bu agidan aragtirma,
pratikte insan kaynaklar1 yonetim alam liderleri ve uzmanlari igin ¢alisan deneyimi kavraminin igerigine dikkat
¢ekmesi, aragtirmacilar i¢in ise yapacaklar1 ¢alismalarda baglamsal bir farkindalik sunmasi agisindan 6nemli
goriilmektedir.

2.2. Aragtirmanin Yontemi

Arastirmanda nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Aragtirmanin verileri, Google Akademik (Google Scholar)
veri tabaninda yayimlanan makale incelemeleri neticesinde elde edilmistir ve nitel analiz yontemlerinden dokiiman
analizi yontemi kullanilarak icerik incelemesi yapilmistir. Dokiiman analizi, yalnizca bir fenomeni, durumu, orgiitii
ya da konuyu meydana ¢ikarmayi amaglayan, genellikle nitel arastirmalarda yararlanilan bir analiz yontemidir.
Ayrica aragtirmacimin ilgili konuyu derinlemesine anlamasini, kesfetmesini, konu hakkinda bir anlayis
gelistirmesini  desteklemektedir (Merriam, 1998). Bu nedenle calisan deneyimi kavrami hakkinda anlayis
olusturmak, bilgi edinmek ve yeni bilgi kesfetmek amaciyla dokiiman analiz yonteminden faydalanilmistir.
Dokiiman analizi ile gergeklestirilen igerik incelemesindeki amag¢ ise kavrama yonelik anahtar kelimelerin
iceriklerinin belirlenmesi ve temalar baglaminda siniflandiriimasidir.

2.3. Arastirma Verilerinin Elde Edilmesi ve Analizi

Arastirmada Oncelikle 2020, 2021 ve 2022 yillar igerisinde ¢alisan deneyimi (employee experience) kavramini
inceleyen ve ilgili veri tabaninda yaymlanmis olan Ingilizce makaleler tespit edilmistir. Veri tabani igerisinde
gelistirilmis arama butonu kullanilarak “employee experience” kelimeleri, makale basliklarinda biitiinsel olarak
aratilmistir. Veri taban1 ierisinde toplamda 19 sayfa goriintiilenmistir ve arama kriterlerine uyan 89 adet ingilizce
makale tespit edilmistir. Makalelere ait anahtar kelimelerin tamami listelenerek icerisinden kavramla ilgili
olmadig1 belirlenen kelimeler (6zel isim, analiz programi isimleri vb.) ¢ikartilmistir ve ¢aligmanin anahtar kelime
verisine ulasilmigtir. Bu baglamda oOncelikle veri tabaninda toplamda 570 adet anahtar kelime listelenmistir
ardindan ilgili olmayan kelimeler (n=32) c¢ikartilmistir. Bu ¢ercevede elde edilen anahtar kelimelerin (n=538)
icerikleri incelenerek, iki ve ilizeri kez kullanilan anahtar kelimeler (n=63) tespit edilmistir. Belirlenen anahtar
kelimeler ise baglamsal olarak tematik kategoriler altinda toplanmustir.
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2.4. Arastirmanin Sinwrliliklar

Makaleler icerisinde incelenen kavramin tiim detaylarini yansitacak anahtar kelimelerin hepsine yer verilememis
olabilecegi ve nitel aragtirmalarin dogasi geregi arastirmacinin bireysel degerlendirmesine dayali olarak
incelemenin yapilmasit acisindan insan hatasinin olusabilecegi, aragtirmanin Oncelikli sinirliligr olarak
gorlilmektedir. Ayrica elde edilen bulgular, genellestirilebilir bir bilgiyi yansitmamaktadir. Bulgular, incelenen
caligmalar ve ilgili yillar ¢ergevesinde bilgi sunmaktadir. Veriler, dokiimanin igerisinde yer aldigi haliyle
incelenmektedir. Bu bir siirlilik durumu olarak degerlendirilmistir. Makaleler igerisinde standart bir format
olmadig dikkate alindiginda ise bilinmeyen veya az bilinen bilgiler s6z konusu oldugunda arastirmaci, kodlamada
ve tema olusturmada zorlanmistir. Bununla birlikte ¢alisma kapsaminda Covid 19 pandemi siirecinde degisen
calisan iligkilerini ve ¢alisan deneyiminin bu siire¢ igerisindeki konumunu ele alan 1.4. bashig: igerisinde
desteklenen kaynaklar neticesinde de bulgulandig: iizere Covid-19 pandemi krizi sonrasinda kiiresel captaki
isletmelerin ¢alisan odakli bir perspektif benimsemeleri, bu dogrultuda bagli ¢alisanlar olusturmanin giincel ve
stratejik yolu olarak goriilen calisan deneyimi uygulamalarini artirmast egilimi temel alinmistir. Bu g¢er¢evede
pandemi siireciyle baglayan ve devam eden donem egiliminin incelenmesinin, giincel insan kaynaklari uygulama
alanina ve alan yazinina katki sunacagi diisiincesi ile ¢aligma kapsaminda gerceklestirilen analiz verileri s6z
konusu krizin etkilerinin stirdiigii 2020, 2021 ve 2022 yillari ile sinirlandiriimastir.

2.5. Gecgerlik ve Giivenirlik

Aragtirmanin gegerlik ve glivenirligi dncelikle akran bilgilendirmesi yoluyla saglanmistir. Bu baglamda arastirma
siirecinde yer almayan bir akran, arastirmanin analiz bulgularmi ve yorumlari inceleyerek geri bildirimde
bulunmustur. Boylece yansiz ve objektif bir degerlendirme daha yapilmistir.

2.6. Arastirmanin Bulgular:

Bu baslik altinda calisan deneyimi kavramina iliskin dili Ingilizce olan 89 adet makale ¢alismasi incelemesine ait
anahtar kelimelerin icerik analizi ve baglamsal tema olusturma ¢alismas: bulgularma yer verilmistir. Ik olarak
yillara gore makale sayist (Sekil 1), anahtar kelime sayis1 (Sekil 2) dagilimlar1 sonrasinda ise makalelerde iki ve
iizeri kez tekrarlanan anahtar kelimelerin siklik incelemesi bulgular1 gosterilmistir (Sekil 3 ve Tablo 1).

Sekil 1
Makale Sayisimin Yillara Gore Dagilimi
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Sekil 1’de goriildiigii lizere calisan deneyimi ile ilgili olarak yayinlanan 89 adet makalenin yillara goére dagilimu,
2020 yilinda 26 adet makale, 2021 yilinda 28 adet makale ve 2022 yilinda ise 35 adet makale seklinde
belirlenmistir. Sekil 2’de ise 2020, 2021 ve 2022 yillarinda incelenen makalelerden elde edilen toplam anahtar
kelime incelemesi yer almaktadir. Buna gore; 2020 yilindaki galigmalardan toplam 177 adet, 2021 yilindaki
caligmalardan toplam 180 adet ve 2020 yilindaki ¢aligmalardan ise 181 adet anahtar kelime incelemesi yapilmaistir.
Sekil 3 ve Tablo 1 ise incelenen calisan deneyimi konulu makalelerin anahtar kelimelerinin kullanim siklik
durumunu gostermektedir.

Tablo 1

Sekil 3
Toplam Anahtar Kelime Stkitk Gorseli
3 3 3
3 3
3 3
3 3
a 3
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Toplam Makale Calismalarina Ait Anahtar Kelime Stklik Tablosu
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Sira  Anahtar Kelime ;;r;l;;;s Sira  Anahtar Kelime g;;l;;;s
1 Employee Experience (Calisan deneyimi) 79 33 52;2(;?1?1?)1 Management (Personel 3
2 Employee Engagement (Calisan baghlig) 24 34 Work from Home (Evden calisma) 3
3 COVID 19 (Covid 19 pandemisi) 19 35 Artificial Intelligence (Yapay zeka) 3
4 Wellbeing (Esenlik) 17 36 Emphaty Approach (Empati yaklasimi) 3
5 Eg;:;llldl: relsoYlglcl:Z;\I/IIE;lagement (Insan 11 37 Workplace Culture (Isyeri kiiltiirii) 3
6 Retention (Elde tutma) 10 38 Employee Agility (Calisan ¢evikligi) 3
7 Burnout (Tikenmislik) 10 39 Individual Differences (Bireysel 3
farkliliklar)
Design thinking (Tasarim odakli Employee Experience Journey (Calisan
8 diisiinme) 10 40 deneyimi yolculugu) 3
9 Human resources (Insan kaynaklari) 10 41 Leadership Style (Liderlik stili) 3
10 Digital employee experience (Dijital 10 4 Employee Experience Conditions 3
calisan deneyimi) (Calisan deneyimi sartlari)
11 Productivity (Verimlilik) 8 43 Crisis Management (Kriz yonetimi) 2
12 Workplace (Is yeri) 8 44 Customer Experience (Miisteri deneyimi) 2
13 f:l:fclﬁlygelr) Altractiveness (Isveren 7 45  Employe Satisfaction (Calisan tatmini) 2
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Organizational Commitment (Orgiitsel Experiential Organization (Deneyimsel

14 baglilik) 7 46 organizasyon) 2
Psycological Contract (Psikolojik

15 Employee (Calisan) 7 47 sozlesme) 2

16 Work-life balance (Is-yasam dengesi) 7 48 nghty of Work Life (Is hayatinm 2
kalitesi)

17 Agility (Ceviklik) 6 49 Skill Upgrading (Beceri gelistirme) 2

Employee Experience Management . . ..
18 (Cahisan deneyimi yonetimi) 6 50 Strategic Planning (Strarejik planlama) 2
19 Digital transformation (Dijital doniisiim) 6 51 Employer Brand (Isveren markasi) 2
- ey 1 . Experience of Customer (Miisteri

20 Digital Workplace (Dijital is yeri) 6 52 deneyimi) 2

21 Digitalization (Dijitallesme) 6 53 Covid 19 Leadership (Covid 19 liderligi) 2

22 Hybrid Working (Hibrit ¢alisma) 6 54 Technology (Teknoloji) 2

23 Human centric HR (Insan odakh IK) 6 55 Emplqyge Experience Platforms (Calisan 2
deneyimi platformlarr)

24 EX (Employee Experience kisaltmast) 6 56 HR (IK) 2

25 Job satisfaction (s tatmini) 5 57 Multiple Teams (Coklu ekipler) 2

26 Leadership (Liderlik) 5 58 M_ultlp le. Teams Membership (Coklu ekip 2
yonetimi)

27 Employee Well being (Calisan refahi) 4 59 Platforms (Platformlar) 2

28 Experience (Deneyim) 4 60 Workplace Change (Isyeri degisimi) 2

29  Technology Management (Teknoloji 3 61  Diversity (Cesitlilik) 2

yOnetimi)

30 Organizational Culture (Orgiitsel kiiltiir) 3 62 Redesign (Yeniden tasarim) 2

31 Employee turnover (Caligan devri) 3 63 Retraining (Yeniden egitim) 2

32 Organizational Performance (Orgiitsel 3

performans)

Tablo 1 ve Sekil 3 incelendiginde ¢alisan deneyimi kavramina iliskin incelenen 89 Ingilizce makalenin anahtar
kelimeler boliimiinde iki ve {istii kez kullanilan 63 adet farkli anahtar kelime oldugu belirlenmistir. Makale
caligmalarinda en sik tekrarlanan anahtar kelime ise Ongoriildiigii iizere 79 kez kullanilarak “employee experience
(calisan deneyimi)” olmustur. Ardindan “employee engagement (¢alisan bagliligi)” 24 kez, “COVID 19” ise 19
kez kullanilmistir. Ayrica “well being (esenlik)” kelimesi 17 kez, “human resource management (insan kaynaklar
yonetimi)” kelimesi 11 kez kullanilarak kavramin siklikla iligkilendirildigi diger yapilar olmustur. “Retention (elde
tutma)”, “burnout (tiikkenmislik)”, “design thinking (tasarim odakli diisiinme)”, “human resources (insan
kaynaklar1)” ve “digital employee experience (dijital calisan deneyimi)” anahtar kelimeleri ise 10 kez kullanilarak
calisan deneyimi kavramu ile incelenen diger kavramlar olarak bulgulanmistir.

Calisan deneyimi kavraminin hangi temalarla daha ¢ok iliskilendirildigini kesfetmek amaciyla iki ve {istii kez
tekrarlanan anahtar kelimeler, ¢alismalarin basligi, amaci ve igerik yapilart incelenerek temalar altinda
toplanmistir. Toplamda ii¢ tema tanmimlanmigtir: Orglitsel sonuglar, trend/cevresel faktorler ve kategorize
edilemeyen diger faktorler. Temalar belirlendikten sonra anahtar kelimelerin tema bazli agirlik dagilimlar
bulgulanmistir ve Sekil 4’te gorsellestirilmistir. Buna gore c¢alisan deneyimi kavramu ile en sik iligkilendirilen
baglamlar, orgiitsel sonuglar temas1 altindadir.
Sekil 4
En Stk Kullanilan Anahtar Kelimelerin Kategorik Dagilimi

[ ] C)rgiitsel sonuglar

38%
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Olusturulan temalar daha sonra kendi igerisinde siklik incelemesine tabi tutularak 6ne ¢ikan tematik kavramlar
tespit edilmistir (Sekil 5, Sekil 6 ve Sekil 7).
Temalardan ilki 6rgiitsel baglamlardir. Orgiitsel baglam temasi, calisan deneyim kavraminin iliskilendirildigi

orgiitsel sonuclar dikkate alinarak olusturulmustur (Sekil 5).

Sekil 5
Orgiitsel Sonuglar Tema Igerikleri
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Sekil 5’e gore; calisan deneyimi makalelerinde orgiitsel baglam olarak “employee experience (galisan deneyimi)”
79 kez kullanilarak ilk sirada yer almaktadir. “Employee engagement (calisan baglilig1)”, 24 kez kullanilarak ikinci
sirada yer alirken, “well being (esenlik)” kelimesi 17 kez kullanilarak iiglincii sirada yer almaktadir. En ¢ok
iligkilendirilen diger 6rgiitsel baglamlar ise yukarida gosterildigi sekilde bulgulanmuistir.

Ikinci tema ise trendler ve gevresel faktorlerdir. Bu temaya gore; galisan deneyimi kavrammin iliskilendirildigi
cevresel faktorler ve giindemdeki trendlerin en ¢cok hangileri oldugu belirlenmistir ve Sekil 6 ile gorsellestirilmistir.
Ayrica trendler ve gevresel faktorler temasi altinda toplam 11 farkli anahtar kelime bulgulanmistir. Ardindan
anahtar kelimeler tekrar siklik incelemesine tabi tutularak incelenmistir ve en sik iliskilendirilen tema igerikleri
tespit edilmistir.
Sekil 6
Trend/Cevresel Faktorler Tema Igerikleri

mCOVID 19

B Digital transformation
Digital workplace

M Digitalization

B Hybrid working

B Human centric HR

B VWork from home
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W Technology
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Sekil 6’da da gosterildigi lizere ¢alisan deneyimi kavraminin en fazla iliskilendirildigi trend/gevresel faktoriin 19
kez kullanilarak “COVID 19” oldugu goriilmiistiir. Ayrica “digital transformation (dijital doniisiim)”, “digital
workplace (dijital igyeri)” “digitalization (dijitallesme)”, “hybrid working (hibrit ¢alisma)” ve “human centric HR
(insan odakl1 iK)” kavramlari, 6’sar kez kullanilarak iliskilendirilen ikinci siradaki kavramlar olmustur.

Anahtar kelimeler incelenirken herhangi bir temada tanimlanamayan ya da ortak tema altinda tanimlanabilen diger
anahtar kelimeler ise “kategorize edilemeyen faktorler” temasi altinda tanimlanmistir. Kategorize edilemeyen
temasi altinda toplam 23 adet farkli anahtar kelime belirlenmistir. Ardindan anahtar kelimeler yeniden siklik
incelemesine tabi tutulmustur. Sekil 7, kategorize edilemeyen faktdrler temasi altinda incelenen kelimeleri
gostermektedir.

Sekil 7
Kategorize Edilemeyen Calisan Deneyimi Tema Icerikleri
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Sekil 7°de goriildiigii tizere ¢alisan deneyimi makalelerinde en sik kullanilan anahtar kelimeler igerisinde belirli
bir tema altinda tanimlanamayan fakat calisan deneyimi ile iligkilendirilen kelimelerin sayisi 23 olarak
bulgulanmistir. Herhangi bir baglamda tema igerigi olarak tanimlanamayan anahtar kelimelerden en sik
kullanilanlar ise “design thinking (tasarim odakli diisiinme)”, “human resources (insan kaynaklar1)”, “digital
employee experience (dijital ¢alisan deneyimi)” olarak bulgulanmistir. Bu baglamda calisan deneyimi kavrami
kategorilestirilemeyen bu ii¢ kavram ile en sik iligkilendirilmistir.

Sonug¢ ve Tartisma

Bu calisma ile dncelikle calisan deneyimi kavraminin ulusal literatiire tanitilmasi amaglanmistir. Bu amaci
desteklemek {izere calisma, literatiir incelemesinin yani sira 2020, 2021 ve 2022 yillart igerisinde Google
Akademik (Google Scholar) veri tabaninda yaymlanan ve dili Ingilizce olan galigan deneyimi makalelerinin
anahtar kelime analizinin yapilmasi yoluyla kavramin son yillarda en sik iliskilendirildigi baglamlarin kesfedilmesi
iizerine tasarlanmigtir. Arastirma sonuglari ise sunu gostermektedir ki; yabanci yazinda son ii¢ y1l igerisinde ¢alisan
deneyimi kavrami, 89 makalede ele alinmistir ve her yil ¢alisma sayisinda artis gdzlemlenmistir. Bu noktada
mevcut durumda ¢aligan deneyimi kavraminin yabanci yazin baglaminda giincel, ilgi duyulan ve tartisilan bir konu
oldugu degerlendirilebilmektedir.

Aragstirma kapsaminda ele alinan makale ¢alismalarinda tekrarlanan tiim kelimelerin (n=63) bu boliim igerisinde
tartigilmasi miimkiin goriilmediginden en sik kullanilan ilk siralardaki kelimelerin degerlendirilmesi daha verimli
bulunmustur. Bu baglamda en sik tekrarlanan ilk kelimenin “employee experience (¢alisan deneyimi) (n=79)”
olmasi, ¢alisma konularmin igerigini olusturmasi bakimindan zaten beklenen olasi bir durumdur. “Employee
engagement (¢alisan bagliligi) (n=24)” kelimesi ile iligkilendirilen makale sayisinin alanda daha yogun olarak yer
almasi, oncii ¢alisan deneyimi uzmanlarindan ve deneyim modeli gelistiricilerinden Morgan (2017), Maylet ve
Wride (2017), Whitter (2021), Irfan (2022) tarafindan da incelenen ve iddia edilen bir iliski olmustur. “COVID 19
(n=19)” anahtar kelimesinin ise en sik kullanilan ii¢lincii kelime olarak olduk¢a yogun olarak incelendigi
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goriilmiistiir. Nitekim Covid 19 pandemi siirecinin ¢alisan-igveren-orgiit iliskilerini etkiledigi, Whitter (2019 ve
2021) ve irfan (2022), tarafindan da desteklenmistir. Calisan deneyimi kavraminin odaklandig1 en 6nemli konunun
calisan perspektifinden ¢alisan refahi/esenligi, isveren perspektifinden ise yetenegi elde tutma olmasi ve dzellikle
insan kaynaklar1 yonetimi alaninin konusu olmasi (Morgan, 2017; Maylet ve Wride, 2017; Whitter, 2019, 2021;
Bridge ve Gannaway, 2021, Irfan, 2022) itibari ile de “well being (esenlik) (n=17)” en sik kullanilan anahtar
kelimelerden dordiinciisii, “human resource management (insan kaynaklar1 yonetimi)” besincisi, “retention (elde
tutma)” ise en sik kullanilan anahtar kelimelerden altincisi olmustur. Bununla birlikte ¢aligma kapsaminda
incelenen tiim iki ve iizeri kez tekrarlanan anahtar kelimelerin temalar altinda toplanmig olmasi, son yillarda
calisan deneyimi kavraminin en sik hangi orgiitsel baglamlarla iligskilendirildiginin ayrica en sik hangi trendlerden
ve ¢evresel faktorlerden etkilendiginin kesfetmedilmesini saglamistir. Bu baglamda orgiitsel baglamlardan en ¢ok
“employee experience (galisan deneyimi)”, “employee engagement (galisan bagliligl)” ve “well being (esenlik)”
kavramlar ile iligkilendirildigi ve en ¢ok “Covid 197, “digital transformation (dijital doniisiim)” ve “digital
workplace (dijital igyeri)” trendlerinden ve ¢evresel faktorlerinden etkilendigi goriilmiistiir. Hem Covid 19” hem
de var olan dijitallesme hizinin isi, daha ¢ok dijital ortama tagimasi ve igyerlerinin dijitale donme egilimi,
calisanlarin deneyimlerini sekillendiren faktdrler olarak literatiir baglaminda da ifade edilmektedir (irfan, 2022;
Whitter, 2019, 2021). Kavramsal olarak herhangi bir tema altinda tanimlanamayan ve en sik kullanilan ilk ii¢
anahtar kelimeler ise “design thinking (tasarim odakli diigiinme)”, “human resources (insan kaynaklar1)” ve
“digital employee experience (dijital calisan deneyimi)” olarak belirlenmistir. Tasarim odakli diisiinme, ¢alisan
deneyimi tasarimimin en nemli araglarindan biri olarak degerlendirilmektedir (Morgan, 2017; Irfan, 2022). Dijital
calisma ortamlari ise dijital deneyimler yaratmaktadir ve bu noktada insan kaynaklari yonetim alani i¢in dijital
calisan deneyimi 6n plana ¢ikmis durumdadir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda ise, aragtirmada incelenen tiim anahtar kelimeler igerisinde en sik olarak
tekrarlanan kelimelerin ¢alisgan deneyimi literatiiriinde yer alan kavramsal igerigi destekledigi, ¢alisan deneyimi
alaninda 6ncii alan uzmanlarinin (Plaskoff, 2017; Maylett ve Wride, 2017; Morgan, 2017; Whitter, 2019; Irfan,
2022) tartigtiklar1 konulart yansittigi goriilmiistiir. Caligma kapsaminda ortaya konulan sonuglar, uygulama
alaninda insan kaynaklari liderleri ve uzmanlar igin yonetimsel bir bakis agisi sunarken, alana ilgili olan
arastirmacilar iginse gelecek caligmalarda baglamsal bir perspektif gelistirmektedir.

Calisan deneyimi, mevcut durumda ulusal literatiir baglaminda gelistirilme ihtiyact bulunan taze bir alan olarak
degerlendirilebilmektedir. Bu bakimdan kavramsal olarak tanitilmasina ve igeriginin gelistirilmesine yonelik
caligmalarin varlig1 gerek akademi alan1 gerekse pratik alan i¢in 6nemlidir. Bu baglamda ulusal literatiirde kavram
hakkinda yeni bilgilerin kesfedilmesine yonelik aragtirmalarin yapilmasi onerilmektedir. Bu ¢alisma kapsaminda
ise Covid 19 pandemi siireci, ¢aligma verilerinin zaman araligmin belirlenmesinde temel kriter olarak
degerlendirilmistir. Pandemi Oncesi doneme ait egilime ise calisma igeriginde yer verilmemistir. Bu noktada
calisan deneyimi kavramina yonelik baglamlarin arastirilmasinda pandemi 6ncesi ve sonrast donem egilimlerinin
degerlendirilmesi, karsilagtirmali aragtirmalar yapilmasi ayrica farkli akademik veri tabanlarinda yer alan
kaynaklarin da arastirma kapsaminda ele alinmasi onerilmektedir.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyam Calisma, etik kurul onay1 gerektirmemektedir.

Cikar Catismasi Caligmada herhangi bir potansiyel ¢ikar ¢atigmasi s6z konusu degildir.

Tesekkiir veya Destek Beyam Caligmada herhangi bir kurum ya da kurulustan destek alinmamigtir.

Yazar Katkilan Calismaya birinci yazar %50 oraninda, ikinci yazar %50 oraninda katki saglamustir.
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Oz

Kiiresel salgin ve biiyiik istifa dalgasinin ardindan ortaya ¢ikan sessiz istifa kavrami, insan kaynaklar: alaninda giderek daha fazla 6nem
kazanmaktadir. Bu ¢aligma, sessiz istifanin tarihgesini, orgiitlerdeki etkilerini ve orgiitsel sessizlik metaforlarina dayanan kékenlerini
incelemektedir. Sessiz istifa, calisanlarin bilgi, goriis veya endiselerini paylasmama durumu olarak tanimlanir ve bu durum, gozle goriiliir
bir baglilik ve motivasyon kaybina yol acar. Sessiz istifanin yayginligi, psikolojik ve orgiitsel nedenleri, bireysel ve kurumsal sonuglar
¢aligmanin ana odagini olusturmaktadir. Bu ¢aligmanin amaci, orgiitlerde sessiz istifa olgusunu ve insan kaynaklari yonetimi tizerindeki
etkilerini analiz edip anlamaktir. Ayn1 zamanda, sessizlik metaforuyla dne ¢ikan ve is yerindeki olumsuzluklar: ifade eden diger orgiitsel
kavramlari da literatiir aragtirmasi yoluyla incelenecektir. Calisma, sessiz istifanin orgiitlerdeki etkilerinin tiretkenlik kaybi, personel devir
hizindaki artig ve zehirli bir ¢alisma ortami olusturma potansiyeli nedeniyle insan kaynaklari profesyonelleri ve 6rgiit yoneticileri tarafindan
dikkatle izlenmesi gerektigini vurgular. Bu durum, yoneticilerin sessiz istifa konusunda daha duyarli ve bilingli olmalarin1 gerektirmektedir.
Yiiriitiilen, ¢alisma sessiz istifay1 tanimlama, ele alma ve iistesinden gelme stratejilerini tartisir. Bu calisma, sessiz istifa, sessiz protesto,
sessiz kriz, sessizlik spirali, sessiz engel gibi sessizlikle ilgili kavramlar {izerine bilgi ve anlayisi derinlestirmeyi hedeflemektedir, sessizlik
metaforlarin1 kapsamli bir sekilde inceleyerek, calisanlarin seslerini daha etkin bir sekilde ifade etmelerini ve bu konuda daha istekli
olmalarim saglamak igin stratejiler ve yaklagimlar gelistirmektir. insan kaynaklar1 yoneticilerinin, genellikle g6z ard1 edilen ancak kritik
oneme sahip bu kavrami ele almasi, organizasyonlarin siirdiiriilebilir basarisi i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Anahtar Kelimeler: Sessiz Istifa, Orgiitlerde Sessizlik, Insan Kaynaklari Yonetimi, Orgiitsel Davrans, Sessizlik
Jel Kodlari: M12, J28, D23

Abstract

The concept of "quiet quitting," emerging after the global pandemic and significant resignation wave, is gaining prominence in human
resources. This study explores quiet quitting's history, its organizational impact, and origins linked to organizational silence metaphors.
Quiet quitting, where employees withhold information, opinions, or concerns, leads to noticeable commitment and motivation loss. Its
prevalence, psychological and organizational causes, and individual and corporate consequences are key focuses. The study aims to analyze
quiet quitting in organizations and its implications for human resources management. Additionally, it examines other organizational
concepts associated with silence metaphors, highlighting workplace negativity, through literature research. The study underlines the need
for human resources professionals and managers to closely monitor quiet quitting's impact, like productivity loss, higher staff turnover, and
potential toxic work environments. It stresses the necessity for managers to be more responsive and conscious of quiet quitting. The study
also discusses strategies to identify, address, and mitigate quiet quitting. It aims to deepen understanding of silence-related concepts like
quiet quitting, silent protest, and silent crisis. By thoroughly examining silence metaphors, the study intends to develop strategies
encouraging employees to express themselves more effectively. Addressing this often-overlooked yet crucial concept is vital for sustainable
organizational success.

Keywords: Quiet Quitting, Silence in Organizations, Human Resources Management, Organizational Behavior, Silence
Jel Codes: M12, J28, D23
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Kiiresel salginin getirdigi zorluklarmn ve Biiyiik Istifa dalgasinin ardindan, "sessiz istifa" ve "sessiz isten ¢ikarma"
kavramlari, insan kaynaklarina dair tartigmalarda 6n plana ¢ikmistir. Sessiz istifa, calisanlarin agikca istifa etmek
yerine, zamanla islerinden kademeli olarak uzaklastiklar1 bir olguyu ifade eder (Morrison-Beedy, 2022). Bu
uzaklasma, genellikle iiretkenlikteki bir azalma ve rollerinde tam kapasiteyle performans gosterme ¢abasinin
eksikligi olarak gozlemlenir. Sessiz istifa kavrami, organizasyonlardaki yayginligi, iiretkenlik tizerindeki olasi
etkisi, calisanlarin isten uzaklagsmasiyla, yapici isten ¢ikarma ve oOrgiitsel politikalar gibi daha genis konularla
baglantis1 nedeniyle dikkat ¢ekmistir. Sessiz istifa yasayan ¢aliganlar, mevcut rollerinde tatminsiz veya baglantisiz
hissedebilir, ancak endiselerini agik¢a ifade etmede veya pozisyonlarindan istifa etmede rahat veya 6zglivenli
hissetmeyebilirler.

1. Sessizlik Metaforunun Orgiitlerdeki Yerine Genel Bakis

Sessizlik eylemi, toplantilarda ses ¢ikarmama, fikir veya Onerileri paylasmama ve geri bildirimde bulunmama ya
da memnuniyetsizligi ifade etmeme seklinde cesitli formlar alabilir. Insan kaynaklarindaki sessizligi etkileyen
cesitli faktorler vardir, bu faktorler arasinda misilleme korkusu, psikolojik giiven eksikligi, hiyerarsik yapilar ve
orgiitsel kiiltlir yer alir. Sessiz istifa baglaminda, insan kaynaklarindaki sessizlik, ¢aliganlarin is veya organizasyon
hakkindaki memnuniyetsizliklerini veya endiselerini acikca ifade etmekten kaginmalari seklinde tezahiir edebilir.
Bu sessizlik, misilleme veya itibar kaybi1 gibi olumsuz sonuglardan korkma nedeniyle kaynaklanabilir. Sessiz
istifada bulunan c¢aliganlar, seslerini g¢ikarmalarinin diismanca bir ¢aligma ortamina ya da is kaybina yol
acabileceginden endise edebilirler. Dahasi, organizasyonlardaki hiyerarsik yapilar, insan kaynaklarinda
gozlemlenen sessizlige katkida bulunabilir. Calisanlar, geri bildirimlerinin veya endiselerinin gii¢ pozisyonundaki
kisiler tarafindan ciddiye alinmayacagini veya ele alinmayacagini diistinebilirler. Ayrica psikolojik gliven eksikligi
hissedebilirler bu da yargilanma veya olumsuz sonuglardan korkmadan gercek diisiincelerini ve duygularini ifade
etmekte rahat hissetmedikleri anlamina gelir (Mannan ve Kashif, 2020, s. 22-39). Bunun yani sira, orgiit kiiltiirii
de insan kaynaklari i¢indeki sessizligi tesvik eden veya engelleyen énemli bir faktor olabilir (Nechanska vd., 2020,
s. 1-13).

Acik iletisime, geri bildirime ve psikolojik giivene deger veren bir orgiit kiiltiiriinlin, ¢aliganlarin konusmalarim
tesvik etme olasilig1 daha yiiksektir. Buna karsilik, agik diyalogu tesvik etmeyen ve uyuma deger veren bir orgiit
kiiltiirii, sessiz istifanin yayginlasmasina katkida bulunabilir. Insan kaynaklarindaki sessiz istifa olgusu, orgiitler
icindeki bu sessizligin bir tezahiiriidiir. Bu olgu, yoneticiler ve liderler tarafindan sik¢a gz ardi edilebilir, ¢linkii
bu calisanlar, zihinsel ve duygusal olarak kopmalarina ragmen is sorumluluklarini fiziksel ve teknik olarak yerine
getirmeye devam edebilirler (Biswas, 2009, s. 114-123).

Sessiz istifa fenomeninin organizasyonlar igin énemli sonuglar1 vardir, ¢linkii sessiz uzaklagma, lretkenlikte
azalmaya, personel devir hizinin artmasina ve zehirli bir ¢aligma ortamina yol agabilir. Organizasyonlardaki sessiz
istifa olgusunu etkili bir sekilde ele almak i¢in, kok nedenlerini ve olasi sonuglarini anlamak hayati 6neme sahiptir
(Yikilmaz, 2022, s. 581-591).

Sessiz istifanin insan kaynaklarinda olast sonuglarindan biri de g¢aliganlarin moralinde ve is tatmininde diisiis
olmasidir. Sessiz bir sekilde islerini birakan ¢alisanlar muhtemelen is ortamlarindan memnun degillerdir ve
rollerinde tatmin olmayabilirler. Bu memnuniyetsizlik organizasyon genelinde yayilabilir ve ¢alisanlarin genel
moralini ve motivasyonunu olumsuz etkileyebilir. Sessiz istifanin bir bagka sonucu da g¢alisan devir hizinin
artmasidir. Islerinden sessizce kopan calisanlar, diger is firsatlarini arastirmaya daha meyilli olabilir, bu da daha
yiksek bir personel devir oranina yol agabilir. Bu durum, organizasyonlar i¢in igse alim ve egitim giderleri agisindan
maliyetli olabilir, ayrica degerli yeteneklerin ve kurumsal bilginin kaybi da s6z konusu olabilir. Ayrica, sessiz istifa,
takim dinamiklerini ve is birligini de olumsuz etkileyebilir. Calisanlar islerinden uzaklastiginda, takim
faaliyetlerine aktif olarak katilmak, fikir sunmak veya meslektaslariyla isbirligi yapmak gibi eylemlerden
kagmabilirler. Bu, durum yenilikgiligi, problem ¢6zme yetenegini ve genel takim etkinligini engelleyebilir (Shojaie
vd., 2011, s. 1731-1735). Calisanlar iglerine tam olarak odaklanmadiginda, beklenen miisteri hizmeti seviyesini
veya is kalitesini saglamayabilirler. Sonugta memnun olmayan miisterilere, olumsuz agizdan agiza reklama ve
organizasyon i¢in potansiyel is kaybina yol agabilir (Anand vd., 2023). Organizasyonlardaki sessiz istifa olgusunu
ele almak i¢in, ¢alisanlar aktif tutma ve onlar ise dahil etme konusunda insan kaynaklari yonetiminin proaktif
onlemler almasi esastir (Yikilmaz, 2022, s. 581-591).

1.1. Calismanin Amact ve Kapsami
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Bu ¢aligmanin amaci, drgiitlerde sessiz istifa olgusunu ve insan kaynaklar1 yonetimi iizerindeki etkilerini analiz
edip anlamaktir. Ayn1 zamanda, sessizlik metaforuyla dne ¢ikan ve is yerindeki olumsuzluklar ifade eden diger
orgiitsel kavramlari da derinlemesine literatiir arastirmasi yoluyla incelenecektir.

Caligma, sessiz istifaya katkida bulunan faktorleri, ¢alisanlar ve orgiitler lizerindeki sonuglarini ve bu olguya karsi
ne tiir stratejilerin uygulanabilecegini inceleyecektir. Sessiz istifa olgusunun yayginligi ve etkisi dahil olmak {izere
kapsamli bir anlayis elde etmek i¢in farkli sektorlerdeki ve orgiitlerdeki bu fenomen ele alinacaktir.

Bu c¢alisma, sessiz istifa, sessiz protesto, sessiz kriz, sessizlik spirali, sessiz engel gibi sessizlikle ilgili kavramlar
tizerine bilgi ve anlayisi derinlestirmeyi hedeflemektedir, sessizlik metaforlarini kapsamli bir sekilde inceleyerek,
calisanlarin seslerini daha etkin bir sekilde ifade etmelerini ve bu konuda daha istekli olmalarini saglamak i¢in
stratejiler ve yaklasimlar gelistirmektir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin, genellikle goz ardi edilen ancak kritik
oneme sahip bu kavrami ele almasi, organizasyonlarin siirdiiriilebilir basaris1 i¢in oldukg¢a dnemlidir.

Bu literatiir aragtirmasi okuyucuya, sessiz istifa olgusunun ve ilgili kavramlarin mevcut bilgi birikiminde nasil yer
aldigimi anlama firsati1 sunacaktir. Ayrica, bu calisma, orgiitlerin ve insan kaynaklar1 profesyonellerinin sessiz
istifay1 ve etkilerini daha etkili bir sekilde ele alabilmeleri i¢in kapsamli bir kaynak olusturmay1 hedeflemektedir.

2. Sessiz Istifanin incelenmesi
2.1. Tanimu ve Tarihcesi

"Sessiz istifa", her ne kadar ilk bakista kelime anlamu itibariyle bir ¢alisanin resmi olarak iginden istifa etmesi gibi
algilansa da aslinda bir istifa dilekgesi sunmadan, davranislari, performansi veya tutumu yoluyla is yerinde mevcut
olan tanimli islerinin disindaki tiim ilave sorumluluklardan istifasini ifade etmeye calistigi bir durumu
tanimlamaktadir. Calisan pozisyonundan ayrilmadigi ve maas almaya devam ettigi i¢in aslinda yapilan
isimlendirme durumu dogru tarif edilememektedir. Kisi s6zlii veya yazili olarak istifa etmese de, davranislari ve
tutumu ile is yerine olan bagliligin1 ve motivasyonunu kaybetmis olmasi sebebiyle isinin asgari gerekliliklerini
yerine getirmesine ragmen kesinlikle gerekenden daha fazla zaman, ¢aba veya heves gdstermemektedir
(Daugherty, 2023).

"Sessiz istifa" kavrami Texas AveM'de diizenlenen bir ekonomi konferansinda 2009 yilinda ekonomist Mark
Boldger tarafindan ortaya atilmig, 2020'lerin basinda, biiyiik 6l¢iide sosyal medyanin etkisiyle, sessiz isten ayrilma
basta ABD olmak iizere ¢ok¢a duyurulan bir trend olarak ortaya ¢ikmistir. Sosyal medya platformlarinda hizla
yayilmas1 ise Tiktoker Zaid Khan'm 2022 yilinda "Isiniz hayatimz degildir ve degeriniz iiretkenliginizle
tanimlanamaz" dedigi videolar1 sayesinde olmus ve kavram bir anda ¢ok genis kitleler tarafindan tartisilmaya
baslanmistir (Sapsaglam, 2023).

Kavram, ¢ok ¢aligmak yerine akillica ¢aligmak gibi tartismaya agik bir yaklagim benimseyen Z kusagi tarafindan
biiyiik 6l¢iide desteklenmektedir. Calisanlarin yasamlar1 boyunca is yerinde ortalama 90.000 saat gegirdikleri ve
bu kusagin oniimiizdeki yillarda is hayatinda giderek daha cok yer alacaklari gergegi dikkate alindiginda,
caligsanlarin orgiit amaglarini gerceklestirirken ayni zamanda adil bir sekilde odiillendirilip motive edilmelerinin
ne kadar hayati oldugu da anlagilmaktadir. Ozellikle Y ve Z kusagi galisanlar artik bagliliklarmi gdstermek
amaciyla kisisel zamanlarindan, sagliklarindan ve mutluluklarindan fedakarlik yapmak istenmeleri durumuna karsi
sessizce itiraz etmektedirler. Giiniimiiziin kiiresellesmeyle birlikte giderek rekabet edilebilirligi zorlasan is
ortaminda birgok sirket i¢in, drgiit amaglarini gergeklestirmek yoniinde motive olmus ve istekli iggiicii kritik bir
rekabet avantajidir. Bu nedenle de orgiitler bugiin ve gelecekte ihtiyaglarini karsilayacak nitelikteki insanlarin
bulunabilirligini de garanti altina almak, onlar1 bulup istihdam etmek, siirekli degisen dis ¢cevre sartlarini dikkate
alarak egitip gelistirmek, motive etmek ve orgiit biinyesinde tutmak zorundadir (Mamona, 2022).

Calisanlarin gorevlerini ifa ederlerken yapmalari beklenen islerin tamaminin goérev tanimlarinda yazmalari
miimkiin olmayabilir. Bundan dolayi, igverenler ve sirketler gérev tanimlarinda olmayan islerin de zaman zaman
calisandan talep edilmesinde sakinca gérmezler. Bu nedenle de altta yatan faktorleri gergek istifa nedenleriyle
benzer olan sessiz istifa davranislari igverenler ve yoneticiler tarafindan olumlu karsilanmamaktadir. Bu konudaki
gortisleri sorulan pek cok yonetici ve lider, isten ayrilmak isteyen c¢alisanlart kaybetmek istemeseler de
motivasyonlarmi kaybetmis ve artik ise ilave deger katma yanlisi olmayan ¢alisanlarin girkette kalmaya devam
etmelerinin daha da kotii oldugunu, ¢iinkii bu isteksizliklerinin genellikle is arkadaglarin1 da etkiledigini ve is
yukiinii artirdigini ifade etmektedir (Caliskan, 2023, s. 190-204).

Caligsanlar fazladan ¢aba gdstermenin kendileri igin kiilfetli bir durum oldugunu disiiniiyor olsalar da kurumlari
da onlara karsiliginda sosyal sermaye, refah ve kariyer basarisi gibi imkanlar sunmaktadir. Bu karsilikli aligverigte
denge caligsanlar acisindan bozulursa sessiz istifa davranisi artig egilimi gostermekle birlikte, ekonomik durum
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kotiilestikce ve dogrudan isten ayrilma bir¢ok kisi i¢in daha az uygulanabilir hale geldikce, bu sessiz alternatifin
giderek daha yaygin hale gelmesi muhtemeldir (Klotz ve Bolino, 2022).

2.1.1. Sessiz Istifanin Kokeni ve Evrimi

Sessiz isten ayrilma tanimlarina bakildiginda, bu durumun aslinda igin hayatinizi kontrol etmemesi, insanlarin
sadece is tanimlarinda yazili gérevleri yapmalar1 ve bunun disinda ekstra sorumluluklar almay1 ya da normalden
fazla caligmay1 reddetmeleri seklinde 6zetlenebilecegi anlagilmaktadir.

Sessiz istifa kavramiyla dile getirilen ve tartisilmasinda artig goriilen hususlar gegmis yillarda farkli sekillerde dile
getirilmistir. I hayatinda yasanan isten ayrilma davranislarina dair Kahn’in (1990) calismalarinda yer aldig1 iizere
20. ylizy1lin sonunda da ¢aliganlarin fiziksel ve ruhsal sagliklarinin zarar gormemesi i¢in isten ayrilma davranislari
gosterdiklerine yer verilmistir (Kahn, 1990, s. 692-724). Rosse ve Hulin tarafindan, ¢alisanlarin igleriyle aralarina
mesafe koyma seklindeki tercihleri “geri ¢ekilme davranisi” olarak tanimlanmistir (Rosse ve Hulin, 1985, s. 324-
347).

Daha 6nce de var olsa da 2009 yilindan 6ncesinde dile getirilmemis olan bu kavramin kokeni oldukg¢a zorlu ¢aligma
sartlar1 ve ¢aligkanlik kiiltiirli ile taninan Cin'e dayanmaktadir. "Sessizce igi birakma" kavrami aslinda gegen yil
Cin'de yayginlagmaya baglayan ve "diiz yatma" ya da tang ping olarak bilinen bir hareketten tiiremistir. Yeni bir
geng isci dalgasinin Cin'deki uzun ve zorlu ¢alisma saatleri kavramina isyan etmesi ile birlikte de "diiz yatma"
konsepti 2021 siiresince popiilerlik kazanmistir. Trend, Nisan 2021'de ¢evrimigi bir gonderinin viral hale
gelmesiyle baslamig ve bir¢ok kisi bu yontemi ¢ok basarili bir sekilde benimsediklerini agiklamistir (Foster, 2022).

Ayni dénemde 2021'de ABD'de, calisanlarin kisisel refah ve ruh sagligi icin islerini tamamen biraktiklar1 “Biiyiik
Istifa” adinda baska bir moda deyim de ortaya ¢ikmus, sessiz istifa” kavrami ise 2022'in ortalarinda, tiim bu
gelismelerin bir devami olarak ve “biiylik istifa”nin daha akilli ve gelistirilmis bir versiyonu olarak ortaya
cikmustir. Sessizce isi birakma felsefesi, zamanlarini her seyin istiinde tutan Y kusagi ve Z kusagindan olugan geng
isglicii tarafindan hizlica benimsenmis ve yayginlasmis durumdadir (Alexiev, 2022).

Tiim diinyay1 sarsan COVID-19 salgini, isverenlerin ve ¢alisanlarin geleneksel is davraniglarini degistirmesine
neden oldu. Kurumlarm esnek ¢alisma saatleri ve evden c¢alisma gibi yeni sistemlere adapte olmasi, beraberinde
is-yasam dengesizligi gibi sorunlar1 da getirmistir. Isyerinde minimum ¢aba harcamak ve daha az sorumluluk
almak anlamma gelen bu durum, is diinyas1 i¢in giderek daha 6nemli bir giindem haline gelmistir (Oztiirk vd.,
2023, s. 57-79).

2.2. Psikolojik ve Orgiitsel Nedenleri

Rutin bir is-yagsam diizenini yillarca devam ettirmis olan insanlarin kiiresel salgin donemiyle birlikte mesai saatleri
tanimui ve is yapis sekilleri degismistir. Bu nedenle sessiz istifa olarak dillendirilen ve artik daha ¢ok giindemimize
giren durumun itici giiciliniin kiiresel salgin oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Saglikla ilgili nedenler ve ¢esitli sektdrlerdeki ekonomik zorluklar sonucunda ortaya ¢ikan istihdam sorunlari, bazi
alanlarda calisanlarin ig yikiinii ve sorumluluklarini arttirmigtir. Bu durum, caligsanlarin artan fizyolojik ve
psikolojik zorluklarla kars1 karsiya kalmasina neden olmustur. (Caliskan, 2023, s. 190-204).

Yogun trafik karmasasindan ve trafikte kaybedilen zamandan tasarruf edilmesi ¢aliganlar tarafindan memnuniyetle
karsilansa da kiiresel salginin ilerleyen donemlerinde hem is yasam dengesinin saglanmasi ve iste gecirilen mesai
stiresi ile ig dis1 saatlerin birbirinden ayirt edilebilmesi, hem de ekip arkadaslariyla bir arada sosyal bir ortamda is
stireclerine katilimin ve etkilesimin daha hizli saglanip verimli sonuglara ulagilabilmesini temin edecegi goriisiiniin
yayginlagmaya baglamasi nedeniyle, tamamen evden ¢aligmak yerine haftanin belli giinlerinde ofislerde bir arada
calismayi saglayan “hybrid calisma” diizenine gegis tercih edilmeye baslanmistir (Ozalgin, 2022, s. 74).

Ozellikle kiiresel salgin doneminde is yiikii ve hacmi daha da artmis olan lojistik, saglik, uzaktan egitim gibi
sektorlerde artik ¢alisanlarin mesai saatleri tanimlanamaz hale gelmis, siirekli ulasilabilir durumda olmalari,
telefonlara ve maillere giin ve saat kavramindan bagimsiz cevap vermeleri, ¢evrim igi toplantilara katilim
konusunda her an istekli olmalariin beklenmesi gibi orgiitsel talep ve beklentiler ¢alisanlarin psikolojik olarak
adeta hayatlarinin ele ge¢irildigini hissetmelerine yol agmustir.

Gerek kisinin kendi bireysel 6zellikleri ve beklentilerinden, gerekse igerisinde bulunduklar1 orgiitiin yapisi ve
yoneticilerin kisisel 6zellikleri, yetkinlikleri ve yonetim tarzlarindan kaynakli olsun; sessiz istifaya sebep olan belli
baslt sebepleri, asagida yer alan ana maddeler altinda 6zetlemek miimkiindiir (Caliskan, 2023, s. 190-204):

e (alisanlarin yeterince deger gormediklerini diisiinmeleri,
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e Yoneticilerin ¢alisanlarin yeteneklerini ortaya ¢ikartabilmeleri i¢in yeterince destek vermemesi,
o Adil is degerleme, kapasite ve performans degerlendirme uygulamalarinin olmamasi,

e Calisan katitliminin yer aldigi karar alma siiregleri, adil yonetim ve seffaf iletisim ortaminin temin
edilememesinin giivensizlige yol agmasi,

e Bireysel yetkinlik ve kapasitenin dikkate alindig1 pozisyonlarda ¢aligma ve kariyer planlama imkanlarinin
olmamas.

2.2.1. Bireysel ve Orgiitsel Faktorlerin Etkilesimi

Calisanlarin resmi istifa agsamasina gelmeden once ise katkisinin ve bakiginin degistigi ve bu durumu isine
yansitarak yasadigi vazgecisi is yerinde de hissettirdigi durum olarak 6zetlenebilecek olan sessiz istifa gerek
bireysel gerekse orgilitsel faktorlerin birlesimi ile olugsmus bir siirecin nihai sonucudur. Siirecin farkli agamalarinda
¢aliganin davraniginda olusan degigsimler aslinda kaginilmaz sonu olusturan siirecin birer parcasidir.

Duygusal birer varlik olan ¢alisanlar 6ncelikle igerisinde bulunduklart durumu sorgulamaya ve mevcut sartlara
raz1 olmakla/ durumu degistirmek karar1 arasinda bocalamaya baslarlar. Ilk asama olan bu duygusal karmasa
sonrasinda ise igten ayrilma karariin zihinsel olarak kisinin beyninde onaylandig ikinci evre yaganir. Artik karar
olugmus, ¢aligan fiili olarak sorumluluklar1 kendisine ilave stres yiiklemeden yerine getirirken ise dair gelecek
beklentisi ve heves kalmamustir. 11k iki donemin sonrasinda ise ¢alisan artik fiziksel olarak da isinden ayrilma
agsamasinda oldugunu ¢evresine hissettirip ifade etmeye basladigi fiziksel ayrilis asamasi1 baglamistir (Cimen ve
Yilmaz, 2023, s. 27-33).

Sessiz istifaya gotiiren siire¢ kiginin sahip oldugu bireysel 6zelliklerinden, egitiminden, beklentilerinden, kariyer
hedeflerinden, psiko-sosyal durumundan da kaynaklanabilecegi gibi 2022 yilinda Youthall tarafindan yapilan bir
arastirmada elde edilen veriler, ¢alisanlar1 sessiz istifaya gotiiren siirecin daha g¢ok oOrgiitsel nedenlerden
kaynaklandigina isaret etmektedir. Arastirmaya katilan 1002 kisinin verdigi cevaplardan elde edilen sonuglara
gore, sessiz istifaya yol agan en 6nemli sebep %3 1.3 ile “kariyer yollarinin kapali olmas1”, %24.7 ile “ig-6zel hayat
dengesizligi” olarak ifade edilmistir. “Diisiik maas” ve “ig-gorev taniminin belli olmamasi” sebeplerinin her ikisi
de %18.7'lik ayn1 oranda 6nemli bulunmus, uzun mesai saatleri %5.3 oranda sebep olarak gosterilirken, %1.3’liik
seviyesiyle “sirketin yiiksek performans beklentisi” sessiz istifaya sebep olabilecegi diisiiniilen hususlar arasinda

katilimcilardan en diisiik oyu almistir (Youthall, 2022).
2.3 Sessiz Istifamin Bireysel ve Kurumsal Sonuclart

Kiiresel salgin siirecinde is yapis sekillerimizde meydana gelen zorunlu degisimler sayesinde dile getirilir olmadan
once de aslinda is yerlerinde belki de en yaygin sorun, iyi niyetli olsunlar ya da olmasinlar yoneticiler ve yonetim
sekilleriydi (Wigert, 2022).

Pek cok yonetici, istemeden de olsa, dogrudan incitici olmadan ekip iiyelerinin performans gostermelerine,
gelismelerine ve performanslarinin takdir edildigini hissetmelerine katkida bulunmayarak onlar1 sessiz istifa
stirecine siiriklemekte, bir nevi sessizce isten kovmaktadir (Cimen ve Yilmaz, 2023, s. 27-33).

Ginliik ve standart orgiitsel politikalar yiiriitiirlerken ¢alisanlarini kisisel 6nceliklerini isin 6nceliklerine adapte
edemeyip bu yonde yeterince motive edememeleri, hem calisanlarin 6rgiitiin gelecekte ihtiya¢ duyacagi ¢alisan
niteliklerine sahip olabilmesi yoniinde hayati dneme sahip olan siirekli gelisimlerini saglayamamakta, hem de
bireysel olarak uzun vadeli kariyer ilerlemeleri konusunda ydnlendirme saglanmasi nitelikli isgiiciinii yeni
arayiglara sevk ederek Orgiitsel performans ve verimliligi diisiirmektedir (Wigert, 2022). Is yerinde
motivasyonlarin1 kaybetmis halde diisiik performansla ¢aligmaya devam eden calisanlar, yiiksek performanslhi
calisanlarin motivasyonlarmi olumsuz etkilerken; ayni zamanda asagida Ozetlenen kurumsal anlamda
olumsuzluklara da yol agmaktadirlar. (Oztiirk vd., 2023, s. 57-79):

o Kalifiye calisanlarin isten ayrilmak istemesi, firma i¢in rekabet avantaji kaybina yol acabilir.
e Insan kaynaklarma vurgu yapan rekabetgi bir stratejinin izlenmesi, sessizlik nedeniyle engellenebilir.
e Ayrilan calisanlar, sirket performansi iizerinde olumsuz etkilere neden olur.

e Ayrilma niyetlerini acgikca ifade etmeyen sessiz isten ayrilanlar, {izerinde durulmayan verimsiz bir
performansa katkida bulunurlar.

2.3.1 Isten Ayrilma, Motivasyon Kaybi, Verimlilikte Diisiis
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Sessiz istifanin en 6nemli orgiitsel sonuglart arasinda; orgiit i¢i bilgi kaybi, diigiik verimlilik, 6rgiitiin sahip oldugu
iliskisel sermayesinde kayip, sosyal baglantilarin kaybedilmesi, kalifiye insan kaynagini orgiite ¢ekmenin
zorlagmasi, orgiitsel 6grenme siirecine katilimda isteksizlik ve kalifiye ¢alisanlarin sahip oldugu subjektif bilginin
orgilite kazandirilmasinda kayiplar yaganmasi, rakiplerde ¢alismaya baslayan eski calisanlardan kaynakli ticari ve
hayati bilgi sizintisi, kalifiye caliganlarin isten ayrilmasinin firma igin rekabet avantaji kaybina yol a¢masi,
kurumun 6grenme siireclerine katilma konusunda isteksizlik ve kendileri i¢in daha iyi kosullar saglamaya
odaklanma, yeni teknolojileri benimseme ve sahiplenme konusunda gosterilen direncin teknoloji gelisimini
engellemesi, pasif olarak ig arama siirecine giren sessiz istifacilarin diger ¢alisanlarin ig yiikiinii artirmasi gibi
hususlar belli basli en &nemli sorunlar olarak siralanabilir. (Oztiirk vd., 2023, s. 57-79).

3. Sessizlik Metaforunun Orgiitlerdeki Yansimalari

Sessiz istifa kavrami, calisanlarin agik¢a memnuniyetsizliklerini veya endiselerini dile getirmeden sessizce
baglantilarini kesip gorevlerinden istifa ettikleri orgiitlerdeki bir olguya isaret eder (Tariq vd., 2021, s. 458-480).
Bu, caligsanlarin seslerinin susturuldugu ve endiselerinin ele alinmadigi sessizlik metaforunun bir tezahiirii olarak
goriilebilir (Jacobsen, 2014).

Orgiitsel baglamda, sessizlik metaforu siklikla is yerinde sessizligin olumsuz etkilerini yansitan cesitli kavramlarla
iligkilendirilir. Bu kavramlardan biri ‘sessiz isten ¢ikarma (quiet firing)’dir. Bu, bir calisanin isine agikca son
vermeden Orgiitten diglanmasini ifade eder. Bu, is sorumluluklarmi azaltma, galisan1 izole etme veya calisma
ortamlarin1 hos olmayan bir hale getirme gibi taktiklerle gerceklestirilebilir (Wigert, 2022).

Orgiitsel baglamdaki sessizlikle ilgili bir diger kavram ‘sessiz protesto (silent protest)’dur. Bu, ¢alisanlarin belirli
orglitsel uygulamalara veya politikalara pasif direnisi veya uyumsuzlugunu ifade eder. Bu, bilingli olarak isi
yavaglatma, kasitli hatalar yapma veya belirli gorevlere veya girisimlere katilmayi reddetme gibi eylemlerde
tezahiir edebilir. Sessizligin zehiri (poison of silence)’, sessizligin orgiitler ve calisanlar1 lizerindeki zararli
etkilerini ifade eder. Calisanlar fikirlerini, endiselerini veya elestirilerini sakladiginda, sorunlarin fark edilmedigi
ve ¢oziilmedigi zehirli bir ¢aligma ortamu yaratilabilir (Pinder ve Harlos, 2001, s. 331-369).

‘Kirik Sessizlik (broken silence)’ kavrami, bir ¢alisanin geri tuttugu bir mesele veya endise hakkinda nihayet sesini
cikarip sessizligini bozdugu ani tanimlar. Hem birey hem de 6rgiit i¢in doniistiiriicli bir an olabilir, ¢ilinkii goz ard1
edilen veya ihmal edilen sorunlarin tanimlanmasina ve ¢dziilmesine olanak tanir (Mitchell, 1999, s. 433-444).

‘Sessiz Cogunluk (silent majority)’ kavrami, orgiit iginde goriislerini veya fikirlerini ifade etmekten kaginan biiyiik
bir ¢alisan grubunu ifade eder (Dyne ve Botero, 2003, s. 1359-1392). Bu, diisiince cesitliliginin eksikligine yol
agabilir ve oOrgiit i¢inde yeniligi ve yaraticilig1 bogabilir.

“‘Sessiz Tiikenmislik (silent burnout)’, ¢alisanlarin miicadelelerini ve streslerini i¢sellestirdigi ve destek aramadigi
veya duygularini ifade etmedigi zaman ortaya ¢ikan duygusal ve fiziksel tikenmislik durumunu ifade eder. Bu,
zayif veya yeteneksiz olarak algilanma korkulari nedeniyle sik¢a yasanir. Sessiz tiikenmislik hem birey hem de
orgiit i¢in ciddi sonuglara yol acabilir. Sessiz tiikkenmiglik yasayan c¢alisanlar baglantisiz hale gelebilir, daha az
iiretken olabilir ve sonunda orgiitten ayrilmaya karar verebilir (Nechanska vd., 2020, s. 1-13).

Orgiitsel sessizlik, drgiitler ve calisanlar izerinde zararh etkilere sahip olabilecek yaygin bir olgudur (Yang vd.,
2022, s. 1-8). Calisan sessizligi ve baglantisizlig1 ile karakterize edilen sessiz istifa olgusu, oOrgiitler iizerinde
o6nemli olumsuz etkilere sahip olabilir. Endigeleri veya zorluklar1 hakkinda sessiz kalmayi tercih eden ¢aliganlarin,
iglerinden daha fazla memnuniyetsizlik duyma olasilig1 daha yiiksektir, bu da devamsizliga, isten ayrilmaya ve
genel orgiitsel performansta bir diisiise yol agabilir (Shojaie vd., 2011, s. 1731-1735). Orgiitsel sessizlik, sadece
calisanlarin zihinsel emeginin ve entelektiiel sermayesinin kullanilmasini engellemez, ayn1 zamanda ¢aliganlarin
tam potansiyellerini gergeklestirmelerini de engeller (Tutar vd., 2021, s. 563-572). Bu, is tatmini ve motivasyonun
azaldig1 bir dongii yaratabilir, bu da ¢aliganlarin isten ayrilma niyetini daha da giiglendirir.

Orgiitlerde "sessizlik" metaforu, ozellikle ¢alisanlarn duygusal ve psikolojik tepkileri, i¢ iletisim, liderlik ve
degisim yonetimi baglaminda siklikla karsimiza cikar. Orgiitlerin performansini etkileyen ve literatiirde "sessizlik"
metaforu ile adlandirilmis kavramlardan bazilar1 Tablo 1°de agiklanmustir.
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Tablo 1
Sessizlik Metaforlar: ve Orgiitlerdeki Yansimalar

Sessizlik Metaforlar:

Sessizlik Metaforlarinin Orgiitlerdeki Yansimalari

Sessiz Gozlemci
(Silent Observer)

Bir olaya ya da duruma aktif olarak miidahil olmayan fakat olan biteni takip
eden birey sessiz gozlemcidir (Jacobson, 1993, s. 104-112). Sessiz kalmay1
tercih eden c¢alisanlar aynm1 zamanda sessiz bir gozlemci roliinii de
benimseyebilirler. Sessiz bir gdzlemci olarak, ¢alisanlar, orgiit i¢inde etik
dis1 veya uygun olmayan davraniglart gozlemleyebilir ama konugmayi tercih
etmezler. Arastirmalar, sessiz gozlemci olgusunun orgiitlere zarar verici
etkileri olabilecegini gdstermistir. Bu etkiler, etik standartlarin
zayiflamasini, kot davranis riskinin artmasini ve genel orgiitsel giivenin
azalmasi igerir. Sessiz gozlemciler, Orgiite potansiyel olarak fayda
saglayabilecek oOnemli bilgileri veya go6zlemleri saklayarak orgiitsel
sessizlige katkida bulunurlar.

Sessiz Anlagma
(Silent Agreement)

Belirli bir konuda agik¢a konusulmadan, taraflarin bir konuda hemfikir
olduklart varsayimidir. Sessiz anlagsma, oOrgiitlerdeki sessizligin bir bagka
yansimasidir. Calisanlarin, fikirlerini ya da endiselerini dile getirmeden pasif
bir sekilde kararlart veya politikalar1 kabul etmeleri durumunda meydana
gelir. Sessiz anlasma durumu alternatif fikirlerin ve perspektiflerin
arastirilmasini engelleyerek organizasyona zarar verebilir. Sessiz anlagma,
uyumluluk kiiltiiriinii devam ettirir ve yeniligi engeller, sonugta Orgiitiin
dinamik bir i§ ortaminda uyum saglama ve basarili olma yetenegini engeller
(Rytter & Sparre, 2022, s. 46).

Sessiz Kriz
(Silent Crisis)

Sessiz kriz yavagga gelisen ve genellikle fark edilmeden biiyliyen bir kriz
durumudur. Orgiitlerdeki sessizligin bir baska tezahiiriidiir. Sessizlik kiiltiirii
nedeniyle géz ardi edilen veya gbzden kagirilan orgiit igindeki temel
sorunlara veya problemlere isaret eder. Bu problemler, etik dis1 uygulamalar,
i yerinde zorbalik veya sistemik esitsizlikler gibi sorunlari igerebilir. Sessiz
krizler, sadece caliganlarin iyiligi i¢in degil, ayn1 zamanda Orgiitiin genel
saglig1 ve basarisi i¢in de ciddi sonuglara yol agabilir (Herron vd., 2020, s.
1-7).

Sessiz Geri Cekilme
(Silent Withdrawal)

Sessiz geri ¢ekilme sebeplerini veya endiselerini dile getirmeden orgiitten
sessizce ayrilmayr secen ¢alisanlara isaret eder. Islerinde takdir
edilmediklerini, degersizlestirildiklerini veya destek gormediklerini
hissedebilirler, bu da onlar1 geri ¢ekilmeye ve bagka firsatlar1 aramaya
yonlendirir (Anand vd., 2023). Bu olgu, "sessiz istifa" olarak da bilinir ve
orgiitler i¢in dnemli sonuglari olabilir, bu da personel devir hizinin artmasina
ve degerli yeteneklerin kaybina yol acabilir. Sessiz geri ¢ekilme, giiven,
iletisim ve ¢aligan memnuniyetindeki bir ¢okiisii gosterdigi i¢in orgiitler i¢in
onemli bir endise kaynagidir. Sessiz geri ¢ekilme olgusu, calisanlarin
endigelerini ve fikirlerini rahatca ifade edebilecekleri destekleyici ve
kapsayici bir ¢alisma ortami olusturmanin 6nemini vurgular. Arastirmalar,
sessiz kalmaya karar vermenin ¢ogunlukla iki ana faktérden etkilendigini
gostermistir: Konusma cabasi géstermenin degmeyecegine dair inang ve
yonetimin ¢aligan katkilarina duyarli olmadigi algisi. Bu faktdrler, 6rgiitlerin
iletisim, giiven ve liderlik konularim ele almasi gerektigini gostermektedir,
boylece sessiz istifa olgusunu dnleyebilir ve hafifletebilir (Ferguson , 2003,
s. 49-65).

Defansif Sessizlik
(Defensive Silence)

Defansif sessizlik ¢alisanlarin, olasi tepkilerden veya yaptirimlardan
korktuklar1 igin bilgiyi veya geribildirimi paylasmama egilimidir. Intikam
korkusu veya olumsuz sonuglardan &tiirii isle ilgili bilgilerin bilingli olarak
saklanmasini ifade eder. Calisanlar, elestiri, misilleme veya hatta is
kaybindan korktuklar1 i¢in sessiz kalmay1 ve degerli bilgileri veya fikirleri
paylasmamay1 secebilirler. Bu defansif sessizlik, orgiit igindeki sessizlik
ortamini daha da kotiilestirerek etkili iletisimi ve igbirligini engeller (Sahin
& Yalgin, 2017, s. 60-90).

Sessizlik Sarmali
(Silence Spiral)

Bir grup icinde, popiiler olmayan fikirleri ifade etmenin sosyal maliyeti
nedeniyle bireylerin sessiz kalmalar1 durumudur. Orgiitsel sessizligin bir
bagka yonii, "sessizlik sarmali" olarak bilinen olgudur. Bu, caligsanlarin
digerlerinin sessiz kaldigim1 gozlemlemesi ve aym sekilde hareket etmeyi
secmesiyle meydana gelir, bu da Orgiit icinde bir sessizlik sarmalinin
olusmasina yol agar. Bu sarmal, sessizligi siirekli kilabilir ve artirabilir,
calisanlarin konusmaktan veya fikirlerini paylagsmaktan vazgeg¢melerine
neden olan bir kiltiir olusturarak yenilik, karar verme siirecleri ve genel
Orgiitsel performans tizerinde zararl etkilere sahip olabilir. Sessizlik sarmali,
iyilestirme igin kagirilmis firsatlara neden olabilir ve etkili karar verme i¢in
gerekli olan bilgi akisini kisitlayabilir. Sessizlik, bir 6rgiit igerisinde bulasict
olabilir, calisanlarin daha az konusma veya goriislerini sunma olasiligini
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arttiran bir negatif geri bildirim dongiisii yaratarak igbirligi ve problem
cozme yeteneklerinde bir diisiise yol acabilir (Matthes, 2015, s. 155-167).

Sessiz Liderlik
(Silent Leadership)

Sessiz istifa olgusuna biiyiik 6l¢iide katkida bulunan bir diger faktor sessiz
liderliktir. Sessiz liderlik, liderlerin aktif olarak c¢alisanlariyla iletisim
kurmadigi, gerekli rehberligi ve destegi saglamadigi ve orgiit i¢inde agik bir
diyalogu tesvik etmedigi durumlari ifade eder (Chang vd., 2021, s. 490-515).
Bu liderlik tarzi, ¢alisanlarin liderlerinin bu davranisi modellemedigini
gormedikleri i¢in konugmaya veya goriislerini paylasmaya isteksiz
hissedebilecekleri bir sessizlik kiiltiiriinii stirdiirebilir. Sessiz liderler, agik
iletisim igin giivenli ve destekleyici bir ortam yaratmamakla bilingsizce
calisanlarin sesini baskilayabilirler. Bu liderlik tiirli, ¢alisanlarin degersiz
hissetmelerine ve ilgilerini kaybetmelerine neden olabilir, bu da is
tatmininde azalmaya ve ayrilmaya yiiksek bir ihtimalle yol agabilir (Duma,
2011, s. 72-79).

Sessiz Kriz Yonetimi
(Silent Crisis Management)

Orgiitsel sessizligin bir bagka yonii sessiz kriz yonetimidir. Sessiz kriz
yOnetimi, caliganlarin bir organizasyon iginde kriz veya acil durumlar
sirasinda hayati bilgileri veya endiseleri geri tutma egilimini ifade eder. (Le
vd., 2019). Sessiz kriz yonetimi, ¢alisanlarin bir organizasyon i¢inde kriz
veya acil durumlar sirasinda hayati bilgileri veya endiseleri geri tutma
egilimini ifade eder. Caliganlarin kriz durumlarinda sessiz kalmayi segmeleri
icin birkag neden olabilir. Calisanlar seslerini yiikseltmek i¢in olumsuz
sonuglar veya misilleme korkusu yasayabilirler, endiselerini dile getirme
konusunda yetkili hissetmeyebilirler veya katkilarmin sonugta bir fark
yaratmayacagina inanabilirler. Krizler sirasinda iletisim kurmama istegi,
orgiitsel etkinlik ve itibar {izerinde yikic etkilere sahip olabilir. Bu, krizlere
zamaninda ve etkili bir sekilde yanit verilmesini engelleyebilir, durumun
daha da tirmanmasina veya yetersiz bir ¢dziime yol agabilir. Sessiz kriz
yonetimi, orgiitsel 6grenme ve iyilestirme eksikligine de yol agabilir.
Organizasyonlar kriz donemlerinde dikkat ¢ekmeden sessiz bir sekilde
cOzlim stratejisi uygular. Kriz durumlarinda acik ve seffaf iletisim
olmaksizin, organizasyonlar hatalardan 6grenme ve gelecekteki olaylari
onleme firsatini kacirir (Chen, 2018, s. 132-145).

Sessiz Sabotaj
(Silent Sabotage)

Sessiz sabotaj, caliganlarin organizasyona zarar verme amactyla bilgi, beceri
veya kaynaklari bilingli olarak geri tutma veya manipiile etme eylemini ifade
eder (Dugan & Beaubien , 1996). Bu calisan sessizligi formu, &nemli
bilgileri bilingli olarak geri tutma, bilgi veya uzmanlig1 bilerek paylasmama
veya organizasyon i¢indeki digerlerinin ¢abalarini bilingli olarak baltalama
gibi ¢esitli yollarla ortaya cikabilir. Sessiz sabotaj, orgiitsel performans ve
verimlilik {izerinde zararl etkilere sahip olabilir. Takim ¢alismasi, isbirligi
ve gilivenin tehlikeye atildigi toksik bir caligma ortami yaratir. Sessiz
sabotajda bulunan calisanlar, kendi ¢ikarlari1 organizasyonun bagarisinin
oniline koyarlar, bu da ekiplerin ortak hedeflere dogru birlikte ¢alismasini
zorlagtirir (Pinder & Harlos, 2001, s. 331-369).

Sessiz Bilgi Paylasimi
(Silent Knowledge Sharing)

Calisanlarin resmi olmayan yollarla, genellikle sozli olarak, bilgi ve
deneyimlerini paylasmalari, bilgi transferi sirasinda kaybolan veya
aktarilmayan bilgiyi ifade eder (Fait vd., 2021, s. 399-429).

Sessiz bilgi paylagimi gesitli nedenlerle meydana gelebilir. Sessiz bilgi
paylasimmin bir nedeni, rekabet avantajin1 kaybetme korkusudur.
Calisanlar, bu bilgilerin rakiplerine avantaj saglayacagina inandiklar1 igin
degerli bilgileri veya i¢ goriileri saklayabilirler. Sessiz bilgi paylasiminin bir
diger nedeni, organizasyona veya liderlerine duyulan giivensizliktir.
Calisanlar, fikirlerinin veya katkilarimin degerli olup olmadigmma veya
taninmayacagina inanmadiklari i¢in bilgilerini paylagmayabilirler. Ayrica,
calisanlar, olumsuz sonuglardan veya organizasyon igindeki kendi
pozisyonlarma yonelik algilanan tehditlerden korktuklar1 igin bilgi
paylagsmaktan kacinabilirler. Sessiz bilgi paylasgiminin olgusu, bir
organizasyon i¢in dnemli olumsuz sonuglara yol agabilir. Bilgi ve deneyimin
paylasilmamasiyla, organizasyonlar biiyiime ve gelisim firsatlarini kagirir.
Sessiz bilgi paylasimi, ya da degerli bilgi veya i¢ goriilerin bilingli olarak
saklanmasi, bir organizasyonun performansi ve verimliligi {izerinde zararl
etkilere sahip olabilir. Ayrica, sessiz bilgi paylasimi, organizasyon i¢inde bir
giivensizlik ve bagliligin azalma kiiltiirtine katkida bulunabilir,
organizasyonun kritik sorunlari ele alma ve bilingli kararlar alma yetenegini
engeller (Begiim & Cakar, 2019, s. 175-199).

Sessiz Engel
(Silent Barriers)

Sessiz engeller orgiitsel degisim veya ilerleme 6niinde agik¢a belirlenmemis,
fakat var olan ve ilerlemeyi zorlastiran engellerdir (Noronha & Aithal, 2016,
s. 455-466). Organizasyonlardaki ana sessiz engellerden biri psikolojik
giivenligin eksikligidir. Bu, ¢alisanlarin seslerini ¢ikarmak veya fikirlerini
ifade etmenin sonuglari hakkindaki algilarma isaret eder. Konusma
eylemleri nedeniyle azarlanacaklarindan veya dislanacaklarindan
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korkabilirler, bu da onlar1 susmay1 se¢gmeye yonlendirir. Baska bir sessiz
engel de organizasyon iginde acik iletisim kanallarinin eksikligidir. Seffaf
ve etkili iletisim sistemleri olmadan, ¢alisanlar seslerinin duyulmayacagini
veya ciddiye alinmayacagin diisiinebilirler, bu da onlar1 suskun kalmaya
itebilir.

Sessiz Gli¢ Dinamikleri
(Silent Power Dynamics)

Sessiz gii¢c dinamikleri agik¢a ifade edilmeyen, ancak bir organizasyon veya
takim icinde belirgin olan gii¢ dengeleri ve etkilesimleridir. Aragtirmalar,
orgiitsel sessizligin yiiksek giic mesafesi ve digsal kontrol odaginin belirgin
oldugu toplumlarda daha yaygin oldugunu gdstermistir. Bu durum, liderler
ile ¢alisanlar arasinda dnemli bir gii¢ mesafesi oldugu ve bireylerin kendi
kaderleri iizerinde az kontrole sahip olduklarina inandiklar kiiltiirlerde,
sessizlige olan egilimin arttig1 anlamina gelir. Bu sessiz gii¢ dinamikleri,
calisanlarin fikirlerini, endiselerini ve 6nerilerini paylasma olasiliginin daha
diisik olmasi nedeniyle orgiitsel ilerlemeyi ve yeniligi engelleyebilir
(Motsomotso, 2019, s. 43-70).

Sessiz Sorumluluk
(Silent Responsiblity)

Sessiz  sorunluluk Dbireylerin veya gruplarin, gorevlerini veya
sorumluluklarini agik¢a kabul etmeden veya dile getirmeden yerine
getirmesidir (Perrin, 1998, s. 39-47). Sessiz istifa olgusuna katkida bulunan
bir diger faktor, sorumluluk algisidir. Calisanlar, organizasyon ig¢indeki
olumsuz sonuglar veya sorunlar igin bir sorumluluk hissi duyduklarinda
sessiz kalmay1 tercih edebilirler. Problemler hakkinda konusmanin veya
endigelerini  dile getirmenin kendilerine veya takimlarina koti
yansiyacagindan, olumsuz sonuglara veya tepkilere yol agabileceginden
korkabilirler. Bu sorumluluk duygusu, ¢aliganlarin sessiz kalmak ve mevcut
durumu bozmamak gibi bir gérevleri olduguna inandig1 bir sessizlik kiiltiirii
yaratabilir (Idowu, 2019, s. 93-102).

Sessiz Strateji
(Silent Strategy)

Orgiitlerin rekabetgi avantaj saglamak igin kullanabilecegi, ancak
rakiplerine ya da dis diinyaya agiklamadig: stratejiler (Reinert, 2016, s. 164).
Orgiitlerdeki sessizlik, orgiitsel bir ortamda bireyler tarafindan benimsenen
sessiz stratejiyi temsil eden bir gizlenme pelerini olarak metaforik bir sekilde
goriilebilir. Bu metafor, sessizligin bireylerin ger¢ek diisiincelerini,
fikirlerini ve endiselerini 6rgiit i¢inde saklamak i¢in bir arag olarak hizmet
ettigini one siirmektedir. Bu metafor, sessizligin siklikla zorluklarla veya
krizlerle basa ¢ikmak igin taktiksel bir yaklasim olarak kullanildig: fikrini
yansitmaktadir. Ornegin, kriz zamanlarinda, &rgiitler olumsuz bir halkla
iliskilerden kaginmak veya itibarlarina potansiyel zarar1 hafifletmek icin
sessiz kalmayi tercih edebilir (Dat, 2020, s. 1-13).

Sessiz Normlar
(Silent Norms)

Sessiz normlar organizasyon iginde resmi olarak belirlenmemis, ancak genel
olarak kabul gérmiis ve takip edilen davranig kurallar1 veya standartlaridir.
Bu metafor, organizasyonlarda agik iletisimi tesvik etmeyen ve sessizligi
destekleyen belirli sdylenmemis beklentiler ve normlar oldugu fikrini
yansitir. Soylenmemis kurallar, fikirlerin, gériislerin ve endiselerin ifadesini
gizleyen ve kisitlayan bir engel olusturur. Bu metafor, sessiz normlarin
varliginin, ¢aliganlarin seslerini ¢ikarmaktan alikonuldugu veya cesaretini
kirildigr bir sessizlik kiiltiirii yaratabilecegini vurgular (Roth, 2013, s. 545-
552).

Sessiz Paydaglar
(Silent Stakeholders)

Sessiz paydaglar, oOrgiitiin faaliyetlerinden dogrudan veya dolayli olarak
etkilenen, ancak karar alma siireglerinde aktif bir sesi veya temsiliyeti
olmayan bireyler veya gruplardir. Bu paydaslar genellikle orgiitiin iginde
(6rn. gegici ¢alisanlar) veya disinda (6rn. topluluk iiyeleri, ¢evre aktivistleri)
olabilirler. Sessiz paydaslar, sesleri duyulmadig: i¢in goz ard:r edilse de,
orgiitler {izerinde Snemli bir etkisi olabilir. Orgiitler, bu paydaslarin
ihtiyaclarina ve beklentilerine cevap vermezlerse, karsi karsiya kaldiklari
riskler artabilir. Bu riskler, itibar zararindan, finansal kayiplara kadar
degisebilir. (Adolfsson & Julius , 2019).

Sessiz Basarilar
(Silent Successes)

Orgiitlerdeki sessiz basarilar, metaforik olarak gizli miicevherlere
benzetilebilir. Bu metafor, bir orgiit icerisinde genellikle fark edilmeyen
veya taninmayan basarilar ve kazanimlar oldugunu énermektedir. Bu sessiz
basarilar, kesfedilmeyi bekleyen biiyiik degere sahip gizli miicevherler
gibidir. Bunlar arasinda yenilikgi fikirler, maliyet tasarrufu stratejileri veya
zorluklara etkili ¢oziimler bulunabilir. Orgiit igin 6nemli etkisi, degeri olan
katkilar1 ve basarilart tanima ve takdir etmenin orgiitsel baglilik agisindan
6nemi biiyiiktiir (Lindo, 2000, s. 123-152).

Sessiz Basarisizliklar
(Silent Failures)

Orgiitlerin farkinda olmadig1, genellikle kiiciik ve zamanla biiyiik sorunlara
yol agabilen basarisizliklardir (Kurtz, 2014). Bu metafor, orgiitlerdeki ele
alinmamis sorunlarin zamanla biriktigini ve sonunda patlayarak orgiite
O6nemli zararlar verebilecegini vurgular. Tikirti sesi ¢ikaran bir zaman
bombasi gibi sessiz basarisizliklar, etkisiz siirecler, iletisimsizlik,
¢oziilmemis catismalar veya etik dis1 uygulamalar gibi sorunlar igerebilir.
Bu sessiz basarisizliklar ilk basta zararsiz gibi goriinebilir, ancak ele
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alinmazsa operasyonlar1 bozabilir, iligkilere zarar verebilir ve hatta orgiitsel
¢okiise neden olabilir. Orgiitte olumlu sonuglar icin 6rgiitsel isbirligi esastir.
Ekip tiyeleri sessiz kalir ve isle ilgili dnemli bilgileri veya sorunlari iletisim
kurmadan saklarsa, bu isbirligi ve takim c¢aligmasmin genel etkinligini
engelleyebilir, bu durum ¢alisanlar arasinda azalmis bagliliga ve degerlere
yol acabilir (Kurtz, 2014).
Fark edilmeden bilyiiyen ve gelisen bir fidanin evrimine benzer sekilde,
sessiz doniisiim, zamanla bir Orgilit icinde meydana gelen kademeli
degisikliklere isaret eder. Bu degisiklikler, orgiitsel kiiltiir, stirecler,
Sessiz Doniisiim stratejiler veya hedeflerdeki degisiklikleri icerebilir. Sessiz doniisiim
(Silent Transformation) kavrami, orgiitlerin sadece goriiniir degisikliklere ve sonuglara
odaklanmakla kalmayip, uzun vadeli basar1 ve siirdiiriilebilirlige katkida
bulunan ince degisiklikleri tanimalar1 ve beslemeleri gerektigini vurgular
(Chia, 2014, s. 8-27).

Metaforlar, dilin ve diisiincenin zenginlestirilmesi igin kritik bir aractir. Ozellikle karmasik kavramlar ve
deneyimleri ifade etmek i¢in siklikla bagvurdugumuz bu dil 6gesi, anlamin derinlestirilmesine ve genisletilmesine
olanak tanir. Sessizlik metaforlar1 da bu baglamda 6zel bir 6neme sahiptir.

Orgiitlerde, iletisim kritik bir rol oynamaktadir. Ancak her zaman sdylenen sozler kadar soylenmeyenler, yapilanlar
kadar yapilmayanlar da 6nemlidir. Sessizlik, bazen bir tepkisizlik, kabullenme ya da onay olarak algilanabilirken,
bazen de bir direnis, karsitlik ya da elestiri olarak yorumlanabilir. Sessizligin bu ¢ok yonlii dogasi, onun
orgiitlerdeki dinamikleri anlamak igin kritik bir ara¢ olmasin1 saglar.

Tablo 1 de ortaya koydugumuz sessizlik metaforlari, orgiitlerdeki giic dinamiklerini, hiyerarsiyi, kiiltiirel normlar1
ve degerleri anlamamiza yardimei olabilir. Ornegin, bir galisanin {ist yonetim kararlarma sessiz kalmasi, bu
kararlara katildigi anlamina gelmeyebilir. Bu sessizlik, belki de calisanin fikirlerinin dikkate alinmadigin
hissettigi, kendini ifade edemedigi ya da fikirlerinin hos karsilanmayacagindan endise ettigi bir ortamin gostergesi
olabilir.

Ote yandan, orgiitlerdeki sessizlik metaforlari, calisanlarin birbirleriyle olan iliskilerini, isbirligi ve rekabet
dinamiklerini de yansitabilir. Bir ekip i¢inde siirekli sessiz kalan bir birey, belki de ekibin dinamiklerine uyum
saglamakta zorluk ¢ekiyor, kendini diglanmis hissediyor ya da fikirlerini 6zgiirce ifade edemedigi bir ortamda
bulunuyor olabilir.

Orgiitlerdeki yansimalari ile birlikte bahsettigimiz sessizlik metaforlar1, orgiitlerdeki iletisim dinamiklerini, giic
iligkilerini ve kiiltiirel degerleri anlamak igin kritik bir aragtir. Bu metaforlar, orgiitlerin daha etkili, adil ve
kapsayici bir iletisim ortami olusturmasina yardimei olabilecek derinlemesine bir anlayis sunar. Orgiit liderleri ve
yoneticileri i¢in, sessizligin ardindaki anlamlar1 ve mesajlar1 anlamak, daha saglikli, liretken ve motive edici bir
caligma ortami olusturmanin anahtari olabilir (Akdemir vd., 2022, s. 78-89).

4. Sessizlik ve Sessiz Istifa Uzerine Literatiir Arastirmasi

Orgiitsel sessizlik konusu, yoneticilerin bir sessizlik ortami yaratmadaki rolii, orgiit kiiltiiriiniin calisanlarin
konusmaya istekliligi {izerindeki etkisi ve sessizligin bireysel ve orgiitsel sonuglari lizerinden farkli acilardan
incelenmistir. Arastirmalar, karar verme siiregleri, yonetim siiregleri ve 6rgiit kiiltiiriiniin, bir organizasyon i¢indeki
sessizlik davranigini sekillendirmede bir rol oynadigini gdstermistir ve calisanlarin sessizligini etkileyebilecek
birka¢ faktdr vardir. Bu faktorler arasinda misilleme korkusu, yonetimde giiven eksikligi, konusmanin faydasiz
olduguna dair alg1 ve organizasyon iginde sessizligin norm oldugu inanci yer almaktadir. Ayrica, is yerindeki
sessizlik, kendilerini marjinallesmis veya degersiz hisseden ¢alisanlar tarafindan bir tiir direnis veya ¢ekilme olarak
gortilebilir. Ancak, is yerindeki tiim sessizligin olumsuz oldugunu séylemek yeterli degildir. Sessizlik, ¢alisanlarin
mevcut durumdan memnun olmalar1 veya girisimlerinin gerekli olmadigini hissetmeleri sonucunda da olabilir.
Orgiitsel sessizlik olgusu, organizasyonlar icin énemli sonuclar olan yaygin bir sorundur (Kussin ve Bundtzen,
2021, s. 31-44). Sayisiz ¢aligma, oOrgiitsel sessizligin dogasi ve nedenleri iizerine odaklanmustir.

4.1. Sessizlige Tarihsel Bakis

Y Onetim literatiiriinde, ¢alisan sessizligi kavraminin ilk kez Hirschman tarafindan tanimlandig1 diisiiniilmektedir.
Hirschman 1970 yilinda yaptig1 calismada, sessizligi sadakatle esanlamli olacak sekilde pasif fakat yapici bir yanit
olarak ele almis ve bu zamandan beri yonetim bilimcileri sessizligi sadakatle es tutmaya devam etmislerdir (Yildiz,
2013, s. 30-44). Ornegin, kotii muamele goren fakat resmi sikayet yapmayan caliganlar genellikle sessiz ama
onaylayan olarak kabul edilir (Hirschman, 1970). Calisan sessizliginin davranissal, duygusal ya da bilissel 6geleri
yansitip yansitmadigi genellikle goz ardi edilmistir. Bu yiizden sessizlik, her zaman memnuniyetsiz ve haksiz
muamele gormiis ¢calisanlarin ihmal edilmis bir yaniti olmustur (Pinder ve Harlos, 2001, s. 331-369)
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Bowen ve Blackmon 2003) yilinda yaptiklari ¢alismada orgiitsel sesi, insanlarin goriislerini orgiitsel eylemleri
etkilemek icin goniillii bir sekilde ifade etmesi olarak tanimlarken, orgiitsel sessizligi orgiitsel sesin karsilig1 olarak
ele almislar ve "insanlar orgiitsel sdyleme 6zgiirce katkida bulunamadiklarinda" meydana gelen bir durum olarak
tanimlamiglardir (Bowen ve Blackmon, 2003, s. 1393-1417).

Orgiitsel sessizlik kavrami, akademik literatiirde zamanla evrim gegirmistir. Baslangicta, érgiitsel sessizlik temelde
sesin yoklugu olarak kavramsallastirilmisti; burada calisanlar konugsmamay1 veya diigiincelerini ve fikirlerini
paylasmamay tercih ediyordu. Bu kavram, isle ilgili konulara dair sorulari, goriigleri ve bilgileri kasitli olarak
esirgemenin de dahil oldugu daha genis bir anlam1 kapsayacak sekilde gelismistir (Bagheri vd., 2012, s. 47-58).

Ardindan, arastirmacilar orgiitsel sessizligin organizasyonun gesitli yonleri {izerindeki etkilerini incelemislerdir.
Bu sonuglar, azalan ¢alisan katilimi1 ve memnuniyetinden, inovasyon ve iiretkenligin azalmasina kadar degisebilir
(Lv vd., 2019, s. 1561). Ayrica, orgiitsel sessizligin organizasyon ig¢indeki karar verme siireclerine de zararli bir
etkisi olabilir. Ornegin, ¢alisanlar fikirlerini ve goriislerini sakladiginda, bu karar verme siirecindeki perspektif
cesitliligini sinirlayabilir, en iyi sonuglarm almamamasina yol agabilir (Jafary vd., 2019, s. 1-7). Orgiitsel
sessizligin 6nemli sonuclarindan biri, orgiitsel degisim ve karar verme siirecleri iizerindeki etkisidir. Orgiitsel
sessizlige katkida bulunan nedenleri ve faktdrleri anlamak, organizasyonlarin bu olguyu etkili bir sekilde ele
alabilmesi i¢in kritiktir (Moghaddampour vd., 2013, s. 2213-2222).

COVID-19 kiiresel salgiminin ardindan "sessiz istifa" ve "sessiz isten ¢ikarma" once sosyal medya platformlarinda
yeni kavramlar olarak ortaya ¢ikmig, ardindan popiiler basinda ana haber bagliklar1 olarak ve son olarak McKinsey
ve Gallup gibi diisiince kuruluslarinda bir konu olarak ele alinmigtir (Hancock ve Schaninger, 2022). Sessiz istifada
bulunan ¢alisanlar, iste daha az iiretken ve isten kopmus olarak adlandirilirlar. Bu nedenle, sessiz istifacilar
calismaya devam eder, ancak ek gorevleri goniillii olarak yapmamakta veya ise bagl aktivitelere (6rn. erken
gelmemek, ise ve toplantilara ge¢ kalmak ve toplantilara aktif olarak katilmak) katilmamaktadirlar (Anand vd.,
2023).

4.2. Sessizlik Uzerine Kiiltiirel Analizler

Kiiltiirel analizler, sessizligin algilanmasi ve kabuliintin farkli kiiltiirler arasinda degisebilecegini gostermistir. Bazi
kiltiirlerde sessizlik, saygi gostergesi veya catismadan kaginma yolu olarak goriilebilirken, digerlerinde katilim
eksikligi veya ilgisizlik olarak algilanabilir. Yiiksek gilic mesafesi ve yiliksek dissal kontrol odagina sahip bir
toplumsal kiiltlirle uyumlu Orgiitsel sessizlik, farkli goriisleri ifade etme, olumsuz geri bildirimde bulunma ve
dogru bilgi paylasma gibi ses davraniglarii bastirarak etik karar alma ve degisim siireglerini dogrudan
engelleyebilir. Caligmalar sirasinda, kolektivist kiiltiirlere sahip ¢alisanlarin bireyci kiiltiirlere goére daha fazla
orgiitsel sessizlik sergiledigi bulunmustur. Bu kiiltiirel farkliliklar, organizasyonlarin iletisim ve sessizlik
konusundaki kiiltiirel normlara ve beklentilerin farkinda olmalari ve bu normlara ve beklentilere uyum saglamalari
gerektigini vurgulamaktadir (Triguero-Sanchez vd., 2022, s. 1-10).

Kiiltiirlerin, tiyelerinin mevcut gii¢ dagilimin1 kabul edip etmeme veya meydan okuma konusunda ayrilabilir
oldugu fikri, birkag kiiltiirel ¢cergevede one ¢ikmaktadir (Schwartz, 2006, s. 137-182). (Smith vd., 2002, s. 188-
208). Yiiksek giic mesafeli baglamlarda, ¢ok fazla giice sahip bireylerin iistiin ve segkin olarak algilandigini, az
giice sahip olanlarin hiyerarsideki yerlerini kabul ettiklerini, yargilarini liderlerine biraktiklarini ve genellikle
onlara sadik ve itaatkar olduklari ileri siiriilmektedir (Daniels ve Greguras, 2014, s. 1202-1229). Bu tiir bir sadakat
ve saygt, liyelerin liderlerini korumak veya utandirmamak i¢in sosyal nedenlerle sessiz kaldiklarini gostermektedir.

Taras ve arkadaglarinin ¢alismasina gore, uyumluluk ve mevcut durumun kabuliiyle iligkilendirilen, riza gosteren,
sessizlik ile glic mesafesi arasinda olumlu bir iligski oldugu 6ne siiriilmektedir. Yiiksek gii¢ mesafeli iilkelerin
iiyeleri, yonlendirici liderligi tercih ederler (Taras vd., 2010, s. 405), mevcut durumun degistirilemeyecegini ve
degistirilmemesi gerektigini kabul ederler, bu nedenle higbir sekilde tekneyi sallamanin daha verimli olmadigina
inanirlar. Firsat¢ sessizlikte bulunmak, onlari ek is ylikiinden kurtarir ve kisilerarasi ¢atismadan kaginmalarina
yardime1 olur (Auistin, 2009, s. 779-781).

4.3. Sessiz Istifa Literatiir Arastirmast

Modern is diinyasinda, ¢aliganlarin isten ayrilma siiregleri ve nedenleri {izerine yapilan arastirmalar, 6zellikle son
yillarda biiyiik bir ilgi gérmektedir. Bu arastirmalarin odaginda, geleneksel istifa siireclerinin 6tesine gecen ve
caliganlarin iste fiziksel olarak bulunmalarina ragmen duygusal ve zihinsel olarak isten kopmalarini ifade eden
"sessiz istifa" kavrami bulunmaktadir. Sessiz istifa, bireylerin islerine olan bagliliklarini kaybetmeleri, motivasyon
eksikligi yasamalar1 ve sonug olarak is performanslarinin diismesiyle karakterizedir. Caligmamizin bu boliimiinde,
sessiz istifanin literatiirdeki yerini, bu konuda yapilan 6nemli ¢alismalar1 ve bu kavramin is diinyasi i¢in tagidigi
6nemi ele alinacaktir.
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Yildiz ve Ozmenekse (2022) calismalarinda sosyal medyada popiilerlesen "sessiz istifa" kavrami ele alimaktadr.
Bu terim, ¢aliganlarm islerini minimal diizeyde yerine getirmesini, ancak ek ¢aba veya angajman gdstermemesini
tanimlamaktadir. Nitel yontemler kullanilarak gerceklestirilen bu ¢alisma, sessiz istifanin kdkenlerini, tanimlarini,
nedenlerini, belirtilerini ve O6rneklerini incelemektedir. Makale, Covid-19 salgini sonrasi ¢alisma ortaminda bu
kavramin artan 6nemine ve geleneksel istifadan ayrimina vurgu yaparak degerlendirmeler ve 6neriler sunmaktadir.

Mahand ve Cam (2023) calismalarinda c¢alisan bagliligindaki diisiisiin kok nedeninin, yoneticilerin ¢alisanlari
desteklemek, yetkilendirmek ve ilham vermek igin gereken temel liderlik sorumluluklarini yerine getirmemesi
yani yoneticinin basarisizlig1 sebebiyle oldugunu belirtmektedirler ve sirketlerin ¢alisanlariyla yeniden baglanti
kurmak ve caligan bagliligin1 artirmak i¢in kullanabilecegi pratik adimlar1 6zetlemektedirler.

Arar vd. (2023) Sosyal Miibadele Teorisi, Kaynaklarin Korunmasi Teorisi ve Kusaklar Teorisi'nden yola ¢ikilarak
sessiz istifa kavraminin teorik gergevesini ¢izmiglerdir. Daha sonra sorunsalin dnciilleri yonetsel/6rgiitsel faktorler
ve calisan kaynakl faktorler olarak iki gruba ayrilmislardir. Ote yandan calismalarin da hem nciil hem de sonug
olarak sessiz istifay1 ¢ift yonlii etkileyen ti¢ faktor sunmuslardir. Bu faktorleri; olas1 onciiller, ¢ift yonlii etkiler ve
beklenen sonuglar bagliklari altinda agiklamiglardir.

Ivlev vd. (2022) "Biiyiik Istifa" ve "sessiz istifa" fenomeninin yayginlastigi bu donemde, ¢alisanlar1 motive
etmenin gitmekten daha zor hale geldigi sorunsalindan yola gikarak, Elektronik Insan Kaynaklar1 Yénetimi (e-
HRM) kullaniminin ¢alisan motivasyonu iizerindeki etkisini incelemislerdir. Yaptiklar1 literatiir taramasi
sonucunda, e-HRM'nin operasyonel, iligkisel ve is birligi seklinde ¢alisma sekillerini degistirebilecegi sonucuna
varilmistir (Ivlev vd., 2022, s. 659-666).

Formica ve Sfodera (2022) kiiresel salgin sonrasi donemde ortaya ¢ikan Biiyiik Istifa ve Sessiz Istifa
paradigmalarina uyum saglamak i¢in isletmelerin ve konaklama endiistrisinin, insan sermayesini, insan kaynaklari
yonetimi siireglerinde, stratejilerinin merkezine almalarin1 ve galisanlari bir organizma baglaminda calisan
hiicreler olarak gormesi gerektigini savunmaktadirlar. Bunu yapmak i¢in; birincisi, ihtiyaglarinin karsilanmast;
ikincisi, degerlerinin organizasyonlarryla uyumlu olmasi ve iigiinciisii, memnuniyetlerini ve iyilik hallerini artiran
ortak bir amaci arama ve takip etme gerekliligi oldugunu belirtmektedirler.

Hamouche vd. (2023) ¢alismalarinda turizm ve konaklama sektoriindeki yoneticilere, sessiz istifanin ilk etapta
meydana gelmesini 6nlemek ve bir kez meydana geldiginde etkili bir sekilde ele almak icin pratik Oneriler
sunmaktadirlar. Sessiz istifayr "kurala gore ¢aligma" ve "maasinizin hakkini verme" gibi kolektif endiistriyel
eylemlere benzeterek ayni zamanda psikolojik bir boyuta sahip oldugunu ve isten ¢ekilme, ¢alisan sinizmi ve
sessizlik gibi kavramlarla iliskilendirerek anlasilabilecegini dnermektedirler. Ayrica ¢aligmada isletmelere odak
gruplar1 ve anketler araciligtyla bir organizasyonel teshis onerilmekte olup, ¢alisanlarin memnuniyet seviyeleri,
ise baghlik, calisma kosullar1 ve organizasyonun kiiltliriine iliskin algilar1 hakkinda geri bildirim toplamalari
onerilmektedir. Sessiz istifa ile bas etmek isteyen yoneticilerin, is temelli yaklasimlarin esneklik eksikligini
asabilen yetkinlik temelli bir yaklasim araciligiyla ¢alisanlara esneklik, 6grenme ve gelisim firsatlar1 sunmasi
gerektigi savunulmaktadir.

Galanis vd. (2023) saglik galisanlar1 ve kurulusglari i¢in de bir tehdit olan "sessiz istifa" olgusu {izerine bir inceleme
yapmistir. Bu calismada Yunanistan'da kesitsel bir galigma gerceklestirilmis ve 946 hemsireden olusan bir
orneklem iizerinden veri toplanmustir. Sessiz istifa seviyelerini dlgmek icin "Sessiz Istifa Olcegi" (QQS), is
tilkenmisligini 6lcmek icin "Kopenhag Tiikenmislik Envanteri" ve is doyumunu 6l¢mek i¢in "Is Doyumu Anketi"
(JSS) kullanilmustir. Is tiikenmisliginin, is doyumu iizerindeki aracilik etkisinin hemsireler arasinda sessiz istifay
etkiledigi sonucuna ulasmislardir. Bu c¢alismada Hemsireler arasinda sessiz istifa seviyesini azaltmak i¢in
tilkenmigligi azaltmak ve doyumu artirmanin 6nemli oldugunu ve hemsirelerin is tiikenmisligini azaltmak icin
etkili 6nlemler alinmasi1 gerektigini dnermektedirler.

Atalay ve Dagistan (2023) tarafindan yapilan ¢alismada sessiz istifa olgusunun yaygin inanisin aksine yeni veya
trend bir olgu olmadigi, yillardir var oldugu ve motivasyon, baglilik, katilim ve sosyal degisim teorisi gibi cesitli
teorilerle i¢ ice oldugu bulunmustur. Ozellikle Covid-19 kiiresel salgini sonras1 calisma hayatindaki degisikliklerle
birlikte bu kavramin daha da 6nem kazandigi belirtilmektedir. Bu calisma, isverenlere, yoneticilere ve 1K
uzmanlarina ¢alisanlarin sessiz istifa davraniglarina nasil yanit verilecegi konusunda 6nerilerde bulunmaktadir.

Lu vd. (2023) Kiiresel salgin donemi ve sonrasinda degisen ¢aligma ortami nedeniyle hayal kiriklig1 ve giigsiizliik
seviyelerinde artis yasamistir. Bircok 6gretim {iyesi, islerine olan tutkularini, 6gretim kalitelerini vb. etkileyen
sessiz istifa niyetini sergilemektedir. Lu ve arkadaslari (2023) tarafindan Cinli Ogretim Uyeleri iizerinde yapilan
nicel calisma sonuglarma gore, is yiikii, algilanan performans i¢in 6deme, duygusal orgiitsel baglilik ve is
kosullarinin isten tiikenme ve calisan iyi olusunu 6nemli 6lgiide etkiledigini gostermektedir. Ayrica, isten tilkenme
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ve calisan iyi olusunun sessiz istifa niyetini 6nemli Ol¢iide etkiledigi ve bu etkinin psikolojik gii¢lendirme ile
diizenlendigi bulunmustur.

Anand vd. (2023) ¢alismalarinda bireysel diizeyde isten kopma, diisiik orglitsel baglilik ve iste 6tesine gegmeme
Olciimii olan "sessiz istifa" ve yoneticilerinin onlar1 degersiz gordiigii, ¢alisanlarin istifa etmeleri i¢in bilingli olarak
bir durum yaratildig1 algisini 6lgen "sessiz igten ¢ikarma" olmak iizere iki dlgek gelistirmigler ve faktor analizi ile
dogrulamislardir. Bu ¢alismayla arastirmacilar, IK uzmanlarmin organizasyonlarinda “sessiz istifa” ve “sessiz
isten” ¢ikarma seviyelerini daha dogru bir sekilde degerlendirmelerine yardimer olmay1 amaglamislardir.

Lawless (2023) ¢aligmasinda akademik neoliberallesmeye karsi direng gosterme bigimlerini ve "sessiz istifa"
(quiet quitting) kavramin1 ele almaktadir. Yazara gore akademik sessiz istifanin ii¢ anahtar1 vardir, sendikalagma,
kolektiflesme ve tesvik. Lawless, sendikalasma, is s6zlesmesindeki tiim detaylar1 bilmemizi saglar, kolektiflesme,
sessiz istifay1 korumamiza ve birbirimize karsi korumamiza yardimci olur, tesvik ise, isimizi bir iste ¢aligtyormus
gibi yapmamizi saglar demektedir. Akademik diinyada siirdiiriilebilirlik i¢in neoliberal akademinin reddedilmesi
gerektigini savunmaktadir. Neoliberallesme, 6gretmenleri miisteri hizmeti temsilcisi gibi gérmekte ve onlardan
Ogrencilere fikirler sunmalarin1 beklemektedir. Yiksekdgrenimde kaydedilen &grenci sayisindaki disiis,
profesorlerin fikirlerin dnciisii olmasini, danigman, sosyal ag kurucu, yonetici, arkadas ve/veya kardes gibi rolleri
iistlenmesini zorunlu kilmaktadir. Sessiz istifa, bireylerin islerini sadece is tanimlaria uygun olarak yapmalari,
ekstra caba goOstermemeleri ve isin hayatlarimin merkezinde olmamasi gerektigi fikrine simsiki sarilmalari
anlamina gelmektedir.

Cimen ve Yilmaz (2023) calismalarinda sessiz istifanin nedenlerini, bireylerin bu durumu nasil ortaya koydugunu
ve bu durumu 6nlemek icin neler yapilmasi gerektigini detayli bir sekilde ele almaktadir. Ozellikle ¢alisanlarin
igyerlerindeki tutum ve davranislarindaki degisikliklerin, o6rgiit kiiltiirii ve organizasyon iizerindeki etkileri
vurgulanmigtir. Sessiz istifanin onlenmesi igin ¢alisan beklentilerinin Slgiilmesi, buna iliskin uygulamalarin
gelistirilmesi ve gilivenli, destekleyici bir calisma ortaminin yaratilmasi gerektigi belirtilmistir.

Saygili ve Avci (2023) yapmis olduklar1 nicel aragtirma sonuglarina gore, insan odakli ve gorev odakli liderlik
davranislar ile proaktif kariyer adanmigligi arasinda olumlu bir iliski bulunurken, liderlik tarzlari ile sessiz istifa
arasinda olumsuz bir iliski bulunmaktadir. Gorev odakli liderlik tarz ile sessiz istifa arasindaki iligskide proaktif
kariyer adanmighiginin aracilik etmedigi, ancak insan odakli liderlik tarzi ile sessiz istifa arasindaki iliskide proaktif
kariyer adanmigliginin aracilik ettigi tespit edilmistir.

Avct (2023) nicel ¢alismasinda galisanlarin sinizm ve orgiitsel sessizlik algilari, sessiz istifa davranigi lizerinde
olumlu anlamli bir etkiye sahip oldugu, orgiitsel sinizm algisinin iste s6zde var olma davranisi lizerinde negatif
anlamli bir etkisi oldugu, iste s6zde var olma davranisi ile sessiz istifa davranigi arasinda anlamli bir iligki
bulundugu sonucuna varilmistir.

Duran vd. (2023) tarafindan, sessiz istifa konusunda kapsamli bir 6l¢ek gelistirmeyi amagladiklar1 ¢aligsmalarinda
literatiir taramasi yapilarak 57 ifade olusturulmus, pilot c¢alismalar ve nihai c¢alisma ile bu ifadeler
degerlendirilmistir. Sonug olarak, 5 faktorlii (Iletisimsizlik, aidiyet, degersizlik, tutarsizlik, giivensizlik) ve 25
ifadeden olusan bir 6l¢ek gelistirilmistir. Bu 6lgegin giivenilirlik ve gegerlilik degerleri oldukea yiiksektir.

Deniz (2023) tarafindan yapilan ¢alisma demografik degiskenler ile calisanlarin sessiz istifa algilamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark olup olmadigini saptamak amaciyla gergeklestirilmigtir. Arastirma 1071 kisiyle
gerceklestirilmistir. Sessiz istifa Olgegi verileri 1s18inda yapilan t testi ve ANOVA testiyle analizler
gerceklestirilmistir. Calisanlarin sessiz istifa algilamalar ile cinsiyet, medeni durum, statii, tecriibe ve egitim
durumlar arasinda anlamli farkliliklar saptanmustir.

Karayaman (2023) calismasinda kusak teorisi baglaminda ¢alisanlarin sessiz istifa algilamalari arasinda anlaml
bir fark olup olmadiginin belirlenmesi amaglanmistir. 1071 kisiyle gerceklestirilen sessiz istifa 6lcegi verileri
1s1g1inda yapilan ANOVA testi sonucunda, katilimecilarin sessiz istifa algilamalarinda kusak teorisi baglaminda
anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir.

Savas ve Turan (2023) calismalarinda {iniversite 6grencilerinin sessiz istifa diizeylerini 6lgmek icin gecerli ve
giivenilir bir 6lgek gelistirmeyi amaglamaktadir. Tki ayr1 dgrenci grubu iizerinde 6lgek uygulamalari yapilmus,
dogrulayici faktor analizi ve agiklayici faktdr analizi yontemleri kullanilarak 6lcegin yapisal gegerliligi test
edilmistir. Aciklayict faktor analizi sonucunda Slgegin dort boyutlu (Baglilikta Azalma, Motivasyonsuzluk,
Sosyallesme ve Kendini Koruma) bir yapiya sahip oldugu ve toplam 16 maddeden olustugu belirlenmistir.
Cronbach Alpha degeri ile giivenilirligi degerlendirilen sessiz istifa 6l¢eginin iiniversite 6grencilerinin sessiz istifa
diizeylerini 6lgmede gecerli ve giivenilir bir 6lgme araci oldugu belirlenmistir.
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Soren ve Ryff (2023) ¢alismalarinda, isin anlaminin ve uygun ¢alisma kosullarinin énemini, Biiyiik Istifa ve Sessiz
Istifa gibi son donemdeki isyeri olgulari {izerinden tartismaktadir. Hem olumsuz is deneyimlerini is giivencesizligi,
ig stresi, algilanan haksizlik) hem de isin anlamli yonlerini ele alarak bu faktorlerin mental ve fiziksel saglik
iizerindeki etkilerini incelemistir. Bu ¢calismaya gore isin anlami, uygun ¢alisma kosullar1 olmadan yonetildiginde,
bireylerin sagligina ve iyi olusuna zarar verebilir. Bu durum, “biiyiik istifa” ve “sessiz istifa” gibi son donemdeki
igyeri olgularinda da goriilmektedir. Anlamli isin, bireylerin iyi olusunu ve sagligini artirmada kritik bir rol
oynadig1 sonucuna varilmistir.

Tablo 2.
Sessiz Istifa Uzerine Literatiir Taramasi

Yazarlar Tarih Yontem Sonug¢

Bu c¢aligma, sessiz istifanin kokenlerini, tanimlarini, nedenlerini,

belirtilerini ve orneklerini incelemektedir. Caligma, COVID-19 sonrasi

Yildiz, Sevcan, ve Yasin Oguz Nitel, Literatiir

o K 2022 A calisma ortaminda bu kavramin artan onemine ve geleneksel istifadan
Zmenekse ragtirmast ayrimina vurgu yaparak degerlendirmeler ve dneriler sunmaktadir.
Thalmus Mahand ve Cam 2023 Nitel, Literatiir Calisan baglihgindaki distisiin kok nedeninin, yoneticilerin temel liderlik
Caldwell Aragtirmasi sorumluluklarini yerine getirmemesi sebebiyle oldugunu belirtmektedirler.
Tayfun Arar, Nurcan Cetiner, Nitel, Literatiir Sessiz istifay1 hem oncPl hgm de so.l.iuc;uolarak F;lft Yon}u etlflleyen ¢ faktor
. 2023 sunmuslardir. Bu faktorleri; olasi nciiller, ¢ift yonlii etkiler ve beklenen
Giilgsen Yurdakul Aragtirmast
sonuglar bagliklari altinda agiklamislardir.
Ivlev, Irimie ve Mircea 2022 Nitel, Literatiir E-I}RM nin op'e.rasyonel, iligkisel ve is birligi seklinde ¢aligma sekillerini
Arastirmast degistirebilecegi sonucuna vartlmistir
Formica, Sandro ve Sfodera, Nitel, Literatiir Orgut.l‘erlr'l insan sermayesini, insan kaynaklari yonetlml‘ sure(;ler{nde,
. 2022 stratejilerinin  merkezine almalarin1 ve ¢aliganlart bir organizma
Fabiola Aragtirmasi - - o . e
baglaminda ¢alisan hiicreler olarak gérmesi gerektigini savunmaktadirlar.
Sessiz istifa ile bag etmek isteyen yoneticilere, ¢alisanlara esneklik,
Hamouche, Salima, Christos . ' i dgrenme ve gelisim firsatlar1 sunulmasi one'rllmekFedlr. Ayrlca gahsmad.a
. Nitel, Literatiir isletmelere Odak gruplari ve anketler araciligiyla bir organizasyonel teshis
Koritos, ve Avraam 2022 L . . o -
Aragstirmast onerilmekte olup, calisanlarin memnuniyet seviyeleri, ise baglilik, ¢alisma
Papastathopoulos. . e D .
kosullar1 ve organizasyonun kiiltiiriine iligkin algilar1 hakkinda geri
bildirim toplamalar1 dnerilmektedir.
Galanis, P Katsiroumpa, A., Is tukenmlsll'glﬂln? is doyl}mqvpzermdekl aracilik etkisinin hemsireler
. . .. . arasinda sessiz istifay1 etkiledigi sonucuna ulagmislardir. Bu ¢aligmada
Vraka, 1., Siskou, O., Nicel, Cok degiskenli . . L L ens
- hemsireler arasinda sessiz istifa seviyesini azaltmak icin tiikenmisligi
Konstantakopoulou, O., 2023 dogrusal regresyon . . o . s
Do .. azaltmak ve doyumu artirmanin onemli oldugunu ve hemsirelerin is
Katsoulas, T., ... ve Kaitelidou, analizi - AT .. S L
D tikenmisligini azaltmak igin etkili Onlemler alinmasi gerektigi
’ onerilmektedir.
Bu ¢aligmada, sessiz istifa olgusunun yaygin inanisin aksine yeni veya
Murat Atalay ve Umut 2023 Nitel, Literatiir trend bir olgu olmadigi, bunun yerine yillardir var oldugu ve motivasyon,
Dagistan Arastirmasi baglilik, katilim ve sosyal degisim teorisi gibi ¢esitli teorilerle i¢ ice oldugu
bulunmustur
Mingxiao Lu, Bu ¢alisma is yiikii, algilanan performans i¢in ddeme, duygusal orgiitsel
Abdullah Al Mamun, baghlik ve is kosullarmin isten tiikkenme ve ¢aligan iyi olusunu 6nemli
Xuelin Chen, 2023 Nicel, PLS, SEM Olgiide etklled%glr.n 'goste'rme'kt'ednlr‘ A}{rlga, "1$ten tu_ken_rfl_e ve (;ah§an_ iyi
. olusunun sessiz istifa niyetini onemli Olgiide etkiledigi ve bu etkinin
Qing Yang ve psikolojik gii¢lendirme ile diizenlendigi bulunmustur.
Mohammad Masukujjaman
Bu calisma, hem “sessiz istifa” hem de “sessiz isten ¢ikarma”nin yeni bir
Anand, Amitabh, Jessica Doll, . .. .. olqum modelini “onerme‘:kt-ec{l,r. “Bu . f)l.gum, 1K Hzmgnlar1q1q
. 2023 Nicel, Faktor Analizi organizasyonlarinda “sessiz istifa” ve “sessiz i¢inden ¢ikarma” seviyelerini
ve Prantika Ray. 8 ) . - . .
daha dogru bir sekilde degerlendirmelerine yardimer olmayi
amaglamaktadir.
Lawless, Brandi 2023 Nitel, Literatiir Bu qal}smada Al'<aden'11k dup}{ada siirdiiriilebilirlik i¢in neoliberal
Aragtirmasi akademinin reddedilmesi gerektigi savunulmaktadir.
Arife Iclal Cimen ve Tuncay Nitel, Literatiir Bu callsmada Se8s1Z 1§t1fan1n Onlenmesi tem ??I‘Sa“. beklentlilherlmp
2023 Olciilmesi, buna iliskin uygulamalarin gelistirilmesi ve giivenli,
Yilmaz Aragtirmast D et e S
destekleyici bir ¢aligma ortaminin yaratilmasi gerektigi belirtilmistir.
Arastirma sonuglarina gore, insan odakli ve goérev odakli liderlik
. Nicel, Faktor Analizi, davraniglar ile proaktif kariyer adanmishigi arasinda olumlu bir iligki
Zafer Saygili ve Nuri Aver 2023 SEM bulunurken, liderlik tarzlari ile sessiz istifa arasinda olumsuz bir iligki
bulunmaktadir.
Bu ¢alismada ¢alisanlarin sinizm ve orgiitsel sessizlik algilarinin, sessiz
. . .. istifa davranisi iizerinde olumlu anlamli bir etkiye sahip oldugu, orgiitsel
Nuri Avcel 2023 Nicel Faktor Analizi, sinizm algisinin iste s6zde var olma davranisi iizerinde negatif anlamli bir

SEM etkisi oldugu, iste s6zde var olma davranisi ile sessiz istifa davranisi

arasinda anlamli bir iliski bulundugu sonucuna varilmstir.
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Bu caligmada sessiz istifa konusunda Olgek gelistirme amaglanmistir,
Sonug olarak, 5 faktorlii (fletisimsizlik, aidiyet, degersizlik, tutarsizlik,
giivensizlik) ve 25 ifadeden olusan bir dlgek gelistirilmistir. Bu 6lgegin
giivenilirlik ve gegerlilik degerleri oldukea yiiksektir

Ahmet Deniz, Cengiz Duran,

Dursun Boz, Saffet Karayaman 2023 Nicel, t testi, Anova

Bu caligmada sessiz istifa 6l¢egi kullanilarak yapilan analizler sonucunda,
Ahmet Deniz 2023 Nicel, t testi, Anova caliganlarin sessiz istifa algilamalari ile cinsiyet, medeni durum, statii,
tecriibe ve egitim durumlari arasinda anlamli farkliliklar saptanmigtir.

Bu c¢aligmada, kusak teorisi baglaminda ¢aliganlarin sessiz istifa
algilamalar1 arasinda anlamli bir fark olup olmadiginin belirlenmesi
amaglanmustir, katilimcilarin sessiz istifa algilamalarinda kusak teorisi
baglaminda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir.

Saffet Karayaman 2023 Nicel, Anova

Bu caligmada Sessiz Istifa Olgegi'nin dért boyutlu bir yapiya sahip oldugu
ve toplam 16 maddeden olustugu belirlenmistir. Olgegin agikladig1 varyans

2023 Nicel, Faktor Analizi %76,66 ve Cronbach Alpha degeri 0,94 olarak bulunmustur. Olgek,
Universite Ogrencilerinin sessiz istifa diizeylerini 6lgmede gegerli ve
giivenilir bir arag olarak degerlendirilmistir.

Bugra Cagatay Savas, Murat
Turan

Bu caligmada, sessiz istifanin tanimi, ortaya ¢ikis siireci ve nedenleri
Nitel, Literatiir tizerinde durulmustur. Ayrica, sessiz istifanin isverenler, ¢alisanlar ve
Taramasi toplumsal agidan sonuglar1 incelenmistir. Isletmelere ve yoneticilere,

sessiz istifayla miicadele yontemleri hakkinda 6nerilerde bulunulmustur.

Mukaddes Giiler 2023

Bu ¢aligmada, isin anlaminin ve uygun ¢alisma kosullarinin 6nemi, Biiyiik
istifa ve Sessiz Istifa gibi son doénemdeki isyeri olgulari iizerinden
tartisilmaktadir. Biiyiik Istifa ve Sessiz Istifa son donemdeki isyeri
olgularinda da goriilmektedir. Anlamli isin, bireylerin iyi olusunu ve
sagligini artirmada kritik bir rol oynadig1 sonucuna varilmistir.

Andrew Soren ve Carol D. Nitel, Literatiir
2023
Ryff Taramasit

Literatiirde bu konu iizerine yapilan ¢aligsmalar, sessiz istifanin sadece bireysel bir karar olmadigini, ayn1 zamanda
orgiitsel ve sosyal faktorlerle de yakindan iliskili oldugunu gostermektedir. Yoneticilerin liderlik yaklagimlari,
orgiit kiiltiirii, ¢aligma kosullar1 ve c¢alisanlarin algilari, sessiz istifanin ortaya ¢ikmasinda etkili olan baslica
faktorlerdendir. Ozellikle ydneticilerin calisanlarina kars: tutumlari, iletisim eksikligi, degersizlik hissi, tutarsizlik
ve giivensizlik gibi faktorler, sessiz istifanin temel nedenleri arasinda yer almaktadir. Ayrica, kusaklar arasi
farkliliklar, isin anlami ve ¢alisma kosullart da sessiz istifanin sebepleri ve sonuglari arasinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Sessiz istifa, hem bireylerin hem de orgiitlerin karsilastig1 karmasik bir sorundur ve bu sorunun
iistesinden gelmek icin biitiinsel bir yaklasimin benimsenmesi gerekmektedir. Orgiitlerin, ¢alisanlarinin
ihtiyaglarini1 ve beklentilerini anlamalari, onlara deger verdiklerini gostermeleri ve ¢aligsma ortamini daha anlaml
ve tatmin edici hale getirmeleri, sessiz istifanin 6nlenmesinde kritik bir neme sahiptir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Orgiitlerdeki ¢alisan davranislarina dair gézlemler, sessiz istifanin giderek daha belirgin bir olgu haline geldigini
gostermektedir. Ancak bu, calisanlarin orgiitsel yasantilarindaki sessizlik metaforlarinin sadece bir yiiziidiir. Sessiz
istifanin altinda yatan temel sebep, ¢alisanlarin islerine olan ilgisini ve bagliligini1 kaybetmeleridir. Fakat orgiitsel
sessizlik, orgiitsel yabancilasma, sessiz protesto, sessiz gézlemci, sessiz anlagma, sessiz kriz ve sessiz geri ¢ekilme
gibi diger sessizlik metaforlar1 da benzer, hatta bazen daha karmasik sorunlara isaret edebilir.

Kiiresel salgin doneminde, ¢alisanlarin is yasam dengesi, esnek ¢alisma saatleri ve uzaktan ¢aligma gibi konularda
artan beklentileri, 6rgiitlerin bu beklentilere nasil yanit verdigine bagh olarak farkli sessizlik metaforlarinin ortaya
¢ikmasina neden olmustur. Ornegin, 'sessiz gozlemci' metaforu, ¢alisanlarmn drgiitsel degisikliklere veya kararlara
pasif bir sekilde tepki gosterdiklerini, 'sessiz anlagma' ise ¢alisanlarin belirli 6rgiitsel uygulamalar1 kabullenerek
ancak icten igce memnuniyetsizlik duyduklarini ifade eder. Bu tiir sessizliklerin orgiitsel sonuglari, isteki
verimlilikten, is kalitesine, miisteri memnuniyetine kadar genis bir yelpazede olumsuz etkilere yol agabilir.

Orgiitlerin bu konuda proaktif olmalar1 ve calisanlarin beklenti ve ihtiyaclarina cevap veren stratejiler
gelistirmeleri kritik bir &neme sahiptir. Insan kaynaklar1 yoneticileri, galisanlarin sessizlik metaforlarma
girmelerini engellemek i¢in ¢alisgan memnuniyetini artirmaya, iletisim kanallarini giiclendirmeye ve galisanlarin
seslerini duymalarini saglamaya odaklanmalidir. Ancak burada dikkatli edilmesi gereken en 6nemli hususlardan
birisi de insan kaynagmin orgiitler icin maliyet olusturmasindan ziyade, daha ¢ok potansiyel birer kiymet
olduklarmin unutulmamasidir. Sessizlik davranislarinin yayginlastigi orgiitlerde, genel olarak tiim ¢aliganlarin
beklentilerine cevap verilmeye ¢alisilirken, orgiitler i¢in ortalama beklentilerin iizerinde deger yaratan ve yaratma
potansiyeli olan, gérev tanimlarinin Gtesinde motivasyon ve performansla ¢alisan yeteneklerin sesli istifalarina
sebep olunmamasi oOrgiitlerin stratejik hedeflerine ulagsmalar1 yolunda atlanilmamasi gereken hayati bir konudur.
Orgiite yiiksek deger katan, yiiksek motivasyonla ve baglilikla calisan yetenekli insanlar sesli olarak istifa etseler
de aynldiklar1 sirketlerin “isveren marka degeri” ne olumlu yonde katkida bulunmaya devam ederlerken,
bulunduklari sirketlerde fiziksel olarak ¢alismaya devam eden “sessiz ¢alisanlar” hem 6rgiit verimliligine hem de
igveren markasina olumsuz yonde etki edebilecektir.
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Sonug olarak, sessiz istifa ve diger sessizlik metaforlar1, drgiitler igin ciddi bir tehdit olusturmaktadir. Orgiitlerin,
calisanlarinin sessizlik siireglerine girmelerini engellemek igin proaktif adimlar atmalari, sadece calisan
memnuniyetini artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda 6rgiitsel basariy1 da destekler. Bu nedenle, 6rgiitlerin bu konuda
stratejik ve bilingli adimlar atmasi hem kisa hem de uzun vadede basarinin anahtar1 olacaktir.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyam Caligma, etik kurul onay1 gerektirmemektedir.
Cikar Catismasi Calismada herhangi bir potansiyel ¢ikar ¢atismasi s6z konusu degildir.
Tesekkiir veya Destek Beyani Calismada herhangi bir kurum ya da kurulustan destek alinmamugtir.

alismaya birinci yazar %25, ikinci yazar %25, lglincli yazar %25 ve dordincli yazar %25 oraninda katki
Y Katkil
azar Katkilari
saglamigtir.
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