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Oz: Calismanin amaci bankacilik sektériinde yer alan yOneticilerin sessiz isten ¢ikarma kavraminin sebepleri ve
etkilerine yonelik goriislerini akademik literatiirde yer alan mobbing baglaminda ortaya koymaktir. Bununla
birlikte, kavramin akademik literatiirde yer alan mobbing kavrami ile benzerlik gosterip gostermedigini tespit
etmek amaglanmaktadir. Calismada nitel arastirma yontemi kullanilmis olup desen olarak olgubilim desen
tercih edilmistir. Calismanin 6rneklemini farkli bankalarda gorev yapan ve kavram hakkinda bilgi sahibi olan
20 banka miidiirii olusturmaktadir. Katihmcilara e-posta gonderilerek onaylari alinmistir. Ardindan sorular
Google form araciligryla gonderilerek veriler elde edilmistir. Toplanan veriler betimsel analiz yontemiyle analiz
edilmistir. Yoneltilen sorulara katilimcilarin vermis olduklari cevaplar dogrultusunda, sessiz isten ¢ikarmanin
bir mobbing tiirti oldugu ve sessiz isten ¢ikarma olgusuna sebep olan etkenler ile sessiz isten ¢ikarmanin
etkilerinin mobbing ile benzerlik gésterdigi sonucuna varilmigtir.
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Abstract: The aim of the study is to reveal the views of managers in the banking sector on the causes and effects
of the concept of silent dismissal in the context of mobbing in the academic literature. However, it is aimed to
determine whether the concept is similar to the concept of mobbing in the academic literature. Qualitative
research method was used in the study and phenomenological design was preferred as the design. The sample
of the study consists of 20 bank managers who work in different banks and have knowledge about the concept.
An e-mail was sent to the participants and their consent was obtained. Then, the questions were sent via the
Google form and the data were obtained. The collected data were analyzed by descriptive analysis method. In
line with the answers given by the participants to the questions posed, it was concluded that quiet firing is a type
of mobbing and the factors that cause the phenomenon of quiet firing and the effects of quiet firing are similar
to mobbing.
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1. Giris

Hayatimiza giren yeni kavramlardan birisi sessiz isten ¢ikarma kavrami olmustur. Sessiz isten ¢ikarmanin,
ozellikle pandemiyle birlikte karsimiza c¢ikan sessiz istifa kavraminin devam niteliginde oldugu
diisiintilmektedir. Ilk olarak bir tiktok kullanicisinin videosu ile duyulan bu kavram, daha sonra bir ige
alim yoneticisinin Linkedin {izerinden sessiz isten ¢ikarma kavramiyla ilgili agiklama yapmasi ile daha
fazla yayilmaya basladig) ifade edilmistir (https://www.gidaperakendecileri.org/?p=5521, 2022). Alan
yazinda yer alan sinirli ¢alismalar incelendiginde, sessiz isten ¢ikarma kavraminin sessiz istifa olgusunun
tam tersi oldugu, sessiz isten ¢ikarmada isverenin calisanina diisiik {icret vererek, sosyal haklardan
mahrum birakarak vb. zorluklar yasatarak isi birakmasinin amaglandig: belirtilmektedir (Yikilmaz, 2022).
Bu noktadan hareketle sessiz isten ¢ikarma kavramini, yoneticilerin goézden c¢ikardigr calisanlarina
uyguladiklar1 negatif davranislar seklinde belirtmek miimkiindiir. Bu calismanin amact bankacilik
sektoriinde yer alan yoneticilerin sessiz isten ¢ikarma kavramina yonelik algilari, sebepleri ve etkileri
konusunda goriislerini ortaya koymaktir. Bu dogrultuda literatiirde heniiz bu konu ile calismalarin
yapilmamis olmasindan dolayi, bu ¢alisma ile birlikte ele alinan kavramin sebepleri ve etkilerine yonelik
ortaya ¢ikacak bulgularin alana katki yapacag diistiniildiigiinden ¢alismanin yapilma gerekliliginin 6nemi
ortaya ¢ikmistir.

2.Sessiz Isten Cikarma

Sessiz isten ¢ikarma kavrami son yillarin ¢cok konusulan kavramlari arasinda yer almaktadir. Ozellikle
pandemi donemi itibariyla bu duyguyu yasayan bireylerin artis gosterdigi bilinmektedir. Sessiz isten
¢ikarma kavrami, isverenin calisma ortamini calisan bireye karsi zor hale getirerek calisanin isten
ayrilmasini saglamaya galismak seklinde ifade edilmektedir (Anand, Dol ve Ray, 2024). Diger bir ifadeyle
isverenin ¢alisandan memnun olmamas: fakat kendisi isten c¢ikardigr takdirde ortaya c¢ikacak
yaptirimlardan dolay1 ¢alisan istifaya zorlamasi seklinde belirtilebilir. Bagka bir tanimda ise, yoneticinin
isgbrene ¢oziimler sunmak yerine istifaya zorlayacak sekilde ¢alisma alanini ¢alisan bireye zehir etmesi
seklinde belirtilmektedir (Hetler, 2022). Sen vd., (2024) ise sessiz isten ¢ikarma kavramini, bireyin isinden
resmi olarak ayrilmamasi fakat davranis ve algilardan dolay: bireylerin isten ¢ikariliyormus diisiincesine
kapilmasi seklinde tanimlamaktadir. Bu tanimlardan anlasilacagi {izere sessiz isten ¢ikarma kavraminin
odak noktasinin yoneticiler oldugu ve gézden ¢ikardiklar: veya is performansindan memnun kalmadiklar:
calisanlarini dislamasi seklinde belirtmek miimkiindiir. Sessiz isten ¢ikarma kavramindan 6nce hayatimiza
giren sessiz istifa olgusunun da yoneticilerin sessiz isten ¢ikarma davramisinda bulunmasina sebebiyet
verdigi belirtilmektedir (Cimen ve Yilmaz, 2023). Hatta literatiirde isveren ve isgdrenin arasindaki iletisim
eksikligindan ve mesafelerden dolayr sessiz isten ¢ikarma ve sessiz istifanin birbirine benzedigi
vurgulanmaktadir (Siirticii vd., 2024). Yapilan bir arastirmanin sonucuna gore her ii¢ kisiden birinin sessiz
istifa olgusunu yasayan calisanlara gercekte istifa etmelerini saglamak adina davranislarda bulunduklar:
ifade edilmektedir (Resumebuilder.com, 2022). Bu baglamda, yoneticilerin bu sekilde davranmasinin
altinda yatan nedenleri asagidaki sekilde ifade etmek miimkiindiir (https://weoll.com.tr/is-dunyasinda-
yeni-bir-kavram-sessiz-isten-cikarma/, 2023);

e Calisanin potansiyeli konusunda siipheli olunmasi,

Calisanla kurulacak olan iletisimin doguracag negatif durumdan kaginmak,

Yoneticilerin yonetim becerisi konusunda eksiklikleri,
° iggérenleri isten ¢ikararak fazla giderin oniine ge¢mek.

Bahsedilen nedenler 1siginda bu durumun yasanmasinin sadece c¢alisanlarla alakali oldugu
diisiiniilmemelidir. Yoneticilerin yonetim becerilerinin eksiklikleri, ¢alisanla iletisim kuramamalari, vb.
yonetimsel sorunlarin da calisanlarin sessiz isten ¢ikarma olgusunu yagamalara sebep oldugu
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goriilmektedir. Yoneticilerin ¢alisanlarina sessiz isten ¢ikarma duygusunu yasatirken gostermis oldugu
davraniglar ise su sekilde belirtilebilir (Hetler, 2022);

° iggérenlerinin kariyerlerine engel olmak,

e (Calisanlarina fazla mesaide fazla {icret vermemek,

e Alnacak kararlara gozden ¢ikarilan ¢alisanlar: dahil etmemek,
e Basarisiz olmasi i¢in zor sorumluluklar vermek,

e Yoneticilerin ¢alisanlarina asir1 tepkiler vermesi.

Bu davranislar disinda Smith (2023) farkli davranislarin olabilecegini de belirtmektedir. Bu davraniglar ise
su sekildedir;

o Issaatlerine calisana uygun olmayacak sekilde degistirmek,
e Isyerinde arag gereg bakiminda gerekli destegi vermemek,
e Yapilacak isin miktarini artirmak veya azaltmak.

Tiim bu davranislarin hem kurum atmosferine hem de bu duyguyu yasayan ¢alisanlara yonelik etkileri
olabilmektedir. Sessiz isten ¢ikarma olgusunun kurum iklimine ve ¢alisanlarina yonelik etkileri asagidaki
sekilde ifade edilebilir (Teambuilding, 2024);

e Ise alimlarda calisanlarin tercih sebebi olunmamass,
e Diger calisanlar1 iste tutundurmanin zorlasmasi,

e Potansiyellerin bosa harcanmasi,

e (Cirolarin diisiik olmasi,

e Takim calisma ruhunun azalmasi,

e (Calisanlarin motivasyon ve aidiyetlerinin azalmasi.

Ulusal ve uluslararasi literatiir incelendiginde sessiz isten ¢ikarma kavramu ile ilgili simirli ¢alismalarin
oldugu ve bu calismalarin daha ¢ok kavramsal oldugu goriilmektedir. Fakat sessiz isten ¢ikarma kavrami
son yillarda ortaya ¢ikmis olsa da calisanlar bu olguyu yillardir yasamaktadir. Yoneticilerin ¢alisanlara
uyguladiklari baski, yildirma politikalari farkl sekilde adlandiriimaktaydi. Ornegin, alan yazinda yer alan
yapict isten ¢ikarma ile benzerlik gosterdigini ifade etmek miimkiindiir. Poulston (2005), yapici isten
¢ikarmayi, yoneticinin ¢alisaninin isine son vermek yerine zorbalik yaparak, hak ettigi iicreti vermeyerek
vb. olumsuz davranislarda bulunarak ¢alisaninin isten ayrilmasini saglamak seklinde tanimlamaktadir.
Diger yandan orgiitsel dislanma kavramiyla da benzerlik gostermekte olup orgiitsel dislanmada daha ¢ok
calisanlarin birbirine uyguladiklari bezdirme politikalarinin oldugu goriilmektedir. Ferris vd (2008)
orglitsel dislanmayi, bireyin kurumda diger bireyler tarafindan gormezden gelinmesi seklinde
agiklamaktadir. Bu dogrultuda sessiz isten ¢ikarma ile yapici isten ¢ikarma kavramlarmin yonetici
baglaminda uygulanan davraruslar olarak benzer yanlarinin oldugu goriilmektedir. Sessiz isten ¢ikarma
ile ilgili uluslararas yazinda yapilan ¢alismalara ve arastirma raporlarina bakildiginda sessiz isten ¢ikarma
olgusunun c¢alisanlarin iiretme motivasyonlarinin azalmasina, giivenlerinin kaybolmasina ve titkenmislik
hissi yasamalarina sebep oldugu bulgusuna ulasilmistir (Anand vd, 2024). Diger yandan Gallup (2023),
acgiklamis oldugu raporunda sessiz isten ¢ikarma duygusunun galisanlarda yeni is bulma konusunda
motivasyonlarini artirdigl ve istifalara yol actigini belirtmektedir. Linkedin tarafindan 20000 kisiye yonelik
gerceklestirilen bagka bir arastirmada, arastirmaya dahil edilen bireylerin %35’inin sessiz isten ¢ikarma
durumunu yasadiklar1 ve %48inin ise bu durumu daha Once calistiklar: isyerlerinde gordiiklerini
belirttikleri ifade edilmistir. (Forbes.com, 2022)

3. Mobbing

Is diinyasinda 1980'li yillardan beri kullanilan ancak yapilan calismalarda ¢ok daha eskiye dayandigi
belirtilen mobbing is diinyasinin kanayan yaralarindan biridir. (Karaca, 2023). Baillien vd (2017), mobbing
kavramini bireyler arasinda olusan ¢ekismelerden ziyade diizenli olarak yildirma politikas: uygulayarak
calisan bireylerde olumsuz etkiler olusturup isten ayrilmaya tesebbiis etmelerini saglamak seklinde
belirtmektedir. Diger bir tanimda ise, isgorenlerin elestirilmesi, hor goriilmesi, basarilarinin engellenmesi
gibi olumsuz durumlar iceren davranislar ile birlikte bireyde hem mental hem de fiziksel problemlere yol
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agan bunun akabinde isten ayrilmalarina sebebiyet veren bir olgu seklinde ifade edilmektedir (Karcioglu
ve Celik, 2012). Tanimlardan anlasilacagl {izere mobbingin amacinin ¢alisanlari isten sogutarak
kariyerlerine engel olmak ve calistiklar1 kurumdan ayrilmalarini saglamak seklinde oldugunu belirtmek
miimkiindiir. Georgakopoulos ve Kelly, (2017), mobbing uygulanmasi ile g¢alisanlarin streslerinin
artmasina, diisiik is performansina, isten ayrilmalara ve ise alimlarda zorluklara neden olabildigini ifade
etmektedir. Yapilan calismalar goz oniine alindiginda mobbing uygulamasinin daha ¢ok st diizey
yoOneticiler tarafindan uygulandigi belirtilmektedir (Cobanoglu, 2005). Fakat bazi ¢alismalarda ise yildirma
politikasinin sadece iist diizey yOneticiler tarafindan yapilmadig: ifade edilmektedir. Kurumlarda her
poziyondaki isgdrenin mobbinge ugrayabilecegi belirtilmektedir (Glambek vd, 2020). Bu dogrultuda
bireylerin mobbing uygulamalarinin sadece pozisyonlar: ile alakasi olmadig1 kisilik ©zelliklerinden
kaynaklandigini belirtmek miimkiindiir. Bu baglamda mobbing uygulayan kisilerin genel 6zellikleri su
sekilde belirtilebilir (Birknerova vd., 2021);

o Ofkel,

e Agir kendine giivenen,

e Profesyonel goziikiip ¢cocuksu davranan,

e Yapilana kars1 cevap verme egiliminde olan kisiler.

Literatiir incelendiginde mobbing uygulamanin bir¢ok sebebi oldugu goriilmektedir. Bu nedenler kisisel
ve Orgilitsel acidan ele alinmaktadir. Kisisel nedenler; mobbing uygulayan ve magdurun psikolojik yapilari,
orgiitsel nedenler ise; yonetm bozuklugu, stres, monotonluk, kurumsal olamama, empati ve iletisim
eksikligi seklinde vurgulanmaktadir (Tunay ve Kamilov, 2021). Bununla birlikte Davenport vd., (2003)
isletmelerin kii¢iilmeye gitmesi, yeniden yapilanmaya karar vermesinin de mobbingin nedenleri arasinda
yer aldigini ifade etmektedir. Kurumlarda uygulanan yildirma politikalarinin kurumda g¢alisan bireylere
ve o kurumun iklimine olumsuz etkileri olmaktadir. Tinaz (2006a), mobbing uygulanmasimin kurumlara
etkilerini su sekilde ifade etmistir;

e Basarisizlik artar,

e Calisma ortamu ve is verimliligi azalir,
e Giiven ve saygt ortami1 kaybolur,

e Kurumdan ayrilmalar artar,

e Sikayet ortam1 olusur.

Diger yandan mobbing uygulanmasinin kurum ve ¢alisanlara olan etkileri su sekilde ifade edilmektedir
(Tamer, Bubolar, Sen ve Cekinmez, 2022) ;

e (Calisma ortamindaki mutsuzluk,
e Iletisim sorunlari,
Calisanlarin performanslarinin diigsmesi,

Calisan motivasyonunun azalmasi.
4. Literatiir Incelemesi

Literatiirde mobbing ile ilgili bir¢ok ¢alisma mevcuttur fakat yeni bir kavram olan sessiz isten ¢ikarma ile
iligi birkag 6lgek uyarlama ¢alismasi disinda kavramsal olarak galismalar yer almaktadir. Bu dogrultuda
mobbing ve sessiz isten ¢ikarma kavrami ile ilgili yapilan ¢alismalar su sekilde belirtilebilir;

Tekge (2010)’dan akt; Nas ve Ates (2020), bankacilik sektoriinde mobbing ile kisilik arasindaki iliskinin
incelendigi bir calismada, motivasyonun az ve kaygilarin ¢ok oldugu isgorenlerin mobbinge dayanamay1ip
islerinden ayrildiklar1 bulgusuna ulagildigini belirtmistir.

Ayaydin (2012) orgiitlerde uygulanan mobbingin is tatmini, ise uzaklasma ve isten ayrilma niyeti ile
iligkisini inceledigi calismasinin bulgularinda is yerinde mobbinge ugrayan bireylerin is tatminlerinin az
oldugu ve mobbingin ise yabancilasma ve isten ayrilmalara neden oldugu sonucuna varmistir.
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Birimoglu (2014) bankacilik sektoriine yonelik gerceklestirmis oldugu c¢alismasinin sonucunda
bankacilarin isleri yetistirme konusunda mobbinge ugradig: bulgusuna ulasmustir.

Kim vd., (2018) kiitiiphanecilere yonelik gerceklestirdigi calismasinda egitim diizeyi ile mobbing arasinda
anlamli bir iliskinin olmadig1 sonucuna varmaistir.

Da Silva ve Portelado (2019)'da Portekiz’de hemsirelere yonelik gergeklestirmis olduklar: ¢alismada
hemsirelerin en ¢ok karsilastigi mobbing tiirlerinin iletisimlerini engelleme ve kurumda itibarsizlastirma
oldugu bulgusuna ulagmislardir. Bununla birlikte ankete dahil olan katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunun
mobbinge maruz kaldig1 ve sonucunda saglik sorunlar1 yasadiklar: belirtilmistir.

Akbasli, Dis ve Durnali (2020) 673 6gretmene yonelik gergeklestirmis olduklari ¢alismada mobbing
davraniglar1 ile motivasyon diizeyleri arasindaki iligskiyi incelemislerdir. Arastirmanin sonucunda
O0gretmenlerin karsilastiklar1 mobbing davraniglar: ile motivasyon diizeyleri arasinda anlamh bir iligki
oldugu bulgusuna ulasilmistir.

Rasooul, Wang, Zhang ve Samma (2020) mobbing uygulanmasinin isyerinde stres ve is performansi
arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢alismanin bulgularinda isyerinde uygulanan mobbingin is performansini
azaltti$1, moral ve motivasyonu diisiirdiigli sonucuna varmustir.

Kahriman, Avc ve Aladag (2021) calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin ve ugradiklart mobbingin isten
ayrilmalarina etkisini arastirdig1 calismasinda Orgiitsel adalet ile mobbing arasinda negatif acidan iliski
oldugu bulgusuna ulasmistir. Bu noktadan hareketle uygulanan mobbingin kurumlardaki adalet algisin
olumsuz sekilde etkiledigi goriilmektedir.

Wigert (2022) arastirmasinda isverenlerin ¢alisanlara isten ayrilmalarini saglamak icin sessiz isten ¢ikarma
olgusu dolgrultusunda sistematik olarak sorunlar ¢ikardigin belirtmektedir.

Galvin (2022) arastirmasinda pandemiden sonra artan sessiz isten ¢ikarma olgusunun uzaktan calisma
sistemini yayginlastirdigini ifade etmektedir..

Wells (2022) arastirmasinda ekonominin kétiilesmesiyle birlikte calisanlarin sayisini azaltmak, issizlik
O6denekleri temin etmek ve tazminattan kurtulmak gibi nedenlerden dolayi sessiz isten ¢ikarma olgusunun
kullanildilgini ifade etmektedir.

Jackson (2022) yaklasik bin kisiye anket uyguladig1 calismasinda ¢alisanlarin %48’inin sessiz isten ¢ikarma
duygusunu yasadig1 sonucuna ulasmaistir.

Robinson (2022) arastirmasinda ulasmis oldugu bulgularin sonucunda sessiz isten ¢ikarma olgusunun
sebepleri arasinda kariyere engel olma, is yiikiinii artirma, ¢alisma kosullarini zorlastirma, destek olmama
gibi durumlarin oldugunu ifade belirtmektedir.

Karadas ve Cevik (2024), calismasinda sessiz istifa ve sessiz isten ¢ikarma Olgeginin gecerlilik ve
giivenilirlik analizinin yapilmasini amaglamistir. Elde edilen sonuglara gore sessiz isten ¢ikarma olgeginin
bagllik, is tatmini ve duygusal orgiitsel baglilik ile negatif korelasyonlara sahip oldugu bulgusuna
ulasilmstir.

Tim bu yapilan calismalar 1s1$inda mobbingin is hayatinda siklikla karsilasilan bir durum oldugu
goriilmektedir. Ayni zamanda g¢alismalar, ¢alisanlarin hem psikolojik hem de fiziksel agidan olumsuz
sekilde etkliendigini vurgulamaktadir.

5. Yontem

5.1.1.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmada, bankacilik sektoriinde yer alan ydneticilerin yeni bir kavram olan sessiz isten ¢ikarma
olgusunun sebepleri ve etkilerinin neler oldugu konusunda goriislerini ortaya koymak ayni zamanda yeni
bir kavram olmasindan otiirii akademik literatiirde yer alan mobbing kavrami ile benzerlik gosterip
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gostermedigini belirlemek amaglanmaktadir. Alan yazinda sessiz isten ¢ikarma ile ilgili herhangi bir
calismaya rastlanmamasindan dolay1 kavramin sebepleri ve etkilerine yonelik ortaya ¢ikacak bulgularin
alanda yer alan boslugu dolduracag: diisiiniilmektedir. Bu noktadan hareketle ¢alismanin énemi ortaya
cikmaktadir.

5.1.2Arastirmanin Yontemi ve Deseni

Arastirmada nitel arastirma yontemi tercih edilmistir. Nitel arastirma verilerin sozciikler vasitasiyla
kullanildig1 arastirmalar seklinde ifade edilmektedir (Clarke ve Braun, 2013). Desen olarak ise, olgubilim
desen tercih edilmistir. Olgu bilim c¢alismasinin temel hedefi arastirmaya dahil edilen katihimcilarin
olgular1 deneyimledikleri ve bu deneyim dogrultusunda bilinglerinde olusturduklar1 olgular
yorumlayarak aktarmalar1 seklinde ifade edilmektedir (Patton, 2018). Buna ilaveten, Creswell (2018)
olgubilim deseninde arastirilan olgu ile ilgili bilgi seviyesinin éneminden bahsetmektedir. Bu noktadan
hareketle arastirmaya dahil edilen katilimcilarin arastirilan olgu ile ilgili bilgi sahibi olmalarindan ve
bazilarinin bu duyguyu is yasamlarinda hissettiklerini belirtmelerinden 6tiirii olgu bilim desen tercih
edilmistir.

5.1.3.Veri Toplama Araci ve Analizi

Aragtirmada veri toplama araci olarak yari yapilandirilmis goriisme formu kullamilmistir. Yarn
yapilandirilmis goriisme formu, arastirmaya dahil edilen katilimcilarin belirli olay veya olgularla ilgili
fikirleri arasindaki ortak ve farkli noktalar: belirleme imkani saglamaktadir (Creswell, 2018). Katilimcilarin
farkli sehirlerde olmasindan otiirii arastirmada e -goriisme teknigi uygulanmistir. Yar1 yapilandirilmis
goriisme formu e-goriisme yontemi kullamilarak Google form araciifiyla hazirlanip kendilerine
ulastirlmistir. E- gortismeler arastirmaci ve katilimeilarin ayni yerde olmalarmin gerekmedigi bilgisayar
yoluyla iletisimin gerceklestigi iletisim seklinde ifade edilmektedir (Linabary ve Hamel, 2017). Goriisme
sorulari igin Mersin Universitesi Sosyal ve Begeri Bilimler Etik Kurulu'nun 31.12.2023 tarih ve 321 sayih
karari ile etik kurul onayr alinmistir. Goriisme sorular1 hazirlandiktan sonra sektdrden bir kisi ve iki
akademisyenin goriisleri alinmistir. Arastirma dahilinde katilimcilara sorulan sorular su sekildedir;

e Sessiz isten gitkarma kavrami hakkinda ne diistinmektesiniz?

¢ Yoneticileri sessiz isten ¢ikarmaya iten faktorler nelerdir?

e Sessiz isten ¢ikarmanin kurum iklimine etkilerini degerlendirir misiniz?
e Sessiz isten ¢ikarma kavraminin ¢alisanlar {izerinde etkileri nelerdir?

Elde edilen veriler, betimsel analiz ile analiz edilmistir. Betimsel analiz goriismelerden elde edilen bilgilerin
belirli bir gercevede tema ve kategoriler olusturularak, verilerin bir araya getirilmesi ve bulgularin
yorumlanmasi seklinde oldugu belirtilmektedir (Karadag ve Kilig, 2019).

5.1.4.Gegerlilik ve Giivenilirlik

Literatlirde gecerlilik ve giivenilirlikle ilgili olgu bilim aragtirmalarda, aragtirilan fenomen ile ilgili
deneyimli katihmcilarin olmas: gerektigi ifade edilmektedir (Creswell, 2013). Bu baglamda arastirilan
fenomen ile ilgili katihimcilarin bilgisi olup olmadigr arastirma oncesinde tespit edilerek gecerlilik ve
giivenilirlik saglanmistir. Ayn1 zamanda i¢ gecerliligin saglanmasi agisindan sorular hazirlanirken
alaninda uzman akademisyen ve sektdrden Kkisilerle bilgi paylasiminda bulunulmustir. Diger yandan
inandiricilik konusunda Kozak (2014), aragtirmaya dahil edilen katilimcilarin goniillii olmalar: gerektigini
belirtmektedir. Bu dogrultuda arastirmaya baslamadan 6nce katilimcilardan goniillii olup olmadiklarina
dair onay alinmistir. Bununla birlikte giivenilirlik ve inandiricilig1 saglamak icin katilimcilara arastirmanin
ne amagla yapildigi, verilerin nasil kullanilacagi hususunda net bilgiler verilmesi gerektigi ifade
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edilmektedir (Li, 2004). Katilimcilarin goniillii olduklar1 onay1 alindiktan sonra arastirmanin neden
yapildig1, amact ve ¢iktilarinin neler olacagy ile ilgili acik ve seffaf sekilde bilgilendirme yapilmistir.

5.1.5.Calisma Grubu

Nitel arastirmalarda o©rneklem biiyiikliigii konusunda farkli goriis ayriliklar1 yer almakta ve
tartisilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2018). Alan yazin incelendiginde olgu bilim deseninde yapilan
goriismelerde 6-30 arasi katilimcinin yeterli oldugu ifade edilmektedir (Gentles vd, 2015). Ozbay (2021) ise
aragtirmasinda katilimcilarin 5-25 arasinda olmasmin yeterli oldugunu ifade etmektedir. Orneklem
olusturulurken bazi hususlara dikkat edilmistir. Oncelikle katilimcilarin aragtirilan fenomen ile ilgili bilgi
sahibi olup olmadiklar1 6grenilmis ve 6rneklem buna gore belirlenmistir. Hatta ulasilan bazi katilimcilar
arastirilacak fenomen konusunda bilgileri olmadigimi ifade etmis olup arastirmanin giivenilirliginin
azalmamasi agisindan bilgi sahibi olmayan katilimcilar arastirmaya dahil edilmemistir. Ayrica ¢alismanin
etik kurul onay icin doldurulan formlar arasinda goniillii olur formu doldurtulmus olup etik kurul
belgeleri arasinda o formda gonderilmistir.

Bu dogrultuda arastirmanin olgusu ile ilgili deneyimli olan 20 banka yoneticisi ile goriisme yapilmistir.

Tablo 1: Demografik Veriler

Katilimcilar Cinsiyet Yas Egitim Diizeyi Banka Tiirii
K1 E 52 Lisans Kamu
K2 E 52 Lisans Ozel
K3 E 40 Lisans Ozel
K4 K 42 Y. Lisans Ozel
K5 E 48 Lisans Kamu
Ké E 49 Lisans Kamu
K7 K 54 Lisans Kamu
K8 E 44 Lisans Ozel
K9 E 46 Y. Lisans Ozel
K10 E 48 Lisans Ozel
K11 E 41 Y. Lisans Kamu
K12 K 42 Lisans Kamu
K13 E 49 Lisans Ozel
K14 E 45 Lisans Ozel
K15 K 58 Y. Lisans Ozel
K16 K 58 Lisans Ozel
K17 E 60 Y. Lisans Ozel
K18 K 42 Y.Lisans Kamu
K19 E 42 Lisans Kamu
K20 E 45 Lisans Kamu

Tablo 1'de yer verilen demografik bilgilere gore arastirmanin grubu 6 kadin, 14 erkek olusturmaktadar.
Arastirmaya katilan katilimailar i¢in ( K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8...) kisaltmalar1 tercih edilmistir.
Katilimcilarin egitim diizeylerinin ise 14 lisans ve 6 yiiksek lisans oldugu goriilmektedir. Yas aralig: ise
¢ogunlukla 40-60 arasindadir.
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6. Bulgular

Arastirma sorular1 kapsaminda ii¢ tema ve dort kategori belirlenmistir. Belirlenen temalar, kavramin
tanimy, belirtileri ve etkileri seklindedir. Belirlenen kategoriler ise; kavram hakkinda diisiince, nedenleri,
kurum agisindan etkileri ve ¢alisanlar agisindan etkileri olarak belirlenmistir. Bu kategorilerin detaylar: ve
kategoriler altinda katilimcilarin ifadelerinden olusan kodlar asagida yer verilerek tartisilacaktir.

Kavram Hakkinda Diisiince

Katilimcilara yonelik “Sessiz isten ¢ikarma kavrami hakkinda ne diisiinmektesiniz?”” sorusuna farklh
cevaplar verildigi goriilmektedir. {1k soruya alti katilimci sessiz isten gikarmanin mobbing oldugu cevabin
vermistir. Diger katilimcilar ise, iletisim bozuklugu, ilgisizlik, is ortamindan dislamak vb. seklinde gortis
belirtmislerdir. Bu dogrultuda katihmcilarin verdigi bazi cevaplar asagida belirtilmistir;

e K1 vermis oldugu cevapta ""Cok yaygin kullamlan iliski yonetimi disinda vasfi olmayan liderlerin
iilkemizde ozel sektér ve kamuda hakim durumda olmasi kaynakli bir mobing uygulamasidir.
Cogunlukla farkinda olmadan yaparlar’” seklinde ifade etmistir

e K3 ise,”Sistemli bir mobbing yontemi oldugunu diisiinmekteyim’” seklinde cevap vermistir

e K11 yoneltilen soruya”’Sessiz mobbing”’seklinde goriis belirtmistir

e K12"Psikolojik siddet”” seklinde ifade etmistir.

e K15 kavram ile ilgili "Mobbing”’ cevabini vermistir

o K4 “Uygulayan bankalar olabilir. Iletisim becerileri gelismemis yoneticiler sessiz isten ¢ikarmaya
yonelebilir.”” cevabin1 vermistir.

o K7ise “Is hukukuna aykirt oldugunu diisiiniiyorum , iletisim ve yonetim bozuklugundan kaynakli
ancak bunun da bilinmesini istenmedigi sorunun tamamen calisana yiiklendigi bir durum yaratilatak
¢oziim odakli olmayan bir sonuca yonelme.”” olarak diisiincelerini dile getirmistir.

e KO ilgili soruya”Yavas yavas ¢alisant is ortaminda dislamak, is vermemek, is yapma seklini
begenmeme durumu.”” seklinde ifade etmistir.

o K2ise ilgili soruya” Sessiz isten ¢ikarma , ¢alisanin resmi olarak igten ayrilmadan once yasadig
motivasyon kayb , ilgisizlik, tatminsizlik.”” cevabini vermistir.

Sessiz Isten Cikarma Nedenleri

Ikinci soruda belirtilen “’Yoneticileri sessiz isten ¢ikarmaya iten faktorler nelerdir”’? sorusuna bes katilimci
tazminattan kurtulmak yoniinde cevap vermislerdir. Diger katilimcilardan bazilar ise, iletisimsizlik,
maliyeti azaltmak seklinde ifade etmislerdir. Bununla birlikte dort katilimcr ise calisanlardan dolay1
yOneticilerin sessiz isten ¢ikarma davramisinda bulunduklarini ifade etmislerdir. Bu cevaplar 1siginda
sessiz isten ¢ikarma olgusunun sadece yoneticilerden kaynakli olmadigy, calisanlardan dolay1 da sessiz
isten ¢ikarmanin uygulandig1 goriilmektedir. Bu baglamda katilimcilarin vermis olduklari cevaplar su
sekildedir;

e K3ilgili soruya " Ulkemizde isverenlerin calisanlara yonelik parasal haklar konusunda yeterli biitce
ayirmamalari nedeniyle isten cikarmaya yonelik tazminat v.b. haklarin 6denmemesini
amaglamalaridir.”” seklinde goriis belirtmistir.

o K6 “Tazminat odemekten kurtulmak.”” seklinde ifade etmigtir.

e K16 vermis oldugu cevapta’’Personel azaltma politikasi, sendikalasma, kidem tazminatimin yiik
olarak algilanmasi, neoliberal politikalar.” gibi durumlardan bahsetmistir.

e Kil8ise "Tazminat 6demesinden sakinma.”” diye goriis belirtmistir.

e K19 vermis oldugu cevapta “Yoneticinin bir calisanin isten ¢ikarma karari verdiginde kendisi ile
birebir muhatap olup, olas: ¢catismalardan kaginmak istemesi olabilir. Ayrica yoneticiler sessiz isten
ctkarma stireci boyunca ¢alisamin kendi istifasini istemesini zorlayarak, tazminat vb ddeneklerden
tasarruf saglamay: amaclayabilirler.” seklinde belirtmistir.

o K9.” Verimsiz calisma, ise zamaninda gelmeme, verilen gorevi ifa edememe.”” cevabini vermistir.

- —
Abant Sosyal Bilimler Dergisi - https://dergipark.org.tr/tr/pub/asbi

180



Mustafa Atsan

e K13 yoneltilen soruda “"Hem ¢alisan odakli hem de yoneticiden kaynakl: sebepler olabilir. calisanin
olumsuz performansi, yoneticinin iletisimsizligi, yoneticilerin kompleksleri, maliyeti azaltmak
istemek.”” gibi etkenlere vurgu yapmuistur.

o K15. “"Yetersizlik.”” cevabin1 vermistir.

o Kdise “Acik iletisim sergilememe, kurumsal kiiltiiriin yerlesmemis olmasi.”” gibi faktorlerden
bahsetmistir.

e K16, ” Personel azaltma politikasi, sendikalasma, kidem tazminatinin yiik olarak algilanmas,
neoliberal politikalar.” gibi faktorleri dile getirmistir.

Kurum Iklimine Etkileri

Ugiincli  olarak’’Sessiz isten ¢ikarmanin  kurum iklimine olan etkilerinin degerlendirildigi?”” sorusuna
katilimcilarin negatif cevaplar verdigi goriilmektedir. Sekiz katilimci ¢alisma ortamina olumsuz etkileri
olacagini ifade etmislerdir. Bes katihmc ise, isgorenlerin kuruma karsi giivenlerinin azalacagi ve
aidiyetlerini olumsuz sekilde etkileyecegini belirtmistir. Diger katihmcilar ise kurumun basarisiz
olacagindan ve kuruma maliyet getireceginden soz etmislerdir. Verilen bazi cevaplar1 asagidaki gibi
belirtmek miimkiindiir;

o KB. ”i§yerinde bulunan calisanlar tizerinde olumsuz etki olusturarak calisma ortamini olumsuz
etkileyecegini diisiiniiyorum.” cevabini vermistir.

e K4 vermis oldugu cevapta” Kurum iklimine olumsuz etkisi olur, kisilerin motivasyonu diiser,
kuruma duyulan giiven zedelenir, aidiyet duygusu azalir.”’ seklinde goriis belirtmistir.

o K7."Huzursuz ¢alisma ortami, mobbing , verimin kalitesinin diismesine etki eder.” seklinde ifade
etmistir.

o K5 “Kurum calisanlarimi tedirgin eder, kendisini giivende hissetmez, kuruma bagliligin
sorqular.” seklinde ifade etmistir.

e K13 ise vermis oldugu cevapta “’Bir ¢aligana yapilan sessiz isten ¢ikarma eylemi diger calisanlar
tarafindan duyulursa kurum iklimini olumsuz etkiler, giivensizlikler artar.”” seklinde ifade etmistir.

e Klilgili soruya “Kurum basar: ve karsilig1 ikinci plana diiser, basarisiz olmast igin yetkin kisileri
pasifize ettiginden orta uzun vadede verimlilik ve kar diiser, hedefler diisiiriilmez ise yakalanamaz bir
hal alir.”” seklinde goriisiinii belirtmistir.

e K19 “Kurum igindeki aidiyet duygusunu zedeleyebilir. Ayrica calisanlar iizerinde ciddi motivasyon
kaybina neden olarak ¢calisan verimliliginin azalmasina neden olabilir.”’ cevabin1 vermistir.

Calisanlara Etkileri

Dordiincii ve son soru olan “'Sessiz isten ¢itkarma kavraminin calisanlar iizerinde etkileri nelerdir?’’ sorusuna ¢
katilimc1 motivasyon kaybina sebep olacaginy, ii¢ katilimei ise isten ayrilmalara sebep olacagini belirtmistir.
Diger iki katilimcr dislanmislik hissi olusturacagi yoniinde goriis belirtmislerdir. Diger cevaplar ise,
verimsizlik, adaletsizlik hissi, travma seklinde olmustur. Katilimcilarin diger cevaplari su sekildedir;

e K2 “Motivasyon kaybi , is yapma isteginin kaybina sebep olur.”” seklinde ifade etmistir.

e K13 yoneltilen soruya “Aidiyet, giiven, motivasyon, performans gibi konularda azalmalar olur.”
seklinde goriis belirtmistir.

o K18 ise “"Verimsizlik, 6zgiiven kaybi, mobing etkilerinin yaratt1g1 doniilmez yetkinlik ve motivasyon
kayb1 olur.”” cevabini vermistir

o KIl. “Calisani isten ve sosyal cevresinden koparip yalnizlasmasina neden olur. Calisan: kariyer yolu
anlaminda engellediginden calisan baska kurumlara ve iglere kayacaktir.”” seklinde cevabini dile
getirmigtir.

o Kb5. “Siirekli yeni is arayislar: olur.”” cevabina vurgu yapmaistir.

o K10 ise “Isten uzaklagma, aidiyet duygusunu kaybetmeye sebep olur.” seklinde goriisiinii dile
getirmistir

e K6 sorulan soruya “Calisanlarin aidiyet duygusu azalir ve kendilerini dislanmus hissederler.”
cevabini vermistir.
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e K4 ise sorulan soruya “Mobbinge ve haksizliga ugramislik hissi, adaletsizlik yasanir.”” seklinde
cevap etmistir.

o K19ilgili soruya “"Yéneticiler sessiz isten ¢ikarmada uyguladiklar: yontemlere bagl olarak calisanlar
iizerinde ciddi psikolojik baskiya ve travmalara neden olabilir.”” cevabini vermistir.

Katilimcilarin goriisleri betimsel analiz sonucunda belirlenen kategoriler altinda degerlendirilmistir.
Aragtirma sorularina verilen yanitlar sonug ve tartisma boliimiinde detayl olarak tartisilacaktir.

7. Sonucg ve Tartisma

Yeni bir kavram olan sessiz isten ¢ikarma ile ilgili alan yazinda heniiz bir ¢alisma olmamasindan dolay: bu
calisma 6nem tegkil etmektedir. Kavramin akademik literatiirde yer alan mobbing kavrami ile benzerlik
gosterip gostermedigini belirlemek ayrica sebepleri ve etkilerinin neler oldugunu ortaya koymak
amaclanmigtir. Bu noktadan hareketle, katiimcilarin sessiz isten ¢ikarma kavrami hakkindaki
diistincelerinin gogunlugunun akademik literatiirde mobbing kavramu ile benzerlik gosterdigini belirtmek
miimkiindiir. Arasindaki tek farkin mobbing her pozisyonda olan bireyler tarafindan yapilabilirken sessiz
isten ¢ikarma isten ¢ikarmay1 gerektirdigi icin sadece yoneticiler tarafindan yapilabilmesidir. Alan yazin
incelendiginde mobbingin yatay cesidinin oldugu da gortilmektedir. Diger bir ifadeyle esit statiide
olanlarin hatta astlarin birbirine mobbing uyguladigini sdylemek stimkiindiir (Simsek, 2013).

Kavram hakkinda ne diisiinmektesiniz sorusuna, alt1 katilimc sessiz isten ¢itkarmanin mobbing oldugunu
ifade etmislerdir. Sinirhi sayida yapilan calismalarda sessiz isten ¢ikarma, ¢alisan bireyler icin ¢alisma
kosullarinin ¢alisilmaz hale getirilmesi, zorlastirilmasi seklinde ifade edilmektedir (Gilbert (2022). Buna
benzer olarak, mobbingin gercek amacmin bireyi isten uzaklastirmak adina cgesitli adaletsizlikler,
zorlagtirmalar, dengesiz dagilimlar ve catismalara sebebiyet vermek oldugu belirtilmektedir (Yilmaz ve
Kaymaz, 2014). Diger katilimcilar sessiz isten ¢ikarma ile ilgili geleneksel isten ¢ikarma yontemlerine
alternatif, iletisim ve yonetim bozuklugu, emege saygisizlik, etik disi davraniglar seklinde goriis
belirtmislerdir. Ayrica bazi katilimcilar sessiz isten ¢ikarmayi is ortaminda dislamak, inisiyatif vermemek
seklinde belirtmislerdir. Ruvio ve Morgeson (2022) calismasinda, yoneticilerin mobbing amaciyla
calisanlarin is sorumluklarinda degisiklik yaptig1 bulgusuna ulagmistir. Bu dogrultuda mobbing kavrami
ile sessiz isten ¢ikarmanin benzerlik gosterdigini ifade etmek miimkiindiir.

Yoneticileri sessiz isten ¢ikarmaya iten faktorlere verilen cevaplara istinaden bes katilimc sessiz isten
¢ikarmanin sebeplerine tazminat Odemekten kac¢inma olarak goriis belirtmislerdir. Alan yazinda
yoneticilerin isten ayrilmalarini istedikleri calisanlara tazminat ddememek icin mobbing uyguladig: ifade
edilmektedir (Cerev ve Giirsul, 2021). Bu yiizden mobbing uygulamasi ¢alisanlarin isten ayrilmalarin
saglamak i¢in bir yol olarak goriildiigii belirtilmektedir (Giinel, 2010). Katiimcilarin sessiz isten ¢ikarmaya
sebep olarak maliyetleri azaltmak cevabini verdikleri de goriilmektedir. Tinaz (2006a) arastirmasinda,
kurumlarin kiiciilme stratejileri baglaminda maliyetleri azaltmak adina ¢alisanlarin isten ayrilmalar1 igin
strateji olarak mobbing uyguladigini belirtmektedir. Diger sebepler arasinda iletisimsizlik, maliyetleri
azaltmak, yonetici kompleksleri, yonetim bozuklugu gibi goriisler belirtilmistir. Simsir (2023) ¢alismasinda
yonetimin iyi olmamasi, iletisimin zayif olmasi vb durumlarin mobbinge sebep oldugunu belirtmektedir.
Ayni zamanda bes katilimcr sessiz isten ¢ikarmanin c¢alisanlardan dolay1 oldugunu, belirtmistir. Bu
baglamda sessiz isten ¢ikarmanin sadece ydneticilerden kaynaklandigini belirtmek yanlis olacaktir.
Calisanlarin gorevlerini yerine getirememe, ifa edememeleri de yoneticileri sessiz isten ¢ikarmaya iten
faktorler arasinda belirtilebilir. Bu durumda sessiz isten ¢ikarmanin sebeplerinin mobbing sebepleri ile
benzerlik gosterdigini belirtmek miimkiin olacaktir.

Aragtirmanin bulgularinda sessiz isten ¢ikarma olgusunun kurum iklimine etkisi ile ilgili olan soruya sekiz
katilime galisma ortamina olumsuz etkileri oldugunu ifade etmistir. Alan yazinda mobbingin kurumlara
olan etkilerinin incelendigi ¢alismalarda mobbing olan bir ortamda kurum ikliminin olumsuz sekilde
etkilenecegi ifade edilmektedir (Sayan ve Varis, 2023). Bununla birlikte bes katilimci kurumda giivenslzik
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ve aidiyet sorunlar1 olusacagini belirtmislerdir. Giiven ve aidiyet sorunlarinin olusmas ise ¢alisanlarin
isten ayrilma oranlarmi artiracag) belirtilebilir. Yapilan bir calismada mobbing ile kurumsal giiven
arasinda negatif yonde bir iliski oldugu bulgusuna ulagilmistir (Kaygin ve Atay, 2014). Bu baglamda
yildirma politikalarmin oldugu kurumlarda calisanlarin kuruma olan baghhklarinin az olacag:
gortilmektedir. Cevaplardan ortaya ¢ikan kodlardan birisi de maliyet olmustur. Bir katilimci, sessiz isten
¢ikarmanin kuruma olan maliyetine olumsuz etkileri olacagin ifade etmistir. Yapilan arastirmalarda yeni
gelecek personelin ise alisincaya kadar gegen siiregte fazlaca maliyetli olacag: ifade edilmektedir (Kaya,
2015). Katiimcilarin cevaplari 1s1g1inda sessiz isten ¢ikarmanin kuruma olan etkileri ile mobbingin kuruma
olan etkilerinin birbirleriyle benzerlik gosterdigi ifade edilebilir

Sessiz isten ¢ikarmanin calisanlara olan etkilerine yonelik verilen cevaplarin en ¢ok isten ayrilma,
motivasyon kaybi, dislanmishk oldugu goriilmektedir. Katilimcilar, yoneticilerin sessiz isten ¢ikarma
olgusunu yasattig1 calisanlarin isten ayrilmalara sebebiyet verecegi konusunda goriis belirtmislerdir. Bunu
destekler nitelikte olarak yapilan bir calismada mobbing durumunun calisan bir¢ok kisinin isten
ayrilmalarina neden oldugu ifade edilmektedir (Batsi ve Karamanis, 2019). Katihimcilar ayrica ¢alisanlarin
motivasyon ve performansina olumsuz etkileri olacagini belirtmislerdir. Calismalar incelendiginde
mobbing tiirlerinden herhangi birine maruz kalan ¢alisanlarin motivasyonlarinda diisiisler oldugu tespit
edilmistir. Ornegin, Okgu vd. (2018) 6gretmenlere yonelik gerceklestirmis oldugu ¢alismasinin sonucunda,
okul yonetiminin kayirmaci davramglarinin gretmenlerin motivasyonlarini diistirdiigi bulgusuna
ulasmustir. Bu dogrultuda kurumlarda yapilan kayirmaciliginda mobbingin cesitlerine girdigi icin
mobbingin motivasyona olumsuz etkileri oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Katilimcilar ayrica
calisanlarda dislanmislik hissi olusturacag: yoniinde goriis belirtmislerdir. Verilen bu cevabin mobbingin
calisanlar iizerindeki etkileri ile benzerlik gosterdigini kanitlayan bir ¢alismada, isyerinde mobbing
davranisina maruz kalan bireylerin isyerinde dislanma hissi yasadiklar1 bulgusuna ulasilmistir (Tinaz,
2005’den akt; Alkayis, 2015). Bununla birlikte Cornoiu ve Gyorgy, (2013), arastirmasinda mobbinge
ugrayan calisanlarin, arkadaslar1 tarafindan dislandigini ve bunun calisanlara yonelik etkisinin sosyal
sonuglar altinda degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu cevaplar 1s1§inda mobbingin etkileri
ile sessiz isten ¢ikarmanin calisanlar {izerinde olan etkilerinin benzer oldugunu ve iki kavramin
iliskilendirilebilecgini ifade etmek miimkiindiir.

Sonug olarak bu arastirmada sessiz isten ¢ikarma kavraminin sebepleri ve etkilerinin incelenmesi
baglaminda bu kavramin yoneticiler tarafindan uygulanan bir mobbing tiirli oldugu bulgusuna
ulasilmistir. Ayni zamanda sessiz isten ¢ikarmanin nedenleri ve etkilerinin mobbing ile benzerlik
gosterdigi sonucuna varilmistir. Bundan sonraki ¢alismalarda farkli evren ve farkli yontem belirlenerek,
sessiz isten ¢ikarmanin farkli sebep ve etkilerinin arastirilmasi 6nerilmektedir.

Bu sonuglar 1s1§inda sessiz isten ¢ikarmanin oniine gecilmesi adina sektdr yoneticilerine yonelik bazi
Oneriler sunmak mimkundtr;

¢ Yoneticilerin galisanlar ile seffaf ve net iletisim kurmasi 6nem tegkil etmektedir.

¢ (Calisanlar yoneticiler tarafindan degerlendirilirken adaletin saglanmas1 onerilir.

¢ (Calisma ortaminin pozitif ve kurum ikliminin olumlu olmasi 6nem arz etmektedir.

*  Yoneticiler ¢alisanlarin haklarina saygi duymalar: gerekir.

e Calisanlarin rahatsizliklarini dile getirebilmeleri adina sikayet mekanizmalar1 olusturmak gerekir.

e Calisanlarin egitim ve gelisimleri yoneticiler tarafindan énemsenmeli gerekir.
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