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OZET

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmek, orgiitlerin devamliliginda ve
basarisinda etkili olmaktadir. Orgiitler, siirdiiriilebilirlik saglama noktasinda, cevresel
tehditlere cevap verebilen, kendilerine giivenen ve sahip oldugu bilgiyi paylasmaktan
korkmayan calisanlara daha ¢ok ihtiya¢c duymaktadirlar. Ancak son yillarda orgiitte
bilgi ve fikirlerini kasithh olarak esirgeyen, paylasmayan calisan sayisinin giin
gectikce arttigr ileri siiriilmektedir. Bu kavram literatiirde Orgiitsel sessizlik olarak
yer almaktadir. Bireysel diizeyde bir degisken olarak degil, oOrgiitsel diizeyde
gozlemlenen bir olgu olarak ele alinan oOrgiitsel sessizlik, calisanlarin kasith bir
sekilde, orgiitsel sorun, olay, konu vb. durumlarla ilgili goriis ve diisiincelerini;
gelmesi olas1 tepkilerden c¢ekinme, sorun yaratan biri olarak etiketlenmeme,
bagkalarinin goriislerine uyma istegi veya herhangi bir degisiklik yaratmayacagina
olan inanci nedeniyle ifade etmemesidir. Calisanlarin sergiledikleri sessiz kalma
davranig1 onceleri orgiitle uyum igerisindeki calisani akillara getirse de ve yoneticiler
tarafindan bu durumun o6zellikle orgiitiin gelisimi ve biiyiimesi acisindan ve ayni
zamanda calisanlarda isten ayrilma niyetinin olusmasi gibi olumsuz etkileri

bulunmaktadir.

Arastirmada orgiit kiiltiirli, Orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti
arasindaki iligkilerin incelenmesi amaglanmistir. Arastirmanin drneklemini; merkezi
Istanbul’da bulunan 6zel bir firmadaki 462 calisan olusturmustur. Veriler soru formu
yoluyla toplanmistir. Orgiit kiiltiirii tipolojileri, orgiitsel sessizlik tiirleri ve isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskileri belirlemeye yonelik analizler yapilmistir. Analizler
sonucunda; orgiit kiiltiirii tipleri, orgiitsel sessizlik tiirleri ve isten ayrilma niyeti
arasinda anlaml iligkiler bulunmustur. Yapilan literatiir taramasinda Orgiitler i¢in son
derecede 6nemli olan orgiitsel sessizlik kavramu literatiirde yeterince incelenme alani
bulamamustir. Ozellikle de yerli literatiirde konu ile ilgili yapilan ¢alismalar olduk¢a
kisithdir. Dolayisiyla bahsedilen degiskenler arasi iliskilerin incelenmesinin
literatiire onemli katki getirecegi ve ayni zamanda sonraki calismalar icin temel

olusturacagi diistiniilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Kiiltiir, Quinn-Cameron’in Rekabetci Degerler
Modeli, Orgiitsel Sessizlik ve Isten Ayrilma Niyeti.
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ABSTRACT

To achieve a sustainable competitive advantage is becoming effective in the
continuity and success of the organization. Organizations, at the point of providing
continuity, much more needed to workers who capable of responding to
environmental threats, self-confident and not afraid to share their knowledge. But in
recent years it is asserted that, in the organization, the number of employees who
deliberately withhold or do not share information and ideas are increased day by day.
This concept is situated in the literature as organizational silence. Organizational
silence is defined as, in a deliberate way of not expressing their opinions and
thoughts about organizational problems, events, issues and etc. due to the belief of
hesitate to come of the possible responses, not to be label as a troublemaker, wishing
to have an agreement with others or not make any sense. Although the behavior of
employees remain silent reminds the employees within the organization adapt and
organization of the union and reconciliation sign by managers before, the emphasis is
on the negative effects of this situation. Organizational silence, especially in terms of
the organization’s development and growth and also for employees to establish that

the intention of leaving from work has a negative impact.

In the this study, the relationship among organizational culture, organizational
silence and the intention of leaving from work are intended to be identified. The
research sample formed by 462 employees who work at private company operating
in a multinational scale, headquartered in Istanbul. Data for the research is provided
by a questionaire which is structured according to the research questions. As a result
of the analysis; types of organizational culture and organizational silence species
with the intention of leaving from work, there were meaningful relationships were
found. In the literature review conducted for organizations that are extremely
important concept of organizational silence of investigation has not found enough
scope in the written sources. Especially in the local literature, studies on the subject
is very limited. From this perspective, examination of these variable is expected to

bring significant contribution to literature and also the basis for the future studies.

Key Words: Organizational Culture, Quinn-Cameron’s Competing Values

Framework, Organizational Silence and The Intention of Leaving From Work.
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GIRIS

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitii topluma baglayan, onun toplumdaki yerini, 5nemini ve
basarisin1 belirleyen en 6nemli araclardan biridir. Toplumsal yapinin her alaninda ve
asamasinda etkili olan kiiltiir, orgiitler agisindan da oldukca onemli bir yere sahiptir.
Calisanlarin i3 yasamlarindaki performanslarini, davramiglarini ve biitiin olarak
orgiitiin performansin1 6nemli derecede etkileyen konulardan biridir. Orgiitler, sahip
olduklan kiiltiir sayesinde c¢alisanlarinin ortak deger, norm ve inanclar etrafinda
birlesmelerini ve onlarin Orgiitiin amaglariyla biitiinlesmelerini saglayarak isbirligi
olusumuna olanak tanirlar. Ayn1 zamanda orgiit kiiltiirii sayesinde koordinasyon ve
biitiinlesme saglanmasinin  kolaylasmasi yaninda, calisanlarin orgiitsel isleyisi
anlamalar1 ve ona gore davranmis gostermeleri ve ortak de8er yargilarinin

diizenlenmesi miimkiin olabilmektedir.

Hizli ekonomik ve teknolojik degisimlerin yasandigt yogun rekabet
ortamindaki isletmeler, varliklarin1 siirdiirmek ve basarili olabilmek icin
calisanlarinin orgiite yaptiklar1 katkilarimi optimum diizeye ¢ikarmak zorundadirlar.
Orgiitler, bu dogrultuda, cevresel tehditlere cevap verebilen, kendilerine giivenen ve
sahip oldugu bilgiyi paylasmaktan korkmayan c¢alisana daha fazla ihtiyag
duymaktadirlar. Ancak bu soylendigi kadar kolay degildir. Ciinkii calisanlar ¢esitli
nedenlere bagli olarak isyerlerine diistinsel katkilarini diisiirebilmektedir. Son
yillarda oOrgiitte bilgi ve fikirlerini kasitl olarak esirgeyen, paylasmayan calisan
sayisinin  giin gectikce arttigi ileri siiriilmektedir. Calisanlarin isle ve Orgiitiin
faaliyetleri ile ilgili diisiinsel katkilarini bilingli olarak esirgemeleri literatiirde
orgiitsel sessizlik olarak adlandirilmaktadir. Caligsanlarin sessiz kalma davranisi
onceleri Orgiitle uyum icerisindeki ¢alisani akillara getirse de, bu durumun olumsuz

etkilerine de vurgu yapilmaktadir.

Orgiitsel sessizlik, yonetim-orgiitsel davranis arastirmalarina son dénemde
konu olmaya baslamis bir olgudur. Orgiitsel sessizlik orgiitsel performansi
azaltabilen bir davranis bi¢imidir. Calisanlar1 is yerleri, sorumlu olduklar1 isleri veya
orgiitiin diger faaliyetleri ile ilgili diisiince, fikir, kaygi ve Onerilerini dile
getirmemeleri biciminde sergilenen bu davranis, orgiitlerde siklikla yasanmaktadir.
Orgiitsel sessizligin yaygin bir davramis halini aldig1 kurumlarda, iste iyilestirmeyi
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saglayacak veya aksakliklar1 Onleyecek yeni fikirler olusamayacak ve bu durum
karar alma mekanizmasinin etkin bir sekilde isletilememesine ve nihayetinde orgiitiin
gelisimi ve biiyiimesi acisindan olumsuz sonuclara neden olacaktir. Orgiitiin aldig
kararlarda sessiz kalarak herhangi bir katkida bulunamayan calisanin is motivasyonu
azalacagl gibi, caligsanlar alinan kararlar1 daha az sahiplenecektir. Dolayisiyla bir
orgiitiin biitliin ¢alisma sistemini etkileyebilecek sessizlik halinin hem Orgiitler hem
de calisanlar iizerinde olumsuz etkileri bulunmaktadir. Olumsuz etkilerinden birisi de
calisanlarda olusan isten ayrilma niyetleridir. Orgiitsel sessizlik, isten ayrilma

niyetinin olusmasina neden olan orgiitsel faktorlerdendir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkilerin
analizini amaglayab calismamizin birinci boliimiinde, o6rgiit kiiltiirii izerine genel bir
teorik cerceve sunulmakta ve kiiltiir ve orgiit kiiltiirli kavrami, orgiit kiiltiiriiniin
temel Ogeleri, Orgilit Kkiiltiirlinli tamamlayict1  kavramlar, oOrgiit kiiltiiriiniin
fonksiyonlari, orgiit kiiltiirliniin olusturulmasi, yasatilmasi ve degisimi ve son olarak
da orgiit kiiltiriinii agiklamada kullanilan c¢esitli modeller hakkinda bilgi

verilmektedir.

Ikinci boliimde, orgiitsel sessizlik icin bir teorik cerceve amaglanmakta ve
orgiitlerde iletisim ve calisan konusmasinin Onemi, calisan konusma bicimleri,
orgiitsel sessizlik kavrami, Orgiitte calisanlarin sessiz kalma tercihinin teorik
temelleri, orgiitlerde sessizligin gelisiminde etkili olan faktorler, orgiitsel sessizligin
boyutlar1 ve sonuglar1 tartisilmaktadir. Ayrica bu béliimde, isten ayrilma niyetine

yonelik degerlendirmeler yapilmustir.

Uciincii boliimde ise; arastirmanin amaci ve 6nemi, arastirmanin kapsam ve
kisitlari, arastirmanin yontemi ve arastirmada kullamilan olcekler, arastirmanin
modeli ve hipotezleri ve arastirmanin bulgularina yer verilmistir. Sonu¢ ve 6neriler
kisminda ise elde edilen sonuglar literatiirdeki bulgular 1s18inda yorumlanarak

Oneriler gelistirilmistir.



BiRINCi BOLUM

ORGUT KULTURU

Orgiitlenme; toplumlarin refah diizeyinin arttirilmasi ve daha iyi yasam
kosullarmmin gerceklestirilmesi i¢in giinliik yasamin baslica unsurlarindandir.
Toplumlar farkli diisiinceye, dini inanca ve siyasi anlayisa sahip insanlardan
olusmaktadir. Farkli anlayistaki bu insanlardan olusan orgiitler, 6ncelikle toplumsal
kiiltiiriin bir pargasi olmakta, zamanla orgiit kendi kiiltiiriinii olusturmakta ve son
asamada ise Orgiitiin kiiltiirli, arttk bu farkli insanlarin Kkiiltiiriiniin belirleyicisi

olmaktadir. Bu i¢sel etkilesim dinamik bir yap1 i¢inde devam etmektedir.

Kiiltiir, orgiit icinde giivenin veya korkunun yaratilmasina neden olarak,
calisanlarin paylagimlarini etkilemektedir. Dolayisiyla ¢alisanlarin bilgi, goriis ve
diisiincelerini ifade edebilmelerini destekleyici veya onleyici kosullarin olugmasina
neden olabilmektedir. Orgiitlerde destekleyici kosullar yaratilmadikca, giiven
temeline dayanan igbirligini gelistirmek, calisanlarin konusmalarini saglamak
miimkiin olmamaktadir. Calisanlarin kendi kendini yonettigi, hiyerarsinin azaltildigi,
iletisimin etkinlestigi, iletisim donaniminin zengin oldugu ve bireylerin sorumluluk
istlendigi orgiitlerde giivene dayali 6rgiit kiiltiirii hakim olmaktadir. Bu ise bireylerin
paylagimlarimi arttirarak, isbirlik¢i davranmalarini etkilemektedir. Giiclii kiiltiir
olarak adlandirilan boyle kiiltiirlerde, bireylerin baskalarina odakli davraniglarda
bulunduklart gozlemlenmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlarin diisiinsel katkilarinin elde
edilebilmesi i¢in giiclii orgiit kiiltiirtin kurulmasi ve desteklenmesi gerekmektedir. Bu
boliimde, oOrgiit kiiltiirli tizerine genel bir teorik cerceve sunulmakta ve Kkiiltiir ve
orgiit kiiltiirii kavrami, orgiit kiiltiiriiniin temel 6geleri, orgiit kiiltiiriinii tamamlayici
kavramlar, oOrgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlari, orgiit kiltiiriiniin  olusturulmast,
yasatilmas1 ve degisimi ve son olarak da orgiit kiiltiirtinii aciklamada kullanilan

cesitli modeller hakkinda bilgi verilmektedir.
1.1 Kiiltiir Kavramm

Yillar yili onceki kusaklardan devralinan kiiltiir, toplumlarin vazgecilmez

degerlerinin bir ifadesi olarak goriilmektedir. Orf, adet, gelenek ve goreneklerin
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toplami olarak goriilen bu kavram, aym zamanda toplumlar i¢in bir paylasim
simgesidir. Toplumlarin yasam bi¢imlerini, davranis kaliplarim1 biinyesinde
barindiran kiiltiir, diger yandan kapsami, bir o kadar agik ug¢lu olan ve belli bir
tanimlamaya indirgenemeyecek kadar genis bir c¢erceveye sahiptir. Dolayisiyla
kiiltiir, insan ve cevresiyle ilgili her seyi kapsamina alir. Insanlarin tiim yaratici
etkinlikleri ve bu etkinlikler sirasinda ortaya ¢ikan deger yargilart kiiltiiriin birer
parcasidir. Kiiltiir, insan topluluklarinin tarihi, gelisme ozellikleri, {iretim bicimleri

ve toplumsal iligkileri ile ilgilidir (Berberoglu, 1990: 153).

Kiiltiir, olaylarin i¢inde gelistigi zemindir. Bu zeminde orgiit politikalar1 ve
stratejileri, insan kaynaklar1 uygulamalari ve modern yonetim teknikleri gibi her sey
anlam kazanmaktadir. Bagskalarini gormemiz, degerlendirmemiz ve hayata dair
varsayimlarimiz daima kendi kiiltiiriimiiziin penceresinden olmaktadir. Bu bakimdan
kiiltiir, insanlarin diinyaya bakis acisini, olaylart ve bireyleri algilama seklini belirler
ve bir toplulukta yasayan bireylerin yasam bicimlerinin ve ortak algi dayanaklarinin
gostergesi durumundadir. Kiiltiir, ayrica bir toplulugu olusturan bireylerin paylastig
ve ayni zamanda kusaktan kusaga aktardig: biitiin davranig, degerlendirme ve yasam
bigimini belirleyen bir olgudur. Insanlar toplum icinde dgrendikleri bu kiiltiir ile

yasamlarim siirdiirmektedirler.

Kiiltiir kavraminin oldukca uzun bir ge¢misi vardir. Koken olarak “cultura”
sozciigiinden tiiremistir. Cultura sozciigli ise, Latince colera kokeninden gelmekte
olup ekip, bicme anlaminda kullanilmaktadir. Bu kokenden tiiretilmis olan cultura
sozcligii ise “ekin” (iiriin) anlamina gelmektedir. Cultura sézctigii 17. ylizyila kadar
ekin anlaminda kullanilmistir. Kiiltiir sozciigiiniin ekin ya da iiriin kokeninden
gelmesi tesadiifi olmamustir. Bugiin kiiltiir olarak tanimlanan icerigin ekin ya da iiriin
kokeninden gelmesi, bir yasam bi¢imine isaret etmektedir (Dogan, 2007: 10). 18.
yiizylldan Once ‘“ekip, bigme” anlaminda kullanilan kiiltiir sozciigli bugiinkii
anlaminda ilk kez Voltaire tarafindan “insan zekasimin olusumu, gelisimi,
gelistirilmesi ve yiiceltilmesi” anlaminda kullanilmistir. S6zciik buradan Almanca’ya
gecmis ve 1973 tarihli bir Alman sozliigiinde “cultur” olarak kullanilmis, daha sonra
ise bu sozciik, diger milletlerin sozliiklerine de gecerek “kiiltiir” haline gelmistir

(Eroglu, 1982: 187).



Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde kiiltiir; (1998: 947)

1. Tarihi, toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitiin maddi ve manevi
degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan,
insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin Olciisiinii gosteren

araclarin biitiinii, hars, ekin;

ii. Bir topluma veya halk topluluguna 6zgii diisiince ve sanat eserlerinin

biitiinii;

iii. Muhakeme, zevk ve elestirme yeteneklerinin 6grenim ve yasantilar

yoluyla gelistirilmis olan bi¢imi;
1v. Bireyin kazandig bilgi;
v. Uygun biyolojik sartlarda bir mikrop tiiriinii iiretme;
vi. Tarim seklinde tanimlanmaktadir.

Kiiltiir; insanin toplumun bir iiyesi olarak kazandigi bilgi, sanat, ahlak,
gelenekler ve benzeri diger yetenek ve alisgkanliklari kapsayan bir biitiin olarak
distiniilmektedir (Sisman, 2007: 1). Bir toplumdaki insanlarin ortak tavir ve
davraniglar1 toplumun kiiltiiriinii olusturur. Kiiltiir, toplum icinde insanlarin birbirine
kars1 baglarim arttirdigr gibi, toplumlar arasinda da farkliliklarin ortaya ¢ikmasina

neden olur.

Kiiltiir, gecmisi oldukca eskilere uzanan ve hakkinda bir¢ok tanimlama
yapilan, genis bir kapsama sahip bir kavramdir. Kokeni itibar1 ile antropolojiye
uzanir. Insanliga dair biitiin bilgi, inang, sanat, etik ilkeler, gelenek ve gorenekler ile
toplumsal algilamalar tamamiyla kiiltiiriin kapsamina girmektedir (Akgeyik, 2006:
58). Kiiltiiriin boylesine genis bir alani i¢cine almasi, dar bir alanda incelenmesini de
imkansiz hale getirmektedir. Dolayisiyla kiiltiir, cok yonlii bir olgudur ve c¢esitli

bilim dallarinin ilgi alanina giren ortak bir arastirma konusu durumundadir.

Kiiltiiriin sosyal bilimler alammna yonelik anlam kazanmasinda Ingiliz
antropolog Edward B. Tylor’in rolii biiyiiktiir. Cagdas kiiltiir kuramlar1 da Tylor’in

kiiltiir tanimindan etkilenmistir. Tylor (1871) kiiltiirii; “toplumun bir {iyesi olarak
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insanoglunun kazandig: bilgi, sanatsal faaliyet, ahlaki degerler, gelenekler ve benzeri
aliskanliklar1 ve yetenekleri kapsayan karmasik bir siire¢” (Aktaran: Giiveng, 1985:
15-22) seklinde tanimlamistir. En kabul gormiis ve gecerliligini koruyan bu tanim
incelendiginde kiiltiiriin; toplum, insan, kiiltiiriin icerigi ve O6grenme siirecinden
olusan birbirine bagimhi karmasik bir iligkiler biitiinii oldugu anlasilmaktadir. Bu

tanimda kiiltiir, tek tarafli olarak bireyi etkilemektedir.

Kiiltiir, kisilerin amaglarim1 ve davranislarini yonetir ve sinirlandirir. Kiiltiirii
olusturan insanlardir, fakat kiiltiir de insanlar1 bi¢imlendirir. Insan, icinde yasadig
evrenin kiiltiirel ozelliklerine gore bicimlenir ve bu evrenin olusturdugu Kkiiltiiriin
istedigi kisi olur. Birey kiiltiirden etkilenirken, ayn1 zamanda da birey, kiiltiirii tireten
konumdadir. Kiiltiir ve birey karsilikli bir etkilesim i¢indedir. Boylece birey kiiltiirii
toplumun kiiltiiriine, toplum kiiltiirii de bireyin kiiltiiriine baghdir (Kose ve Unal,

2000: 4).

Yerli literatiirde “kiiltiir” kavramini ilk tanimlayan kisi Ziya Gokalp olmustur.
Gokalp’e gore (hars) kiiltiir; “bir cemiyetin biitiin fertlerini birbirine baglayan ve
aralarinda dayanisma doguran kurumlardir. Bu kurumlarin toplami, o cemiyetin

kiiltliriinii olusturmaktadir (Aktaran: Erdogan, 1997: 120).

Tosun; kiiltiirii “birey, grup ya da toplumun diisiince, inan¢, duygu, gelenek
ve aliskanlik gibi zihinsel ve ruhsal niteliklerinden olusan psikolojik ve toplumsal
ozelliklerinin tiimii” seklinde tanimlamaktadir (1992: 26). Kiiltiir alaninda kapsamli
caligmalar1 bulunan Hofstede ise Kkiiltiirii “bir grup insani1 digerlerinden ayiran
kollektif zihinsel programlama sistemi” olarak tamimlamaktadir. Hofstede’ye gore
programlama, aileden baslamakta, okul, arkadas gruplari, calisma ortami ve i¢inde
yasanilan toplumdan olusmaktadir. Kiiltiir insanlarin, herhangi bir konu {izerinde
calisirken veya bir {iriin iiretirken ortak bir yol izlenmesini saglayarak, ortak bir
diisiince sistemi olusturmasina imkan verir (Aktaran: Kose ve Unal, 2000: 3). Bu
baglamda kiiltiir; 6grenme sonucunda gerceklesmekte ve kisinin genlerinden degil,
sosyal ortamindan kaynaklanmaktadir. Bir baska deyisle kiiltiir, bireyin toplum
icerisinde diger bireyler ile kurdugu iliskiler sonucu ortaya c¢ikan, ogrenilmis ve
kusaktan kusaga aktarilan hal, hareket ve tavirlaridir. Bireyler, kiiltiirii; toplumda hali

hazirda bulurlar ve gerek aile gerekse okul ve igyeri gibi ortamlarda 6liinceye kadar



kazanmaya devam ederler (Eroglu, 2006: 125). Dolayisiyla Kkiiltiiriin, toplumsal
yasamun bir iriini olarak en temel fonksiyonu, toplumsal pratikleri

anlamlandirmaktir.

Diisiiniir ve yazarlarin iizerinde hemfikir oldugu bir kiiltiir tanim1 yoktur.
Unutkan; kiiltiirii tanimlamanin giigliigiinii, bu kavramin tarihsel siire¢ icinde
ugradigi anlam farklilagsmasi kadar, bilim insanlarinin kiiltiiri kendi disiplinleri
acisindan tanimlamalarinin da etkili oldugunu ifade etmektedir (2001: 501). Kiiltiirle
ilgili yapilan tamimlarda, bu kavramin tiim 6geleri kapsamasinin miimkiin olmadig
goriilmekte, biyoloji, giizel sanatlar, felsefe, tarih, antropoloji, sosyoloji vb. bilim
dallarinda ve giinliik dilde degisik bicimlerde kiiltiir tanimlar1 yapilabilmekte, kiiltiir
kavramina her bilim adami, yazar, arastirmaci farkli anlamlar yiiklemekte ve degisik
bicimlerde kiiltiir tanimi yapabilmektedir. Kiiltiir kavraminin tanimlanmasinda
cesitlilikler olsa da literatiirde genellikle “bir toplumun yasam bi¢imi’ni isaret etmek

icin kullanilmaktadir (Dogan, 2007: 9).

Genel olarak bir¢ok tanimdan ortak bicimde cikarilabilecek tanima gore
insanlarin diinyaya bakis acgisini, olaylar1 ve bireylerin algilama bicimlerini
belirleyen kiiltiir, ayn1 topluluga ait bireylerce paylasilan, bir nesilden digerine gecen
tutum, davranig, degerlendirme, inan¢ ve yasam bicimlerini yorumlamay1 saglayan

bir olgu olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 23-26).

Kiiltiir, toplumlarin yasam siirecinde kendilerinin iirettikleri ve kendilerinden
onceki kusagin aktardigr degerlerden olusmasi nedeniyle bireyler ve toplumlar
acisindan ayr1 bir 6nem tasimaktadir. Kiiltiirii ayrica onemli yapan, insanin zaman
icinde Ogrenme yoluyla kurumsallagmis gelenekleri kullanarak sonraki kusaklara
aktarma islevini iistlenmesidir. Bu anlamda kiiltiir — nasil tarif edilirse edilsin — ¢ok
dayanikli ve kalicidir. 50-60 yil kadar once hem Japonya hem de Almanya’nin
tarithlerinin kaydettigi en kotii maglubiyete ugramasi; degerlerinin, kurumlarinin ve
kiiltiirlerinin ¢okiisiine neden olmustur. Fakat bugiiniin Japonya’st ile Almanya’si,
kiiltiir bakimindan tam anlamiyla Japon ve Alman’dir. Ger¢ekte davranig bi¢iminin
degismesi, sadece var olan “kiiltiir’e dayandig1 takdirde miimkiin olmaktadir

(Drucker, 2000: 200).



Kiiltiir, nihayetinde davranislarin kontrolii ile ilgili bir kavramdir. Kroeber ve

Kluckhohn kiiltiiriin ii¢c temel unsur etrafinda somutlastigimi ifade etmektedirler

(Aktaran: Diiren, 2007: 89):

i.

1.

1il.

Degerler, inanglar ve davranislar anlaminda “paylasim” unsuru,

Bu deger, inan¢ ve davranislarin “nesilden nesile aktarimi” unsuru,

Ve bu deger, inan¢ ve davranislarin “organizasyonu” unsuru.

Kiiltiiriin bu unsurlarin uyumlu ve karsilikli etkilesiminin saglanmasi

durumunda, toplumdaki kiiltiiriin gii¢lii bir kiiltiir oldugundan bahsedebilir. Giiglii

kiiltiire sahip toplumlarda iiyelerini birbirine daha cok baglayarak, paylasilan

degerleri arttiran bazi belirleyiciler vardir. Bunlar Kkiiltiiriin bilesenleri olarak da

tanimlanabilir. Kiiltiiriin bilesenleri, esasinda sogan kabugu gibi soyuldukca yeni

kabuklar ¢ikan bir olusum gibidir. Bu bilesenler icten disa, ya da goriinmeyenden

goriinene dogru soyle siralanmaktadir (Uzungarsilt vd., 2000: 6):

1.

1il.

Temel inanc¢ ve Varsaymmlar: En icte, goriinmeyen kisminda bulunur ve
kiiltiiriin temelini olusturur. Bunlar tartisilmazlar ve kisilerin dogrularidir.

Konusulmasi da insanin aklini1 karistirir.

Norm ve Degerler: Grup icindeki sosyal ilkeler, hedefler ve
standartlardir. Degerler, kisilerin neye Onem verdiklerini gosterir.
Normlar ise davranig bicimlerini belirtir. Degerler, kisi i¢in neyin degerli
oldugunu belirtirken, normlar neyin dogru, neyin yanlis oldugunun

Olciistdiir.

Goriinen Ogeler: Binalar, yerlesim diizeni, iiriinler, tesisler, kullanilan
ara¢ ve gerecler, kullanilan formlar ve giyinig kiiltiiriin disa yansiyan

ogelerini olusturmaktadir. Bunlar, kiiltiire iliskin simge ve sembollerdir.

Kiiltiir hem goriinen (maddi) 6geleri, hem de goriinmeyen (maddi olmayan)

Ogeleri icine alan bir olgudur ve bilesenleri sekil 1.1°de gosterilmektedir. En igte

temel inang¢ ve varsayimlar yer alirken, en disinda sembolik 6zellikler yer almaktadir.



Sekil 1.1. Kiiltiiriin Bilesenleri

Eserler, Uriinler (Gériinenler)
Ozellikler

Sembolik

Normlar

Temel Inang
ve
Varsayimlar

Kaynak: Uzuncarsili vd., 2010:6.

1.1.1 Kiiltiiriin Ozellikleri

Insan, kendi c¢aginin evrensel Kkiiltiiriiniin oldugu kadar, kendi ulusal
kiiltiriiniin de bir diriiniidir. Ama aym insan, kendi cag ve kiiltiir cevresini
doniistiirme, miras olarak devraldiklarina yeni nitelik ve yeni renkler katma imkéanina
her zaman sahiptir. Bu anlamda kiiltiiriin (ve tarihin) bir temel 6zelligi, Leibniz’in
ifade ettigi gibi, “ge¢misin yiikiinii tasimasi1 ve gelecege gebe olmasi”dir (Aktaran:
Ozlem, 1986: 156). Bir baska anlatimla, insan kiiltiirel cevresiyle siirekli etkilesir.
Bir yandan cevresinin kiiltiirel degerlerini, davranig bigimlerini ve kavramayi
kolaylastirict simgeler evrenini Ogrenirken, diger taraftan da kisisel becerileri
dahilinde 6grendiklerini zenginlestirerek yeniden cevreye sunar. Insan bu agindan
degerlendirildiginde, cevreyle iliskisi hem etken hem de edilgen bir konumdadir

(Sargut, 2010: 92).

Kiiltiir, topluma bir kisilik kazandiran ozellikler demetidir ve toplumun
fertlerini birbirine baglayan yapistirict niteliktedir. Kiiltiiriin  6zellikleri, icinde

bulunduklar1 toplumsal yapiya, sosyo-ekonomik ve sosyo-Kkiiltiirel kosullara baglh
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olarak degisebilmekle birlikte, onemli ozellikleri soyle siralanmaktadir (Bakan vd.,
2004: 14-15; Erdogan, 1997: 137-140; Simsek vd., 2001: 30; Peters ve Waterman,
1987: 124):

1.

iii.

iv.

Vi.

Vii.

Kiiltiir, 6grenilmis davraniglar toplulugudur ve bu ozelligi sayesinde

kusaktan kusaga aktarilmakta ve kendini yenilemektedir.

Kiiltiir, toplumun iiyelerince paylasilir.

Kiiltiir, durgun oldugu kadar devamlidir.

Kiiltiir, ihtiyaclar karsilayici ve doyum saglayicidir.

Kiiltiir, tiyelerini biitiinlestirici bir egilime sahiptir.

Kiiltiir karmasik bir biitiindiir ve biitiinii olusturan 6geler de karsilikli bir

etkilesim igerisindedir.

Kiiltiir, bir grubu meydana getiren bireylerin karsilikl etkilerinden olusan

ve genel olarak uyulmasit zorunlu bulunan bir kurallar toplamidir.

viii.  Kiiltiir, bir toplumu digerinden ayirmak igin bir tiir “alameti-farika”

iX.

X1.

Xii.

(marka)dir.

Kiiltiir, toplum degerlerini bir biitiin haline getirir ve bunlar1 sistematik bir

bicimde tasir.

Kiiltiir toplumsaldir, sosyal yapinin bir kopyasinmi verir. Kiiltiirel degerler
ile ekonomik, dini, ahlaki, estetik ve hukuksal degerler i¢c ice

sayilabilecek kadar birbirlerine baghdirlar.

Kiiltiir, toplumsal sistem ve yapinin en 6nemli 6gelerinden biridir. Kiiltiir,
toplum i¢inde yasayan bir kisinin 0zel istek ya da davraniglar1 degil, bir
insan toplulugu tarafindan ortaklasa paylasilan davranis, tutum ve

degerlerden olusur.

Kiiltiirler, kendilerine 6zgii bazi merasimler (somut adet ve gorenekler)

ile isaretler (dil, vb.) meydana getirirler.
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xiil.  Kiiltlir, her tiirlii Orgiiti saran cevre kosullarinin en O©nemli
unsurlarindan biri sifatiyla onlarin yasama ve gelismelerini genis ol¢iide

etkiler.
xiv.  Kiiltiir, sosyal bir olgu olarak belirli bir tarihe sahiptir ve siireklidir.

xv. Kiiltiir, bireysel olmayip sosyal bir degerler ve davranislar sistemi, bir

yasama seklidir.

xvi.  Kiltiir degerleri dogmatik olmayip, cagin ihtiyaglarina gore degismek

zorundadir.
1.1.2  Kiiltiir Cesitleri

Kiiltir ~ smmiflamalart  cesitli ~ kriterlere  gore  yapilmis olup, bu
siniflandirmalarda; kiiltiir 68elerinin bilesimi, kiiltiiriin olusum bic¢imi, toplumlarin
yasadiklar1 bolgeler, toplumu olusturan bireylerin ekonomik durumlari, iiretilen mal
ve hizmetler, teknoloji ve cevre gibi faktorler 6n plana ¢ikmistir. Kiiltiir; genel
kiiltlir-alt kiiltiir, maddi kiiltir-manevi kiiltiir, ticlii ayrim ve yiiksek kiiltiir-yaygin

kultir olarak simiflandirilmaktadir:
1.1.2.1 Genel Kiiltiir — Alt Kiiltiir

Kiiltiir ait oldugu toplulugun biitiinliigiinii saglayan bir har¢, ¢cimento veya
tutkal olsa da, ¢cogu zaman homojen bir icerik gostermez. Bir iilke veya ulusun
kiiltiirtinden s0z edildigi zaman genel kiiltiir diistiniiliir. S6z konusu iilkenin veya
toplumun hakim inanglari, degerleri, hareket tarzlar1 ve yaptirnmlarinin tiirleri genel
kiiltiirii olusturan pargalardir. Her Kkiiltiir, birbirinden az cok farkli ozellikler ve
unsurlar iceren alt kiiltiirlerden olusur. Alt kiiltiir ise, bazi hakim degerleri kapsar,
fakat kendilerine 6zgili yasama sekilleri ve degerleri vardir. Her genel kiiltiiriin cesitli
sayida alt kiiltiirii vardir. Bu durumda da her alt kiiltiiriin de kendine 6zgii inan¢ ve
degerleri goriilebilir. Alt kiiltiirler genel kiiltiir icinde yer alirlar ve genel kiiltiiriin
baz1 Ozelliklerini tasirlar. BOyle olmasina ragmen genel kiiltiir alt kiiltiiriin bir
toplami olarak diisiiniilemez. Ornegin, bir cerceve icinde bulunan ve bazi ortak
yonlerinin yaninda, onemli farkli yonler bulunan alt kiiltiirler de vardir (Erdogan,

1997: 122-123). Amerika Birlesik Devletleri gibi karmasik bir toplumda sadece tek
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bir kiiltiir yoktur. Etkin, dinsel ve cesitli alt kiiltiirler vardir. Ulusal kiiltiiriin bu alt

sistemleri arasinda da siireklilik arz eden bir karsilikli etkilesim s6z konusudur.
1.1.2.2  Maddi Kiiltiir — Manevi Kiiltiir

Insanin maddi esyalar1 kiiltiiriiniin en acik, elle tutulabilir gostergeleridir.
Insan eliyle yapilmis olan, bir toplumun sahip oldugu teknik ve fiziki degerler maddi
kiiltiirii meydana getirmektedir. Kiiltiiriin fizyolojik gereksinmelerini karsilayan bu
maddi yoniinden baska, ruhsal ve sosyal gereksinmeleri karsilayan psikolojik ve
sosyolojik yonii de vardir. Belleksel degerler ve bu degerlerin olusturdugu hayat tarzi

veya manevi ¢evre ise manevi kiiltiirii olusturmaktadir (Simsek vd., 2001: 29).
1.1.2.3  Uclii Ayrim

Kiiltiir, kisilerin 6grenme zamanina gore iiclii bir ayrima gidilebilmektedir

(Simsek vd., 2001: 30):

1. Sonradan Ogrenilen kiiltiir; kisinin veya ¢ocugun atalarindan 0grendigi

kiiltiirdiir. Kisi genellikle bu kiiltiirii yavas 6grenir.

ii. Birlikte olusan kiiltiir; kisilerin yasitlarindan 6grendikleri ve ¢cagdaslari ile

birlikte olusturduklar: kiiltiirdiir.

iii. Onceden olusan kiiltiir; yashlarin genclerden 6grendikleri kiiltiirdiir. Bu
tip kiiltiiriin kazanilma zamani daha ileri yaslardir. Bu kiiltiirde yeni
kusak, yeni olusan kiiltiirel degerleri ileri yastakilere kabul ettirebilmekte

ve eski kiiltiir ile yeni kiiltiir birlestirilmektedir.
1.1.24  Yiiksek Kiiltiir ve Yaygin Kiiltiir

Toplum icinde 6zel yasam bicimi, zevkleri ve aliskanliklart olan kiiciik bir
elit grubun sahip oldugu kiiltiire yiiksek kiiltiir denir. Bunun karsitinda ise biiyiik
halk kitlelerinin benimsedigi yasam biciminin, zevklerin ve farkli degerlerin yer

aldig kiiltiire ise yaygin kiiltiir (popiiler kiiltiir) denir.
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1.2 Orgiit Kiiltiirii Kavram

Tosun, “nasil ki bir iilkenin, bolgenin, kentin, kasabanin ve koyiin kiiltiirii
varsa bir isletme ve bir kurum gibi degisik biiyiikliikte olan orgiitlerin de kiiltiirleri
vardir” (1992: 142) goriisiinii ileri siirerek her Orgiitiin bir kiiltiiriiniin oldugunu
vurgulamistir. Gergekten bir grup insan, ortak bir amaci gerceklestirmek icin bir
araya gelince ve bu birligi belirli bir siire devam ettirince, karsilikli etkilerle gruba
Ozgii bir yasama bicimi meydana getirirler. Bu konuda Kogel: ‘“her isletme
organizasyonu da bir kiiciik toplumdur. Dolayisiyla bu kiiciik toplumun da bir
paylasilan degerler seti, bagka bir ifade ile kiiltiirii olacaktir (2007:24)” goriisii ile de

her orgiitiin yagsama bi¢iminin kiiltiir oldugunu ifade etmistir.

Orgiitler, belli bir sosyal cevrede faaliyet gosteren sistemlerdir. Orgiit kiiltiirii,
o Orgiitiin ¢evrede taninmasini, degerini, toplumsal standartlarini, ¢evredeki diger
orgiit ve bireylerle iliski bi¢cimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu fonksiyonu ile
kiiltlir, orgiitii topluma baglayan, onun toplum icinde yerini, onemini ve hatta
basarisin1 belirleyen en 6nemli araclardan biridir (Eren, 2004: 136). Acik sistem
yaklasimi acisindan da ele alindiginda hicbir orgiit cevresinden soyutlanamaz.
Orgiitlerin varliklarmi siirdiirebilmeleri bu cevre icindeki cesitli faktorleri dikkate
almasina baghdir. Cevre faktorleri olarak daha cok kastedilen oOrgiitiin iginde
bulundugu toplumsal kiiltiirdiir. Orgiitlerin kiiltiirii de, toplumun degerlerini,
normlarin1 ve davranig bicimlerini i¢inde barindiran toplumsal kiiltiiriin bir alt

kiltiridiir.

Kiiltiir, orgiit kiiltiirii, kurumsal kimlik ve kiiltiirel degisim gibi kavramlar
isletme yoOnetimi alaninda son yillarda en c¢ok islenen konulardan birisi olmustur.
Yonetim isinin netice itibari ile “insan” ile iliskili olmasi; “insan” unsurunun da
“toplumsal bir iriin olmasi”, bir toplumu olusturan kiiltiir olaymm1 ©6n plana
cikarmistir. Orgiit kiiltiirii, isletme kiiltiirii veya firma kiiltiirii de cesitli yonetim ve
organizasyon kavram ve tekniklerinin uygulanma ve basarili olma imkanlarim
(Kogel, 2007: 22-24) ve aynm zamanda orgiitsel davranisi ve performansi giiclii bir
sekilde etkilemektedir (Erdil vd., 2005: 267). Dolayisiyla orgiit kiiltiirliniin
yonetilebilir oldugu ve orgiitlerin rekabet ortaminda ayakta kalmasinda ve degisen

cevre sartlarina uygun tepkiler vermesinde onemi ortaya ¢ikmaktadir.
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Orgiitlerin basarili olmalari, biiyiik 6lciide 6rgiit iiyelerini birbirine baglayan
ve bir arada tutan, onlara canlilik ve yeni bir ruh asilayan orgiit kiiltiiriine baglidir.
Bir kurumun iiriinleri, iiretim siiregleri, hizmetleri, teknolojisi ve gozle goriilebilir
pek cok avantajlan taklit edilebilir; ancak, bu kurumun orgiit kiiltiiriinii taklit etmek
cok zordur. Bu nedenle, yoneticiler, akademisyenler ve yonetim danismanlari rekabet
avantaji saglamada Orgiit kiiltiiriiniin Onemine son yillarda daha cok vurgu
yapmaktadirlar. 20. yiizyilin son ¢eyreginden giiniimiize kadar pek ¢ok iilkede orgiit
kiiltiiriine verilen Onem katlanarak artmistir. Bu artista orgiitlerin yasamlarini
sirdirmek ve performanslarini artirmak icin sahip olduklar Kkiiltiirlerin bir arag
olarak kullanilmasi anlayisinin yayginlagsmasinin yaninda, kiiltiirlerinin anlasilmasi,
degistirilmesi ve yonetilmesi gerektiginin bilincine varilmasi da etkili olmustur

(Kaya, 2008: 136).

Orgiit kiiltiiriiniin giiclendirilmesi ve igletme icin avantaj yaratacak sekilde
kullanilmas1 giiniimiizde onem kazanmis ve isletmeler acisindan rekabet avantaji
saglar hale gelmistir. Calisanlar tarafindan paylasilan bir anlamlar sistemini ifade
eden oOrgiit kiiltiiriiniin, isletmenin amac ve politikalarina uyarlanmasi veya kiiltiiriine
uygun amag¢ ve politikalarin olusturulmasi; oOrgiit iiyelerinin orgiitiin hedeflerini
benimsemesini, uyumlu ve etkin olarak Orgiit faaliyetlerinin gergceklesmesini,
verimlilik gibi temel ve istendik amaclarin basarilmasini kolaylastirir (Eren, 2004:

166).

Calisanlarin  yaraticiliklarini  ortaya koyabilmeleri, bilgi, goriis ve
diisiincelerini 6zgiir bicimde ifade edebilecekleri ortamlarin kaynagi, kiiltiirdiir.
Ciinkii kiiltiir, calisanlara kendilerini ortaya koyabilecekleri zihinsel ve duygusal bir
diinya icin veri seti sunar. Tiim c¢alisanlar1 kollektif olarak diisiinme, davranma ve
hareket etmeye yoOneltir. Bu baglamada oOrgiit yoOnetiminin gorevi, Orgiitii

sekillendiren kiiltiirii yapici ve yararh bir bicimde kullanmaktir.

Orgiitler farkl kiiltiirlere sahip bireylerden olusmaktadir. Orgiit kiiltiirii, orgiit
iyelerini birbirine ve orgiitii de topluma baglayan 6nemli bir sosyal bagdir. Bir orgiit,
ancak organizasyon yapisi i¢inde yer alan iiyelerinin uyum i¢inde benimsenmis ortak
amaglar, standartlar, degerler, felsefe ve ideolojileri paylasmas1 halinde amaglarin

gerceklestirebilir. Bu amacla, orgiit liyeleri arasinda issel bagliligi olusturmak icin
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ortak dil, ifade ve kavramlari olusturan kisilerin gii¢lerini, statiilerini, yiikselmelerini,
birbirleri ile iligkilerini diizenleyen ve tiim Orgiitsel olaylara anlam vermelerini

saglayan gii¢, orgiit kiiltiiriidiir (Karahan, 2008: 459).

Calisma yasaminda c¢alisanlarin davraniglarinin anlasilmasinda kiiltiiriin ¢ok
onemli bir rolii vardir. Orgiit kiiltiiriinii ve dinamiklerini anlamak, 6rgiitte karsilasilan
ancak anlam verilemeyen bir¢cok olagandist insan davranisinin anlamli hale
gelmesini, ¢oziimlenmesini ve gercekte Orgiitiin nasil calistigin1 anlamamizi saglar
(Karahan, 2008: 459). Orgiit kiiltiiriiniin 6nemi de orgiitsel davramsta tutarhg

saglamasindandir.

Giicli bir orgiit kiiltiirli, hicbir yazili dokiimana gerek kalmadan orgiitte
aciklik, diizen, tutarlilik ve isbirligi yaratmaktadir. Bir kurumun kiiltiirii ne kadar
giiclilyse, calisan davramiglarin1 yonlendirmek i¢in o kadar az resmi kural ve
yonetmeliklere ihtiya¢ duyulacaktir. Gii¢lii orgiit kiiltiiriine sahip olan kurumlarda,
calisganlarin  nasil davranmalan gerektigini  belirten yerlesmis davranigsal
parametreler olusur. Fakat zayif orgiitsel kiiltiire sahip bir kurulusta caliganlar ne
yapmalart ve bunu nasil yapmalar1 gerektigini belirlemeye calisarak zaman
kaybederler. Kisacasi, paylasilan ortak deger, inanis ve davraniglara sahip olmayan
zayif kiiltiirler, belirlenen orgiit stratejisini uygulama asamasinda gii¢lii kiiltiire sahip
organizasyona kiyasla orgiit i¢ci ve cevresel iliskilerinde davranis cabuklugu ve

ataklig1 gosteremedikleri icin rakiplerinin gerisinde kalirlar (Eren, 2004: 166).

Ulusal ve uluslararasi alanda faaliyet gosteren orgiitlerin de rekabet gii¢lerini
arttirabilmeleri, calisanlarin kendilerini oOrgiitle biitiinlestirebilmelerine ve orgiit icin
kolaylikla 6zveride bulunabilmelerine bagldir. Orgiitler homojen yapida olmayip,
heterojen yapida olan dinamik yapilar olarak degerlendirildiginde kisi-orgiit uyumu
kolaylikla gerceklesememektedir. Bu uyumun saglanmasi da, orgiitlerde ortak bir
giiclin varligim gerektirir. En basitinden en ilerisine kadar tiim orgiitlerde var olan bu
ortak giic, kiiltiirdiir (Kose vd., 2001: 220). Bu anlamda farkli inanc¢lara ve degerlere
sahip calisanlari, belirli amagclarin gerceklestirilmesi icin biitiinlestirmede, orgiit

kiiltiirii bir kurumun ¢imentosu gibidir (Diiren, 2007: 97).

Literatiirde bircok oOrgiit kiiltiirti tanimi ile karsilagmak miimkiindiir. Bu

nedenle Orgiit kiiltiirliniin tanimin1 yapmaya calisirken tek veya ilizerinde hemfikir
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olunan bir tanimdan bahsedilmesi oldukg¢a giictiir. Ancak yine de Orgiit kiiltiirii

hakkinda yapilan farkli tanimlara yer vermekte fayda vardir:

Konunun onciilerinden ve otoritelerinden sayillan Edgar Schein oOrgiit
kiiltliriinii, “orgiitiin dis ¢evreye uyumu ve kendi i¢inde biitiinlesmesi siirecinde
ortaya c¢ikan sorunlarin iistesinden gelmede kesfettigi, buldugu ve iyi sonug
verdiginden gecerli kabul ettigi, bu yilizden de bunlar1 anlamada, diisiinmede ve
hissetmede en dogru yol olarak yeni iiyelere dgretilmesi gereken temel varsayimlar
modeli” seklinde tanimlamaktadir. (1992: 9) Schein, orgiit kiiltiirii icin paylasilan

degerler kavrami yerine paylasilan varsayimlar kavramini kullanmaktadir.

Elliot Jaques’e (1952) gore; “bir Orgiitiin kiiltiirii, orgiit icerisindeki islerin
yapilis1 ve diisliniisiin genel bir bi¢imidir ki, bu durum biitiin orgiit iiyeleri ile
paylasilmakta ve orgiitiin hizmetine kabul edilebilmek i¢in yeni iiyeler de bunlari
ogrenmek ve kabul etmek durumundadirlar”. Orgiit kiiltiiriinii; Ouchi (1981),
“Orgiitiin ¢alisanlarina verdigi deger ve inanglarla ilgili semboller, torenler ve mitler
biitiinii” olarak; J. M. Kouzes (1983), “calisma yasaminda yaratilan ve siirekli olarak
semboller aracilidi ile iletilen inanclar ve degerler” olarak; Deal ve Kennedy (1982),
“isler burada boyle yiiriir biciminde ifade edilen yargilar” seklinde; Spender (1983),
“bir orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan degerler sistemi” biciminde ve Desphande ve
Webster ise (1989), “bireylerin orgiitsel isleyisi anlamalarini saglayan ve orgiit i¢inde
davraniglara norm olusturan, ortak degerler ve inanglar sablonu” olarak

tanimlamaktadirlar. (Aktaran: Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 36)

Peter ve Waterman ise orgiit kiiltiirlinii “baskin ve paylasilan degerlerden
olusan, ¢alisanlara sembolik anlamlarla yansiyan, orgiit i¢cindeki hikayeler, inanclar,
sloganlar ve masallardan meydana gelmis yap1” olarak tanimlarken, (Aktaran:
Ozkalp ve Kirel, 2002: 97) Quinn ve Cameron (1999) ise kiiltiirii, “bir orgiitii
tanimlayan temel degerler, inanclar, yorumlamalar ve yaklagimlar” (Aktaran: Acar,

2013: 11) seklinde tanimlamaktadir.

Orgiit kiiltiirii, diizenli sekilde tekrarlanan davramssal kaliplardir. Kiiltiiriin
ogrenilmesinde, yayilmasinda birbiri ile iligkili, birbirini tamamlayan ve anlamli hale
getiren davranigsal kaliplar onemlidir; ¢iinkii kiiltiir inang¢, sistem ve degerlerin

sonucunda ortaya c¢ikan, iiyelerce sergilenen ve kendi i¢inde bir biitiinlesik sistem
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olusturan davranis kaliplarindan olusmaktadir (Sermaye Piyasasi Kurulu, 2006: 4).
Orgiitiin icerisinde ayn1 sekilde devam eden bu davrams kaliplari, bireyin davranis
oriintiilerini belirlemektedir. Bu anlamda bireyin davranislarinin temelinde orgiitiin

kultura bulunmaktadir.

Geng, orgiit kiiltiiriinii gelecege devredilen miras olarak tanimlamaktadir.
Sonsuza kadar yasamak amaciyla kurulan oOrgiitler, her gecen zaman diliminin
sonunda gelen yeni zaman dilimine maddi ve manevi bir birikim devrederler.
Politikalariyla, gelenekleriyle, etkinlikleriyle, sirf o Orgiite has olabilecek
faaliyetleriyle bu birikimin manevi yani; ¢alisanlartyla, bina, techizat, cografi konum
vb ile de maddi yam1 olusur. Gelecege aktarilan bu birikim, oOrgiitiin kiiltiirel
mirasindan bagka bir sey degildir (1993: 301). Orgiit kiiltiirii, iiyelerinin diisiinme,
algilama, hissetme ve tepki verme yollarinin diisiinsel bir yapisini, paradigmasini

ortaya koyar ve bunu gelecege aktarir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitii bir arada tutan, calisanlarin davramslarina istikamet
veren, yeni calisanlarin sosyallesmesini saglayan ve tiim calisanlarca paylasilan
degerler ve inanglar sistemidir. Dolayisiyla orgiit kiiltiirii, isletmeye can veren ve ona

kisilik kazandiran maneviyati temsil etmektedir denilebilir.

Biitiin bu tanimlardan yola ¢ikarak orgiit kiiltiiriine iliskin 6nemli noktalar

asagidaki sekilde siralanabilir:

i. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit tiyelerinin nasil davranacagi konusunda ortaklasa olarak
paylastigt norm, davranig, inan¢ ve degerlerdir. Kiiltiiriin bu unsurlar
calisanlarin algilamalar1 iizerinde etkili olur ve onlarin ¢esitli durumlari
kiiltiire gore yorumlamalarina neden olur. Calisanlarin neyin iyi, neyin kotii
ve hangi davraniglarin istenilir veya istenilmez olduguna iliskin ortak
degerleri mevcuttur. Bu degerler herhangi bir kitapta yazili olmayip,
calisanlara verilen egitim programinda yansitilmayip, calisanlarin kendi

gelistirdikleri fikir ve inanclardan olugsmaktadir.

ii. Orgiit kiiltiirii, orgiitlerin belirli bir zaman diliminde cesitli faktorler
tarafindan da sekillendirilerek olusturduklari ve yeni gelen her {iiyeye

aktarilmasi gerektigi diisiiniilen bir varsayimdir.
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iii. Orgiit kiiltiirii, her orgiitiin yapisina bagl olarak olusturulan ve degisen bir

felsefedir.

iv. Orgiit kiiltiirii, her orgiitiin kurallarmin ve prosediirlerinin benimsenmesi

neticesinde ortaya ¢ikan resmi kabullerdir.

v. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerine ortaklasa paylasilan inang ve degerler sistemini
asilarken, isin nasil yapilmasi ve yiiriitiilmesine dair yontemlerde yol

gostericidir.

vi. Orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler, asil giic olmasi nedeniyle calisanlarca
oldugu gibi sorgulanmadan kabul edilir. Calisanlar1 sekillendirmekte ve

kendisine uymayanlari bir sekilde uymaya zorlamaktadir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili tammlar1 genisletmek miimkiindiir. Ciinkii kiiltiir,
insan ile ilgili her seyi icine almaktadir. Orgiitte insanin etkiledigi ve etkilendigi
unsurlarin hepsi orgiit kiiltiiriiniin kapsamina girmektedir. Tanimlanmasi oldukca
cesitli olan oOrgiit kiiltiirii kavraminin daha 1yi anlasilmasi i¢in Orgiit kiiltiiriini

olusturan ogelerin aciklanmasinda fayda vardir.

1.3 Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Unsurlar

Kiiltiir, bir orgiitiin yasama bicimi olarak ifade edilebilir. Orgiitleri kiiltiirel
acidan anlamak, aciklamak ve degerlendirmek kiiltirel ogeler ile miimkiin
olmaktadir. Bir Orgiitiin kiiltiirii, isletmenin deger sisteminden ve bu degerleri
giiclendiren, yayan, baglayan ve bazen Ozetleyen mitler, semboller, adetler,
kahramanlar ve bir kiiltiirel agdan olusur. Diger bir ifade ile bu unsurlar kiiltiirii
ireten (yeniden iireten) ve oOrgiitiin yeni iiyelerinin kiiltiirii 6grenmelerini saglayan

unsurlardir (Erdem, 1996: 37).
1.3.1 Temel Degerler

Temel degerler, insanlarin diisiince, tutum ve davraniglarinin
gerceklesmesinde bir Olgiit gorevi goriir. Bir orgiitiin sahip oldugu degerler, orgiit
kiiltiiriniin temel belirleyicilerini olusturur. Degerler; neyin dogru veya yanlis, 1yi
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veya kotii oldugunu belirlemeye yarayan ve esas kaynagi temel varsayimlar olan
Olciitlerdir (Sigsman, 2007: 3). Davranis1 anlamada onemli bir anahtar olan degerler,
bireylerin neyi onemli gordiiklerini tanimlayarak istekleri, tercihleri, arzu edilen ve
edilmeyen unsurlar1 gosterir (Hodgetts ve Luthans, 1991: 4). Degerler, insanlarin
icinde bulunduklart durumlari, eylemleri, nesneleri diger insanlari degerlendirmede
ve yargilamada benimsedikleri oriintiilerdir. Kisaca iyi kotii ayrimina temel teskil
eden alternatifler arasinda tercih ve yargilama yapmay1 saglarlar. Degerler, daha ¢ok
olam degil, olmasi arzulanan ideal hedefleri temsil ederler. Bu hedefler genellikle
diirtistliik, sayginlik ve basar1 gibi kazanilmasi arzulanan davranis bigimleridir

(Tevruz, 1996: 91).

Orgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasina temel olusturan degerler, ayn1 zamanda ait
olduklar1 oOrgiitiin kiiltiirline gore farklilik gosterirler. Bir orgiit kiiltiiriinde ¢ok
onemli bir degere sahip olan unsur, baska bir orgiit kiiltiiriinde hicbir degere sahip

olmayabilir.

Degerler, gerek konugmalarda gerekse orgiitlerin misyonunda yazili olarak
acikca ortaya konmaktadir. Orgiitlerde hemen ortaya cikan inanglar toplulugu
degildir ve tim Orgiit liyeleri tarafindan defalarca denenmekte, herkes tarafindan
kabul edilebilir bir hal aldiktan sonra benzer davranislarin temelini olusturmaktadir

(Naktiyok, 2003: 100).

Degerler, orgiit kiiltiiriiniin daha cok gozle goriilmeyen, 6znel, i¢sel yoniinii
olusturmakla birlikte, orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde uygun olarak kabul edilen
¢coziim bicimini de gostermektedir. Dolayisiyla kurumlarin amaglarini ve hedeflerini
yonetim anlayislarina gore ¢esitli bicimlerde dile getirmelerine yardimci olmaktadir.
Paylasilan idealler olan degerler, orgiitsel davraniglarin seciminde yol gostericidir.
Bu bakimdan yonetimin, bu temel degerleri orgiitiin tabanina kadar yaymasi ve
bunlar degisen sartlara uyum saglayabilmesi i¢in siirekli gozden gecirerek yeniden

bicimlendirmeye 6zen gostermesi gerekmektedir (Kose vd., 2001: 229).

Orgiitlerin basarili olabilmesinde baskin ve tutarli bir paylasilan degerler
sistemi gelistirmesinin gerekliligi kacinilmazdir. Amerika’da seksen ayri isletmenin

kiiltiirel ortamlarin1 incelemeye yonelik yapilmis bir arastirmada, deger kavramina
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onem veren basarili orgiitlerin ortak Ozellikleri asagidaki siralanmaktadir (Kozlu,

1986: 61):
i. Islerin nasil yiiriitiildiigiine dair agik ve kesin bir felsefeye sahiptirler.

ii. Yonetimler, temel degerleri oOrgiite kazandirabilmek ve degisen is
ortamina uyum saglayabilmek ic¢in, degerleri yogurup sekillendirmeye

biiylik 6zen gostermektedir.

iii. En alt kademedeki gorevliden, yonetimin en iist kademeye kadar orgiit

icin calisan herkes, bu degerleri bilmekte ve paylagmaktadir.

Orgiit kiiltiirii, bir orgiitte paylasilan degerler sistemidir ve bu nedenle
degerler oOrgiit kiiltiiriiniin diger 6gelerine gore daha giivenilir bir 6zellik tasirlar.
Calisanlara yaptiklari igin ya da sergiledikleri davranisin nedeni soruldugunda, alinan
cevaptan yola cikilarak genellikle bu davranisi yonlendiren degerlere ulasilir.
Ornegin, “agik kap1 politikasinin uygulandigr” bir 6rgiitte calisanlar istedikleri zaman
iistleri ile goriisebiliyorlarsa, bu uygulama oOrgiitte iletisimin 6nemli bir deger

oldugunu gostermektedir (Giiclii, 2003: 151).

Degerler, orgiit iiyelerinin davramiglarimi sekillendiren, orgiit icerisinde
calisan davranislarinin sonuclarini tanimlayan, dogru ile yanlisin Olgiitlerini ortaya
koyan, caligsanlarin performanslarinin 6l¢iimiinde bir referans teskil ederler ve orgiit
kiiltiirtiniin esasini olustururlar. Ortak davranis kaliplar: yaratarak orgiit ici catigmay1
en aza indirir ve Orgiit iiyelerinin bir¢ok problemle miicadelesini kolaylastirarak,

orgiit ici biitiinlesmeyi de saglamaktadir.
1.3.2 Normlar

Normlar, oOrgiit liyelerinin standart davramiglarda bulunmalarimi saglayan
kilavuzlardir (Haktankacmaz, 2003: 142) ve hangi davraniglarin orgiit igerisinde
kabul edilip edilmeyecegine ve oOrgiitiin diger iiyeleriyle nasil iletisim kurulmasi
gerektigine iligkin iiyelerce benimsenmis olan davramis kurallarini gdstermektedir.
Bu 6zellikleri ile orgiitsel normlar, hem davranislar iizerinde etkili olmakta, hem de
bireyler arasindaki iliskilerin kurumsallasmasin1 saglamaktadir (Karcioglu ve

Timuroglu, 2004: 323).

20



Kilmann’a gore normlar, oyunun yazili olmayan kurallaridir (1983: 5). Yazili
olmamalarina ragmen, hikayelerle, ritiiellerle ve 6zellikle bir norma uyulmadiginda
uygulanacak yaptinmlarin belirtilmesiyle c¢alisanlar tarafindan nesilden nesile
aktarilirlar. Armstrong’a gore normlarin, davranigin yazili olmayan kurallar1 olarak,
yonetim bicimini, Orgiit iklimini, calisanlarin nasil birlikte c¢alisacaklarim ve
gorevlerini ne sekilde icra edeceklerini giiclii bir sekilde etkileyebilme 6zelligi vardir

(1990: 206).

Normlar, davranis1 dogrudan etkileyen genellikle yazilmamis ve informal
beklentilerdir. Normlar, temel varsayimlar ve degerlerden ¢ok daha fazla belirgin
olduklarindan orgiitsel yasamin kiiltiire] goriiniimiiniin anlasilmasinda daha somut
araclardir. Calisanlarin giyim, konusma ve davramis sekillerini belirleyerek,
calisanlara orgiit icerisinde neyi ne incelikte ve ne nitelikte yapmasi1 gerektigini

gosterirler (Hoy ve Miskel, 1991: 217; Basaran, 1991: 24).

Normlarin genellikle dort amaca hizmet ettigi ifade edilmektedir (Ozkalp ve

Kirel, 2002: 136):
i.  Grubun devamliligin1 ve hayatta kalmasini kolaylastirma,
ii. Davraniglan basitlestirme,
iii. Kisilerin kendilerini utandiracak davranislardan kaginmasini saglama ve
iv. Orgiitiin temel degerlerini ifade etme.

Boylece normlar, orgiit iiyelerinin davraniglarimi diizenler ve oOrgiitte kalici
olmalarina etki eder. Normlar, onaylanan davranislardir ve odiil ve ceza yontemiyle
korunurlar. Odiillendirme, normlara uygun hareket edilmesinin bir sonucu olarak
ortaya c¢ikarken, cezalandirma ¢ogu kez norm dis1 davramisin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikar. Normlar, Ogrenilebilir nitelik tasirlar ve zamanla aligkanlik haline
gelirler (Ozkalp, 1986: 6). Orgiit icerisinde, “iistlerinle tartisma”, “kotii haberi veren
sen olma gibi susma etkisi olusturabilen” ifadeler ve paylasilan normlar, o Orgiit

icindeki davranislarin nasil olmasi gerektigi hakkinda bilgileri iletmektedir.
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1.3.3 Inanclar

Toplumu olusturan bireyler, birtakim inanclara sahip olarak yasamlarini
siirdiiriirler. Inanglar, bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlandirdigin1 gosterir ve
dini ve siyasi goriisler, bireysel inanislar icinde bulunulan toplumun kiiltiirii, egitim,

ogretim ve daha pek cok farkli faktorden etkilenerek olusur.

Inanglarin olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal iist kiiltiirlerin de
etkisinin olmasi isletme yonetimlerinin 6zellikle farkli etnik ve kiiltiirel ortamlardan
gelen ¢ok kiiltiirlii calisanlarin yonetilmesinde, isletmenin i¢inde bulundugu sosyal
kesimlerin kiiltiirel yapilarin1 analiz etmelerini ve tanimlamalarin1 gerektirmektedir.
Ciinkii bireylerin tasiyip getirdigi inanglar ise iliskin tavirlarini, davraniglarim ve
orgiitsel iliskilerini etkilemektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 47). Inanclarin en

onemli islevi, ¢calisanlarin davranislarinmi etkileyen normlar desteklemesidir.

Orgiit kiiltiiriiniin ¢ekirde@ini olusturan inanclar, 6rgiit i¢inde neye inanilip
neye inanilmayacaginmi belirten degerlerdir. Bu anlamda calisan davraniglarinin
temelinde bulunur ve oOrgiitteki davranisini derinden etkiler. Calisma sonucunda
basarinin saglanacagi ve saglanan basarinin ddiillendirilecegine olan inang, ¢alisanlar

tizerinde motive edici etki yaratacaktir (Bakan vd., 2004: 42).
1.3.4 Temel Varsayimlar

Orgiitlerde calisanlarin tutumlarini, dolaysiyla da giinliik eylemlerinin somut
sonuglarini etkileyen en giiclii kiiltiirel 6gelerden biri de varsayimlardir. Varsayimlar
orgiit liyelerinin algi, diislince, his ve davraniglarimi yonlendirerek, onlarin orgiitsel
yasama iliskin tasidiklar1 dogru-yanlis, anlamli-anlamsiz ve olanakli-olanaksiz gibi
on kabullerini olusturan tartismasiz dogrulardir (Giigli, 2003: 151). Temel
varsayimlar, “Orgiit iyelerinin kendilerini ve bagkalarini, kisaca diinyay: algilama ve
degerlendirme bi¢imi” olarak tamimlanabilir. S6z konusu varsayimlar, bir grubun
tiyelerine, durum ve iliskileri algilama, diisiinme ve yargilamada temel algi dayanagi

olusturmaktadir (Sisman, 1994: 83).

Temel varsayimlar, degerlere ve normlara gore daha soyut olmasina karsin,

daha etkilidir. Kisi ya da gruplarin davrams, diisiinlis ve algilama siireclerine
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kaynaklik eden, bilin¢ dis1 diizeyde yer alan ilkeler olarak tanimlanan varsayimlar;
orgiitsel kiiltliriin deger, inan¢ ve norm sistemini de sekillendirir. Bireylerin
dogrulugunu tartisip diisiinmeye gerek duymadigi, zihinsel siirecten gecirmeden

sergiledigi davraniglarin referans merkezidir (Yildirim, 2005: 222).

Varsayimlar, orgiitii olusturan iiyelerce paylasilan, orgiitiin maddi ve manevi
tiim varligi ile ilintili temel yorumlar icerir. Ornegin, “bizler farkliyiz”, “bizler su
konularda iyiyiz”, “bizim biiyiik bir potansiyelimiz var” gibi. Varsayimlar, yapilan
iglerle, orgiitii olusturan birey ve gruplarin davranislar ile somutlasir. Tartismaya
acik olmayan, sorgusuzca Orgiit tiyeleri tarafindan kabul edilen ve de degerlere gore

daha derin zihinsel yerlesime sahiptir.

Varsayimlarin, degerlere gore daha derin bir zihinsel yerlesime sahip olmasi
ve zaman i¢inde kazandiklar1 gecerlilik ile degerleri de yonlendiren yapisi, kiiltiirel
degisimde bu unsurlar1 dnemli bir direnis haline getirmektedir. Bu nedenle kiiltiirel
degisimde, temel varsayimlarin yonetimler tarafindan cok iyi analiz edilmesi

gerekmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 45-46).
1.3.5 Liderler ve Kahramanlar

Orgiit kiiltiiriiniin énemli unsurlarindan biri de liderler ve kahramanlardir.
Temel degerler ve inanclar Orgiit Kkiiltiiriiniin Oziinii olusturuyorsa, lider ve
kahramanlar da bu degerleri simgeleyen modelleri ortaya koyar ve o kiiltiiriin giiciinii
temsil eder. Bu kisiler, orgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii calisanlarinda somutlastiran
kisilerdir. Orgiit icinde her iiyenin bireysel performansinm 6rnek aldigr kisiler olan
lider ve kahramanlar, ayni zamanda ulasilabilir bir kisiligi de temsil ederler

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 38).

Liderler ve kahramanlar, orgiit Kkiiltiiriiniin olusmaya bagladigi, Orgiit
varliginin baglangic anindan itibaren, orgiit kiiltiiriinii sekillendirmeye baslarlar, bir
nevi orgiit kiiltiiriiniin cekirdegini olusturur ve temellerini atarlar. Orgiitiin yasam
stirecinde yaptiklar1 ve yapmadiklariyla kahramanlagan figiirler, orgiit kiiltiiriini
sekillendirme siirecinde yerlerini alirlar. Orgiit kiiltiiriine katkida bulunan,
performans standartlarinin belirlenmesinde etkin rol oynayan ve Orgiitiin 0zel

niteliklerini ortaya cikararak calisanlart giideleyen Kkisilerdir. Orgiit kiiltiiriinii
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disartya karsi temsil eden ve basarinin ulasilabilir bir hedef olarak algilanmasina

yardim eden bir rol modeli iistlenmektedirler.

Yonetimin herhangi bir kademesinden c¢ikan kahramanlarin bir lider ya da
yonetici olmalar1 gerekmez. Orgiit icinde kahraman, yeni bir iiriin veya hizmet
yaratan bir kisi, iiriiniin daha kaliteli olmasi i¢in proje iiretmis bir miithendis veya bir
tiriinii bir markayr olusturdugu sloganlarla biitiin miisterilere tanitan yaraticit bir

pazarlamaci da olabilir (Bakan vd., 2004: 54).
1.3.6 Hikayeler

Orgiitsel hikayeler, orgiitiin gecmisi ile ilgili yasanmus gesitli olaylari yansitan
ve Orgiitiin temel degerlerini tagiyan kiiltiir faktoriidiir. Etkili orgiitlerde yonetici ve
calisanlar orgiit felsefesini yansitan cesitli hikayeler ve anilar anlatirlar; orgiitsel
kahramanlardan ve onlarin degisik orgiitsel uygulamalarindaki basarilarindan séz
edeler. Orgiit kuruculari, yoneticiler ve basarili olmus calisanlar hakkinda anlatilan
bu hikayeler, orgiitsel yonden biitiinlesme, koordinasyon ve kontrol islevi gérmekte;
yonetsel anlayls ve uygulamalarin inandirici ve ibret verici uygulamalarini

olusturmaktadir (Bakan vd., 2004: 54).

Orgiitlerde kazanmaya, kaybetmeye, kazananlara, kaybedenlere, basarilara ve
basarisizliklara dair anlatilan pek ¢ok hikaye vardir. Bu hikayeler bir tiyeden diger
liyeye bireysel veya bir liyeden diger liyelere toplu anlatimlarla aktarilarak orgiit

kiiltiirii icerisindeki yerini korur ve orgiit kiiltiiriine bir cesit tasiyicilik yaparlar.

Orgiitlerin kiiltiirlerine iliskin hikayeler, orgiitiin temel degerlerini canh
tuttugu ve calisanlar arasinda ortak bir deger ve anlam ifade ettigi i¢cin ¢ok onemlidir.
Diinyanin en biiyiik sirketlerinden biri olan IBM’in kurucusu Thomas Watson ile
ilgili su hikaye herkes tarafindan bilinir: “22 yasindaki bir gérevliye sorumlu oldugu
bolgeye sadece gri tanitim kart1 olanlar1 almasini, diger renkte tanitim karti olanlari
giivenlik nedeniyle almamas1 gerektigi bildirilmistir. Bir giin yardimcilan ile birlikte
yakasinda turuncu tanittim karti oldugu halde isletmeyi dolasan Watson bu bolgeye
gelir ve iceri girmek ister; gorevli gen¢ karsisindakinin patronu Watson oldugunu
bildigi halde ‘“‘iceri giremezsiniz” cevabini verir, yardimcilar1 gorevliye miidahale

etmeye calisirlar, o sirada Watson olaya miidahale eder ve yanindakileri susturur.
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Yanindakilerden gri tanitim karti getirmelerini ister ve ancak bu kart geldikten sonra
iceriye girerler.” Bu hikdyeden c¢ikarilan sonug agiktir: “bu isletmede kim olursaniz
olun kurallara uymalisimiz”. Bu gibi hikayeler bircok orgiitte dolasir. Dolayisiyla
hikayeler, bugiinii gecmise baglar ve mevcut uygulamalara agiklama ve mesruluk

saglarlar (Robbins, 1994: 304).
1.3.7 Dil

Dil, insanlarin birbirleriyle iletisim kurmalarina olanak saglamasinin 6tesinde
bir kiiltiir 68esidir. Dil kiiltiiriin 6nemli bir parcasi oldugu gibi, toplumlarin yasam
bigimlerinin de ayirt edici bir gostergesidir. Icinde bulunulan sosyal cevrenin sahip
oldugu kiiltiiriin de bir 6gesi olan dil, orgiit kiiltiiriiniin dis ¢cevreye yansiyan yiiziiniin

onemli bir unsurudur.

Her orgiitte, o Orgiitiin iiyelerince gelistirilmis kendine ozgii bir dil
bulunmaktadir. Calisanlarin bu dili kabullenmesi orgiit kiiltiiriiniin korunmasini
saglar. Her oOrgiitiin argo ifadeler, deyimler, sakalar, mecazlar, metaforlar ve
sloganlardan olusan kendine 6zgii bir dili vardir. Kiiltiiriin bu 6g8esi aym iletisim

kanallarin1 kullanan ¢alisanlar1 ortaya ¢ikarir.

Bir orgiitte kullanilan dil ve konugsma tarzinin calisanlar tarafindan
anlasilmasi, calisanlarin kendilerini o Orgiite ait hissetmeleri agisindan oldukca
onemlidir. Aksi takdirde, paylasilan dilin anlasilmamasi ¢alisanlarda yabancilagmaya
yol acabilir. Orgiitte kullanilan dile bakarak o orgiitiin kiiltiirii, insana ve diinyaya
bakis acis1 anlasilabilmektedir. Kamu kurumlarindaki konusma dili ile 6zel
kurumlardaki konusma dili incelenerek, orgiit kiiltiiriiniin hangi asamada oldugu

Ogrenilebilir (Bakan vd., 2004: 53).

Orgiitlerde faaliyet alanina bagli olarak kullanilan dillerde farkliliklar
goriilmesi, ugrasilan isin dogasi1 geregi bir zorunluluktur. Bir miihendislik biirosunda
sayisal teknik terimler ve hukuk biirosunda hukuk terimleri kullanilirken, bir bankada
ise daha cok ekonomik ve finansal terimler kullanilir. Aymi Orgiitiin farkhi
fonksiyonlarini yerine getiren boliimler arsinda bile bu tiir farkliliklar goriilebilir. Bir
tiniversitenin farkl fakiiltelerinde veya boliimlerinde kullanilan dil, birbirinden ¢ok

farkli olabilir. Bununla beraber, temelde iletisimin ana unsuru olarak kullanilan dil,
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orgiit genelinde ve orgiit dis1 ¢evresi ile birlikte ele alindiginda biitiinii saracak sekle

ve kullanima sahip olmalidir.
1.3.8 Semboller

Semboller, orgiit varliginin ve yasaminin goriinen yiiziinii temsil ederler ve
orgiit kiiltiirliniin anlasilmasinda Onemli bir yere sahiptirler (Erdem, 2000: 25).
Semboller distan bir isaret ya da jesttir ve bir anlam1 ya da degeri temsil eder;
cagrisim yoluyla duygular1 amimsatip tahrik eder ve boylece belirli fikirlere canlilik

verir (Bakan vd., 2004: 59).

Semboller, hem oOrgiit kiiltiiriiniin bir yansimasidir, hem de orgiitte giiclii ve
olumlu bir kiiltiirlin olusumuna katki saglar. Kiiltiir ile semboller arasinda iliski
vardir. Semboller, kiiltiiriin yerlesmesine yardimci olan ¢alisanlar i¢in anlam tasiyan
nesneler, resimler, faaliyetler veya olaylardir (Uzungarsili vd., 2000: 31). Arcelik
firmas1 2002 yilinda, bir sanayi sirketinden teknoloji iireten global bir sirkete
doniismesini vurgulamak ve degisen orgiit kiiltiiriinii ifade etmek amaciyla kirk yillik
logosunu degistirmis; miisteri beklentilerine gore sekil alabilme giiciinii, esnekligini

ve kararliligin1 sembolize eden yeni logosunu kullanmaya baslamistir.

Semboller bir kiiltiir i¢cinde insanlar tarafindan O6zel anlamlar yiiklenen
kelimeler, sekiller ve davramislardir. Kiiltiirel semboller degisebilir ve bir kiiltiirden
diger bir kiiltiire aktarilabilirler. Semboller kodlanmis ©6zel anlamlar olarak bir
kiiltiiriin en kapsamli ogeleridir. Orgiite yeni katilan iiyelerin sosyallesmesinde,
orgiitiin deger ve normlarin1 tanimlamada ve 6grenmelerinde 6nemli bir yer tutarak

sosyal 0grenme amaci olarak is géormektedir (Sisman, 2007: 6).

Semboller, ortiilii kiiltiirel degerleri ve inanclari anlasilir kilar ve aym
zamanda onemli bir harici fonksiyon olarak islev goriir. Kahramanlar ve hikayeler
yalnizca oOrgiit i¢inde bilinirken, orgiitsel semboller orgiitiin diger insanlar tarafindan

bilinmesini ve ayirt edilmesini saglar (Masland, 1985: 112).
1.3.9 Torenler

Orgiit kiiltiiriiniin calisanlar tarafindan anlasilmasinda zaman zaman sembolik

ifadelere gerek duyulmaktadir. Bu yiizden torenler orgiit icin 6nemli bir faktordiir.
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Orgiit icinde yapilan torenler ile calisanlar arasinda iliskiler daha da kuvvetlenmekte
ve Orgiite bagliliklar artmaktadir. Torenler, orgiitiin kutlama araclaridir ve Kkiiltiirel

pekistirmeyi amaglar.

Torenlerin oOrgiitlerdeki en ©Onemli islevi; c¢alisanlarimi Orgiitsel amaglar
etrafinda biitiinlestirmek ve Orgiitsel siirekliligi saglamaya yardimci olmaktir.
Orgiitsel torenler, orgiitte 6zel anlam yiiklii olan eylemleri ifade ederek, orgiitiin
temel degerlerini, en Onemli amagclarini, neyin ya da kimin Onemli oldugunu

aciklayan, sembolize eden ve pekistiren hareketlerdir.

Yapilan bir arastirmada, torenlerin Orgiitlerdeki islevleri asagidaki sekilde

ifade edilmektedir (Terzi, 2000: 48):
i. Orgiitsel diizenin siirdiiriilmesine hizmet eder.
ii. Yeni iiyelerin tamtilmasini saglar.
iii. Sembolik mesajlar Orgiit iiyelerine aktarir.

iv. Sosyal baglilik duygusunun gelismesine katkida bulunur.

1.4 Orgiit Kiiltiirii fle Tlgili Kavramlar

Yonetim literatiiriinde sik olarak kullanilan ve orgiit kiiltiirii kavrami ile yakin
ya da benzerlikler tasiyan kavramlarin incelenmesi ve aralarindaki iliskinin
boyutlarinin agiklanmasi, orgiit kiiltiiriiniin daha iyi anlagilmasini saglamak agisindan

yararli olacaktir.
1.4.1 Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi

Orgiit iklimi kavram literatiirde orgiit kiiltiirii teriminden once, 1968 yilinda
Litwin ve Stringer tarafindan kullanmilmistir. Yazarlar orgiit iklimini, “insanlarin
calistiklar i ortaminda, dogrudan veya dolayl olarak algiladiklari, motivasyon ve
davraniglarin1  etkiledigi  varsayilan, Olgiilebilir  Oncelikler grubu”  olarak

tanimlamiglardir (Aktaran: Hofstede, 1998: 485). Buna karsihik orgiit kiiltiiriiniin
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yonetim literatiiriine girmesi ve kavramlagmasi ise Orgiit iklimine gdre nispeten
yenidir. Nitekim oOrgiit kiiltiirii kavrami, oOrgiit ikliminin ortaya cikmast ve
yayginlagmasindan ¢ok daha sonra, 1980’lerde ortaya ¢ikmis ve zaman iginde yaygin

olarak kullanilmaya baslanmistir (Ataman, 2001: 255).

Orgiit iklimi herhangi bir orgiitteki personelin daha cok davramgsal ve
tutumsal 6zelliklerini yansitmakta, deneysel ve dis gézlemlere dayanmaktadir. Orgiit
kiiltiirii ise orgiitsel degerleri icermekte, grup iiyelerine paylasilmis duygu ve
diisiinceleri sunmaktadir. Orgiit kiiltiirii kavraminin orgiit iklimi kavramina oranla
daha kalic1 oldugu kabul edilmektedir. Her iki kavramin da orgiitiin temel degerleri
ve normlari iizerinde biiyiik etkileri oldugu kabul edilmektedir. Orgiit kiiltiirii, orgiit
tiyelerinin davramiglarinda siireklilik ve uyum saglayarak, bu yolla orgiit ikliminin
olusmasinda etkili olur. Ayrica, orgiit iklimi ancak belli bir kiiltiirii olan orgiitlerde
gelisir (Arslan, 2004: 216-217). Orgiit iklimi; kiiltiiriin 6rgiitte yarattig1 hava veya
ortamdir (Varol, 1989: 210). Orgiit ortaminda yaratilan bu hava genelde siireklilik
gosterir. Bu durum orgiite belli bir kisilik kazandirir. Orgiit iklimi gozlenebilen ve
nesnel niteliklere sahiptir. Ancak bu nitelikler bireylere gore farkliliklar gosterebilir.

Bu nedenle iklimin bir algilama olay1 oldugu soylenebilir (Efil, 1995: 110).

Orgiit iklimi ve orgiit kiiltiiri arasmndaki aymrim agik bir bicimde de
goriilebilir. Orgiit iklimi bir durumla ilgilidir; orgiit iiyelerinin diisiinceleriyle,
duygulartyla ve davraniglariyla baglantis1 vardir. Bu nedenle, gecici, subjektif ve
cogunlukla giiclii ve etkili insanlar tarafindan manipiilasyona agiktir. Buna karsilik
kiiltiir, gelisim siireciyle ilgilidir ve kokleri tarihin i¢indedir; kollektif olarak
benimsenmistir ve dogrudan manipiilasyon girisimlerine karsi koymaya yetecek

kadar karmasiktir (Denison, 1996).

Iki kavram arasindaki farkliliklar asagida ortaya konulmaktadir (Dogan,

2007: 106):

i. Orgiit kiiltiirii paylagilan temel varsayimlar ile buna karsilik orgiit iklimi ise

paylasilan algilamalar ile aciklanabilir.

ii. Orgiit kiiltiirii daha derin, iklim ise daha yiizeysel bir kavramdir.
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iii. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iklimini etkiler ve bigimlendirir.

iv. Orgiit icinde iklime ait ozellikler gozlemlenebilirken, kiiltiire ait deger ve

inanglar dogrudan goriilmezler.

v. Orgiit kiiltiirii zamana direnen bir 6zellik gosterir, buna karsilik orgiit iklimi

ise bu unsurlarin herhangi bir andaki durumunu yansitir.

vi. Orgiitlerin kisa vadeli 6zellikleri igin iklim, daha uzun vadeli 6zellikleri icin
kiiltiir kavranmu kullanilir. Tklim kisa siireli oldugu icin taktiksel, kiiltiir ise
uzun siireli ve stratejiktir. Dolayisiyla iklimin de8ismesi Kkiiltiiriin

degismesinden daha kolaydir.
vii. Orgiit iklimi, 6rgiit kiiltiiriiniin goriinen yiizeyidir.

Orgiit icinde olumlu, iyi bir iklim yaratabilmek icin 6ncelikle giiclii bir 6rgiit
kiiltiirii olusturmak, oOrgiitiin degerleri ve beklentileriyle, calisanlarin deger ve
beklentileri arasinda tam bir denge ve biitiinliik saglamak gerekmektedir. Sonucta da;
giiclii bir orgiit kiiltiirliniin tiirevi olarak iyi ve olumlu bir orgiitsel iklim ortaya

cikacaktir.
1.4.2 Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi

Orgiit kimligi de orgiit kiiltiirii ile karistirilan kavramlar arasindadir. Bu
kavramlar arasindaki onemli fark, fonksiyonlar: agisindandir. Orgiit kimligi, orgiitiin
iliskide bulundugu i¢ ve dis ¢evrede Orgiit icin arzulanan bir imaj yaratmaya yonelik
calismalar1 kapsamaktadir. Orgiit kimligi, orgiitin logosu, kullandigi renkler,
amblemi gibi gorsel unsurlar oldugu gibi, orgiitiin i¢ ve dis iletisim yapisim1 ve
davraniglarini etkileyen her tiirlii adet, gelenek, mitler ve hikayeler gibi orgiit kiiltiirii
unsurlarindan da etkilenmektedir. Orgiit kiiltiirii ise, herhangi bir imaj yaratma
calismasindan ziyade, orgiit amaclarinin olusturulmasinda 6nemli rol oynamaktadir
ve daha c¢ok orgiitiin icine yoneliktir. Orgiitiin kimligi, orgiit kiiltiiriiniin bir
parcasidir. Orgiitiin basarisi icin her ikisinin de birbiriyle uyumlu olmas1 énemlidir.
Orgiitsel kimlik, orgiitsel kiiltiiriin benimsenmesi ve yasanmasiyla kazanilir (Okay ve

Okay, 2002).
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Orgiitsel kimlik kavrami, bir orgiit olarak “biz kimiz” ve/veya “biz neyi
simgeliyoruz” sorularini orgiit iiyelerinin nasil algiladiklar1 ve anladiklar ile ilgilidir.
Orgiitsel kimlik, “ne tip bir orgiit” sorusuna verilen cevaba bagl olarak analiz

edilebilir.
1.4.3 Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit imaj

Imaj, kisilerin bir nesne, 6rgiit veya bir baska kisi hakkindaki diisiinceleridir
(Okay ve Okay, 2002: 242). Diisiinceler her zaman gercek olanla uyusmayabilir;
ayrica herkesin olumlu ya da olumsuz bir imaji olabilir. Orgiit imaji en genis
ifadeyle, “Orgiit kiiltiirtinlin calisanlar ve oOrgiitiin dis cevresi tarafindan algilanis
seklidir ve bireylerin orgiit hakkinda ne diistindiiklerini agiklayip orgiitiin karakterini
ortaya koymaktadir. Bir orgiitiin disartya yansittigi goriintii olan orgiit imaji, orgiit
kimligi etkilerinin, c¢alisanlari, hedef gruplar1 (miisteriler-ortaklar) ve kamuoyu
tizerindeki sonucudur (Akinci, 2003: 185). Dolayisiyla imajin olugmasi uzun ve

planh bir ¢calismay1 gerektirmektedir.

Orgiit kiiltiirii ile imaji arasinda direkt bir iliski mevcuttur. Tiim calisanlar
tarafindan benimsenen gii¢lii bir orgiit kiiltiirii, giiclii bir 6rgiit imajinin yaratilmasina
destek saglayacaktir. Imaj sadece nitelikli isgiiciiniin 6rgiite kazandirilmasinda degil,
aynt zamanda Orgiitte tutulmasinda da 6nemli rol oynayabilmektedir. Calisanlar
tarafindan benimsenmis giiclii bir Orgiit kiiltiirli, olumlu bir Orgiit imajinin
yaratilmasinda o6nemli bir etkiye sahiptir. Orgiit kiiltiiriiniin ve orgiitsel imaj
uyumunun Orgiitiin rekabet giiciinii artirict etki tasiyacagi degerlendirilmektedir

(Giirbiiz, 2010: 231).

Orgiit imaji1, calisanlarin 6rgiitleri ile biitiinlesmelerinde katki saglamaktadur.
Calisanlarin kafalarinda orgiitleri ile ilgili olumlu bir imaj olugsmussa ve oOrgiite ait
ozellikleri kendilerinde de gormeye baslarsa, orgiite olan baglhiliklar1 artacaktir.
Orgiitiin disarida algilanis bicimi calisanin orgiite olan bagliligina etki edecektir
(Dutton vd., 1994: 245). Ayrica Orgiitiin algilanis bi¢imi, Orgiitiin personel temin

etmesine de katkida bulunabilecektir.
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1.4.4 Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel iletisim

Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel iletisim, karsilikli olarak birbirini etkileyen iki
kavramdir. Nihayetinde iletisim, Orgiitiin kiiltiiriinde ve ikliminde gerceklesen
karmasik bir siirectir. Bilingli olarak olusturulmus orgiit kiiltiirlerinde iletisim onemli
Olciide kolaylastirllmis olup, kurallar ve kanallar belirgindir; iletisimde aciklik,
diirtistlik ve siirat anlayis1 benimsenmistir. Etkin ve basarili orgiit kiiltiirlerinde
bireyleri destekleyici ve empatik bir ortamin s6z konusu oldugu bir iletisim bi¢imi
gecerlidir. Iletisimin, orgiit kiiltiiriiniin olusturulma asamasindan itibaren, kiiltiiriin
iiyelerce benimsenmesinde, devamlilifinin saglanmasinda ve degistirilmesinde
onemli bir yeri bulunmaktadir. Dolayisiyla, iletisim kiiltiirlin olugmasi, yonetilmesi
ve siirdiiriilmesinde merkezi bir role sahip oldugu icin, kiiltiir iletisimsel bir olusum
gostermektedir. Orgiit kiiltiiriinde bireylerin 6rgiitiin amac ve hedefleri dogrultusunda

giidiilenmeleri 6nem tagimaktadir (Tutar, 2003: 27).

Orgiitsel iletisim, orgiit kiiltiiriiniin giiclendirilmesinde, orgiite yeni katilan
iiyelerin orgiit kiiltiirii ile biitiinlesmelerinde 6nemli bir kanaldir. Orgiit kiiltiirii, yeni
tiyelerin formal ve informal iletisimini saglar. Dolayisiyla orgiit kiiltiirii yeni {iyelerin
sosyalizasyonu i¢in son derece Onemliyken, bunun gerceklesmesi icin de oOrgiitsel
iletisim ve Orgiit kiiltiirli birbirinden bagimsiz diisiiniillemez. Calisanlar arasinda
birliktelik saglayan, biz duygusunu, takim ruhunu gelistiren, yeni {iiyelerin
adaptasyon sorununu gideren orgiit kiiltiirii, biitiin bu islevlerini yerine getirirken

orgiitsel iletisimden yardim almaktadir (Tutar, 2003: 63).

Orgiit  kiiltiiriniin  anlamli  kilmmasi, ancak iletisimin saglanmasiyla
gerceklesir. Iletisim, orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda, sekillendirilmesinde,
algilanmasinda, degistirilmesinde kisaca orgiit ve orgiit kiiltiirii ile ilgili her siirecte
yer alan ve belirleyici bir rol oynayan unsurdur. Ayn1 zamanda iletisim yoluyla orgiit
kiiltiirtiniin temel Ogeleri olan degerler, normlar, hikayeler, gelenekler, diger bir
deyisle orgiitiin sembolik diinyas1 yorumlanabilir (Varol, 1989: 129-130). Orgiit
kiiltiiriiniin ogeleri, calisanlar arasinda informal iletisim yoluyla anlatilan hikayeler,
dedikodular, formal iletisim yoluyla isleyen mesajlar, sloganlar, oOrgiitsel
dokiimanlar, grup toplantilar1 ve halka yonelik toplantilar, iletisim siirecinin

isletilmesiyle ve yorumlanmasiyla anlam kazanmaktadir.
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1.4.5 Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Felsefesi

Orgiit kiiltiirii ile orgiit felsefesi birbirleriyle son derece iliskili iki kavramdar.
Orgiitlerin temeli, felsefedir. Orgiit felsefesi orgiitiin hareket alanmin siirlarini
belirleyerek uyulmasi gereken kurallar1 ortaya koymaktadir. Orgiit felsefesinde neyin
onemli, neyin Onemsiz oldugu belirlenerek, oOrgiitiin essiz ve benzersiz olmasi
saglanir. Bu durum, aym Kkiiltiiri paylasan kisiler arasindaki planlama ve
koordinasyona etkinlik getirir. Orgiit kiiltiirii ile uyumluluk gostermeyen ve orgiit
tiyeleri tarafindan benimsenmeyen amaclar ve bunlara yonelik olarak gelistirilen
kurallar uygulamada basarisiz olur. Orgiit felsefesinin ortaya koydugu norm ve
degerlerin calisanlar tarafindan paylasilabilecek nitelikte olmasina biiyilk Onem
verilmesi gerekmektedir. Aksi halde, orgiit felsefesi, kiiltiiriin bir par¢ast olmaktan ve

kiiltiiriin olusumunu desteklemekten uzak kalacaktir (Unutkan, 1995: 54).

1.5 Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlari

Orgiit kiiltiirii, kurumlarin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli rol
oynamaktadir. Ciinkii orgiit kiiltiirii, isletmenin amaclari, stratejileri ve politikalarinin
olusmasinda Onemli etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilerce secilen stratejinin
yiiriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlagtiran 6nemli bir aragtir (Eren, 2004: 136).
Orgiit kiiltiirii, yoneticilere fonksiyonlarim gerceklestirmede kolayliklar sagladig
gibi, caligsanlar agisindan da 6nemlidir. Ciinkii calisanlara isin iyi ve kotii yonlerine
ve ne sekilde ve nasil yapacagina yol gostermesi bakimindan aciklik getirebilir.
Orgiit bakimindan ise, calisanlarin karsilikli iletisimleri calisanlarin  tatmin
diizeylerini ve dolayisiyla da orgiite baghlik diizeylerini artiracaktir. Eren’e gore,
giiclii kiiltiirlerin olustugu kurumlarda, giiven duygusu artar ve calisanlar kendilerini

boylelikle daha giiclii ve enerjik hissederler (2004: 166).

Orgiitsel degerlerin orgiit iiyelerince uygun bir bicimde algilandig1 ve genis
bir bicimde paylasildig1 ve alt kiiltiirler arasinda baghiligin oldugu kiiltiirler “giiclii
kiiltiir” olarak nitelendirilir. Gii¢lii bir orgiit kiiltiiriine sahip olmak bireysel, grupsal
ve bir biitiin olarak orgiitsel basar1 icin temel kabul edilmektedir. Orgiit kiiltiirii,

orgiitsel davrams1 ve performansi giiclii bir sekilde etkilemektedir. Orgiit kiiltiirii
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sosyal normlar, paylasilmis degerler, paylasilan zihinsel modeller ve sosyal kimlikler
araciligiyla orgiit tiyelerinin davraniglarini orgiitleyip denetlemekte ve boylece orgiit
iyelerinin ortak amaclar etrafinda toplanarak benzer sekilde davranip diisiinmelerine

yol agmaktadir (Durgun, 2006: 112).

Orgiit kiiltiiriiniin zayif ve giiclii olmas1 ile orgiitiin performansi arasinda
dogrudan bir iliski kurulmaktadir. Orgiit iiyeleri arasinda isbirligi, dayamisma ve
orgiite baglhilik yaratan giiclii kiiltiirlerin beklenen ¢iktist yiiksek performanstir. Bunu
saglamanin yontemi ise, kiiltiirel degerlerin iiyeler tarafindan birtakim siireglerle
“disiplin ve kontrol”ilin icsellestirilmesidir. Bu yolla bireylerde motivasyon, baglilik
ve performans artis1 goriiliir ve ayn1 zamanda bireylerin orgiitten ayrilma oranlar1 da

azalir (Erdem ve Isbasi, 2001: 36).

Orgiit kiiltiiriiniin, 6rgiitiin basarisina ve yonetsel siireclere etkisi goz Oniine
alindiginda degisik fonksiyonlar iistlenmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlari
asagidaki gibi ortaya konulmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 50; Okay, 2002:
226; Wagner ve Hollenbeck, 1998: 337; Smircich, 1983: 345-346; Diiren, 2007: 89-
90):

i. Orgiit kiiltiirii, orgiitsel kontrol ve koordinasyon mekanizmasidir.

ii. Orgiit kiiltiirii, orgiitii diger orgiitlerden farkli kilarak orgiit iiyelerine

kimlik duygusu kazandirir.
iii. Kiiltiir, orgiitsel ve bireysel bicimlendirme aracidir.
iv. Orgiit kiiltiirii, bir sosyallesme siireci ve aracidir.
v. Moral ve giidiileme aracidir.
vi. Orgiit ikliminin belirleyicisi, orgiitsel etkinlik ve verimliligin anahtaridir.

Vii. Orgﬁt kiiltiirii, verimlilik, kalite, moral ve is tatminini arttirict bir etkisi

nedeniyle rekabet {istiinliigli saglamada 6nemli rol oynar.
viii.  Orgiitsel degismenin hedefi, arac1 ve belirleyicisidir.

ix. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin biitiiniine yoneliktir.
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x. Orgiit icinde istikrar ve milkemmelligin gostergesidir.
xi. Bireyin kendisinden biiyiik olan bir seye baglanmasini saglar.

xii. Orgiit kiiltiirii, yoneticilerini ve iiyelerini aym norm ve degerler etrafinda

toplar ve aralarinda uyum saglar.

xiii.  Davraniglara yol gosterici olur ve onlar1 sekillendirir, davranigta

tutarlilig artirir.
xiv.  Calisanlarin orgiite baghiligini ve orgiitle biitiinlesmesini saglar.

xv. Orgiit ici rasyonelligi saglar. Orgiitiin icinde ve dis ¢evre ile etkilesiminde

standartlar1 tanimlar.
xvi.  Orgiitiin is stratejilerini destekler.
xvii. Calisanlar arasinda iletisimi saglar ve kolaylastirir.
xviii. Orgiit icinde kisiler arasr iliskileri diizenler.

xix. Baskalarinin davranis ve tutumlarini Ongdormeye ve anlamaya

yardimeci olur.
xx. Orgiit kiiltiirii, belirsizliklerin azaltilmasini saglar.

xxi.  Gili¢li bir orgiit kiiltiirli sayesinde Orgiit semalarina, ayrintili islem ve
kurallara daha az ihtiya¢c duyulabilir, planlama ve karar alma kolaylasir.

Dolayisiyla orgiitlerde biirokratiklesme egiliminin azalacagi sdylenebilir.

xxii. Bireyler arasinda dostluk, yakinlik, sempati ve dayanigma tiirlinden

iliski ve yakinlagmalara destek verecek bir iklim olusturur.

Orgiit kiiltiirii fonksiyonlarmin hem orgiite hem de calisanlara olumlu
katkilar1 bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii fonksiyonlarin calisanlar1 bir araya
getirmesi basarili Orgiitlerin temel 6zelligi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Fidan, 1996:

22).
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Orgiitlerin elde ettigi karlar, orgiitler acisindan gereklidir ancak yeterli
degildir. Yapilan bir arastirmada; genis degerler dizisine sahip orgiitlerin, agiklanmis
amaclar1 sadece parasal olan orgiitlere oranla mali acidan daha basarili olduklari
sonucuna ulasilmistir. Yapilan baska bir arastirmada ise aymi sektorde faaliyet
gosteren basarili orgiitleri basarisizlardan ayiran en 6nemli farkin orgiit felsefesi ve
kiiltiirtindeki farkliliklardan kaynaklandig: belirlenmistir. Mitkemmel orgiitlerin ortak
degerlerinin bir boliimiinii; agik bir kiiltiir, olumlu bir miras, liyakatli ¢alisanlara ve

performansa verilen deger olusturmaktadir (Kilig, 2003: 40).

1.6 Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi, Yasatilmasi ve Degisimi

Giiniimiiz is diinyasinda orgiit kiiltliriiniin olusumu giincelligini koruyan
onemli konulardan biridir. Yakin doneme kadar cogu Orgiit, giiclii bir kiiltiir
olusturmak i¢in bilingli bir caba gostermemistir. Ancak giliniimiiziin rekabetci
ortaminda bagarili olmak isteyen orgiitler kiiltiirlerini bilingli bir sekilde olusturmak
durumundadirlar. Ciinkii gii¢lii bir orgiit kiiltiirii, genel ve tutarli amaclari, orgiitsel
baglilig1, ekip liyeleri arasindaki rol acikligini, ekip icindeki sorumlulugu tanimlayici
bilgi ve becerileri, gerekli davranigsal yetenekleri gelistirmekte ve giic ve paylasilmig

odiilleri desteklemektedir (Ozgener, 2004: 135).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve gelisimi bir siirec sonunda olusur ve bu siirecler
birbirini etkilemektedir. Tipki kiiltiir gibi orgiit kiiltiirii de siireklidir. Bu siireklilik
orgiitiin yasam siiresi ile simirlidir. Orgiitiin var olusuyla baslayip dagilisina ve yok

olusuna kadar devam eden bir siirectir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu kadar yasatilmasi ve degisim siireci de énemli bir

konudur. Kiiltiiriin olusum ve yasatilma siireci sekil 1.2°de goriilmektedir:
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Sekil 1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusum ve Yasatilma Siireci

D1s Faktorler Kurucu
N Felsefe Secim Kriterleri
Toplum Kiiltiirii » Degerler
Devlet Yapist Inanclar Sosyalizasyon
Tiiketiciler Vizyon Orgiit
Rakipler Misyon Kiiltiirii
Endiistri Yapisi . .
Ust Yonetimin

A . .
Faaliyetleri

I¢ Faktorler i
Orgiit Kiiltiirtintin
Yoneticiler ve Yonetim Bigimi Yasatilmasi
Uretim Konusu ve Faaliyet Alani
Uretim Tipi ve Teknolojisi

Kaynak: Gagliardi, 1986:117-134.

1.6.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiitler varliklarm siirdiirmek igin belli gelenekleri yasatmak, kendilerine
Ozgii bir kiiltiir olusturmak ve bu yolla da kendi kimliklerini, “Orgiit kiiltiirii”’nii
olusturmak zorundadirlar. Orgiit icinde ortak bir kiiltiiriin olusabilmesi calisanlar
arasindaki etkilesime baghdir. Orgiit kiiltiirii, orgiit ortaminda bir araya gelen
bireylerin kendi aralarinda etkilesim diizeyleri ile gruba girmekteki amag, deger ve
isteklerini tatmin etme giidiisiiyle olusturduklar1 bir olusumdur. Bu olusum karmasik
bir siirectir. Orgiit kiiltiirii bu siire¢ sonucu olusur. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunu
etkileyen bazi asamalar bulunmaktadir. Smmiflandirmalar incelendiginde, bir oOrgiit
kiiltiirtiniin olusumunun temelde iki belirleyici faktorii oldugu goriilmektedir. Bunlar;
orgiit kurucusunun rolii ve orgiitiin faaliyet gosterdigi ¢evre (ic cevre ve dis cevre)
faktorleridir. Orgiit kiiltiirii kisa bir siirede olusturulamayacag gibi, hemen de yok

edilmesi zor bir orgiit degiskenidir (Sisman, 2002: 66).
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1.6.1.1  Orgiit Kurucunun Rolii

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktorlerin etkisi oldugu sdylenebilir.
Bu olusum siirecinde orgiit kurucularinin énemli bir rolii vardir ve kurucular orgiit
kiiltiiriiniin ilk asamasinin temel belirleyicisidir. Orgiit kurucular1 temel degerleri,
inang¢ ve normlari, davranig modelleriyle orgiit kiiltiiriiniin olusumunu etkilemekte ve
olusum siirecinde Orgiitte nelerin nasil yapilacagmma dair bir cerceve
olusturmaktadirlar. Ciinkii kurucular daha o©nceki felsefeler ve ideolojilerle
kisitlanmadigindan sahip olduklar1 degerlerinin ve inanclarinin yapilandiracaklari

orgiit iizerinde etkilerinin olmasi1 dogaldir (Terzi, 2000: 47).

Schein (1983), gruplarin ve organizasyonlarin kaza ile veya kendiliginden
ortaya cikmadigini belirterek, bunlarin genellikle liderlik roliinii {istlenen ve bir
seyleri bagarmak icin, insanlarin nasil bir araya getirilmesi gerektigini bilen bir kisi
tarafindan gerceklestirildigini belirtmektedir. Ray Kroc (McDonald), Edwin Land
(Polaroid), Steve Job (Apple), Henry Ford (Ford Motor), Thomas Watson (IBM)
isletmelerinin kiiltiirlerini sekillendirmede etkisi olan {inlii kurucu ve yoneticilerden
bir kacidir. McDonald’1n kalite degeri, hizmet ve temizligi Ray Kroc tarafindan
olusturulmus bir anlayistir. Apple’in informal ve yaratici kiiltiirii Steve Jobs
tarafindan baslatilmistir (Aktaran: Robbins, 1987: 363). Tiirkiye’den ise Koc¢
Grubu’'ndan Vehbi Ko¢ ve Sabanci Grubu’ndan Haci Sabanci 6rnek olarak

verilebilir.

Schein, bir orgiitiin ortaya ¢ikisinin, kurucunun nasil basarili olabilirim teorisi
ile basladigin1 ve bu teorinin kiiltiirel paradigmasinin kaynaginin, kurucunun i¢inde
yetistigi kiiltiirden edindigi tecriibelere dayandigimi belirtmis, her Orgiitiin tarihinde
olusumun farkli olabilecegini, fakat temel asamalarin aym1 oldugunu vurgulayarak

siireci su sekilde siralamaktadir (1983: 16-17):
1. Tek bir kisi (kurucu) yeni bir girisim fikrine sahiptir.

ii. Kurucu tarafindan ortaya konan bu fikir gerceklesebilir ve bazi riskleri
almaya degerdir ve bu fikrin dogrulugu konusunda varilan fikir birligine

dayali olarak kurucu grup olusturulur.
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iii. Kurucu, grup orgiitii olusturmak ic¢in uyumlastirilmis bir c¢abayla

calismaya baglar.

iv. Digerleri, kurucu ya da grubun diisiinceleri dogrultusunda gruba dahil

edilirler.

Boylece grup, fonksiyonlarini yerine getirir, tarihini olusturur ve Kkiiltiirii
gelistirmeye baslar. Bu siirecte kurucu, ozellikle orgiitiin digsal uyum problemlerini
cozmesinde ve icsel biitiinlesmeyi saglamasinda temel yoOnlendiricidir. Ciinkii
kurucunun diinya goriisii, Orgiitiiniin oynayacagi rol, insan yapisinin dogasi,
diiriistliik, iliski, zaman ve alan ile ilgili varsayimlari, Orgiitiin isleyisinin temelini

olusturur.

Orgiit kiiltiiriiniin  olusumunda sadece kurucular etkili olmamaktadir.
Calisanlar da, orgiitsel ortamda kendilerine 6zgii deger ve normlardan olusan bir
kiiltir ~ olusturabilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin ~ gelismesi, calisanlarin  toplu
yasamalarinin sonucudur (Basaran, 1991: 28). Calisanlar, kendi aralarindaki iliskileri
diizenleyen kurallar ortaya koymakta ve kendi aralarinda kullanabilecekleri bir dil
gelistirmektedirler. Bu kurallar formal kurallar degil, informal kurallardir. Herhangi
bir yerde yazmamasina ragmen, calisanlarin tamami tarafindan bilinmekte ve yeni

gelenlere aktarilmaktadir (Bakan vd., 2004: 53).
1.6.1.2  Orgiitiin Faaliyet Gosterdigi Cevre

Orgiitlerin icinde bulundugu cevre unsurlar1 sahip olduklari kiiltiirel yapiy:
etkilemektedir. Orgiitlerin belirli bir sektdrde var olabilmesi icin 6rgiitiin kurumsal
cevreye uyumu yaninda, ¢cevredeki kaynaklart kullanabilir durumda olmasi ve hangi
kurumsal cevrede yer aliyorsa, o ¢evrede var olan unsurlarla zarar géremeyecek
sekilde etkilesime girebilmesi gerektigi soylenebilir (Leblebici, 2004: 303).
Orgiitlerin faaliyetlerini kesintisiz olarak siirdiirebilmesi icin digerleriyle etkilesime
girmesi, Orgiitiin icinde bulundugu cevrenin ya da faaliyet konusunun kiiltiiriin

olusumu tizerinde etkili olmasi sonucunu da beraberinde getirir.

Sargut da, orgiitlerin agik sistemler olusu noktasindan hareketle, kiiltiiriin

olusumunda orgiitiin dis cevresiyle olan etkilesiminin 6nemini vurgulamaktadir
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(2010: 108-109). Orgiitiin girdileri asamasinda yer alan insan giicii, teknoloji ve bilgi
cevrenin izlerini tasir. Girdinin islenmesinde, Orgiit bilgiyi isleyerek Kkiiltiiriin
gelisimini saglar ve ¢evresine zenginlestirilmis kiiltiirel 6geler sunar. Cevre, aldig1 bu
ogelerle tekrar orgiitii uyararak bir dongiiniin baglamasina yardim eder. Orgiit negatif
entropi olusturabilmek i¢in gerekli dinamikleri c¢evreden saglarken, girdilerin bir
kismina kars1 secici bir kodlama mekanizmasi gelistirerek, cevreyle olan iligkilerini
belirli bir kararlilikta tutar. Kararli olan bu durum, orgiit kiiltiiriinii aym kiiltiirel

cevreden olmalarina ragmen diger orgiitlerden farklilastirir.

Orgiit kiiltiiriinii etkileyen cevresel unsurlar, i¢ cevre ve dis ¢evre unsurlari

olmak iizere iki boyutta degerlendirilmektedir:
1.6.1.2.1 ic¢ Cevre Faktorleri

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda en biiyiik etken siiphesiz 6rgiitiin kurucusudur.
Ancak kiiltiir bir bireyin degil grubun ortak 6zelligi oldugu i¢in, kurucunun aklindaki
bilginin Orgiitii olusturan diger liyelerin cogunlugu tarafindan benimsenmesi ve
uygulanmas1 durumunda ortaya ¢ikar. Bu noktada orgiit i¢i faktorler orgiit iiyelerinin
kiiltiirii benimsemelerinde 6nemli bir belirleyicidir. Orgiit ici faktorler ayn1 zamanda,
kurucunun orgiitin misyon, vizyon ve degerlerini olustururken dikkate almak
zorunda oldugu etkenler olmalar1 nedeniyle de kiiltiir olusumunda etkilidirler. Bakan
ve arkadaslari, orgiit kiiltiirliniin olusumuna etki eden i¢ ¢cevre faktorlerini asagidaki

gibi siralamaktadir (2004: 28):

i. Faaliyet alam1 ve iiretim konusu ile bu dogrultuda belirlenen amag¢ ve

hedefler,

ii. Kurucular ve sahipler: kisilikleri, tecriibeleri, gelenekleri, inang ve

degerleri,
iii. Orgiitiin tarihi ve miilkiyeti,
1v. Yoneticiler ve yonetim yaklagimi,
v. Orgiitiin yapis1 ve bicimsellik derecesi,

vi. Yoneticilerin astlarina sagladiklari iletisim, destek ve yardimin derecesi,
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vii. Alt kiiltiirler,

viii.  Bireysel katilim ve tesebbiis: Bireylerin orgiit i¢inde sahip olduklari

sorumlulugun derecesi ve bagimsizligi,

ix. Risk toleransi: Bireylere taninan saldirganligin, yaraticiligin ve riske

girmenin sinirlari,
x. Yon: Orgiitiin yaratt1§1 amaglarin ve basar1 beklentilerinin derecesi,

xi. Birlesme: Orgiit icindeki boliimlerin koordineli bir bicimde calismaya

tesvik edilmesi,
xii. Kontrol: Calisanlarin davranislarini kontrol eden kurallar diizeni,

xiii.  Benlik: Orgiit icindeki bireylerin kendilerini 6rgiitle, calistiklar1 grupla

ya da profesyonel kisilerle biitiinlestirebilmeleri ve 6zdesim kurmalari,

xiv.  Odiil sistemi: Odiillerin calisanlarin basar1 Slciitlerine gore adil bir

bicimde dagilima,

xv. Catisma toleransi: Calisanlarin kendilerine yoOneltilen elestirilere karsi

kendilerini savunmalarina gosterilen destegin derecesi,

xvi.  Iletisim kaliplari: Bireylerin iist ve astlarla kurmus olduklar1 iletisim

diizeyi ve sinirliliklari,

xvii. Kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleridir.

1.6.1.2.2 Dais Cevre Faktorleri

Orgiitler siirekli olarak dis cevreden girdi alip dis ¢evreye ¢ikt1 veren agik

sistemlerdir. Bu nedenle orgiit basarisinin temel belirleyicilerinden biri de sahip

olunan kaynak ve imkénlarla dig faktorler arasinda kurulan uyumdur (Mucuk, 2006:

173). D1s cevre faktorleri, ayn1 zamanda orgiitiin ve kiiltiirliniin olusumunda 6nemli

birer belirleyicidir. Cevresel degiskenler oOrgiitii etkiledigi gibi Orgiitten de

etkilenebilir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkili olan dis faktorler de asagidaki gibi

siralanmaktadir:
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1. Toplumun yapis1 ve kiiltiirel degerleri,
ii. Icinde bulunulan sektoriin yapis,
iii. Devlet ve yasalar,
iv. Tiketiciler,
v. Rakipler.
1.6.2 Orgiit Kiiltiiriiniin Yasatilmasi

Orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler ve varsayimlar yerlesmeye basladiktan
sonra, kiiltiiriin yasatilmas ile ilgili siire¢ kendiliginden devam etmez. Kurucu ve iist
yonetimin degisik faktorlerin etkisi altindaki kiiltiire ait degerlerin c¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi, yasatilmasi ve korunmasini saglamada izleyebilecekleri
cesitli yollar vardir. Bunlar; ¢alisan se¢imi, {ist yonetimin tutumlar1 ve davraniglart ve

sosyallesmedir.
1.6.2.1 Calisan Secimi

Bir oOrgiitiin calisgan sec¢im siireci, kiiltiiriin siirdiiriilmesinde ilk adimdir.
Calisan seciminin temel amaci, orgiitii bagariya gotiirecek yeterli bilgi, beceri ve
yeteneklere sahip caligsanlari istihdam etmektir. Ancak bu calisan se¢imi sirasinda
isin yapisina ve niteliklerine uygun birden fazla aday c¢ikacaktir. Bu noktada kimin
secilecegi Onem kazanacaktir. Burada secimi etkileyecek olan bireyin bilgi ve
becerisinin yaninda, Orgiitiin degerlerine uyup uymadigl Olgiitii olacaktir. Bu
degerlerin hepsinin oOrgiitle tutarlilik gostermesi beklenemez ancak biiyiik bir
kisminin uymast beklenecektir. Calisan se¢imi, bir uyumsuzluk s6z konusu
oldugunda hem bagvurana, hem de isverene birlikteligi sona erdirme imkam
tanimaktadir. Bu sekilde se¢im siireci orgiitiin ¢ekirdek degerlerine ters diisebilecek
adaylarin elenmesini saglayarak orgiit kiiltiiriiniin devamina yardimci olur. Etkili bir
calisan secim islevinin amaci, isler ve orgiitle insanlari uyumlastirmaktir (Eren,

2004).
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1.6.2.2  Ust Yonetimin Tutumlar: ve Davranislar

Ust yonetimin davranis tarzlari, eylemleri ve faaliyetleri de, orgiit kiiltiiriiniin
yasatilmasinda ve giiclii bir orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir.
Ust yonetimin ne sdyledigi ve nasil davrandigim yansitacak bicimde olusturdugu
normlar Orgiit kiiltiirliinde énemli bir rol oynar. Yoneticilerin davranislar1 ¢alisanlar
icin bir rol model olusturur. Ayn1 zamanda iist yonetimin davraniglart ve normlari
koyus bi¢imleri kiiltiiriin yasatilmasinda etkilidir. Calisanlarin risk almasi, astlara ne
kadar ozgiirlik taninacagi, hangi kiyafetlerin kullanilacagi ve benzeri uygulamalar
ist yonetim tarafindan belirlenen ve kiiltiiriin yasatilmasinda rol oynayan onemli

etkenlerdir (Robbins, 1987: 364).
1.6.2.3 Sosyallesme

Sosyallesme kavrami, bireylerin orgiit kiiltiirinii  nasil  6grendiklerini
tammlamak igin kullamlmaktadir. Orgiit Kkiiltiirii, Orgiite giren yeni iiyelerin
sosyallestirilmesi yoluyla kendisini yeniden {iretir. Sosyallesme, Orgiit kiiltiiriiniin
yasatilmasinda anahtar siire¢ olup, calisanlarin is ortaminmin Kkiiltiirinii ve kendi
rollerini 6grenmeleri siirecidir. Bu siirecte, orgiite yeni katilan ya da orgiit i¢inde
farkli bir ise gecen bireyler, eski deger, tutum ve davramiglarini birakarak yerine
yenilerini kazanmakta, uygun rol davranmiglarini 6grenmekte, ise iliskin yetenek ve
becerileri gelismekte, calisma grubunun norm ve degerlerine uyum saglamaktadir.
Bu siirecte ise yeni baslayanlar orgiitiin temel degerlerini ogrenirler. Orgiitsel
sosyallesme; ise baslangic asamasindaki stresi azaltmakta, is performansini
yiikseltmekte ve yeni calisanin is doyumunu ve ise baghiligim1 artirmaktadir
(Demirbilek, 2009: 353). Sosyallesmenin amaci, calisami Orgiitiin etkili bir iiyesi

durumuna getirmek icin, bireysel ve orgiitsel cikarlar1 birlestirmektir.

Sosyallesme genellikle ii¢c asamadan olusan bir siire¢ olarak ele alinmaktadir

(Robbins, 2003: 533):
i. Orgiite gelis 6ncesi,
ii. Orgiitle karsilasma,
iii. Degisim.
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Sosyallesme siirecinin ilk asamasi olan Orgiite gelis Oncesi, yeni iiyenin
orgiite girmeden 6nce karsilastig1 6grenim siirecini kapsamaktadir. Ikinci asama olan
orgiitle karsilasmada, yeni calisan orgiitiin gercekten nasil oldugunu Ogrenir ve
beklentileri ile gercegin farkli olabilecegini goriir. Sosyallesmenin en 6nemli agamasi
orgiitle karsilagma asamasidir. Bu nedenle iist yOnetim, yeni calisanin Orgiit
kiiltiiriine uyum saglamasinda bu asamayi iyi kullanmas1 gerekir. Uciincii asama
olan degisim ise, nispeten daha uzun siirer ve degisimin gerceklestigi siirectir. Ise
yeni baslayan calisan, isin gere8i olan becerileri kazanmaya, yeni isinde basarili
olmaya, grup veya orgiit degerlerine uyum saglamaya calisir. Bu ii¢ asamal1 siirec,
calisanin verimliliginde, orgiit hedeflerine baghliginda ve orgiitte kalma konusunda
nihai karar1 vermesinde etkili olmaktadir. Sosyallesme siirecini ve verimlilik, baglilik
ve iste kalip kalmama seklindeki ciktilar1 gosteren sosyallestirme modeli sekil 1.3’te

goriilmektedir:

Sekil 1.3. Sosyallesme Modeli

Sosyallesme Siireci Ciktilar

) — Verimlilik
Gelis Oncesi  Karsilasma  Degisim
—»> —» —» | —» Baghlik

—» Isten Ayrilma

Kaynak: Robbins, 2003:533.

1.6.3 Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi

Orgiit  Kkiiltiirii ~ orgiitin ~ amaclarinm,  vizyonunun ve stratejilerinin
gerceklestirilmesinde, orgiitsel verimliligin, etkinligin ve degisimin basarilmasinda
onemli rol oynamaktadir. Giiniimiizde Orgiitler arasindaki ayakta kalabilme
miicadelesi ve rekabet, yaratict orgiit kiiltiirli degerlerine sahip olmayr gerekli
kilmaktadir. Orgiitler kiiltiirel 6geleri biinyelerinde barmdirmiyorsa izlenmesi
gereken yol, orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesidir. Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi,
orgiitin misyonu, stratejisi, cevresi ve teknolojisiyle uyumlu olan hedeflerin

basarilmasim1 destekleyen davranig, yonetim tarzi ve Orgiit ikliminde de Onemli
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degisiklikleri beraberinde getirecek olan tutum, inang¢, kural ve degerlerin

gelistirilmesidir (Akinci, 2003: 100) .

Orgiitler, orgiit ici ya da dis cevrenin etkisi ile siirekli degismek ve kendini
yenilemek zorundadirlar. Orgiitiin kurulusundan itibaren sekillenmeye baslayan ve
zamanla pekisen Orgiit kiiltiirii eger gelecekteki ve simdiki ihtiyaglar karsilamada
yetersiz kaliyorsa degistirilmelidir. Orgiitiin 6nceki deger ve inanglar1 orgiite fayda

saglamiyorsa, bu, kiiltiiriin degismesi gerektiginin bir isaretidir.

Orgiitiin cevresi ile etkilesim icinde olmas1 ve dzellikle dis ¢evrenin oldukca
dinamik olmas1 rekabet, tiiketici ihtiyaclari, teknoloji, kamusal uygulamalar ve
ekonomik kosullar nedeniyle oOrgiitsel degisim kacimilmaz olarak ortaya ¢ikar. Dis
faktorler yaninda, deg8isimi gerektiren ic¢ faktorler de mevcuttur. Bunlar da; yeniden
tanimlanan orgiit hedef ve stratejileri, finansal durum, reorganizasyon ve sirket

birlesmeleridir.

Cevreden gelen baskinin yani sira, Orgiit kiiltiirli Orgiitiin ana hedeflerini
desteklemediginde, orgiitiin basaris1 i¢in itici giic olma oOzelligini yitirdiginde,
orgiitteki cikar gruplarini orgiitiin amaclar1 dogrultusunda uzlastiramadiginda, orgiit
tiyelerinin katilimini ve destegini saglayamadiginda, baska bir ifadeyle paylasilan bir
degerler biitiinii olmadiginda degisim zorunludur. Orgiit kiiltiiriinii basaril1 bir sekilde
degistirmek icin 6nce eski kiiltiirii anlamak gerekir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin icindeki
ve disindaki birey ve gruplarin iligkileri ve etkilesimleri ile gelistigi icin iist
yonetimin emri ile degistirilemez. Orgiit icerisindeki calisanlarin ve yoneticilerin
etkilesimi ile olusturulan kiiltiir, orgiit disinda miisteriler, rakipler ve toplumsal
cevrenin beklentilerinden de etkilenir. Bu nedenle kiiltiirel degisimin uzun bir siirede

gerceklesecegini dikkate almak gerekir.

Orgiit kiiltiirii dengeli degerler, varsayimlar, inanglar ve normlara dayandig
ve uzun zaman Orgiit liyelerine yol gosterici olmasindan dolayr degisimi zordur.
Orgiit kiiltiirii uzun zamanda ve biiyiik cabalarla olusturulur, siirdiiriiliir ve yasatilir,
ancak degismez bir olgu degildir. Orgiitlerin iist yonetimi, degisikligin istenen yonde
ve diizenli olabilmesi i¢in yon gostermelidir. Ancak kiiltiirel degisimin ilk &nce
ozellikle calisanlarin ve yonetenlerin goniillerinde ve kafalarinda gerceklesmesi

gerektigi unutulmamalidir. Cliinkii yOneticiler Kkiiltiiri  degistirme cabasina
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girdiklerinde, calisanlarin temel aligkanliklarimi olusturan istenen ve istenmeyen
davraniglarin1 degistirmek zorunda kalmalari, degisime tepki gostermelerine neden
olur. Kiiltiirtin degismesi ¢ok zor olmasina ragmen imkansiz da degildir. Kiiltiir,
orgiit icinde iletisimle yayginlasan hikayelerle kazamildigr icin ilk Once bu
hikéyelerin yerine gecen, eski degerlerle biiyiik zitlik icinde olmayan, yeni degerleri
vurgulayan hikayeler iiretilmeye baglanir. Degisim, Kkiiltiirii olusturan sembol ve
simgelerde baslar. Sonrasinda da bu yeni degerleri destekleyen durumlar yaratilmaya

calisilir (Ozkalp, 1995: 83).

Kiiltiirii degistirmenin zorlugunun temel nedeni, degerlerin ve varsayimlarin
insanlarin bilincaltina yerlesmesi ve gercek olarak algilanmalaridir. Ayrica degerleri
ve varsayimlart degistirmek birey ve grup davramislarimi degistirmek ile miimkiin

olabilmektedir. Bu ise uzun zaman alan zor bir siirectir (Sims, 2000: 66).

Orgiit kiiltiirindeki degisim sadece kriz zamanlarinda ortaya cikan bir
gereklilik degildir. Kriz s6z konusu olmasa dahi yeni bir liderligin ortaya ¢ikisi,
orgiit kiiltiiriinde degisiklik meydana getirebilir. Orgiit kiiltiiriiniin degisiminde bir
diger onemli unsur, yeni orgiit kiiltiiriiniin basarili olmasidir. Aksi halde eski degerler
kolayca yerini yenilerine birakmayacaktir. Uzerinde durulmasi gereken bir diger
nokta da, oOrgiit kiiltiirlindeki degisimin yeniden bir O6grenme siireci oldugudur

(Giiney, 2001: 183).

Degisim daima Kkiiltiirii tehdit eder. Calisanlar isyerindeki sembollere,
torenlere ve adetlere giiclii bir sekilde baglanirlar. Degisimle birlikte bu iliskiler
bozulur ve calisanlar saskin, endiseli ve belirsizlikten dolayr kizgin olurlar (Terzi,
2000: 112). Calisanlarin tepki gostermesini engellemek ve belirsizligin etkisini
azaltmak icin degisim iyi yonetilmeli, iist yonetim tarafindan degisikligin istenen
yonde olabilmesi i¢in yon gosterilmeli, calisanlar yeni kiiltiire hazirlanmali ve

degisimin goniillii olarak benimsenmesine ¢alisilmalidir.

Sonug olarak, kiiltiir nasil toplumdan topluma farklilik gosteriyorsa, Orgiit
kiiltiirii de orgiitten orgiite farklilik gostermektedir. Her orgiitiin kendi icinde kapali
bir sistemde faaliyet goOstermesi miimkiin olmadigi icin ister istemez hem ic
etkenlerden hem de dis etkenlerden etkilenmektedir. Bu ortamda amaclarina

ulagmasi i¢in de degisen diinya kosullarina ayak uydurmaya calismasi tartisilmaz bir

45



gercektir. Degisim kaginilmaz bir olgu olsa da burada 6nemli olan degisimin Orgiit
icinde yapilandirilmasi ve Orgiitii daha verimli ve etkin hale getirecek sekilde
adaptasyonun saglanmasidir. Bunun saglanmasinda da gerek orgiit kurucularina,
gerekse de yonetici kadrosunda olan kisilere ciddi is diismektedir. Calisanlarin yine
ortak diisiince ve degerleri benimsemesi ve sinerji i¢inde caligma ortamlarina devam
etmeleri, hem degisimin avantajlarim1 beraberinde getirecek hem de orgiit
kiiltiiriindeki bu degisimden kaynaklanabilecek i¢ dengelerin sarsilmasina engel

teskil edecektir.

1.7 Orgiit Kiiltiirii Modelleri fle Tlgili Cesitli Yaklasimlar

Her orgiitiin farkli bir kiiltiir yapis1 vardir. Bu nedenle, orgiitlerin sahip
olduklar kiiltiirlerden benzer 6zellik tasiyanlar: bir araya toplamak belirli modellerin
olusturulmasi i¢in son derece gerekli ve faydalidir (Unutkan, 1995: 56). Boyle bir
ayrim yapilmadiginda, her oOrgiitiin kiiltiirel yapisinin ayr1 ayr1 agiklanmasi
gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii kavrammin anlasilmasi ve bu kavramin orgiitsel
amaclarin gerceklestirilmesi yoniinde yonetim tarafindan kullanilabilmesi i¢in, ortak
ozellikler dogrultusunda meydana getirilmis modellerin olusturulmasi ve incelenmesi

gereklidir.

Bir¢ok arastirmaci farkli kriterleri gz oniinde bulundurmus ve buna bagl
olarak farkli modeller ortaya c¢ikmis ve inceledikleri oOrgiitlerde degisik cevre
sartlarina ve orgiit yapilarina gore sekillenmis Orgiit kiiltiirlerinin oldugunu tespit
etmiglerdir. Cevre kosullarinin orgiit {izerindeki etkisine veya Orgiit yapisini
olusturan hiyerarsi, yetki, haberlesme ve kontrol gibi mekanizmalarin kullanilma
sekline ve derecesine gore pek cok oOrgiitiin degisik kiiltiirlere sahip olduklarini
kesfeden arastirmacilar, incelemede bulunduklari kriterlere gore kendi modellerini

olusturmuslardir. Asagida bu modeller arasindan en 6nemlilerine yer verilmektedir:
1.7.1 Parsons Modeli

Amerikali sosyal psikolog Talcot Parsons, orgiit kiiltiiriiniin incelenmesinde

ve olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilar1 {izerinde durmustur. Parsons’in
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Ingilizce sozciiklerin bas harfleriyle tammlanan “AGIL” modelinde, her toplumsal
sistemde sistemin devamliligin saglamak i¢in belirli islevlerin karsilanmas1 gerektigi
ileri siiriilmektedir. Bu temel islevler; uyum (adaptation), ama¢ edinme ve
gerceklestirme (goal attainment), biitiinlesme (integration) ve gecerlilik (legitimacy)

olarak sayilmaktadir (Aktaran: Eren, 2004: 142).

Bu modele gore orgiit icindeki kiiltiirel degerler, “AGIL” fonksiyonlarinin
tamamlanmasini saglayan en onemli araclardir. Orgiitiin kiiltiirel degerleri, bu
orgiitiin ¢evresindeki degisimlere nasil uyum saglayacagini, diger kiiltiirel degerler
orgiit kiiltiirii amaglarina nasil ulasacagini ve diger deger grubu ise orgiitiin nasil bir
biitiinii olusturup devamlilhik saglayacagim ve cevresiyle olan yasalligim

koruyacagini gostermektedir (Ozkalp, 2003: 106).
1.7.2 Kilmann’n Orgiit Kiiltiirii Modeli

Kilmann, orgiit kiiltiirliniin gorevini her seyi harekete geciren sosyal bir enerji
olarak tamimlar. Orgiit kiiltiirii, bicimsel olarak agiklanan ile gercekte fiilen yapilan
arasindaki boslugu doldurur. Kiiltiiriin islevi giinliik olarak ifade edilen islerde
goriilebilir, ¢iinkii bunlarin arkasinda inanclar vardir. Kilmann’a gore kiiltiir, orgiitsel
biirokrasiyi yorumlama islevini de yerine getirmektedir. Boylece Orgiit kiiltiirli, tiim
karar sistem ve mekanizmalari ile ¢alisanlarin is gérme arzularini ve i verimlerini de
etkilemektedir. Clinkii orgiit kiiltiirli, 6rgiite hdkim olan inanglarin ve orgiit ikliminin
davraniglara yansimasidir (Aktaran: Eren, 2004: 146). Kilmann buna gore kiiltiirii iki

sinifa ayirmaktadir:
1.7.2.1 Biirokratik Kiiltiir

Gecmiste pek cok orgiitte hakim olan, bu giin de klasik yaklasimla yonetilen
orgiitlerde goriilen kiiltiir bi¢imidir. Bu tiir kiiltiirlerde hiyerarsik yapilara bagh
kalinir, merkezi yonetim vardir, i tanimlar1 ve ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklari
acikca belirlenmistir. Calisanlar yakindan kontrol edilir. Bu kiiltiirlere sahip olan
orgiitler belirli bir biiyiikliige ulasmis, olgunlasmis ve oturmus oOrgiitlerdir. Bu
yiizden gecmisten beri uyguladiklar1 yontemlerden vazge¢mek istemezler. Boyle bir

kiiltiirii degistirmek oldukca zordur (Tiirk, 2007: 57-58).

47



1.7.2.2 Yenilikgi Kiiltiir

Bugiin pek cok orgiitiin sahip oldugu ve hizli ve siirekli bir sekilde degisen
cevre kosullarina uyum saglamaya yardimci olan kiiltiirdiir. Artik burada biirokratik
bir kiiltirden soz edilemez. Ciinkii degisen diinyada orgiitlerin yeniliklere ayak
uydurabilmesi icin dinamik bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Bu kiiltiiriin
liderleri yenilikci, atak, girisimci ve degisimden hoslanan kisilerdir. Orgiitiin
kiiltiiriinde, yaraticilik, degisim ve basar1 icin yenilik vardir. Insanlar isleri sirasinda
biirokratik engellere takilmak istemezler. Kilmann’a gore yenilik¢i orgiit kiiltiirii,
degisen kosullarda orgiite rekabet etme giiciinii veren sosyal bir enerji olusturur

(Aktaran: Tiirk, 2007: 58).
1.7.3 Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Deal ve Kennedy, orgiit kiiltiiriinii risk tistlenme ve geri bildirim eksenlerini
esas alarak dorde ayirmaktadirlar: yiiksek risk-hizli geri bildirim kiiltiirii, diisiik risk-
hizli geri bildirim kiiltiirii, yliksek risk-yavas geri bildirim kiiltiirii, diisiik risk ve
yavas geri bildirim kiiltiri. Bu siniflandirmalarin  baglica 6zellikleri soyle

siralanmaktadir (Aktaran: Bakan vd., 2004: 98-99):

1. Yiiksek Risk-Hizli Geri Bildirim Kiiltiirii: Bu tiir orgiitlerde caliganlar
yiiksek risk alirlar ve hareketlerinin dogrulugu ve yanlishgi hakkinda hizli
geri bildirim elde ederler. Sloganlar “en biiyiigii” ve “en 1yisi” seklinde

yansitilir ve ritiieller 6nemlidir.

ii. Diisiik Risk-Hizli Geri Bildirim Kiiltiirii: Bu tiir orgiitlerde ¢alisanlarin
aldiklar1 kararlar cok az risk derecesi igerir ve aldiklar kararlarin
sonuclart konusunda hizli bicimde geri bildirim alirlar. Bu tiir kiiltiiriin
temel ilkesi, miisteriler ve onlarin temel ihtiyaclanidir. Miisteri

memnuniyeti ve hizmetlerin kalitesi en yliksek diizeydedir.

iii. Yiiksek Risk-Yavas Bildirim Kiiltiirii: Bu kiiltiirde orgiitler faaliyet
alanlar1 ile yiiksek risk alirlar, ancak ortaya cikardiklari {iirtinlerinin
piyasada kabul edilip edilemeyecegi konusunda yavas geri bildirime

sahiptirler.
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iv. Diisiik Risk-Yavas Geri Bildirim Kiiltiirii: Bu kiiltiirde c¢alisanlar
yaptiklart isler ile ilgili diisiik risk iistlenme durumunda olup, karsiliginda
yavas geri bildirim elde ederler. Geri bildirim ¢alisanlarin ne yaptiklar
degil, yaptiklar1 seyi nasil yaptiklar1 {izerine odaklanmaktadir. Bu
kiiltiirde orgiit personeli oldukca fazla ¢alismakta, hata yapmamaya gayret
gostermekte olup, orgiitiin hiyerarsik kademesindeki arasindaki ayrim ve

tnvanlar onemlidir.

Deal ve Kennedy, cevre ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri iki boyutlu
degisken iizerinde dort degisik kiiltiir bicimi ile anlatmaktadir. Deal ve Kennedy’e
gore yiiksek risk- hizli geri bildirim Kkiiltiiriine sahip oOrgiitler “sert erkek, maco”
kiiltliriinii yansitmaktadir. (Yapi, kozmetik, film ve reklam sektorii). Diisiik risk-hizli
geri bildirim kiiltiiriine sahip orgiitler “cok calig-sert oyna” kiiltiiriinii yansitmaktadir.
(Moda, pazarlama, tiiketici iiriinleri, endiistri ve hizmet sektorleri, elektronik
sektorler) Yiiksek risk-yavas bildirim kiiltiiriine sahip oOrgiitler “sirketin iizerine
iddiaya gir” kiiltiiriinii yansitmaktadir. (Havacilik, uzay arastirma gelistirme, yenilik
projeleri, sermaye yogun projeler) Diisiik risk-yavas geri bildirim kiiltiiriine sahip
orgiitler “stire¢” kiltliriinii  yansitmaktadir (Aktaran: Eren, 2004: 152-155).

(Hiikiimet, kamu hizmetleri, sigorta, finansal hizmetler)
1.7.4 Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hollandali bir sosyal bilimci olan Geert Hofstede’nin calismasi, uluslarin
kiiltiirel degerlerinin degisik boyutlarda incelenmesinden elde edilen sonuclari
icermektedir. Ulke toplumlariin kiiltiirel degerlerinin biiyiik bir kismi, o iilkede
faaliyette bulunan orgiitlere yansimaktadir. Toplumsal degerler haricinde bir kisim
degerler ise o oOrgiitiin kendine has alt kiiltiirlerini olusturmakla beraber 6rgiit, yogun
bicimde i¢inde bulundugu toplumdan da etkilenmektedir. Bu yiizden cesitli
iilkelerdeki orgiitlerin yapilart da kiiltiir farkliligindan dolayr birbirinden farkl
olmaktadir. Hofstede’ye gore kiiltiiriin dort boyutu bulunmaktadir: (1995: 5)

1.7.4.1 Gii¢ Mesafesi

Gii¢ mesafesi, toplumlarda bireyler arasindaki giiciin esit sekilde dagilip

dagilmadig ile ilgilidir. Orgiitte dar bir giic mesafesini savunanlar “herkesin esit
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haklar1 olmal1” derlerken; genis bir giic mesafesini savunanlar ise “giice sahip olan
kisilerin ayricaliklart olmali” demektedirler. Bu esitsizligin sonucglari, farkli
sekillerde ortaya cikarak refah, itibar ve gii¢ gibi alanlarda kendisini gostermektedir.
Orgiitlerde, calisanlarin bulunduklar1 mevkilerden kaynaklanan bir esitsizlik ortaya
cikmakta ve bu esitsizlik ast iist iliskileri seklinde bicimlenmektedir. Bu yiizden
Hofstede’ye gore giic mesafesi; “bir iilkedeki kurum ve orgiitlerin az giiclii
tiyelerinin, giiclin esit olmayan bir sekilde dagilimini kabul etme ve bekleme

diizeyleridir” seklinde tanimlanmaktadir (Aktaran: Savicki, 1999: 244).

Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlardaki orgiitlerde, ast ve iist arasinda
esit bir yapilanma, kat1 olmayan bir merkezilesme, basik bir orgiitsel yapi, az sayida
denetleyici kadro, sinirh bir iicret farklilasmasi, alt kademelerde yiiksek bir nitelik ve
iscilerle memurlarin aym statiiye sahip oldugu goriilmektedir. Bu orgiitlerde 6nemli
kararlar verilecegi zaman, calisanlarin fikirleri alinir ve karar siirecine dahil edilir,
ancak son karart veren yoOnetici olmakta ve bu astlar tarafindan da kabul
edilmektedir. Firsatlarda ve odiillendirmede esitsizlige az rastlanir (Bakan vd., 2004:

84).

Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlardaki orgiitlerde ise, unvan, statii ve
pozisyon gibi betimleyici Ogelere fazlasiyla 6nem verilir ve saygit duyulur; is
yerlerinde isci ile isveren arasindaki mesafe hissedilir ve korunur. Orgiitlerde iist
makamlarda bulunanlar hakli olmak i¢in dogruyu bilmek zorunda degillerdir.
Hakliliklar1 sahip olduklar giicten kaynaklanmaktadir. Bu orgiitlerde kati1 bir
merkezilesme, sivri bir orgiitsel yapi, ¢cok sayida denetleyici kadro, biiyiik bir iicret
farklilasmasi, alt kademelerde diisiik nitelik ve beyaz yakalilarin mavi yakalilara
oranla daha yiiksek statiiye sahip oldugu goriilmektedir. Gii¢ mesafesinin yiiksek
oldugu toplumlardaki orgiitlerde, bicimsel iletisim yukaridan asagiya dogru isler.
Bicimsel yatay iletisim yoktur. Bu sistemlerde belirsizlik giic mesafesi araciligiyla
azalulir. Orgiitte kimin kimler iizerinde yetkisi oldugu acikca belirlenir. Giic
mesafesini biiyiiten de bu durumdur. Orgiitler tiim islemleri acik ve secik olarak

tanimlarlar (Sargut, 2010: 183).
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1.7.4.2 Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kacinma, bir toplumdaki bireylerin degisken ve belirsiz
durumlar karsisinda kendilerini nasil hissettikleri, bunlardan kag¢inmak icin neler
yaptiklar1 ve nasil davrandiklar ile ilgilidir. Orgiitler icin belirsizlik cevre ile
iliskilidir. Ciinkii 6rgiitiin kontrol edemedigi pek cok faktor cevrede bulunmaktadir.
Belirsiz durum ve kosullar karsisinda bireylerin ¢esitli duygu ve buna bagh
davraniglara yoneldigi goriilmektedir. Bu davranislar, endise duyma, saldirgan ve
sinirli olma, rahat olma, sogukkanliligin1 koruma seklinde olusabilmektedir (Ogiit ve

Kocabacak, 2008: 153).

Belirsizlikten kaginan toplumlarda insanlar, is giivencesine, kariyere,
emeklilik ikramiyesine ve iicretlere ¢ok biiyiik bir 6nem verirler. Bu nedenle, bu tiir
toplumlarda, kurallar ve diizenlemeler biiyiik bir yere sahiptir. Ornegin, yoneticiler
calisanlara isleriyle ilgili ayrintili aciklamalar yapar, kurallar1 net bir sekilde belirtir

ve onlari siki bir sekilde denetlerler (Aydemir ve Demirci, 2008: 36).

Hofstede’ye gore belirsizlikten kacinmanin diisiik oldugu toplumlarda diisiik
is stresi, diisiik kaygi diizeyi, az yazili kural oldugu gibi, ¢alisanlarda risk alma,
geleneklere daha az baglilik bulunmaktadir. Hofstede, belirsizlikten ka¢inmanin
yiikksek oldugu toplumlarda calisanlarda diisiik risk alma, isletmelerde ¢ok sayida
yazili kural ve prosediir, gelecek hakkinda kaygi, yiiksek is stresi ve hiyerarsik
kurallar bulundugunu tespit etmistir (Aktaran: Terzi, 2000: 20). Belirsizlikten
kacinma diizeyinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde insanlar, orgiitte uzun siire kalmay1 ve
calismay1 diistinmektedirler (Sisman, 2002: 65). Calisanlar, ayn1 Orgiitte kalmakla

kendilerini giivende hissetmekte ve orgiite olan bagliliklar1 artmaktadir.

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda, bireyler belirsizlik
karsisinda giivensizlik ve tehdit edilmislik duygusuna kapilirlar. Bireylerin
calistiklar1 orgiitlerdeki hiyerarsik yapilar agiktir ve kurallar uygulanir. Orgiit
kurallar1 ihlal edilemez. Calisanlar arasinda yarisma duygusal olarak kabul gormez.
Dolayisiyla belirsizlikten kacinmanin yiiksek oldugu toplumlarda, ¢alisanlar kurallar
cercevesinde hareket etmeyi tercih ederler, iistlerinin kendilerine yon gostermesini

beklerler ve calisma kosullarinda siireklilik ve oturmusluk isterler (Bakan vd., 2004:

86).
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1.7.4.3 Bireycilik ve Toplulukculuk

Kiiltiiriin bu boyutu, kiiltiir icinde egemen olan deger ve normlarin, dncelikle
bireysel ihtiyaglarin karsilanmasina mi, yoksa grubun ihtiyaclarinin karsilanmasina
m1 6nem verildigini ifade etmektedir. Hofstede, bu kiiltiirel farkliligi iki kutuplu
olarak Ol¢timlemistir. Bir ugta bireycilik, diger ucta ise topluluk¢uluk yer almaktadir.
Bireycilik ve toplulukculuk toplum-birey iliskisini agiklayan, kiiltiirel farklilasmanin
en Oonemli boyutudur. Bu boyut, temel olarak toplumdaki insanlarin kendini ne

sekilde tamimladigi ile ilgilidir (Aktaran: Aycan, 2000: 30).

Bireyci toplumlarda, kisiler kendilerini digerlerinden bagimsiz iiniteler olarak
tanimlarlar ve sadece kendilerini ve ailelerinin ¢ikarlarini gézetme egilimindedirler.
“Ben” tercih edilir. Kimligin temeli bireydir. Bireyci orgiit kiiltiirlerinde yonetim,
bireylerin yonetimidir, ise alma ve terfi kararlar1 ¢alisanlarin sadece yeteneklerine ve
kurallarina dayali bir sekilde alinmaktadir. Bireyci toplumlarda, kisiler onemli
konulardaki kararlarda kendi isteklerini 6n planda tutarlar ve bireysel basariya nem
verirler. Toplulukculuga 6nem veren kiiltiirlerde ise, bireyler kendilerini ailelerinin
veya diger onemli topluluklarin bir parcasi olarak tanimlarlar ve bir gruba ait olma ve
o gruba sadik olma egilimindedirler. Buna bagh olarak da, toplulugun cikarlarini
kendi ¢ikarlarinin Oniinde tutarlar ve digerlerinin kendilerinden beklentilerine cevap
vermeye calisirlar. Topluluk¢u orgiit kiiltiirlerinde yonetim, grup yonetimidir, ise

alma ve terfi kararlar1 i¢in bireyler grup icerisinde ¢alisan olarak degerlendirilir.
1.7.4.4 Disilik ve Erillik

Kiiltiiriin erillik ve disilik boyutu, toplumdaki cinsiyetlere yiiklenen rolleri
ifade etmektedir. Eril ve disil boyutlar, herhangi bir sosyal cevrede egemen olan
deger yargilarin niteligine iligkindir. Bu egemen degerlerden yola cikarak, bir
kiiltiiriin eril mi yoksa disil mi oldugunu saptamak olanaklidir. Bir toplumda
atilganlik, para elde etme ve materyalist egilimler egemen degerler olarak ©ne
cikiyorsa ve insana verilen Oonem arka planda kaliyorsa, bu toplumlarin egemen
degerlerinin eril kiiltiirii one c¢ikardigr soylenebilir. Disil kiiltiiriin gostergeleriyse,
insanlar arasi iliskiler, insana verilen 6nem ve yasamin genel niteligini 6nde tutmak

biciminde ortaya ¢cikmaktadir (Sargut, 2010: 175).
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Eril ozellikler gosteren kiiltiirlerde maddi basarilar, para, mal ve miilk 6n
plana ¢ikmaktadir. Calismak i¢in yasanmakta, en iyi olmak amaglanmakta, sermaye,
dedigim dedik tavir, bagimsiz olma, basar1 ve rekabetcilik vurgulanmaktadir. Giiglii,
kazanan ve kahraman olan sempati toplamaktadir. Disil o©zellikler gosteren
toplumlarda ise maddi basarilar yerine toplumsallik, baskalarini diisiinme ve koruma
onemsenmekte, insanlarin ve iligkilerin sagligi, sefkatli ve merhametli olma 6n
planda tutulmaktadir. Fikir birligi saglayarak karar alan yonetici begenilmekte,

catismalarin miizakere ve uzlagma ile ¢oziimlenmesine sicak bakilmaktadir.

Hofstede, erkeksiligi bir toplumda baskin degerlerin para ve basart oldugu
durum olarak tanimlar. Kadinsilik ise bir toplumda baskalariyla ve hayatin kalitesiyle
ilgilenmenin baskin oldugu durumdur. Hofstede’ye gore oOrgiitlerde cinsiyetler
acisindan yiikselme firsatlar1 ve orgiitsel amaclarin algilanmasi arasinda bir iligki
vardir. Disil 6zelliklerin yiiksek oldugu toplumlardaki is hayatinda, diisiik is stresi ve
1yi icret alan kadinlara sik rastlamlmaktadir. Eril ©zelliklerin yiiksek oldugu
toplumlarda ise, yiiksek is stresi goriiliir ve caligma hayatinda yiiksek iicret alan

kadinlara sik rastlanmaz (2001: 261).
1.7.5 Quinn ve Cameron’n Orgiit Kiiltiirii Modeli

Orgiit kiiltiirii literatiiriinde ~kiiltiirle ilgili siniflamalar icerisinde bir
degerlendirme ve Olciim aracim1i da icermesi sebebiyle Quinn ve Cameron’in
siniflamasi yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Bu orgiit kiiltiirii modelinde 6rgiitiin
kiiltiirii bir biitiin (baskin degerler, liderlik tarzi, stratejik yontem ve calisanlari
birbirine yakinlastiran degerler) olarak degerlendirilmektedir. Quinn ve Cameron
gelistirdikleri orgiit kiiltiiri modelinde, orgiit icinde gelistirilen kiiltiir ile bunun
orgiitsel basar1 ya da etkinlige etkilerini arastirmiglardir. Diisiiniirler, stratejinin
orgiitiin finansal bagaris1 yaninda, orgiit iiyelerinin bekledikleri motive edici iicret ve
uygun personel yonetimi i¢in de etkili oldugunu aciklamiglardir. Daha basarili ya da
etkin stratejilerin bulunmasimin ve uygulanmasinin caligsanlarin arzu ve isteklerine,
iclerindeki degisiklik ve yaraticilik kapasitelerine bagli oldugunu belirtmislerdir

(Aktaran: Eren, 2004: 147).

Orgiitsel basar1 ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri inceleyen Quinn ve

Cameron “rekabetci degerler” adimi verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu

53



modelin temelinde orgiitsel etkinlik i¢in bireylerin sahip olduklar1 deger yargilarinin

ampirik analizi yatmaktadir.

Quinn ve Cameron’a gore kiiltiir, deger yargilari, varsayimlar ve
yorumlamalarla ifade edildigine ve bu unsurlar bazi ortak hususlar yardimiyla
diizenlenebildigine gore, kiiltiir tipleri ile ilgili bir model olusturulabilir. Rekabetci
degerler modelinde 4 Kkiiltiir tipi tanimlanmis (klan, adhokrasi, hiyerarsi, piyasa) ve
her kiiltiir tipi altinda yer alan ortak degerler de yine 4 baslik altinda toplanmustir.
(baskin orgiitsel nitelikler, liderlik stilleri, kaynastirma mekanizmalari, stratejik
Oonem). Bu orgiit kiiltiirii modelinde “en iyi” tek bir kiiltiir tipi oldugunu sdylemek
yanlis olmakla birlikte, Deshpande ve arkadaslart yaptiklari calisma sonucunda,
performans anlaminda cevresel degisime gorece daha hizli yanit veren pazarlarin ve
esnek olan adhokrasilerin, uzlasmaya dayali klanlardan ve biirokratik hiyerarsilerden

daha basarili oldugunu ortaya koymaktadirlar (1993: 121).

So6z konusu 4 farkh kiiltiir, orgiitlerdeki kiiltiir 6zelliklerini siniflamak iizere
gelistirilmis tipolojilerdir; gercek hayatta boyle saf big¢imleriyle bu Kkiiltiirleri
gozlemlemek miimkiin degildir. Orgiitlerde bu kiiltiir 6zelliklerinin agirlik paylari
degismektedir ve baskin olan Kkiiltiir 6zelligine gore oOrgiitler siniflandirilmaktadir

(Quchi, 1980: 140; Scherer, 1988: 483).

Bir orgiitiin, bu tipolojilerden yalnizca bir tanesini siki sikiya benimsemis
olmasi ¢ogunlukla miimkiin olmamakta, bunun yerine birden fazla orgiit tipine ait
ozelliklerin orgiitte yasatilmasi soz konusu olabilmektedir (Lund, 2003: 221-222).
Klan tipi kiiltiirlerle uyumlu olan yontemler arasinda personel giiclendirme ve
kendini yoneten takimlar olusturma yer almakta; adhokrasi tipi kiiltiirler ile matris
orgiit yapist uyum saglamaktadir. Pazar tipi Kkiiltiirlerde bireysel performans
odiillendirilmekte, hiyerarsi tipi kiiltiirler ise zamanin 6nemli olmadig1 ve gorevin
1yice 6ztimsendigi durumlarda en 1yi sekilde islemektedir. Bu kiiltiir tiplerinin bireyin
is yasaminin niteligi iizerinde de etkisi soz konusudur. Kiiltiir, orgiit iiyelerinin
motivasyonunu, performansini, is tatminini ve stres diizeyini etkilemektedir

(Googman, 2001: 61).

Rekabetci degerlerde Kkiiltiir tiplerinin tanimlandigi sema, iki eksenden

olusmaktadir. Eksenlerden dikey olani organik siireclerden mekanik siireclere dogru

54



yayillimi gostermektedir. Organik siirecler Orgiitte esneklige, dinamiklige ve
kendiliginden olugsmaya onem verirken; mekanik siirecler ise kontrole, dengeye ve
diizene daha fazla onem vermektedir. Bu iki boyut birbirine zittir. Yatay eksen ise
dahili koruma (internal maintenace) ve dis konumlandirma (external positioning)
boyutlar1 iizerine kurulmustur. icsel koruma biitiinlesmeyi ve diizenleme cabalarim
ifade ederken; dis konumlandirma rekabet ve farklilasmaya agirlik vermektedir ve bu

iki boyut birbirine zit nitelik tasimaktadir (Eren, 2004: 148).
Sekil 1.4. Orgiitsel Kiiltiir Tipleri ile Ilgili Rekabet¢i Degerler Modeli

Organik Siirecler (Esneklik, Kendiliginden olma)

TIP : Klan L+ TIP : Adhokrasi

BASKIN NITELIKLER BASKIN NIiTELIKLER
Birlestiricilik, katilimcilik, takim Girisimcilik, yaraticilik, uyum
caligmas, aile bilinci saglama

LIDER STiLIi

Danisman, kolaylastirici, atalik LiDER STiLi

Roli Gisirimci, yaratici, risk alict
KAYNASTIRMA KAYNASTIRMA

Sadakat, gelenek, kisilerarasi Girisimcilik, esneklik, risk
baglilik STRATEJiK YONTEM
STRATEJiK YONTEM Yaraticilifa, biiylimeye, yeni

Insan kaynaklarin1 gelistirmeye,

bagliliga, morale yonelik

<

kaynaklara yonelik

icsel Koruma
(internal Maintenance)

(Diienleme faaliyetleri entegrasyon)

TIP : Hiyerarsi

BASKIN NIiTELIKLER
Diizen, kurallar ve diizenlemeler
yeknesaklik

LIDER STILI

Koordinator, idareci

KAYNASTIRMA

> Dis Konumlandirma
(Extarnal Positioning)

(rekabet, farklilagma)

TiP : Piyasa
BASKIN NiTELiKLER

Rekabet, amaca ulasma

LiDER STiLi

Kararl, is bitirici,

KAYNASTIRMA
Kurallar, p(?htlka.l~ar ve yontemler Hedefe yonelim, iiretim, rekabet
STRATEJIK YONTEM STRATEJIK YONTEM

Dengeye, tahmin edilebilirligi
diizenli

Islere yonelik

|

Rekabet giiciine ve Pazar

istiinliigiine yonelik

Mekanik Siirecler (Kontrol, Diizen, Denge)

Kaynak: Quin ve Cameron, 1983:42.



1.7.5.1 Klan Kiiltiirii

Klan kiiltiiriinde orgiitler genis bir aileye benzerler. ice yoneliktir, resmi
olmayan bir yonetimi vurgular ve genel olarak samimi ve dostca iliskilerin 6n planda
oldugu bir is yeridir. Grubun devamliligt ve ahlaki degerlerin korunmasi gibi
performans 6geleri tizerine kurulu bir uzlagma kiiltiiriidiir. Bu tip kiiltiirde ¢alisanlar
birbirine ¢ok fazla bagl olduklar: i¢in kurumu bir tiir klan olarak tanimlamaktadirlar.
Klan adinin verilmesinin nedeni de bu tip orgiitlerin aile tipi orgiitler olmasindan
gelmektedir. Otorite, genellikle orgiit tiyeleri tarafindan verilir ve bu giiciin kullanimi

gayri resmi niteliktedir (Ergiin, 2007: 268).

Piyasa Kkiiltiirii degerlerine tamamiyla karsit olan degerleri biinyesinde
barindiran ve sekil 1.4’iin sol iist boliimde yer alan klan Kkiiltiiriindeki orgiitiin
niteligi; calisma tarzi, birlestiricilik, katilimcilik, takim c¢alismasi degerleri, aile
bilinci, ebeveyn roliinde liderlik, sadakat, kisiler arasi baghlik, geleneklere sahip
cikma ve gelistirme, insan kaynaklarini gelistirmeye dayanir. Klan kiiltiiriiniin baskin
degerleri; nezaket, diiriistliik, ahlaki uyum ve sosyal esitliktir. Bu degerler pazar pay1
veya finansal kazanclardan daha iistiin tutulmaktadir (Eren, 2004: 149). Bu tip
kiiltiirlerle uyumlu olan yontemler arasinda personel giiclendirme ve kendini yoneten

takimlar olusturma yer almaktadir (Manley vd., 1998: 233).

Klan kiiltiirii tipi orgiitlerinde kararlar, katilim ve anlasma ile alinma egilimi
tasir. Orgiitte fikir birligi, aktif katilim ve ekip calismasina onem verilmektedir.
Iletisimin gelismesine olanak saglamaktadir. Orgiit sadakat veya gelenekler ile bir
arada tutulur. Baglilik, geleneksellik, diiriistliik ve giiven son derece Onemlidir.
Liderler ve orgiitii yonetenler, akil hocasi ya da aile reisi figiiriindedir. Basari,
miisterilere karsi olan duyarlilig1 ve ilgiyi esas almaktadir (Cameron ve Quin, 1992:
36). Etkili takim yapisinin bulundugu 6zellikle basarili Japon firmalar1 bu kiiltiire

ornek gosterilmektedir.
1.7.5.2 Adhokrasi Kiiltiirii (Gecici-Degisken)

Sekil 1.47{in sag iist boliimde yer alan “adhokrasi kiiltiirii” dinamik, girisimci
ve yaratici bir ¢alisma iklimini ifade eder. Adhokrasi kiiltiir yapisinda en 6nemli

ogeler, girisimcilik ve yeniliktir. Girisim, “esnek organizasyon diizeni” 6zel amagh
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bir terime dayanir. Gegici, 6zellesmis ve dinamik bir birimi kast eder. Bu orgiitlerde,
kararlar cogunlukla sezgiler sonucunda alinir, liderler yaratici ve risk alicidir ve ayni
zamanda calisanlar1 de risk iistlenmeye tesvik ederler. Bu kiiltiir tipinde basar1 ve
etkinlik icin oOrgiitler biiyime ve yeni kaynaklar elde etme {izerinde
yogunlagmaktadir (Cameron ve Quin, 1992: 33-35). Onemli olan, en 6nde yer
almaktir. Orgiit essiz, yeni mal veya hizmetlere sahip olmayi, sunulan mal veya
hizmet konusunda lider olmay1 esas almaktadir. Bireysel inisiyatifi ve Ozgiirliigii
desteklemektedir. Dolayisiyla orgiitiin yeni alanlara genislemesi icin, c¢alisanlar
bireysel girisim konusunda tesvik edilir. Bu durumda i ortami yaratici oldugu siirece
calisanlardan da yenilik ve deneyim beklenir. Calisanlar miicadelelerine gore
odiillendirilir. Baskin 6geler, uyum, otonomi ve vyaraticiliktir. Ozellikle “yeni
ekonomi” diye tanimlanan internet iizerinden is yapan ve ileri teknoloji kullanan

isletmeler bu kiiltiire 6rnek gosterilmektedir.

Rekabetci degerler modelindeki orgiit kiiltiirii siniflandirmasindan goriildiigii
gibi gelisme yonelimli olan ve ¢alisanlar1 vasitasiyla gelismeye en acik olan kiiltiir,
adhokrasi kiiltiiriidiir. Boyle kurumlar daha esnek, gecirgen, degisebilen ve degisime
negatif tepki gostermeyen kurumlardir. Adhokrasi kiiltiiriintin gelistirilmesinde
yOneticinin davranig tarzi onemli bir yer tutar. Lider otoritesini karizma yoluyla,

giiclinii ise degerler yolu ile elde eder.
1.7.5.3 Hiyerarsi Kiiltiirii

Mantik ve rasyonellikle calisan, hiyerarsik yapilanmasi olan bir 6rgiit kiiltiirii
tipidir. Kurum i¢indeki roller, bu pozisyonlar1 dolduran kisilerden daha onemlidir ve
kurumda calisanlar belirlenen bu rollerle tanimlanmaktadir. Kurum, tanimlanan
rollere uygun kisileri ise almakta ve boylece kisiselligin 6tesinde varligint muhafaza
etmeye caligmaktadir. Hiyerarsik kiiltiirtin hakim oldugu orgiitlerde, c¢alisanlarin
gozetim ve kontrolii saglandiktan sonra onlardan itaat beklenir. Calisanlar
uyumlulugu kontrol edilir ve calisanlar formal bir sistemle degerlemeye tabi tutulur.
Bireyden, onceden tamimlanmis gorevleri yerine getirmesi beklenmekte, kendinden
fazla bir seyler katmasi pek de beklenmemektedir (Ergiin, 2007: 268). Bireyin
cabasinin en 6nemli odiilll, is giivenligidir. Bu kiiltiir tipinde baskin degerler ise,

formallik, mantik, sadakat ve diizenliliktir.
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Sekil 1.4’iin sol alt boliimde yer alan hiyerarsi kiiltiir tipinde iistiin tutulan
degerler diizen, kurallar ve yeknesakliktir. Tiim faaliyetler gozetim, degerlendirme
ve yonlendirme gerektirir. Is etkinligini 6l¢me, agikca belirtilmis hedeflere ulasma
derecesi hesaplanarak belirlenebilir. Bu kiiltiirel yapidaki bir orgiitii bir arada tutan,
kurallar ve politikalardir. Bu Kkiiltiir tipinde liderler iyi birer koordinatér ve
organizatordiirler. Saat gibi isleyen bir 6rgiit olusturma amaglanir. Orgiitii bir arada
tutmak i¢in resmi kural ve politikalardan faydalanilmaktadir. McDonald’s ve Ford

Motor Co. gibi kiiresel firmalarda bu kiiltiir goriilmektedir.
1.7.5.4 Piyasa ya da Pazar Kiiltiirii

Orgiitlerin 1960’1 yillarla beraber daha rekabetci bir ortamda yasamlarim
siirdiirmeye c¢alismalariyla ortaya ¢ikmis bir kiiltiirel yapidir. Bu kiiltiirel yapinin
baslica kaygisi isin bitirilmesi, sonu¢ almaya yonelik olmasi ve kazanmay1 6n plana
koymasidir. Uretkenlik ve verimlili§i performansin birincil kriteri olan goren
rasyonel kiiltiirdiir. Calisanlarin uymak zorunda oldugu kurallar sozlesmelerle
belgelendirilir ve somut basarilar1 odiillendirilir. Kisiler siki rekabet¢i ve amaca
ulasma odaklidir. Orgiitiin kendisi bir pazardir ve dis ¢evreyle iliskileri onemlidir.
Orgiit tarz1 siki ve zorlu bir siirdiiriilebilir rekabetgciligi icerir. Bu tarz Kiiltiirel
yapilarda iiretime ve kazanmaya egilimi olan liderler basarili olabilmektedir. Liderler
islerin yiiriitiilmesi konusunda zorlayici, emir verici, hedef gosterici, iiretken ve

talepkardirlar (Cameron ve Quin, 1992: 32-37).

Sekil 1.4’iin sag alt boliimde yer alan “piyasa (pazar) kiiltiirii” yapisinda
faaliyetleri yonlendiren piyasa mekanizmasidir ve temel politikalar; pazar ustiinliigi
ve rekabet avantaji elde etme etrafinda hazirlanmaktadir (Keskin vd., 2004: 310).
Pazar Kkiiltiiriiniin oldugu orgiitlerde her birey kisisel ¢ikarlarinin pesinden kosmak
durumundadir. Orgiitte isleyen piyasa mekanizmasi, her bir ¢alisanin ortak cikarlara
katkisin1 dlcecek ve herkes kisisel katkilarinin karsiligini alacaktir. Eger bir kisi hig
katkida bulunmuyorsa, 0diil alamayacak boylelikle esitlik saglanmis olacaktir

(Quchi, 1987: 74).

Quinn ve Cameron (2006) bu dort tip orgiit kiiltiiriinii kronolojik bir sira ile
incelemektedirler. Hiyerarsi kiiltiirii, 1900°1u yillara, gelisen toplumlar i¢in etkin bir

sekilde iirlin ve hizmet iiretiminin 6n plana c¢iktigi doneme rastlamaktadir. 1960’1ar
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ile birlikte kurumlarin yeni rekabet sartlar1 ile yiizlesmeleri pazar Kkiiltiirlerini
dogurmustur. 1970’ler ise Amerikan ve Japon sirketlerinin karsilastirildigr yillar
olmus ve klan kiiltiirii ortaya ¢cikmustir. Bilgi cagi ile birlikte yeniligin, yaraticiligin,
geciciligin ve degisimin 6nem kazanmasi adhokrasi (gecici-de8isken) Kkiiltiiriinii

dogurmustur.
1.7.6 Harrison ve Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Orgiitlerin sahip olduklar1 farkli kiiltiirlerin simiflandirilmasina iliskin ilk
caligmalardan biri de Handy tarafindan gerceklestirilmistir. Bu ¢alisma biiyiik olciide
Amerikali bir sosyal psikolog olan Harrison’in ¢alismalarina dayanir. Handy orgiit
kiiltliriinii, orgiitte c¢alisanlarin  davramiglarini, diisiincelerini  ve degerlerini
sekillendiren normlar sistemi olarak ele almis ve bu tanimdan yola ¢ikarak orgiitlerin
sahip olduklar1 farklh kiiltiirleri 4 temel gruba ayirmaktadirlar: Gii¢ kiiltiirii, rol

kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiirli (Aktaran: Unutkan, 1995: 57).
1.7.6.1 Giic Kiiltiirii

Bu tip orgiitlerde giic merkezde toplanmustir. Orgiit icindeki her birim bu
merkezi giice baglidir. Bu tip orgiitlerde giic, statii, denetim ve itaat gibi kavramlara
vurgu yapilir. Orgiitte yatay iletisimden ¢ok dikey iletisim esastir. Bireylerin karar
verme yetkileri yoktur. Ancak iist diizey yoneticilerin giivenini kazanmis olan kisiler,
karar ve uygulamalarinda olduk¢a serbest davranabilmektedirler. Bu kiiltiiriin hakim
oldugu orgiitler, hizli karar alir ve hizli tepki verirler (Sonmez, 2006: 86). Giig
kiiltliriiniin en belirgin 6zelligi, merkezilesmedir. Otokratik bir yonetim anlayisi s6z
konusudur. Bu kiiltiirde otorite sahibi olan insanlar baskindir, diger ¢alisanlarin
gorevi bu otorite sahibinin beklentilerini gerceklestirmektir. Kurumdaki tiim faaliyet
ve kararlar isletme sahibi ya da giiclii yoneticiler tarafindan onaylanir ve uygulanir.
Bununla baglantili olarak kararlar, ilgili tiim kisilerin katilimiyla degil, iist yonetim
ve hatta tek bir kisi tarafindan alinir ve gereklilikler diger calisanlar tarafindan yerine
getirilir. Bu tip Orgiitlerde otoriteye pek karsi cikilmaz, korku ve gerginlik havasi

hakimdir ve basar1y1, merkezin giicii kullanma becerisi belirler.

Karar alma ve yiiriitme bir kisinin ya da ona yakin birkag¢ yoneticinin faaliyeti

oldugu i¢in biirokratik uygulamalar olduk¢a azdir. Bu 6zelliginden dolayi, bu kiiltiire
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sahip isletmeler, hizli karar alip tehlikeler ve tehditler karsisinda hizli davranip
aninda tepkiler verebilir. Alinan kararlarin etkinligi, yoneticinin niteliklerine
dogrudan baghdir. Diger taraftan, hatali kararlar, isletmenin biiyilk sikintilara
girmesine neden olabilir. Bu tiir isletmelerde risk almay1 seven ve politik oyunlari
basariyla oynayan Kkisiler yiikselirken bunu basaramayanlar ise, ayrilmak zorunda
kalabilirler. Ancak, daha c¢ok bu tiir ¢calisanlar orta kademe yoneticilerdir (Erengiil,
1997: 27). Giig kiiltiirtine daha cok kii¢iik isletmelerde, askeri birimlerde ve biiyiik

isletmelerin tepe yonetimlerinde rastlanmaktadir.
1.7.6.2 Rol Kiiltiirii

Rol kiiltiir tipi, merkezi ve fazlasiyla bigimsel bir kiiltiirii ifade etmektedir.
Biirokrasi olarak da bilinen rol kiiltiirtinde giiciin kaynag1 hiyerarsiden gelmektedir.
Baska bir deyisle, giic bireylerde degil, pozisyonlardadir. Burada roller kisilerden
daha oOnemlidir ve faaliyetler ayrintili hiyerarsik diizenlemeler, prosediirler, rol
tamimlart ve yetki tamimlart ile kontrol edilmektedir. Hatta bir sorunla
karsilasildiginda bile c¢oziim yontemleri belirlenmistir. Orgiit, tepe yonetimi
tarafindan belirlenmis kurallarca kontrol edilmektedir. Her boliimden iizerine diiseni
yapmasi beklenir ve bu kiiltiirde isboliimii ve standardizasyon hakimdir. Bu tip orgiit
kiiltliriinii, fonksiyonel yapilar, is tanimi ve siireclerin yazili hale doniismesiyle
olusan biirokratik yapr bicimlendirir. Bireysel kararlar inisiyatif yerine, belirlenen
yazili yetki ve sorumluluk tanimlar1 g¢ercevesinde alinir. Onemli olan, belirlenmis is
tanimlarina uygun davranisin sergilenmesidir. Bu tiir kiiltiirlerde, birimler arasi
koordinasyon ve iletisim {ist yOnetim tarafindan Dbelirlenir. Faaliyetler
yonetmeliklerle diizenlenmis oldugu i¢in is tanimlarimma uyulmasi ¢ok Onemlidir.
Ayrica her birey ne yapmasi gerektigini bilmekte, her iiye sadece tanimlanan isleri
gerceklestirmekte ve tamimlanandan ne fazla ne de eksik is yapmaktadir
(Ozdevecioglu ve Celik, 2009: 100). Rol Kiiltiiriiniin egemen oldugu orgiitlerde
calisanlarin iglerinde risk yoktur. Rol kiiltiirleri, calisanlar agisindan bir giivence
unsurudur. Odiiller ve cezalar net oldugundan, calisanlar kendilerinden istenileni
verdiklerinde ilerleyeceklerini bilirler. Bu tiir kiiltiirler daha ¢cok kamu kurumlarinda,

sigorta sirketlerinde ve finans kuruluslarinda goriilmektedir.
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1.7.6.3 Gorev Kiiltiirii

Gorev kiiltiirline sahip isletmelerde, dikey olarak olusturulmus fonksiyonel
departmanlar ve yatay olarak olusturulmus organizasyonlar ve ekipler
bulunmaktadir. Gii¢ ve iktidar daha ¢ok uzmanhga dayalidir, kidem ve statii yerine
yetenek On planda tutulmaktadir ve bu tarz orgiitlerde esas vurgulanan husus, isin
amaca uygun bir sekilde gerceklestirilmesidir. Gorev kiiltiirli sonu¢ odakhidir ve
dolayisiyla yaraticilik, rekabet ve hiz gereklidir. Verilen gorevlerin en iyi sekilde

yerine getirilmesi i¢in dogru insanlarin dogru yerlerde calistirilmasi esastir.

Yetki, ekip liderlerine verilir, lider de verilen goérevi yerine getirmede
katilimc1 bir yOnetim tarzi uygulamaya calisir. Gorev yerine getirildiginde ekip
dagitilir ve yeni bir gorev i¢in bir baska kisinin liderliginde yeni bir ekip olusturulur.
Bu tip orgiit kiiltiiriine sahip isletmeler esnek bir yapiya sahiptir. Gorev Kkiiltiirleri
cevrenin ya da pazarin degisken oldugu durumlar i¢in ¢ok uygundur. Dolayisiyla
gorev Kkiiltiirli, rekabetin siddetli oldugu ortamlarda avantaj saglar (Schultz, 1994:
120). Bu nedenden dolay1 rekabetin yogun oldugu, iiriin 6mriiniin kisa oldugu ve
olaylara karst tepki hizinin 6nemli oldugu yerlerde gorev kiiltiiriine rastlamak
miimkiindiir. Ozellikle danismanlik ~sirketleri ile gelistirme ve pazarlama

boliimlerinde gorev kiiltiiriine rastlanmaktadir.
1.7.6.4 Birey Kiiltiirii

Birey Kkiiltiiriine sahip orgiitlerde merkez birey olup, bireysel calismalar ve
basarilar 6n plandadir. Bireylerin bilgileri, tecriibeleri ve yetkinlikleri ile sonug elde
etmeleri onemlidir. Var olan orgiitsel yap1 orgiit icerisindeki bireylerin ihtiyaclarini
karsilamak ve desteklemek icin vardir. Diger kiiltiir tiplerinde ¢alisanlar orgiit icin
calisirlarken, bu kiiltiirde oOrgiit ¢alisanlar i¢in vardir. Birey kiiltiirii, biirokrasiye,
uzmanlasmaya ve rutin islere karsidir. Hiyerarsi yoktur ve bu nedenle kurumsal
denetim yerine bireysel denetim gecerlidir. Bu tip kiiltiire sahip Orgiitler
calisanlarina, birbirleri ile iliski kurma ve aidiyet konularinda tatmin duygusu saglar,
calisanlarin da kararlara katilimimi tesvik eder. Calisanlara siirekli destekleyici bir
liderlik ve yonetim bi¢imi sergilenerek, calisanlarin islerinde ihtiya¢ duyduklar
kaynaklar saglanir. Ayn1 zamanda takim c¢alismasi ve bireysel gelisim tesvik

edilerek, basar1 ve yenilige yonelik davranislar odiillendirilir. Bu kiiltiir herkesin
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kendi isini yaptigi, kimsenin baskasina karismadigi, en 6nemlisi de kisilerin faaliyet
gosterdikleri oOrgiit disinda da varliklarini koruyabilmelerinin miimkiin oldugu
ortamlarda islerligini korur. Birey Kkiiltiirii, profesyonel calisanlarin gorev yaptigi,
avukatlik biirolari, medikal sektorii, danismanlik firmalar1 ve tiniversitelerde yaygin

olarak goriilmektedir (Terzi, 2000: 80).

Handy (1989), orgiit kiiltiirii ile ilgili yaptigi bu smiflandirmay1 yeterli
gormeyerek, hangi kiiltiiriin hangi orgiit faaliyetinin yerine getirilmesi sirasinda daha
etkili olabilecegini agiklamaktadir. Handy’e gore higbir kiiltiir tipi yanlis veya dogru
degildir, her biri farkli durumlar icin uygun olabilmektedir. Rutin islerde rol kiiltiirii,
yenilik ve degisim durumlarinda gorev kiiltiirli, kriz veya acil durumlar s6z konusu
oldugunda ise giic kiiltiirii etkin sonuclar verecektir. Bu a¢idan, Handy’nin yaklagimi
durumsallik yaklagimina benzemektedir. Handy’e gore isletmede farkli Kkiiltiir

tiplerinin bir karisiminin benimsenmesi gerekmektedir.
1.7.7 Quchi’nin “Z” Kiiltiirii Modeli

William Ouchi’ye gore, insanlar, aymi kosullar altinda benzer tepkiler
gostermekte, fakat her kiiltiir, kendi insanlar1 icin, bir bagska kiiltiirden ¢ok farkli
kosullar yaratmaktadir. Ouchi, Japon ve Amerikan yOnetim tarzlarinin biiyiik
farkliliklar tasidigini vurgulamis ve bu iki yOnetsel sistemi karsilagtirmali olarak
incelemistir. Ouchi, Z yOnetim teorisi adin1 tasiyan kitabinda once kendine 6zgii ve
katilimer (P) bir kiiltiir olan Japon yonetim uygulamalarini agikladiktan sonra, bu
yonetim bi¢iminin Amerikan tarzina nasil uyarlanabilecegini izah etmistir. Bunu
yaparken tablo 1.1’de goriilen Japon ve Amerikan toplumlarinin deger yargilarini

g6z Oniinde bulundurmustur (Aktaran: Eren, 2004: 158).
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Tablo 1.1. Japon ve Amerikan Toplumlarimin Temel Deger Yargilart Acisindan

Karsilastirilmasi
TOPLUMUN DEGER YARGILARI
JAPON AMERIKAN
=  Mistereklik = Bireysellik
= Nitelikk ve yetenekler toplumdan = Nitelik ve  yetenekler bireyden
kaynaklanir. kaynaklanir.
=  Bireysel maksimizasyon her zaman iyi =  Bireysel maksimizasyon iyidir.
degildir.
=  Yashya saygi =  Gence saygl
=  Homojenlik =  Heterojenlik
=  Kapali degerleme =  Yasal ve kuralci toplum
= “Biz” kiiltiirii =  “Ben” kiiltiirii

Kaynak: Eren, 2004:159.

Buradan hareketle bazi basarili Amerikan firmalarindan ornekler vererek (Z)
yonetim Kkiiltiirtinii aciklamig ve Amerikan isletme yoneticilerinin isterlerse (Z)
yonetim kiiltiiriinii 6rgiitlerinde gelistirerek Japonlarin en biiyiik silah1 olan basarili

yonetim tarzlarini kendi firmalarina uygulayabileceklerini ifade etmistir.

Amerikan ve Japon yonetim Ozelliklerini basariyla bir araya getiren “Z
Teorisi”ni ortaya koyan Ouchi, oOrgiit kiiltiiriinii ti¢ farkli grup Orgiit lizerinde
calisarak incelemistir. Bunlardan birincisi, klasik Amerikan orgiitleri, ikincisi klasik
Japon orgiitleri ve sonuncusu da Z tipi Amerikan orgiitleridir. (1989: 43) Z tipi
orgiitlerini farkli kilan, degisik Kkiiltiirden c¢alisanlar1 ve yoneticileri bir araya
getirmelerine ragmen, bu kuruluslarin, herkes tarafindan benimsenen ortak

degerlerden bir birlik ve beraberlik felsefesi yaratabilmis olmalaridir.

Tablo 1.2, A tipi orgiit Amerikan oOrgiitiiniin, J tipi 6rgiit Japon orgiitiiniin ve

nihayet Z tipi orgiit de iki tip Orgiitiin ortalama 6zelliklerini gostermektedir:
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Tablo 1.2. Amerikan Tarzina Uyarlanmus Z Tipi Orgiit Kiiltiiriiniin Japon ve Amerikan

Orgiit Kiiltiirleriyle Karsilastirilmasi

TiP-A- TiP-Z- TiP-J-
Kiiltiirel Degerler Amerikan Tarz Amerikan Tarzina Japon Tarz Orgiit
Orgiit Kiiltiirii Uyarlanms Orgiit Kiiltiirii Degerleri
Degerleri Kiiltiirii Degerleri
Calisanlara Kisa donem Hayat boyu istithdam Yasam boyu istihdam
Baghhk istihdam
Degerlendirme Hizli degerleme ve Yavas degerleme ve terfi | Yavas degerleme ve
terfi terfi
Kariyer Gelisimi Uzmanlagtirilmig Orta ol¢iide Uzmanlastirilmamis
kariyer ve terfi Uzmanlastirilmis kariyer | kariyer ve terfi
ve terfi
Kontrol Acik ve Kapal1 ve Kapal1 ve bigimsel
bicimsellestirilmis bicimsellestirilmemis olmayan kontrol
kontrol kontrol ile Acik ve
bicimsellestirilmis
kontrolii birlikte
uygulama
Karar Verme Bireysel karar verme Fikir ve goriis birligine Fikir ve goriis birligine
dayanan kararlar alma dayanan kararlar alma
Sorumluluk Bireysel sorumluluk Bireysel sorumluluk Miisterek Grup
Calsanlara flgi Birey ile aile hayat1 is | Calisan tiim cevre Calisan1 bagli oldugu
hayatindan ayn bagliliklar ve ailesi ile tiilm sistemlerle ele alma
birlikte ele alma

Kaynak: Ozkalp ve Cigdem, 2000:106.

Buna gore, Amerikan tarzina uyarlanmis Z tipi orgiit kiiltiiriinde hayat boyu
isttihdam, fikir ve goriis birligine dayali karar alma, yavas degerleme ve terfi, orta
Olciide uzmanlastirilmig kariyer ve terfi, bireysel sorumluluk, gizli ve
bicimsellestirilmemis bir kontrol ve calisanlar1 tim cevresi ile birlikte ele alma

yaklasim1 bulunmaktadir.

Z tipi organizasyonlarin sahip olduklar1 bu o6zellikler tek baslarina hicbir
anlam tasimamaktadir. Onemli olan, bu ozelliklerin hep birlikte organizasyon
icerisinde olduk¢a gelismis ve zengin bir sosyal dokunun olusmasina ve
organizasyona Ozgii bir Kkiiltiirin olusmasmma imkéan vermesidir. Bu tiir
organizasyonlarin digerlerinden asil farki da, boyle gelismis bir organizasyon
kiiltiiriine sahip olmasi, organizasyonun sadece bir ekonomik birim degil, sosyal bir
biitiinliik olmasidir. Bu kuruluglarin basarili islemesinin, ¢alisan insanlarin mutlu ve

motivasyonlarinin yiiksek olmasinin ve kuruluglarina duygusal olarak bagh
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olmalarimin asil nedeni boyle bir organizasyon kiiltiiriiniin varligidir (Kircil, 1984:

26).

1.7.8 Peters ve Waterman’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman “Miikemmeli Arayis” (In Search of

Exellence) adli eserlerinde, is yasaminda basarili olan Amerikan firmalarinin basari

nedenlerini arastirmislar ve analizleri sirasinda basarili firmalart digerlerinden ayiran

sekiz kiiltiirel ozellik tespit etmislerdir (1987: 124):

i

i1

iii

iv

Eylemden yana olma: Sorunlar ve analizler icinde bogulmadan isi

basarabilmek i¢in kararlar1 eyleme doniistiirmek,

Miisteriye yakin olma: Miisteriye yakin olan ve onlara deger veren
orgiitler bu degerlere sahip olmayanlara kiyasla daha biiyiik bir
basariya sahiptirler. Ciinkii miisteriler {iriin kalitesi ve yeni {iriinlerin
neler olacagina yonelik en 1yi fikir veren kaynaktirlar. Bu nedenle

miisteri tatmini Orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturmaktadir.

Ozerklik ve girisimcilik: Alt kademelere inisiyatif vererek onlarin
girisimciligini  artirarak, yaraticiligt  destekleyerek, biirokrasiyi

miimkiin oldugunca azaltan orgiitlerdir.

Insanlar araciigiyla verimlilik: Biitiin iiyeler 6rgiitiin en Gnemli ve
en degerli unsuru olarak goriiliirler. “Insanlar1 onurlu ve saygili bir
bicimde gormek, basar1 i¢in sadece gerekli degil, aym zamanda
zorunlu bir davramistir” diisiincesi oOrgiit kiiltliriiniin temel degerini

olusturmaktadir.

Isin icinde olmak ve degerlerle yonetmek: Peters ve Waterman
bircok orgiitte {ist yoneticilerin 6rnegin sadece finans konular1 ile
ilgilendiklerini, diger boliimlerle iliskili olmadiklarin1 tespit
etmislerdir. Basarili orgiitler yoneticilerini hemen her sahada bilgili
kilmak ve her boliimiin yaptig1 isten haberli olmalar1 zorunlulugunu

hissetmislerdir.
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vi En iyi becerilen ise bagh kalma: Orgiitsel yasamda seriivenci
olmamak, asir1 risklere girmemek, en iyi bilinen ve uzman olunan
faaliyet alanlarinda biiyiimeyi ve gelismeyi ilke edinmek. Orgiitler

basarili olduklar1 alanlardan uzaklasmamalidirlar.

vii Yalin bicim ve az kurmay: Basit organizasyon yapisiyla faaliyette
bulunan, az sayida ve Kkaliteli yoneticilerle calisan oOrgiitler daha
basarilidirlar. Yoneticinin basarisi, kendisine bagli insan sayisi degil,

orgiitiin basarisina katkisiyla ol¢iiliir.

viii Gevsek ve siki yapr ozelliklerinin bir arada bulunmasi: Orgiit
tiyelerinin birbirlerini anlamalar1 ve oOrgiitsel degerlere inanmalari
orgiitiin siki bir sekilde organize oldugunu gosterir. Bu bag orgiitii bir
arada tutan ortak kiiltiirii olusturur. Orgiitiin gevsek bir bigimde
organize olmasi ise, az sayida yoOneticinin varligi ve orgiit iiyelerinin

biirokrasiye ve kurallara fazlaca bogulmamalaridir.
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IKiNCi BOLUM

2 ORGUTSEL SESSIZLiGIN TEORIK CERCEVESI

Bu boliimde, orgiitsel sessizlik i¢in bir teorik ¢ergeve ¢izmeyi amaclanmakta
ve orgiitlerde iletisim ve ¢alisan konusmasinin onemi, calisan konusma bicimleri,
orgiitsel sessizlik kavrami, orgiitte calisanlarin sessiz kalma tercihlerinin teorik
temelleri, Orgiitlerde sessizligin gelisiminde etkili olan faktorler, sessizligin boyutlari,

sessizligin sonuclar1 ve isten ayrilma niyeti hakkinda bilgiler verilmektedir.

2.1 Orgiitlerde fletisimin ve Calisan Konusmasmm Onemi

Orgiitler, bireylerin tek baslarina basaramayacaklar1 amaclari, kollektif bir
caba sonucunda basarmak amaciyla olusturulur. Orgiitsel unsurlarin bir araya
getirilip, organize edilmesinden sonra, belirlenen amagclara yonlendirilmeleri
iletisimle saglanir. Iyi bir iletisim, koordine edilmis sonuclara ulagmak igin
gereklidir. Iletisim, ister bilgiyi yaymak, ister egitmek, ister eglendirmek, ya da
yalnizca anlatmak icin olsun, asil amac, bilgi verme ve karsidakini etkilemektir. Bu
anlamda iletisimin en yogun yasandig yerler orgiitlerdir. Ozellikle 6rgiit ve grup
iletisiminde, birlikte ¢alisan insanlarin davranislarini kontrol eden ve belli bir amag
dogrultusunda yonlendiren yoOneticinin vazgegilmez araci, iletisimdir (Tutar, 2003:
44). Tletisim “davranis degisikligi meydana getirmek iizere fikir, bilgi, haber, tutum,
duygu ve becerilerin paylasilmasi siirecidir” (Cilenti, 1979: 74). Dolayisiyla iletisim,
Orgiitleri bir araya getiren ve onlarin devamliligini saglayan bir harg islevi

gormektedir.

Iletisim, hayatin ayrilmaz bir parcasidir ve insan iliskilerinin temelidir.
Insanlar iletisim sayesinde, toplumsal deger, tutum, davramslar ve diger insanlar
hakkinda bilgi edinip kendilerini hem giiclii ve giiven i¢inde hissetmekte, hem de
fikirlerini agiga vurma, onlar1 paylagsma, degerlendirme ve anlamlandirma imkéanina
sahip olabilmektedir. Bu anlamda pek cok etkinlik iletisim sayilabilmektedir. Bir

calisanin diger calisanla karsilikli konusmas iletisim sayilabilecegi gibi, ¢alisanin
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sessiz kalmasi, “siik(it ikrardan gelir” atasoziinde oldugu gibi onaymni ve itirazini
ifade etmemesi, bir takim bilgileri kabullenmesi de iletisimin baska bir sekli
sayilabilecektir. Pinder ve Harlos (2001) da sessizligi, iletisimin bir tiirii olarak

aciklamiglardir.

Orgiitsel anlamda iletisim, “birden fazla calisanin bir amag etrafinda
toplanmasi1 saglayan ve bir araya gelen calisanlarin giic birligi yaparak Orgiit
amaclar1 dogrultusunda etkili bir bicimde calisabilmeleri i¢in aralarinda olmasi
gereken isbirligini ve ¢evresiyle uyumlarini saglamada énemli rolii olan, bigimsel ve
bicimsel olmayan yapilardaki anlam yiikiinii tasiyan her tiirlii insan etkinliginin
paylasilmasidir” (Karakog, 1990: 181). Orgiit icinde iletisimin amaci, calisanlarin
ortak ¢ikarlar1 dogrultusunda iliskiler kurmas1 ve bunlari1 korumasidir (Ergiin, 1998:
147). lletisim, orgiitlerde emir ve haberlerin, duygu ve diisiincelerin yayilmasini
saglar, bireylerin oOrgiit i¢i davramiglarini etkiler ve yonlendirir (Hagemann, 1995:
50). Orgiitsel iliskileri belirli bir diizen icine sokar ve bu sekilde orgiitsel amaglarla
bireysel amaclar arasinda bilingli bir dengenin kurulmasina temel olusturur (Giirgen,
1997: 33). Dolayisiyla da orgiitsel basarinin 6nemli bir belirleyicisidir ve orgiitsel

degisim siirecinde ¢cok dnemli bir rol oynar.

lletisim, yoneticinin ¢alisanlara bilgi saglamasi, onlardan bilgi elde etmesi,
bilgi aligverisini kolaylastirmasi ya da grubu ilgilendiren konulardan haberdar olmasi
demektir. Orgiitlerde bilginin amaca uygun bir sekilde paylasilmasi, iletisim
sayesinde gerceklestirilir. Yenigeri de, iletisimin oOrgiitlerde bilginin ortak paylasimi
anlamma geldigini ve bir Orgiitte bilgiye ulasma ve bilgiyi paylasma ne kadar
kolaysa, sorunlari ¢cozmenin de o oranda kolaylasacagini ifade etmektedir (2006: 17).
Dolayisiyla orgiit ve birey iizerinde 6nemli etkileri olan iletisim, orgiit i¢inde etkin
olarak diizenlenmesi durumunda, yoneticilerin basaris1 ve orgiitiin etkinliginde biiyiik
rol oynayan bir siirectir. Yapilan bir arastirma, yoneticilerin zamanlarinin % 80’ini
toplantilar, raporlar, mektuplar, telefon goriismeleri, fakslar gibi iletisim
faaliyetlerine ayirdiklarini ortaya koymaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004: 2). Bu

anlamda yoneticilik, orgiit icerisinde iletisim ortami1 kurmaktir.

Bir orgiitiin yonetilmesi esas olarak iletisim ile miimkiin olmaktadir. Orgiitsel

faaliyetlerin etkin bir yonetimi, 1yi bir iletisim siirecine dayanmak durumundadir.
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fletisim, isletme yonetiminin en nemli aracidir ve iki nedenden dolay1 6nemlidir:
Birincisi, isletme iletisim sayesinde, yonetim, planlama, yonlendirme ve kontrol
fonksiyonlarin1 basariyla yerine getirir. lkincisi ise, iletisim, yoneticilerin
koordinasyon i¢in zamanlarinin biiyiik bir kismini ayirdiklart yonetsel bir faaliyettir.
Ayrica iletisim sayesinde, yOnetici ne istedigini, ne zaman istedigini ve nasil
istedigini ekibine aktarir, isletme icinde ve disinda ne olup bittigini 6grenir. Yonetici,
astlar1 ile tam bir iletisim igerisinde olabilirse, etkinligini ve basarisini arttirabilir.
Asagidan yukariya dogru iletisim kanallarinin agik olmasi durumunda yoneticiler,
hem kendi performanslarini degerlendirme hem de kendilerini gozden gecirme
imkéanina sahip olabildikleri i¢in iletisim O6nemli bir konudur. Astlarin iletisim
ihtiyaclar1 da st yoneticilerinki kadar onemlidir. Ciinkii astlar da, kendilerinden
neyin yapilmasinin beklendigini ve bunu neden yapmalar1 gerektigini, {istlerinin
onlardan ne bekledigini, diger boliimlerde ve isletme disinda kendi isleriyle ilgili
olarak nelerin olup bittigini bilmek isterler (Tinaztepe, 2012: 54). Dolayisiyla biitiin
yonetim uygulamalar1 iletisim siirecinin etkin islemesine dayanmaktadir. Iletisim,

yonetim uygulamalari icin gerek sarttir (Kogel, 2007: 403).

Iletisimin 6neminin artmasmin bir nedeni de, giiniimiizde bir giic kaynagi
olan bilgi iletiminin temel araci olmasindandir. Bilgi, orgiitlerde hem girdi hem de
cikt1 olarak her zamankinden daha 6nemli hale gelmistir. Bilgi, artik iist yonetimin
kontroliindeki bir gii¢ araci olarak degil, calisanlarca paylasilan bir deger olarak
goriilmelidir (Erdogmus, 1995: 423). Icinde bulundugumuz caga adin1 veren bilginin
bir deger olarak ortaya ¢ikmasi ve iletilmesi de, iletisim eyleminin dogru bir sekilde
gerceklestirilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Ciinkii bugiiniin rekabet ortaminda;
miisteri istek ve beklentilerinin hizli bir sekilde karsilanmasi geregi, bilginin her
kademede kolay bir bicimde ulasilabilir olmasim1 gerektirmektedir. Etkin bir 6rgiitsel
iletisim ag1, bilginin iiretilmesini, paylasilmasini ve korunmasini daha kolay
saglamaktadir. Boylece iretilen bilgiler dogru yerde ve dogru zamanda hedefine
ulasabilmekte, calisanlarca paylasilabilmekte ve sonucunda da Orgiitsel basariya

ulagmak kolaylasabilmektedir.

Orgiit icerisinde etkin olarak diizenlenmis iyi bir iletisim sistemi, yoneten ve
yOnetilenlerin, ise 1yl motive olmalarin saglayabilmektedir. Yapilan bir ¢alismada,

calisanlarin kigisel basar1 duygularinin iletisimle saglanabilecegi, is ile ilgili
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gelismelere ve orgiit icindeki degisimlere dair bilgilerin iletisimle elde edilebilecegi,
orgiitsel iletisimin c¢alisanlarin amacglarina ulagsmasina katki saglayabilecegi ve
calisanlarin kendilerini orgiit icin degerli olarak algilanmalarinda orgiitsel iletisim
politikalarinin ne kadar onemli oldugu ortaya konulmustur (Halis, 2000: 228).
Ayrica, calisana ulasan bilgi miktarindaki artisin ¢alisan tatmini ve adalet algilamasi
tizerindeki etkisine yonelik yapilan bir arastirma sonucunda da, calisanlar ile iist
yonetim arasindaki iletisim iligkisinin kalitesinin, ¢alisanlarda ¢alisma sevki ve is
tatmini ile adalet hissinin olusumunu atesleyen giiclii birer strateji oldugunu ortaya
konulmustur (Dogan, 2002: 72). Dolayisiyla orgiit iiyelerinin, yaptiklari islerden ve
tiyesi olduklar1 orgiitten memnun olmalar1 ve bu memnuniyetlerinin derecesi, biiyiik
Olciide, iletisim sisteminin istenilen bicimde ve etkin olarak isleyip islememesine

bagli bulunmaktadir.

Orgiit ici iletisimin kalitesi 6rgiitte calisanlarin psikolojik durumlar iizerinde
de oldukca onemli bir etkiye sahiptir. Orgiit icinde iyi isleyen bir iletisim ag
calisanlar iizerinde giidiileyici bir 6zellige sahiptir. Ayn1 zamanda onlar1 psikolojik
yonden goreve hazir hale getirecek sekilde motive etmek gibi ¢ok yonlii yararlar
saglayan bir faaliyettir. Calisanlarin, orgiitle ilgili konularda bilgi sahibi olmasi,
yoneticileriyle islerini ilgilendiren konularda 6zgiirce tartisabilmesi ve kararlara
katilmasi, kendilerine deger verildigi inancini giiclendirebilir. iletisimin ¢alisanlarin
gelisimlerine olan katkilar1 yaninda, isyeri iliskilerindeki belirsizligi ¢oziicii 6zelligi
de vardir. Bu nedenle yonetimin etkinligini saglayabilmesi i¢in, iletisim aracglarinin
ve mesajlarin giiciinii ve etkisini arttirmas1 gerekir. Eger bu saglanabilirse orgiitiin
basaris1 yolundaki engelleri agsmasi kolay olacaktir. Sonug olarak orgiitlerde iletisim
saglikli bir sekilde isledigi zaman, saglayacagi yararlardan bazilar asagidaki gibi

siralanmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004: 3; Hargie vd., 1999: 6):
1. YOnetime karar almada ihtiya¢ duyulan bilgiyi elde etme imkani sunar,

il. Yoneticilerin aldigr kararlarin calisanlar tarafindan algilanmasini ve
uygulamaya doniistiiriilmesini saglar ve boylece orgiitsel yasama katilim

diizeylerini arttirir,

. Calisanlarin  Orgiite  baghliklarimi artirarak  ve aidiyet duygularini

gelistirerek miisteri hizmetlerinin iyilesmesini saglar,
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iv. Calisanlardan daha fazla 6neri/fikir alinmasini saglar,

v. Orgiitiin amaclari, hedefleri ve politikalariin calisanlarca bilinmesini

saglar,

vi. Is tatminini, motivasyonunu, 6rgiitle 6zdeslemesini ve sirkete bagliligini
artirma ve devamsizligin azalmasi, ¢alisan devir hizinin azalmasi gibi
calisanlarin  tutumlar1  iizerinde olumlu etkiler yaratarak Orgiit

performansin arttirir,
vii. Calisanlarin paylasim duygusunu arttirir,
viii.  Is ortamindaki siirtiisme ve baskilar1 azaltir,

ix. Orgiitsel faaliyetlerin istikrar ve is birligi icinde gerceklesmesine katkida

bulunur,
x. Orgiitiin ¢evresiyle olmas1 gereken uyumu saglar,
xi. Orgiitsel degisime kars1 giiven olusturur ve degisim siirecini hizlandirr,
xii. Daha az hata yapilmasina ve sonucta giderlerin azalmasina imkén tanir,
xiii.  Karliligi, verimliligi ve etkinligi artirir,

xiv.  Stratejik planlarin etkin bir sekilde uygulanmasinda ©6nemli bir

faktordiir.

Giintimiiz rekabet kosullari, orgiitlerin hayatta kalabilmeleri i¢in degisimlerin
istesinden gelebilen, bilgi ve enformasyon paylasimindan korkmayan, gerekli durum
ve kosullarda inisiyatif almaktan kaginmayan, girisimci, yenilik¢i ve etkili fikirler
ireten, goriis ve Onerilerini agikca dile getirebilen, kendisinin ve ait oldugu grubun
inanglarm1 koruyabilen calisanlart istthdam etmeyi gerektirmektedir. Baska bir
ifadeyle Karacaoglu ve Cingoz; “isletmeler devamlilik saglama noktasinda, ¢evresel
tehditlere cevap verebilen ve cevresel firsatlar algilayabilen, kendilerine giivenen ve
sahip oldugu bilgiyi paylasmaktan korkmayan caligsanlara ihtiya¢ duymaktadir”
(2009: 700) seklinde belirterek konunun 6nemine dikkat ¢ekmislerdir. Isletmelerde

bilgi paylasim kiiltiiriiniin ~ gelistirilmesi, ¢alisanlarin  konusma isteklerini
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etkileyebilmektedir. Bilgi paylasimini destekleyen bir orgiit kiiltiirii; uygulamalarda
ve iligkilerde aciklik, giiven, farkl iletisim kanallariin varligi ve kullanimi, bilgi
paylasimui icin iist yonetimden gelen destek ve oOrgiitte kendine yer edinmis bir odiil
sistemi gibi Ozelliklere sahip olmasinin yaninda iist yonetimin de destegi sarttir
(Celep ve Cetin, 2003: 98). Bu ozelliklere sahip oOrgiitlerde calisanlarin daha ¢ok

konusmalar1 ve daha etkin iletisim kurmalar1 beklenir.

Orgiitsel iletisim zaman zaman etkin bir sekilde isleyememektedir. Ciinkii her
calisanin olaylara tepkisi farkli olmaktadir. iletisimi engelleyen faktorler olarak,
calisanlarin kiiltiirel farkliliklari, yoneticilerden geri besleme olmamasi ya da yetersiz
olmasi, yonetimde asirt merkeziyet¢ilik, ¢alisanlar arasinda statii farkliliklari, segici
algilama, iletisim siirecinde taraflarin motivasyon ve ilgi eksiklikleri, calisanlara asir1
bilgi yiiklemesi, taraflar arasinda giivensizlik, calisanlarin bireysel farkliliklar1 vb.
faktorler sayilabilir. Bu faktorler orgiitlerde iletisimi engelledigi i¢in, calisanlar
yeterince kendilerini ifade edebilecekleri kosullardan mahrum kalmis olacaklardir.
Calisanlarin, diisiincelerini, fikirlerini, kaygilarin1 ve sorunlarimi cesitli nedenlerle
dile getirmekte oldukca isteksiz davrandiklarim1 ortaya koyan ¢alismalar mevcuttur.
Industry Week’de, farkli orgiitlerde gorev yapmakta olan 845 bdéliim yoneticisi ile
yapilan arastirmanin sonucuna gore, arastirmaya katilan ilk kademe yOneticilerin
sadece %29’u, orta kademe yoneticilerin ise %38’1 Orgiitlerindeki yOnetim
tarzlarinin, c¢alisanlarin farkli fikir ve Onerilerini acik¢a ifade etme konusunda
cesaretlendirdigi ifade edilmektedir (http://aydancag.com/2012/02/orgutsel-sessizlik/
Erisim:25/11/2013).

Calisanlarin  goriislerini, fikirlerini, endiselerini ortaya koyabilmeleri
yoneticiler i¢in ¢ok onemlidir. Ciinkii ¢alisanlarin konugmasi, orgiit i¢inde bilgi
birikim araglarindan birisidir. Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglayabilme
yollarindan birisi de siireclerin, iirlinlerin ve hizmetlerin iyilestirilmesi ile ilgili
calisanlarin sahip olduklart fikirlerdir (Botero ve Dyne, 2009: 3-4). Dolayisiyla,
yoneticilerin, calisanlarin goriis ve fikirlerini rahat bir sekilde ifade edebilecekleri

ortamlar1 olusturmalar1 gerekmektedir.

Literatiirde yeni yonetim teknikleri, calisan gii¢clendirmesine, yeni iletisim

kanallarina odaklanilmasi gerekliligine ve orgiitiin sagligi i¢in yukar: dogru iletisimin
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etkin bir karar almada/vermede 6nemine vurgu yapmasina ragmen, calisanlarin iist
yonetime olan giiven eksikligi, cesitli korkulart ve konu ve sorunlar hakkinda yukari
dogru iletisim kurmada zorlanmalar1 sessiz kalmalarina yol agabilmektedir. Bu
durumda uygulamalarda siklikla yer alan ‘““agik kapi, oneri ve sikayet sistemleri,
diizenli olarak yapilan takim toplantilari, dogrudan iletisim hatlar1 gibi formel
iletisim bicimleri gercek anlamda isleyememektedir” denilebilir. Gerek teoride,
gerekse pratikte insan kaynaklarinin orgiitler icin en degerli kaynak olduklari ifade
edilmesine ragmen, calisanlar ¢esitli nedenlerle konugs(a)mamaktadirlar. Bu, cogu
orgiitiin yakalandig1r acik bir celiskidir. Pek cok calisanin orgiit icindeki belirli
konular1 ve sorunlar1 bildikleri halde iistleriyle konus(a)mamalar celiskisi de
arastirmacilar tarafindan vurgulanmaktadir. 2001 yilinda Enron Skandali olarak
basinda uzun zaman yer alan olay, carpici bir 6rnektir. Medyada pek cok Enron
calisaninin sirket faaliyetleri hakkinda endiseli oldugu, ancak bu endiselerini
patronlartyla konusmaktan korktuklar yazilmistir. Sirket bagskan yardimcist Sherron
Watkins’a gore, “sirketin zayiflayan finans durumu yaygin olarak bilinen Enron’da
g6z korkutma kiiltiiriiniin oldugu ve bundan dolay1 hi¢ kimsenin bu konuyu ortaya
cikarmak i¢in kendini yeterince giivende hissetmemistir.” Bu vaka, ¢alisanlarin sorun
ve endiselerini acgik¢a dile getirme konusunda rahatsizlik duyduklarinin 6nemli bir
gostergesidir. Calisanlar yasadiklar1 bu celiskinin hem orgiitsel hem de psikolojik

olarak ortaya ¢ikardig1 gercek hasar1 da gizlemektedirler (Milliken vd., 2003: 1454).

Degisim yonelimli agik bir davranis olan konusma, pek ¢ok Orgiit yoneticisi
tarafindan ¢cogu zaman 1yi karsilanmamaktadir. Calisanlar orgiitle ilgili problemler
hakkinda konustuklarinda ya da Orgiitin problemlerine yonelik  Oneri
gelistirdiklerinde, meslektaslar1 ya da amirleri tarafindan problem cikarici olarak
algilanabilmektedir. Calisanlar konustuklar1 zaman arkadaslart ve Ozellikle
yoneticileri tarafindan yalmiz birakilabilmektedir. Diger taraftan ise Orgiitte
calisanlarin sessizlige biiriinmesi durumunda yoneticiler, problemlerin ciddi etkileri
ortaya ¢cikmadan Once, Onleyici bilgilere sahip olamayacaklardir (Donaghey vd.,
2011: 53). Dolayisiyla calisanlarin konusmasi her ne kadar orgiit icin istenen bir

durum olsa da, calisanlar acisindan bazi olumsuz sonuglar1 olabilmektedir.

Orgiitler igin ideal durum, calisanlarin konusmalarinin siirekliliginin

saglanmasidir. Calisanlarin siirekli olarak gelisim ve yeniliklerle ilgili fikirlerini
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ortaya koyabilmeleri saglanabilmelidir. Yoneticiler, her ne kadar calisanlarin
konusmalarmin tegvik edilmesi gerektigini soyleseler de, eger calisanlar
konusmalariyla ilgili herhangi bir olumlu sonu¢ goremezlerse konusmaya devam
etmeyeceklerdir. Yapilan cesitli arastirmalarda ve laboratuar deneylerinde, konusma
ile orgiite giiven duyma, is motivasyonu, orgiitte kalma niyeti, orgiitsel 6zdeslesme
ve kendini tamamlama arasinda giiclii bir pozitif iliski bulunmustur (Avery ve

Miguel, 2004: 181).

Orgiit icinde saglikli bir iletisimin gerceklesebilmesi icin calisanlarin ilgili
konulara yonelik goriis, oneri, duygu ve diisiincelerini dolaysiz, aninda, acik ve
diiriist bir bicimde istlerine iletebilmeleri gerekmektedir. Bireyler birbirleriyle etkili
iletisim kurabilmeleri icin ayni dili konusmak zorundadirlar. Boylece calisanlar
fikirleri ve bilgileri ile hem orgiite katki saglayabilirler, hem de sorunlarin aciga
cikarilmasina, zamaninda miidahale yapilmasina ve ¢6ziime kavusturulmasina imkan

saglayabilirler.

2.2 Calisanlarin Yoneticileriyle Konusma Bicimleri

Literatiirde sessizlik olgusunun karsit1 bir olgu olarak, konusma olgusu ve
farkli konusma bicimleri karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanlarin konusmasi, sessizligin
aksine, calisanin 6rgiit icerisinde karsisindakine diisiince ve sOylevlerini herhangi bir
ara¢ kullanarak anlatmasidir. Yonetim literatiirlinde, calisanlarin yoneticileriyle
konusma bicimleri olarak; iistleri etkileme, agik¢a konusma, ses ¢ikartma, ilkeli
orgiitsel muhalefet, muhbirlik, konu benimsetme ve sorumluluk alma bulunmaktadir.
Bu konugsma bic¢imlerinin kisa aciklamalarina yer vermek sessiz kalma konusunu
daha iyi anlamay1 kolaylastirabilir. Ciinkii farkli konusma bicimlerinin olmamasi
veya ¢ok az olmasi durumunda, “Orgiitte sessizlik saltanati siirmekte” denebilir

(Cakici, 2007: 149).
2.2.1 Ustleri Etkileme (Upward Influence)

Ustleri etkileme, astlarm kisisel veya orgiitsel amaglarmi gergeklestirmeyi
kolaylastiran taktik se¢imi igin iistleri ikna etmeye yonelik temkinli bir girigimi

olarak tanimlanmaktadir (Premeaux, 2001: 8). Ustleri etkilemede, hiyerarsik zincir
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icinde daha giiclii, daha yiiksek diizeydeki kisilere ulasmak ve onlarin davraniglarina

etki etmek hedeflenir.
2.2.2 Acikca Konusma (Speaking Up)

Acikca konusma, calisanin, isyeri sorunlari ve alternatif yaklasimlar
hakkindaki fikir ve bakis acisimi agik bir sekilde beyan etmesidir. Acik¢a konusma
bicimi, genel i3 memnuniyeti duygusuna ragmen farkli yaklasimlar Onererek bir
orgiitiin i¢ politikalarini, uygulamalarin1 ve prosediirlerini iyilestirme arzusundan
kaynaklanir. Isle ilgili veya kisisel bir konuda yardim isteme, soru sorma, goriis
paylasma ve endiselerini agiklamayr da icerebilir. Calisanlar agikca konusmaya
isteksiz oldugunda, Orgiit cok yararli bilgilerden mahrum kalabilir. Acikca
konusmaya isteksizlik, genellikle olumsuz sonuglar1 konusunda duyulan endiselerle
ilgilidir. Uluslararas1 ileri bir teknoloji sirketi calisanlarina yapilan nitel bir
arastirmada, popiiler olmayan fikirlerde acik¢a konusanlarin bezdirildigi, kiiciik
disiiriildigii, terfiden uzaklastirlldigi ve nadir de olsa isten c¢ikarildig ifade
edilmistir. Ac¢ik¢a konugmanin hicbir sey fark ettirmeyecegine inandiklarinda
calisanlarin imidi kirilmakta ve calisanlar sessizlige gomiilmektedirler. Calisanlar
kendilerini giivende hissettiklerinde ve bir fark yaratacaklarina inandiklarinda ise

acikca konusabilmektedirler (Cakici, 2010: 11).

Calisanlarin agikca konusmasinda, davranisinin sonuglarina dair beklentileri
yaninda, calisanlarin bireysel 6zellikleri ve ¢alistigi orgiitiin 6zellikleri de etkilidir.
Sekil 2.5’e gore, calisanin kontrol odaklilii, kendini tamamlama ihtiyaci, {ist
yonetimin ac¢iklifi ve amirlere olan giiven diizeyi ne kadar yiiksek ise, acikca
konusma olasilig1 da o kadar yiiksek olacaktir. Calisanin kendini uyarlama diizeyi

diisiik ve 6zgiiveni yiiksek ise acikca konusma olasilig1 yine yiiksek olacaktir.

Sekil 2.5. Acikca Konusmanin Kavramsal Sekli

Kendini Uyarlama

Kontrol Odaklilik (Self-monitoring)
Kendini Tamamlama
Ust Yonetimin Agiklig
Amirlere Giiven

Acikca Konugma

A 4

Kaynak: Premeaux ve Bedeian, 2003:1541.
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2.2.3 Ses Cikartma (Voice)

Ses ¢ikartma kavramini, Hirschman 1970’de yayinlanan kitabinda “isletme
miisterilerinin ya da orgiit iiyelerinin tatminsizlikleri sonucunda dogrudan yonetime
ya da diger oOrgiit yetkililerine vermis olduklar1 tepki” olarak tanimlamaktadir (s:4).
Calisanin isindeki tatminsizlik durumunda; c¢ikma (exit), Orgiiti terk etme
bicimindeki davranis1 ve ses ¢ikarma (voice), orgiitte kalarak memnuniyetsizligini
aciklama, mevcut sartlar1 diizeltmeye yonelik aktif ve yapici bir davranis bi¢imi
seklinde iki secenegi oldugu vurgulanmigtir. Sesini ¢ikartan ¢alisgan mevcut durumu
lyilestirme yoOniinde tavsiyelerde bulunur, yoneticileriyle sorunlar tartisir. Daha
sonraki ¢alismalarda ise bu iki davranis bi¢cimine, baglilik (loyalty), orgiitte kalmaya
devam etme boyutu ve kayitsizlik (neglect), orgiitteki isleri gbz ardi etme boyutu
olmak {iizere iki secenek daha eklenmistir. Baglilik gosteren calisan pasif ancak
iyimser bir sekilde sartlarin diizelecegini imit ederek bekleme davranisi gosterir.
Kayitsizlik (ihmal) durumunda ise ¢alisan, sorunu goz ardi ederek baska konularla
mesgul olmakta ve pasif olarak sartlarin daha da kotiilesmesine izin vermektedir.
Cooper ve Withey de, magdur c¢alisanlarin psikolojik siddet davramiglariyla basa
cikmalarinda EVLN (exit, voice, loyalty, neglect) modelini kullandiklarint ortaya
koymuslardir (Aktaran: Gokge, 2006). Dolayisiyla bu model sessizlik ve seslilik

davraniglarinin ac¢iklanmasinda kullanigh olabilmektedir.

Orgiit acisindan genel anlamda olumsuz olarak goriilen sessizlik olgusunun
karsit1, sesini ¢cikarma (ya da orgiitsel ses) olarak ifade edilebilir. Dyne ve arkadaslari
ses cikarma kavramini, ¢aligsanlarin isle ilgili fikirlerini, bilgilerini ve inanislarim
isteyerek aciklamasi olarak tanimlamiglardir. Elestirmekten ziyade gelistirmeye
yonelik yapict bir tartismayr vurgulayan destekleyici bir davramis olarak ifade
etmislerdir (1998: 109). Hoffmann da, haksiz muamele ve tatminsizliklere karsi
tepkiyi, orgiitte kalarak sesini ¢ikarma veya orgiitten ayrilma seklinde incelerken;
Kolarska ve Aldrich ise, orgiitte kalarak sessizlesme ile orgiitten ayrilma arasindaki

iliskiyi ele almiglardir (Cakici, 2007).

Sesini ¢ikartmak, ¢alisanlarin 6nlem alict bir sekilde degisim i¢in Onerilerde
bulunmasi, orgiitsel faaliyetleri etkileyebilecek fikirlerini goniillii olarak agiklamast,

yakinmalarini resmi yerlere iletme sikli§i gibi agik¢a konugsma davramisini tarif
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etmek icin kullanilan bir terimdir. Ses ¢ikartmak, isten ¢ikmak veya konusmaktan
kacinmak yerine, itiraz edilebilir meseleleri degistirme girisimi olarak da
tanimlanmaktadir. Burada amag, kisisel memnuniyetsizlikleri elimine etmektir. Ses
cikartmak, igsel veya digsal kanallarin kullaniminmi icerebilir. Calisanlar eylemleri
icin sendikalar1 ve kamuoyunu seferber edebilir veya daha iist makamlara, dogrudan

talepler, protestolar ve ricalar seklinde iletilerde bulunabilirler (Cakici, 2007: 151).
2.2.4 ilkeli Orgiitsel Muhalefet (Principled Organizational Dissent)

Graham’a gore ilkeli orgiitsel muhalefet, calisanlarin “diiriistliiklerinin geregi
olarak” isyerindeki mevcut politika veya uygulamalara itiraz ederek, Orgiitsel
statiikoyu protesto etme ve/veya degistirme cabalaridir. Ilkeli orgiitsel muhalefet,
orgiitte etik degerlerin kurumsallasmast ve bu konuyla ilgili standartlarin
yiikseltilmesi agisindan 6nemli bir yere sahiptir. Ayrica c¢alisanlarin muhalefet
davraniglarinin da yoneticiler tarafindan degerli ve ©nemli oldugu algilamasi
gerekmektedir (Aktaran: Durak, 2012: 14). Calisanlarin konugma bi¢imi olarak ele
alinan ilkeli orgiitsel muhalefet, orgiitler acisindan 6nemine ragmen, yoneticilerin bu
konudaki tutumlar1 konugma davraniginin devamlilifimi artiracak ya da azaltacaktir.
Yapilan arastirmalarda, Orgiitlerin genellikle elestiri ve muhalif diisiincelere
hosgoriisiiz oldugu, azinlikta kalan insanlarin, zihinleri degistirilmesi gereken bir
hedef haline geldigi ve bu basarilamadig: taktirde, reddedildigi ve dislandig: ortaya
konulmustur. Birey, iistii ile muhalefet halinde ise, bu durumun devaminin daha
siddetli  yasanacagi  sOylenebilir.  Insanlar muhalefet ettikleri  taktirde
cezalandirilacaklarina inanmaktadirlar. Bu durumda da calisan sessiz kalmay:1 tercih
edebilecektir. Orgiitsel ortamlarda, belirtilen farkli goriislerin, ya nafile ya da
tehlikeli oldugunun kollektif olarak paylasilmasi durumu da orgiitsel sessizlik olarak

nitelendirilmektedir (Cakici, 2007: 152).
2.2.5 Mubhbirlik (Whistleblowing)

Mubhbirlik, orgiitlerde olast kotii ve yanlis davranislarin raporlanmasi ya da
aciga cikarilmasi, Orgiit iiyelerinin, isverenlerinin kontroliindeki kurallara aykiri,
yasal ve ahlaki olmayan davramis ve eylemleri etkili olabilecek mercilere
bildirmesidir. Muhbirlik, mevcut orgiitsel uygulamalarin ahlaki ve yasal olmadigina

inanan calisanlar tarafindan baslatilir. Dolayisiyla orgiitsel sonuclart ne olursa olsun
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mubhbirlik, oOrgiit otesi ilgi duyulan gayeler i¢in yapilir. Vicdani sorumluluk bu
gayelerin basinda gelir (Cakici, 2007: 151). Muhbirligin iki 6zelligi bulunmaktadir.
Birincisi, herhangi bir organizasyonda goriilebilecek ve yasanabilecek bir olgudur.
Kamu, 6zel ya da kar amaci giitmeyen bir organizasyon olmasi fark etmez, tiim
organizasyonlarda muhbirlik olgusu ortaya cikabilir. Ikincisi ise muhbirlik, yasa-dis1,
mesru kabul edilmeyen ve etik degerlere uygun olmayan davranis ve eylemlerin
aciga cikarilmasi i¢in yapilir. Ancak, uygulamada kimi zaman bu etik davranis pek
cok negatif anlam yiiklii kelimelerle ifade edilmeye calisilmaktadir. Tiirk¢e’de
kullanilan “ispiyonculuk™, “jurnalcilik”, “ajanlik”, “gammazlama” gibi etiketlemeler
muhbirlik davranisi icerisine giren calisanlar1 engelleyebilmektedir. Orgiit icindeki
kotii ve yanlis davraniglarin raporlanmasi ve/veya aciga cikarilmasi samildigi kadar
kolay degildir. Kars1 ¢ikma ve miicadeleyi gerektirir. Calisanlarin muhbirlik
davranigi lizerinde kisilik 6zellikleri, orgiit kiiltiirii (Aktan, 2006: 5) ve orgiitsel etik
iklimi (Biite, 2011: 172) son derece Onemli ve belirleyicidir. Ayrica yapilan
caligmalarda, biligsel ahlaki gelisim ile muhbirlik arasinda pozitif yonde korelasyon

oldugu ortaya cikarilmistir (Street, 1995: 104).
2.2.6 Konu Benimsetme (Issue Selling)

Konu benimsetme, acik¢a konusma gibi calisanlarin, orgiitsel fonksiyonlari
tyilestirme girisimidir. Fark, bu girisimin diizeyindedir. Konu benimsetme yoOnetsel
sorumluluga sahip bireylerin, orgiitiin dikkatini orgiitsel basari i¢in kilit onem tasiyan
konulara, gelismelere ve trendlere dikkat ¢ekme girisimidir ve stratejiktir. Konu
benimsetme, bir konu ya da sorun adina acik¢a konusma ve sessizligi bozmayla
ilgilidir. Bir kadin yOneticinin Orgiitteki cinsiyet esitsizligi konusunda sessizligi
kirmasi ornek verilebilir. Ozellikle orta diizey yoneticiler, konu benimsetmeye
yonelmektedirler. Yapilan bir arastirmaya gore, orta kademe yoneticilerinin iist
yonetime stratejik konular1 giindeme getirip getirmemesi, “sartlarin elverisliligine”
iliskin ipuglarim degerlendirmesine baglidir. Orta kademe yoneticileri, iist yonetimin
dinlemeye goniillii olmasini ve konusmay1 destekleyici bir kiiltiire sahip olmasini
elverisli sartlar olarak belirtmislerdir. Negatif sonug¢larindan korku ve belirsizlik ise
konu benimsetmek icin elverigsiz sartlarin isareti olarak goriilmektedir. Sartlarin
elverisli olmadig1 sonucuna varildig: takdirde, stratejik onem arz eden bir konuda

bile sessiz kalinabilmektedir (Cakici, 2010: 11-12).
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2.2.7 Sorumluluk Alma (Taking Charge)

Sorumluluk alma yeni bir kavram olup, agikca konugmaya benzemektedir.
Sorumluluk alma, isin nasil yapildigiyla ilgili olarak fonksiyonel degisimleri
basariyla sonu¢landirmada goniillii ve yapici ¢abalart igerir ve informel bir liderlik
bicimi olarak goriilebilmektedir. A¢ikca konugmaya benzer sekilde, bir orgiitiin i¢sel
fonksiyonlarin1 iyilestirmeyi amaglar. Acikca konusma, calisanin diisiincelerini
beyan etmesiyle ilgiliyken; sorumluluk alma, islerin yapilma bicimini degistirmeyi

amaclayan davranigsal cabalarla ilgilidir (Premeaux, 2001: 8).

2.3 Orgiitsel Sessizlik Kavrami

Orgiit ile calisanlar arasindaki iliski, onceleri calisanlarin orgiite katkisinin en
iist seviyede gerceklesmesini saglayacak sekilde tek tarafli bir faydalanma
yaklasimini iceren ¢alismalarin yapilmasina neden olmusken, sonrasinda ise, bu iliski
tek tarafl degil, karsilikli paylagimlarla ve birlikteliklerle siirdiiriilebilmesine yonelik
calismalar seklinde yogunluk kazanmistir. Son yillarda yapilan bilimsel ¢alismalar,
yeni kavramlarin ortaya ¢ikmasini ve orgiitlerdeki yonetim uygulamalarinin farkli
acilardan incelenmesini saglamistir. Bu yeni ve Onemli kavramlardan birisi de

orgiitsel sessizliktir.

Bilingli tiiketici ve beklentilerinin daha da arttig1 ve rekabetin giderek yogun
hale geldigi siirekli degisen diinyada oOrgiitler, calisanlarindan 6nceki donemlerde
olmadig1 kadar daha fazla inisiyatif almasini, goriislerini acik¢a dile getirmesini ve
sorumluluk iistlenmesini talep etmektedir. “Orgiitlerde insan kaynaklari, farkli
konularda potansiyeli olan, gizil giicleri bulunan en ©6nemli degerdir” vurgusu
giiniimiiz yoneticilerinin en Onemli paradigmas: haline gelmistir. Bu gercevede,
orgiitler ¢alisanlar1 yonetime katilima, yukariya dogru bilgi akisi, agik iletisim ve
kararlara ortak olma gibi konularda 6zendirdikleri, bunu da; toplam kalite yonetimi,
demokratiklesme, ekip c¢alismasi, seffaf yoOnetim, Orgiitsel adalet ve personel
giiclendirme gibi Orgiitii cogulcu (pluralistic)1 hale getiren uygulamalarla

gerceklestirmeye calistiklart goriilmektedir (Karacaoglu ve Cingdz, 2009: 700).

! Cogulcu (pluralistic) 6rgiit; calisanlar arasindaki farklihiklari yansitan, onlara deger veren, farkli bakis acilarmin
ve fikirlerin ifade edilmesine izin veren orgiit olarak tanimlanmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000).
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Ancak yapilan arastirmalar ve gozlemler, bu aciklamalara tezat olusturacak sekilde,
uygulamalarin beklenen sonuclari vermedigini, calisanlarin konusamadiklar1 ve
sessizlestiklerini ortaya koymaktadir (Cakici, 2007: 159). Olumsuz sonuglarin ortaya
cikma sebeplerinden birisi, orgiit icerisinde bilgi ve fikir paylasiminin orgiitsel bir

nitelik kazanamamasi; orgiitiin kiiltiirii (orgiitiin davranisi) haline getirilememesidir.

Acik iletisim ve personeli giiclendirme gibi yonetim uygulamalarina 6nem
verilmesi gerekliligine teoride her ne kadar isaret edilse de, uygulamada, bir¢ok
calisan, orgiitlerinde bilgi paylasiminin  ve iletisiminin desteklenmedigini
belirtmektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009: 304). Orgiitlerdeki yonetim
uygulamalarinin beklenen sonuglar1 vermemesinin 6niindeki engellerden birisinin de
“orgiitsel sessizlik” oldugu diisiiniilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 707).
Ryan ve OQOestreich’in (1991) Amerika’da, 22 orgiitte 260 calisan ile
gerceklestirdikleri calismada, calisanlarin %70’1, “acikca konugmanin kendilerine
kotii bir sekilde geri donecegi korkusu™ yiiziinden isinde karsilastiklar: problemler ya
da meseleler hakkinda sessiz kalabildikleri ifade edilmektedir (Aktaran: Morrison ve
Milliken, 2000: 706). Dolayisiyla sessizlik, oOrgiitlerde yaygin bir sekilde
goriilebilmektedir. Ancak, sessizlik orgiitlerde giiclii bir etkiye sahip olmasina ve her
yeri kaplamasina ragmen, arastirmalarda hak ettigi yeri almamis ve yonetim
literatiiriinde yeterince incelenmemistir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1411; Dyne vd.,

2003: 1363; Pinder ve Harlos, 2001: 331; Milliken vd,. 2003: 1456).

Sessizlik kavrami, sesin olmamasi, siik(it durumu, (Tiirk Dil Kurumu, 1988:
1289) konusmanin olmamas1 veya agik bir sekilde anlasilabilecek bir davranisin
olmayisi, (Dyne vd., 2005: 1360) en basit haliyle “konusma davraniginin yoklugu”

olarak tamimlanmaktadir.

Hacizade de sessizligi; sesin olmayisi seklinde tanimlamis ve sessiz bulunma
durumunu, bir taraftan doga ile bir taraftan insanlar ile bagin kesilmesi olarak ifade
etmektedir. Sessizligi niteleyen sozciiklerin genellikle olumsuzluk kavramin
pekistirdigini (6rnegin; agir bir sessizlik, korkung bir sessizlik, sikici bir sessizlik)

belirtmektedir (2011: 8).

Sessizlik kavrami, ilk bakista her ne kadar iletisime kapali olma durumunu

cagristirsa da, aslinda 6nemli bir iletisim tarzi seklinde de degerlendirilmektedir.
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Nitekim bireyler giinliik yasamlarinda ve calisanlar is yasaminda, “sessiz kalarak”
bircok konuda, calisma arkadaslarina, yoneticilerine ve calistiklart orgiitlerine cesitli
mesajlar iletmektedirler. Calisanlarin giivenlikle ilgili bir bilgiyi, digerlerine
soylemeyerek korumalar1 durumunda oldugu gibi bazi sessizlik yapilar stratejik ve
proaktif olabilmektedir (Dyne vd., 2005: 1360-1361). Boyle bir sessizlik durumunda
calisan, bir amaca hizmet eder sekilde aktif, bilin¢li ve isteyerek yapilan bir davranis
tarzin1 ortaya koyarak iletisim halinde olabilir. Dolayisiyla sessizlik ve seslilik
sadece, kavramsal olarak birbirlerine karsitlardir. Hatta sessizligin, seslilik eyleminin
karsisinda degil, yaninda yer aldigi, belli durumlarda ona yardimci gorevi iistlendigi
sOylenebilir (Hacizade, 2011: 6). Bu anlamda sessizlik ve seslilik birbiriyle ilgili ve
iliskili olan stratejik iletisim bicimleri ve sosyal etkilesimin kritik Ogeleridir.
Gercekte her ikisi de birbirini gerekli kilar. Sessizlik, seslilik olmaksizin olusmaz,
seslilik de, sessizlik olmaksizin olugmaz. Birisinin yoklugu digerinin degerini

tamamen azaltir, varlig: ise giiclendirir (Moasa, 2011: 33-34).

Sessizlik kavramsal olarak pasif bir davranig belirtmesine ragmen, biitiin
sessizlik tiirleri pasif bir davranis1 ifade etmez (Scott, 1993: 3). Sessizlik, aym
zamanda sesliligin tam tersi olarak da ifade edilemez. Pinder ve Harlos (2001)
sessizligin, bunun otesine gecerek fikir ve diisiincelerin amach, kasitli, aktif ve
bilin¢li olarak tutulmasi ve sdylenmemesi halini de alabildigini vurgulamaktadir.
Sessizligin kavramsallastirilmasinda ve bir¢ok boyutunun ortaya cikarilmasinda
“fikir ve diisiincelerin amacli, kasith ve bilingli olarak tutulmasi ve soylenmemesi”

oldukga 6nemli bir noktadir (s:334).

Yonetim literatiiriinde sessizlik, ilk kez bu terimi tanimlamaya calisan
Hirschman’a dayandirilabilir. Hirschman (1970) sessizligi, pasif fakat baglilik ile es
anlamda yapici bir tepki olarak ¢ercevelemis ve daha sonra da yonetim bilimciler

sessizligi bagliliga esitlemeye devam etmislerdir (Aktaran: Cakici, 2007: 149).

Jensen (1973) ise sessizligin birden ¢ok isleve ve anlama gelebilecegini ve
bes tane ikili fonksiyonu oldugunu dile getirmekte ve bu fonksiyonlar1 soyle

siralamaktadir (Aktaran: Pinder ve Harlos, 2001: 338):

1. Sessizlik, insanlar1 hem birlestirebilir hem de birbirinden uzaklastirabilir.
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ii. Sessizlik, insan iligkilerine hem zarar verebilir hem de insan iligkilerini

diizeltebilir.
iii. Sessizlik, hem bilgi saglamakta hem de bilgiyi gizlemektedir.

iv. Sessizlik, derin diisiinmenin ya da herhangi bir diisiincenin olmamasinin

bir belirtisi olabilir.

v. Sessizlik, hem onay ve kabuliin hem de muhalefetin bir gostergesi

olabilir.

Goriildiigii gibi sessizlik, kisileri birbirine baglamaktan, goriis ayriligini

gostermeye kadar farkli bircok amaca hizmet edebilmektedir.

Yukarida belirtilen bes fonksiyondan son ii¢ fonksiyon, orgiitsel sessizlik
tanimlamalarinda ve analizinde genellikle i{izerinde durulmakta ve bu baglamda
sessizlik, aktif, bilincli, kasitlt ve amach bir davranis (Cakici, 2007: 147) olarak ele

alinmaktadir.

Baslangicta sessizlik, baglilik gostergesi veya onay anlamina gelen ses
cikarma eksikligi olarak ele alinmissa da, daha sonraki arastirmalarda oOrgiit
performansimi  ve  calisanlart  etkileyen  Orgiitsel bir davramis  olarak
kavramlastirilmaya calisilmistir. Sessizlik olgusuyla direkt ilgili iki temel kavramsal
calismada (Morrison ve Milliken, 2000 ile Pinder ve Harlos 2001) ve daha sonraki
arastirmalarda yer alan tanimlamalarda genellikle iki ortak vurgunun oldugu
goriilmektedir: 1lki, “bilgi ve fikirlerin kasith olarak esirgenmesi” ikincisi,

“orgiitsel konu ve sorunlarla” sinirli olmasidir.

Orgiitsel davrans arastirmalarinda, orgiitsel sessizligin kavramsallasma
siirecine katkisi oldugu diisiiniilen calismalarin basinda, Morrison ve Milliken
tarafindan yayimnlanan “Organizational Silence: A Barrier to Change and
Development in a Pluralistic World” adli makalesi gelmektedir. Morrison ve
Milliken orgiitsel sessizligi; “calisanlarin orgiitsel konu ve sorunlar hakkinda fikir,
gorlis ve endiselerini kendilerinde tutmalart ve bu durumun kollektif olarak

gerceklesmesi” olarak tanimlamakta ve sessizligi, oOrgiitsel degisim, gelisim,
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yenilik¢iligin ve yaraticiligin 6niinde onemli bir engel olarak ortaya koymaktadirlar

(2000: 706-707).

Morrison ve Milliken (2000) orgiitsel sessizligi kollektif bir olgu olarak ele
almakta ve oOrgiit seviyesindeki kollektif dinamikler iizerine odaklanmaktadirlar.
Kendilerinden o©nceki calismalarda ise sessizlik, genellikle bireysel diizeyde
sessizligin Onciilleri ve sonuglar1 olarak ele alinmaktadir. Morrison ve Milliken
yaptiklar1 bu caligmalarinda daha ¢ok orgiit ¢apinda sessizlik normlar1 {izerinde
durmuslar ve sessizligin orgiit i¢inde nasil gelistigine dair de, Andersen’in “Kral
Ciplak” hikayesini Ornek vererek gostermislerdir. Anlatilan bu hikdye bireysel
sessizligin kollektif hale gelmesinde korkunun roliinii temsil etmekte ve orgiitsel

sessizligin metaforik bir 6rnegi olarak degerlendirilmektedir.

Pinder ve Harlos (2001) calisan sessizligini bireysel diizeyde; “degisimi
etkileyebilme ve diizeltebilme yeteneginde oldugu algilanan kisilere, Orgiitsel
durumlara iligkin konularda, kisinin davranigsal, biligsel ve/veya duygusal
degerlendirmeleri hakkindaki diisiincelerini esirgemesi” seklinde tanimlamaktadir.
Bu tanima gore calisan sessizligini kirmak isteyen bir yonetici; mevcut sorunlu
durumu degistirmeye yoOnelik bir istek duymali ve durumu degistirme yeteneginde
oldugu algilanan kisiler ile iletisime ge¢melidir. Bu tanimdan yola ¢ikarak, Pinder ve

Harlos calisan sessizligiyle ilgili bes anahtar 6zellik ortaya koymaktadir (s:334-335):

i. Sessizlik, adaletsizlik sartlarinda, cesitli bireysel ve durumsal faktorlere

verilen bir yanit olarak ilerleyen dinamik bir siirectir.

ii. Sessizlik, belirtilen faktorler bireyleri dogrudan etkiledigi zaman,

calisanlarin bilissel, duygusal ve davranigsal durumlarini igermektedir.
iii. Sessizlik, iletisim ortaminin engellenmesi ile ortaya ¢ikar.
iv. Sessizlik, calisanlarda olumlu ya da olumsuz durumlara kars1 gelisebilir.
v. Sessizligin, disaridan gozlemciler tarafindan tespit edilmesi ¢ok zordur.

Sessizlik olgusuna bireysel diizeyde bakan ve calismalarinda “calisan

sessizligi” kavramini kullanan Pinder ve Harlos (2001); ¢alisan sessizliginin tartisma

83



sinirini, bagkalarini etkilemeye yonelik stratejik bir iletisim bi¢imi olmaktan ziyade
“adaletsizlige gosterilen tepki” anlaminda ele aldiklarini belirtmektedir. Calisan
sessizliginin cok yonlii ve aktif bir siire¢ oldugunu belirtip sadece sesin olmamasi ile

sinirlandirilamayacagini ifade etmektedirler.

Bowen ve Blackmon orgiitsel sessizligi, “Orgiitsel hareketleri etkileyebilmek
icin calisanin goriislerini goniillii olarak agiklamasi” olarak tanimladiklar1 “ses” in
karsit1 olarak ele almakta ve bu durumun, bireylerin orgiitle ilgili konusmalara ya da
tartismalara serbestce katilmadiklarinda ortaya ciktigini ifade etmektedirler (2003:

1394).

Henriksen ve Dayton orgiitsel sessizligi; bir orgiitiin karsilastigt onemli
sorunlara ¢oziim iiretebilecek diisiincelerle ilgili ¢ok az konusmak ya da davranista
bulunmak seklinde ifade edilen kollektif diizeyde bir olgu seklinde
tamimlamaktadirlar (2006: 1540).

Tangirala ve Ramanujam sessizligi, calisanlarin isle ve OoOrgiitle ilgili
konularda, diisiincelerini, bilgilerini ve endiselerini kapsayan 6nemli bilgileri kasith
bir sekilde kendilerine saklamasi baglaminda iletisimden kacginmalari olarak
tanimlamakta ve sessizligin c¢alisanlarin bilin¢gli bir karar1 oldugunu ifade

etmektedirler (2008: 40-41).

Beer ve Eisenstat ise, orgiitsel sessizligin bir hastalik oldugunu ifade etmekte
ve oOrgiitlerde ortaya ¢ikmasimi etkilyen faktorleri asagidaki gibi siralamaktadirlar

(2000: 31):
i. Orgiitte iletisimin yukaridan asagiya tek yonlii olmast,
il. Acik olmayan stratejilerin ve catismalarin olmasi,
iii. Ust yonetim ekibinin etkin olmamasi,
iv. Yatay iletisim hattinin zayif olmasi,

v. Fonksiyonlar, is ve sinirlar arasinda zayif bir koordinasyon sisteminin

olmasi,
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vi. Yukaridan asagiya dogru liderlik yetenek ve girisimlerinin yetersiz

olmasidir.

Sonug¢ olarak yukarida bahsedilen tiim c¢alismalar tekrar g6z Oniinde
bulunduruldugunda; ¢alisanlarin sessizligi ile ilgili ¢alismalarin analiz diizeylerinin
calisanlar (Pinder ve Harlos, 2001; Dyne vd., 2003) ve orgiitler (Morrison ve
Milliken, 2000) oldugu goriilmekte ve calisan sessizliginin bilingli, kasith ve amagh

bir davranis oldugu siklikla vurgulanmaktadir.

Calisanlarin herhangi bir sorun ve durum ile ilgili olarak sahip olduklar1 bilgi
ve goriislerini, Orgiit faaliyetlerinin 1iyilestirilmesinde ve aksakliklarin ortaya
cikarilmasinda acikca ifade etmelerinin ve digerlerinin performanslar ile ilgili
konusmalarinin; mevcut pozisyonlarin1 etkileyecegi, haksizliga ya da Kkoti
muameleye maruz kalabilecekleri, sorun yaratan biri olarak goriilebilecekleri,
yoneticilerinin kendilerinin goriis ve diisiincelerine kulak vermeyecegi, yoneticilerin
verdikleri sozleri tutmayacaklari, Oneri ya da fikirlerinin herhangi bir degisiklige
neden olmayacagina dair inanclar1 bulunmaktadir. Ayrica c¢alisanlarin biiyiik
cogunlugu da, digerlerinin Onerilerine riza gosteren bir yaklasim sergileyerek
toplulugun fikrine uyum gosteren bir yapida davranislar sergilemektedir. Dolayisiyla
tim bu anlatilanlar cercevesinde calisanlarin gosterdikleri davramiglar, literatiirde

orgiitsel sessizlik kavramu ile yerini bulmaktadir.”

2.4 Orgiitsel Sessizlik ve Sosyal Miibadele Teorisi

Sosyal miibadele teorisi, isyerindeki davranis bigimlerini anlamada en etkili
kavramsal paradigmalardan biridir. Sosyal miibadele teorisi, Orgiitsel vatandaslik
davranig temelli arastirmalarin zeminini olusturmaktadir. Bu teoriyi gelistiren Blau,
miibadelede iki ¢esit sosyal iligki oldugunu ortaya koymaktadir: Sosyal miibadele
iliskisi ve ekonomik miibadele iliskisi. Ancak bu iki iliskinin 6nemli farkliliklar
bulunmaktadir. Sosyal miibadele iliskisinde, taraflar arasindaki karsilikli iliskiler

belirli bir zorunluluga dayandirilmamustir. Bir taraf diger tarafa bir kaynak

.....

2 Literatiirde aragtirmacilar tarafindan, “calisan sessizligi” ve “Grgiitsel sessizlik” kavramlarimin siklikla
birbirlerinin yerine kullanildig1 goriilmektedir (Brinsfield, 2009: 19; Park ve Keil, 2009). Bu calismada da
orgiitsel sessizlik ve calisan sessizligi ayrimina gidilmemis, iki kavram ayni anlamda ele alinmistir.
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sagladiginda diger tarafin da bu kaynaga ayn1 sekilde karsilik vermesi beklenir. Fakat
buradaki karsiligin zamanlamasi ve niteligi goniilliiliik esasina dayanir. Bu goniillii
davraniglar zorunlu olarak yerine getirilmesi gereken davraniglar degildir. Sosyal
miibadele teorisinde miibadele sonucunda taraflarin elde edecegi kazanimlar pazarlik
konusu yapilmaz ve kisilerin takdirine birakilir. Yine bu kazanglar para ile ifade
edilmemektedir. Dolayisiyla, teorinin gelecekte niteligi belirlenmemis yiikiimliiliikler
dogurmasi, bu iliskiyi ekonomik miibadeleden ayrilan en 6nemli o6zelliktir. Bu
miibadeleden elde edilen sonuclar, karsilikli giiven ve arkadash@in gostergesidir

(Organ (2005) vd’den aktaran: Giirbiiz 2006:52).

Sosyal degisim teorisi, aynt zamanda isveren ile ¢alisan arasindaki sosyal
degisim iliskisini ve beklentilerinin gerceklesmemesi durumunda taraflarin nasil
davranacaklarini anlamaya calisan bir kuram olarak da tanimlanmaktadir. Morrison
ve Robinson, caligsanlarin Orgiitten beklentileri ile kendilerine orgiit tarafindan
verilenler arasinda bir celigki hissettikleri anda, oOrgiit ile aralarindaki psikolojik
sozlesmenin yara alacagim iddia etmektedirler. Ayrica c¢alisanlarin, bu durumun
calisgma iligkilerinde bir esitsizlik yarattigim1 diisiindiiklerini ve bu esitsizlik
ortaminda isletmenin etkili bir sekilde isleyisine sagladiklar katkiyr azaltma yoluna
gideceklerini belirtmislerdir (Aktaran: Turnley vd., 2003:4). Orgiit tarafindan
psikolojik sozlesmenin ihlali durumunda ¢alisanlarda olusabilecek oOrgiitsel sessizlik

davranig1 olumsuz sonuclara neden olacaktir.

Adil bir sosyal miibadele iliskisi ¢alisanlar1 motive etmekte ve orgiitsel
sessizlik davraniginin azalmasina neden olmaktadir. Adil bir sosyal miibadele iliskisi
kurulamamas1 durumu ise, ¢alisanlarin isle ve orgiitle ilgili konularda, diisiincelerint,
bilgilerini ve endiselerini kapsayan onemli bilgileri kasith bir sekilde kendilerine
saklamalari, Orgiitiin etkin bir sekilde isleyisine sagladiklar1 katkiyr azaltmalar

baglaminda iletisimden kaginarak sessiz kalmalarina neden olmaktadir.

Sonug¢ olarak sosyal miibadele teorisi agisindan ele alindiginda oOrgiitsel
sessizlik, taraflarin karsilikli  yiikiimliiliikklerini yerine getirmemeleri durumunda

ortaya c¢ikan bir orgiitsel davranis konusudur.
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2.5 Yonetim ve Diger Bilim Dallar1 Acisindan Sessizligin Onemi

Kisisel hayatta siik{itun altin oldugu diisiiniilse de, is yasaminda durum daha
farklidir. Calisanlarin orgiitleriyle ilgili yapici fikirlerini, Onerilerini ve samimi
diistincelerini bilingli bir kararla paylasmamayi se¢mesi anlamina gelen sessizlik,
rekabetin hizla arttigr giiniimiiziin is diinyasinda hem oOrgiitlerin degisimini ve
gelisimini olumsuz etkileyebilmekte, hem de calisanlar {izerinde olumsuz sonuclara
yol agabilmektedir. Bu nedenle, yoneticiler i¢in, calisanlarin sessizligine neden olan
faktorlerin belirlenmesi, sessizliklerinin onlenmesi, endiselerini, fikirlerini ve farkl
goriiglerini  ifade etmelerini cesaretlendirmek icin uygun i Kkiiltiirlerinin

olusturulmasi, orgiitiin sagligi agcisindan son derece onemlidir.

Yoneticilerin rekabet ortaminda gosterdikleri cabalar, i¢inde bulunduklari
orgiitlerin gelisimi ve ilerlemesi yOniindedir. Yoneticiler, degisim ve gelisimi
hedeflerlerken, aslinda bu degisim ve ilerlemenin c¢alisanlar araciligiyla
gerceklesebilecegini bilmektedirler. Bu agidan bakildiginda, degisim ve ilerlemenin
vazgecilmez ve en Oonemli unsuru olan ¢aligsanlarin, gorev yaptiklar orgiit ile ilgili
herhangi bir konuda sessiz kalmamasi ve fikirlerini acik¢a soylemesi 6nemli bir konu

haline gelmektedir.

Hemen hemen biitiin ¢alisanlarin orgiitle ilgili konularda fikirleri, onerileri,
endiseleri ya da kaygilar1 vardir ama genellikle bunlar1 ya dile getirmeye c¢ekinirler
ya da dile getirmemeyi zaman igerisinde “Ogrenmis”lerdir (Piderit ve Ashfort, 2003:
1477). Yoneticilerin, calisanlardan gelen katkilara, elestirilere ve tekliflere olumsuz
yaklagsmalari, onlari, yoOneticilerine bu tiir Oneri ve elestirilerle gitmekten
alikoymaktadir. Konugmakla herhangi bir sonuc¢ alamayacaklarini, bir seyi
degistiremeyeceklerini diisiinmeye baslayan calisanlar, zamanla sessiz kalmalari
gerektigini 0grenmektedirler. Caligsanlarin, yoneticilerinden geri besleme almamalari,
orgiit icin yeni firsatlarin kacirilmasina ve sorunlarin ¢oziimiinde farkli bakis

acilarinin ortaya konulamamasina neden olabilir.

Sessizligin yiiksek oldugu bir orgiitte, kacan firsatlarin ve Oniine gecilemeyen
sorunlarin yarattigi olumsuz ortam, orgiitiin yaraticiligini da azaltmaktadir. Zorlu

rekabet kosullarinda var olmaya calisan orgiitler, problemlerin teshisinde yetersiz
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kalabilir, fikirlerin agikca ifade edilmesini desteklemedigi ve farkli bakis agilarina
onem vermedigi icin bir¢ok firsat1 daha hi¢ fark edemeden yitirmis olabilirler. Kritik
onem tasiyan konularda calisanlarin sorunun ¢oziimiine yonelik fikir ve goriisleri,
beklenmeyen durumlarin olugsmasina engel olabilmektedir (Tangirala ve Ramanujam,
2008: 37-38). Yoneticilerin tim bu durumlari g6z Oniine alarak orgiitiin yonetsel
faaliyetlerini yinelemesi, calisanlarini fikir ve goriislerini acik¢a ifade etmeleri
hususunda cesaretlendirmeleri ve orgiitsel diizeyde destek saglamak adina degisimin
onciileri olmalar1 gerekmektedir. Calisanlarin sessiz kalma davranis1 gostermeleri,
hem orgiitsel degisime katilimlarin1 azaltmakta hem de degisimin 6niinde birer engel

olmalarina neden olabilmektedir.

Sessizligin varlig1 bazi orgiit yonetimlerince istenmeyen bir durum olarak
goriilirken, bazi orgiitlerde yonetim, Orgiit i¢indeki sessizligi bir sakinca olarak
gormez. Clinkii sessizlik sayesinde ¢alisanlarin cesitli talepleri ve tepkileri bilinmez
(Mcgovan, 2003). Bazi yonetimler de sessizligi, calisanlar1t kontrol etmek icin
kullanmaktadir. Bununla ilgili olarak bir egitim ve damismanlik sirketinin bagkan
yardimcisinin:  “Orgiitsel sessizligi calisanlar1 kontroliim altinda tutmak igin
kullanirim. Insanlar1 belirsiz bir ortamda biraktiginiz zaman bu durum onlari endiseli
ve korkak yapar. Insanlar neyi beklediklerini asla bilmezler. Bu durum onlar1 saf dis1
eder. Onlarin bu durumu sevmediklerini umursamam. Ben ise bu durumu severim.”
(Bies, 2009: 163) seklindeki diisiinceleri, sessizligin bizzat yonetim tarafindan da

istendigini gostermektedir.

Cesitli aragtirma sonuglari, genel olarak orgiit yoneticilerinin muhalif seslere
cok fazla toleransi olmadigin gostermektedir. Korku ve sindirme kiiltiiriiniin oldugu
ortamda calisanlar, sessiz kalmaya mecbur birakilirlar ve kurum politikalarina
miidahaleye ve yonetimsel yetkilere karsi isteksiz bir tavir sergilerler. Bu durumda
calisanlar, iist yonetim ile iletisim halinde olamayacaklardir. Ozellikle kamu
orgiitlerinde isler, fikirler, her zaman iist yonetim ile sinirhidir (Clapham ve Cooper,
2005: 289). Sorunlarina c¢oziilmesinde sadece iist yOnetimin bilgi, gorlis ve

diistinceleri 6nemlidir.

Orgiitsel sessizligi, orgiitlerde yaygin ve kollektif bir olgu olarak

degerlendiren Morrison ve Milliken, ¢alisanlarin olas1 bir sessizlik iklimi (konusmak
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tehlikelidir ya da degerlidir ve giivenlidir tercihi) igerisinde tercihlerini sessiz kalma
yoniinde kullanacagini ve bu baglamda orgiitsel sessizligin Orgiitiin gelisimi ve
biiylimesi acisindan olumsuz olabilecegini belirtmektedirler (2000: 706-707).
Orgiitsel sessizlik iklimi olustugunda, orgiit acisindan degisime direng veya degisime

yavas uyum gosterme davranisi ortaya ¢ikmaktadir.

Herhangi bir orgiitte yiiksek performans kiiltiiriiniin yaratilmasi, Orgiitiin
basarisinda onemlidir. Yiiksek performans Kkiiltiiriine ulagsmada iist yOnetimin
desteginin saglanmasi, yoOneticilerin calisanlara destekleyici ve cesaretlendirici
yaklasimlari, takim caligmasinin benimsenmesi, agik iletisim, ¢alisanlarin kendilerini
ifade edebilmeleri, calisanlarin duygularina ve ihtiyaclarina duyarli olunmast ve
onlara giiven ve saygi duyulmasi, ¢alisanlara siirekli egitim verilmesi, biirokratik
siireclerin elimine edilmesi, diiriistliigiin, caliskanligin ve c¢alisan birlikteliginin
vurgulanmas: gibi orgiitii saglikli kilacak uygulamalar gerekmektedir. YOnetimce
gerceklestirilecek bu tiir uygulamalar, sessizlik ikliminin olugmasma engel
olabilecektir. Dolayisiyla, orgiitler ve Ozellikle yonetim acisindan, yasal ve etik
olmayan uygulamalar1 goz ardi etme potansiyeline sahip olan, etkili oOrgiitsel
ogrenmeyi engelleyen, orgiitsel degisim ve gelisim i¢in acgik bir engel niteligi tasiyan
ve orgiit icinde ¢cogulculugu, yaraticiligi ve yenilikgiligi engelleyen orgiitsel sessizlik

azaltilabilmis olabilecektir (Karacaoglu ve Cingéz, 2008: 156).

Sessizlik, ¢ok boyutlu, kaygan ve muglak yOniiyle anlasilmasi kolay
goriilmeyen bir kavramdir. Bu 6zelliginden dolay1 sessizligin farkli disiplinlerde
farkli anlamlarda kullanildig1 goriilmektedir. Farkli disiplinlerde sessizlik kavramina
yiiklenen anlama kisaca deginilecek olursa, bu durum daha net ortaya ¢ikar. Sessizlik
psikolojide icine kapanma, Ozgiivensizlik belirtisi gibi, sosyolojide toplumsal
suskunluk gibi genelde olumsuz bir durum olarak nitelendirilmektedir. Bununla
birlikte sese dayali giiriiltiiniin olmamas1 dinginlik, huzur ve sakinlesme i¢in olumlu
bir cevresel ozellik olarak goriiliir. Sessizlesme, ayni zamanda, ask, kizginlik,
kiiskiinliik, saskinlik, unutma, korku, sadakat gibi bircok duygunun dilidir. Etik ve
felsefe literatiiriinde sessizligin uygun ve Onemli oldugu sartlara vurgu
yapilmaktadir. Bu yaklagimlarda sessizlik, ses c¢ikartmanin yoklugu olarak
diisiiniilmez. Sessizlik, sir saklama, ilgili bilgiyi bilin¢li bir kararla tutmayla ilgilidir.

Ticari sirlar, mesleki sirlar ve isletme ici 0zel veriler gibi uygun gizlemeler olabilir.
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Diger yandan tiiketicilere sahtekarlik, kasith aldatmalar, yalan-yanlis reklamlar gibi
etik olmayan gizlemeler de olabilir. Etik yaklagimda, giinliik yasam icerisinde neyin
aciklanacagi, neyin gizlenecegi kararinda, “kisisel yargi ve ahlaki standartlarin
kullanimi1 6nemlidir” vurgusu islenmektedir. Iletisim literatiirinde ise, sosyal
etkilesimin kritik bir unsuru oldugu i¢in sessizlik goriintiisiine olumlu bakis agisinin
da geregi belirtilmektedir. Sessizlik ve konusma, iletisimin iki onemli diyalektik
elemani olarak ele alinir. Etkili iletisim, biri dinlemediginde olanakli degildir. Sosyal
iliskiler, duygular ve diisiinceler kabul goren diizene gore maskelenmeksizin var
olamaz. Her zaman dogrunun sdylenmesi, hem gercekci hem de mantikli degildir.
Bireyler arasi iletisim davranislarini1 diizenleyen dilbilim sistemi nezaket (politeness)

arastirmalarinda kismen, sessizlik konusu yer almaktadir (Cakici, 2010: 7-8).

Sessizlik; tevazu, digerlerine saygi, sagduyu ve nezaket gibi iyi ahlak ve
erdem unsurlart ile de yakindan ilgili olarak diisiiniilebilmekte ve bu anlamda
sessizlik “altin degerinde” bir davranis olabilmektedir. Sosyal iligkilerdeki sessizlik,
sOzlii anlatim kullanildiginda, kag¢inilmaz olarak katlanilabilecek zahmet, sikint1 veya
diger algilanan  sorunlarla  karsilagmaktan  ka¢inma  davranis1  olarak
tanimlanmaktadir. Sessizlik, onay, paylasma, ya da karsisinda ya da yaninda olma
anlamina da gelebildigi i¢in, hem orgiitler hem de bireyler i¢in baski mekanizmasi
haline gelebilmektedir. Sessizlik duygusal olarak zor bir anlatim tarzi olmasina
ragmen, bireyin memnun olunan durumlari veya hosnut olunmayan durumlari
anlatmasinda da etkili bir yontemdir (Beheshtifar vd., 2012: 276). Yapilan bir
arastirmada sessiz kalmayi, Japon Ogrencilerin genellikle sayginlik ve itibar
korumak icin kullandigi, Avusturyali 6grencilerin ise, sessiz kalmak yerine sozlii
stratejileri daha sik kullandiklart goriilmiistiir. Kasith sessizlik bir strateji olarak
kullanilabildigi gibi, asir1 endise mahcubiyet ve panik yiiziinden kasitsiz olarak da
ortaya cikabilir. Nitekim Japon Ogrenciler ogretim gorevlilerini taciz etmekten
kacindiklar1 i¢in sessiz kaliyorlarken, Ogretim gorevlileri onlarin bu davranisim

negatif olarak degerlendirmislerdir (Nakane, 2006:1812).

Anlatilanlardan goriildiigii iizere, sessizligin dogasinin muglak ve caprasik
olmasi, i¢inde derin ve ortiikk anlamlar bulundurabilmesi ve bireyin motivasyonuna
bagli olmasi insanlarin sessiz kalmalarindaki manay1 ayirt etmeyi zorlastirmaktadir.

Dolayisiyla sessizlik ¢esitli durumlara gore farkli anlamlar icerebilmektedir.
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2.6 Orgiitlerde Sessizligin Tarihsel Gelisimi

Seslilik ve sessizlikle ilgili caligmalar yerli literatiirde yeni olmasina karsin,
orgiit biliminde gecmiste, ozellikle gelismis iilkelerde bu konularda yapilan ¢esitli
calismalar mevcuttur. Bu calismalar degerlendirildiginde, orgiitlerde seslilik ve
sessizligin tarihsel gelisimi 3 donem olarak ele alinmaktadir. Bu donemler; 1970 ve
1980 yillar1 arasim1 kapsayan donem (ilk dalga), 1980 ve 2000 yillar1 arasim
kapsayan donem (ikinci dalga) ve 2000 yilindan giiniimiize kadar yapilan

caligmalarin yer aldig1 donemlerdir. (mevcut dalga)
2.6.1 11k Dalga (1970-1980)

1970’lerden 1980’lerin ortasina kadar olan donemde, sosyal bilimciler, esas
olarak, ‘““ses”in kavramsallastirilmasina odaklanmuglar, orgiitlerdeki ses ve sessizligin
birka¢ farkli formda oldugunu fark etmeye baslamislardir. Konuyla ilgili ilk
calismalar arasinda, ses ve sessizligin smiflandirlmasi gabalari, susma etkisi® ile

ilgili calismalar ve sessizlik sarmalinin analizi yer almaktadir (Brinsfield, 2009: 8).

Albert Hirschman’in 1970 yilindaki sesliligi orgiitsel tatminsizlige bir tepki
olarak degerlendirdigi calismast ilk caligmalardan birisidir. Hirschman tiiketicilerin
tatminsizlige iki farkli yolla tepki verdiklerini One siirmiistiir: c¢ikis (Orgiitle
iliskilerini devam ettirmeme) ve seslilik (sikdyet etme ve degisiklige sevk etmek icin
aktif girisim). Hirschman sesliligin, orgiit ¢calisanlarinin memnuniyetsizliklerini ifade
etmede kullanildigini, c¢ikisin ise sadakatsizler tarafindan kullamldigimi ifade

etmektedir.

Ik dénemde Hircshman’in calismasinm gerceklestirdigi zamanlarda yapilan
diger calisma ise, Abraham Tesser Onciiliiglinde bir sosyal psikoloji toplulugu
tarafindan, seslilik ve sessizlik konular1 ile yakindan ilgili “Susma Etkisi”
calismasidir. Rosen ve Tesser’in 1970 yilindaki bu ¢aligmalarinda susma etkisini;
bireylerin, huzursuzluk yaratacagindan dolayi, olumsuz bilgileri iletmek konusundaki

genel isteksizligi ve goniilsiizliigii olarak tanimlanmaktadir. Bu teori calisan

? Susma Etkisi (Mum Effect): Bireylerin kotii haberleri kasith olarak vermek istememesi, ertelemesi ya da
saptirmasidir. Mum effect: keeping Mum about Undesireable Message/istenilmeyen mesajlar hakkinda
suskunlugu korumak.
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sessizligi baglaminda ele alindiginda; calisanlarin  duygusal bir tepkiden
cekindiklerinden ya da olumsuz biri olarak algilanmaktan korktuklarindan dolay:
sessiz kaldiklar1 sOylenebilir. Sonraki caligmalarda “susma etkisi”, ¢alisanlarin is
yerinde karsilasilan sorunlarla ilgili neden konusmadiklarinin olasi bir agiklamasi
olarak degerlendirilmistir. Arastirmacilar, kotii haberleri iletmedeki huzursuzlugun,
haberi veren ile alan arasindaki iliskinin zarar gorecegi endisesi ve haber alanin
talihsizligini paylagsmaktan kaynaklanan sucluluk hissi gibi etkenlerin sonucunda
olustugunu gozlemlemislerdir. Ayrica, oOrgiitte calisanlar arasindaki statii ve gii¢

farkliliklar1 susma etkisini kuvvetlendirmektedir (Aktaran: Brinsfield, 2009: 10-11).

1970’lerde ortaya c¢ikan bir diger onemli kavram da, Elisabeth Noelle-
Neumann’in 1974 yilindaki, bireylerin izolasyon ve kendilerinden siiphe duyulmasi
korkusu ile toplumda baskin olan goriislere nasil uyum gosterdigini agiklayan
“Sessizlik Sarmali” c¢aligmasidir. Bu teori c¢alisan sessizligi baglaminda ele
alindiginda; calisanlarin orgiitlerinde fikir ve goriislerini agiklamadan 6nce o orgiite
hakim olan fikir ve goriisleri (diisiince iklimini), sartlarin elverisliligini analiz
ederler, eger bir uyumsuzluk varsa gerek orgiitte izole olmamak, gerekse kendinden

stiphe duyulmamasi adina baskin (hakim) fikir ve goriislere uyum gosterirler.
2.6.2 Ikinci Dalga (1980-2000)

1980’lerin ortalarindan 2000’11 yillara kadar gecen siire igerisinde ses ve
sessizlikle ilgili arastirmalarin igerigi, muhbirlik (whistle-blowing), ilkeli orgiitsel
muhalefet (principled organizational dissent), konu benimsetme (issue-selling) ve
sikayet gibi yeni yapilar1 da i¢ine alacak sekilde genislemistir. 1990’larin sonunda,
sagir kulak sendromu ve sosyal dislanma gibi sessizlikle iligkili iki 6nemli yap1
konuyla ilgili literatiirde yer bulmaya baslamis, ayrica bu donemde orgiitsel adalet
izerine yapilan ilk ¢calismalar ses kavramu ile iligkilendirilmistir. A¢ik¢ca konusmadan
kacinma nedenlerine ve calisanlarin 6nemli Orgiitsel konularda, hangi kosullar
altinda sessiz kaldigim ozellikle dikkate alma konusuna artan ilgi, arastirmacilar
sessizlikle iligkili kavramlari daha ayrintili bir bi¢imde ele almaya yoneltmistir

(Brinsfield, 2009: 18).
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2.6.3 Mevcut Dalga (2000-....)

Orgiitlerde yaygin olarak goriilen bir davramis olmasina ragmen, “sessizlik”
kavrami, 2000’1 yillara kadar orgiitsel arastirmalarda gerek teorik gerekse amprik
olarak ¢ok az incelenmistir (Pinder ve Harlos, 2001: 337). 2000 yilinin basindan beri
yonetim ve organizasyon literatiiriinde seslilik ve sessizlik ¢alismalar1 popiiler bir
sekilde artmis ve oOzellikle sessizlik, literatiirde biiyiikk bir olgu haline gelmistir.
Journal of Management Studies’in 6zel bir baslig1 bu konuya ayrilmis ve buna ek
olarak bir dizi profesyonel makale de baslica yonetim dergilerinde (Academy of
Management Review, Journal of Applied Psychology gibi) yayinlanmistir. Son
calismalarin ortak noktasi; sessizligin, sesliligin yoklugu Otesinde anlamlariyla
birlikte ele alinmasidir. Ayni1 zamanda, bir takim yapr gelistirilmesi, gézlemleme
veya bagimsiz, bagimli veya ilimli faktorlere bagli deneysel arastirmalar da

yapilmistir.

Daha oOnceki donemlerde agik¢a konusma davramist bircok farkli bakis
acilarindan incelenmis ve bu konudaki calismalar ilerletilmistir. Ancak, sessizligin
goriinenin Otesinde anlamlarinin olabilecegi genellikle orgiitsel bilimler ve yonetim
alaninda Morrison ve Milliken’in (2000) ¢alismasina kadar pek ele alinmamugtir.
Morrison ve Milliken’in (2000) gecmisten gelen konu ile ilgili calismalarda var olan
birikimi ortaya koydugu “orgiitsel sessizlik” ve Pinder ve Harlos’un (2001)
sessizligin detaylarin1 ortaya koydugu “calisan sessizligi” caligmalar1 sonraki yillarda
yapilan bircok calismaya yon vermis ve bahsedilen kavramlar orgiitsel bilimler
literatiiriinde yer almaya baslamistir. 2003 yilinda Morrison ve arkadaslarina ait olan
ve calisanlarin istleri ile iletisime ge¢gmemelerinin nedenlerini arastiran caligmayi,
ayni yil Dyne ve arkadaslar1 tarafindan yapilan calisan sesliligi ve calisan sessizligi
kavramlarin1 birbirinden ayr1 ve ¢ok boyutlu olarak irdeleyen calismasi takip
etmistir. Yazarlara gore sessizlik ve sesini yiikseltme kavramlarini birbirlerinden
farkli kilan seyin konusmanin olup olmamasi degil; calisanlarin isi ve orgiitii ile ilgili
iyilestirme ve gelistirmelere temel olusturabilecek fikir, bilgi ve diisiincelerini acikca
ifade etme giidiisii ya da kendine saklama giidiisiidiir. Ayrica ¢alisanlarin ses ve
sessizlik davranis1 gostermelerinin altinda; razi olma, korku ve 6zgecilik olmak iizere
ic temel giidiiniin yattigin1 da ortaya koymuslardir. Dyne ve arkadaslar1 da (2003)

calisan sessizliginin bilin¢li ve kasitli bir davranis oldugunu belirtmektedirler.
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Huang ve arkadaslarinin 24 iilkede faaliyet gosteren ¢ok uluslu bir sirketin
421 calisanm ile yapmis olduklar kiiltiirlerarasi karsilastirmali aragtirma, bu donemde
goze carpan calismalardan birisidir. Calisma sonucunda, giic mesafesinin diisiik
oldugu iilkelerdeki calisanlarin aksine, gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerden
gelen calisanlara, kararlara katilma firsati verildiginde goriis ve diistincelerini ifade
etme konusunda daha cesaretli ve iretken davranmadiklari ortaya konulmustur.
Bunun yerine, yiiksek giic mesafesi kiiltliriine sahip iilkelerdeki insanlar, daha az
katilimin saglandigi durumlarda daha yiiksek is performansi sergiledikleri ortaya
cikarilmistir (2005: 459-482). Ayrica diger calismalarinda da, calisanlarin orgiitle
ilgili konularda goriis ve diisiincelerini saklamasinda yonetimin farkli fikirlere
acikligi ve calisan katilimi ile kiiltiirel giic mesafesi arasinda iliski oldugu, gii¢
mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde, yonetimin goriis ve diisiincelere agik olmasinin
ve calisan katilimimin tesvik edilmesinin mutlaka daha olumlu bir davranis
tretmedigi, fikir ve goriislerini ifade etmedikleri, daha cok yoOneticilerinden
bekledikleri goriilmiistiir. Yoneticilerin resmi iletisim kanallarim1 kurmalarinin,
calisanlarin farkli orgiit faaliyetlerine katilimlarim1 saglayabilecegi ifade edilmistir

(Huang vd., 2003: 5).
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Sekil 2.6. Orgiitsel Sessizligin Tarihsel Gelisimi

ILK DALGA
IKINCi DALGA
MEVCUT DALGA
Hirschman (1970) Seslilik Pierce,Smonlinski&Rosen Morrison&Milliken (2000)
ve Cikis (1998) Saglik sendromu Orgiitsel Sessizlik
Thibaut&Walker (1975) - Nilliken vd. (2003)
Prosediirel Adalet: Sessizlik F;a Isanfarin yukariy'a
Etkisi 1let1$1me.gegmemeler1 ve
Graham (1“986) Dutton&Ashford (1993) nedenleri
Prensipli Orgiitsel Konu Satis1
Mubhalefet
V‘ v v
v
1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005
A A A Ar A A
] . Miceli & Near (1992) Willams Van Dayne vd. (2003) Cok
ggillisli\jleuman (1974) Sessizlik Ispivonculuk (1997) Sosyal Boyutlu Yapilar Olarak
J Dislanma Calisan Sessizligi ve
Sesliligi
Tesser (1970)
MUM etkisi Kowalski (1996) Pinder and Harlos (2001)
Si1zlanma Calisan Sessizligi: Durgun ve
Pasif Boyutlar

Kaynak: Brinsfield, 2009:9.

Mevcut donemde, ayrica isten ¢ekilme (job withdrawal), orgiitsel 6grenme
gibi sessizlikle ilgili anlayis1 gelistiren kavramlarla da ilgili bir¢cok calisma

yapilmistir (Brinsfield, 2009: 18). Sekil 2.6’da bu tarihsel inceleme, sematik olarak
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goriilmektedir. Orgiitsel sessizlik ve seslilik literatiiriinde dalgalar, yeni ufuklar agan

katkilar, tarih cizgisi iizerinde belirtilmistir.

Sekil 2.6’da ii¢ donemde gosterilen seslilik/sessizlik ¢alismalarina biitiinciil
bakildiginda ilk dalga olarak adlandirilan birinci donemdeki c¢alismalarin iletisim
bilimi ekseninde yapildig1 goriilmektedir. ikinci dalga olarak adlandirilan ikinci
donem caligmalar ise birinci doneme nazaran iletisim biliminden ziyade yOnetim
bilimini merkez almistir. Mevcut dalga adim verdigimiz {iiciincii donemde ise
sessizlik ve seslilik calismalar1 gerek iletisim gerek psikoloji gerekse yoOnetim
bilimlerinde tali konu olmaktan c¢ikip, gec¢misten bugiine var olan bilimsel
birikimiyle bu iki kavrami orgiitsel sessizlik kavrami adi altinda ele alarak yonetim

ve organizasyon biliminde yeni bir arastirma konusu haline doniigsmiistiir.

2.7 Sessizligin Gelisiminin Teorik Temelleri

Calisanlarin bir davramis se¢imi olarak sessiz kalmayi secmelerinin ¢cok
sayida sebebi olabilmektedir. Davranis ve yonetim bilimleri, gozlemlenebilen sesli
ifadeleri daha kolay analiz edip yorumlayabilirken, gozlemlenemeyen sessiz kalma
davranisinin nedenlerini ortaya koymada zorlanmaktadir. Bu zorluk, insanin
karmasik mental yapisindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle; orgiitsel sessizlik
izerine deneysel ya da klasik arastirma yontemleriyle ¢calismak olduk¢a zor olacaktir.
Vakola ve Bouradas caligsmalarinda bu durumu, “sessizlik, oOrgiitlerde yaygin
goriilmesine ragmen, dogas1 ve ana bilesenlerine iliskin ¢ok az ampirik kanit vardir”
olarak degerlendirmislerdir (2005: 442). Literatiirde, calisanlarin sessizligi tercih
etmelerini veya zamanla aldiklar sessizlesme kararlarin1 agiklayabilecek c¢esitli
teoriler gelistirilmistir. Premeaux ve Bedeian, fayda maliyet analizi ile kendini
uyarlama teorilerini, Vroom, bekleyis teorisini ve Noelle-Neumann ise sessizlik
sarmali teorisini gelistirmistir. Literatirde ©ne c¢ikan bu teoriler asagida

aciklanmaktadir.
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2.7.1 Fayda-Maliyet Analizi

Fayda-maliyet analizleri sadece ekonomik agidan ele alinan bir yontem
degildir. Aym1 zamanda sosyal bilimlerde de, 6zellikle davranig bilimleri ve psikoloji
bilimi gibi alanlarda bireyin kendisi ve cevresi ile olan sosyal iligkilerinde bu analiz
yontemine bagvuruldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, fayda-maliyet analizi,
calisanlarin sessiz kalma ya da konugma kararimin dayandirildig: teorilerden biridir.
Calisanlar, sessizlesme veya konusma karar1 verirken, liderin davranislarini ve daha
onceki deneyimlerini de goz Oniine alarak, konusarak elde edebilecekleri faydalara
karsi, konugmanin olast bedelini hesaplayarak fayda-maliyet analizi yaparlar
(Premeaux, 2001: 11). Calisan yaptig1 analiz sonucunda ses c¢ikarma ya da agikca
konusmasinin kendisine herhangi bir fayda getirmeyecegini diisiiniirse, sessizligi

tercih edecektir.

2.7.2 Kendini Uyarlama

Degisen sartlara baz1 bireyler kolayca adapte olup davranislarini bunlara gore
sekillendirebilirken, baz1 bireyler bu esnekligi kolayca gosterememektedir. Aym
zamanda, bazi insanlar sosyal durumlarda karsisindakiler iizerinde biraktiklar:
izlenimi kontrol edebilmek iizere kendi davranislarini diizenleyebilmeye daha
egilimlidirler. Kendini uyarlama, calisanlarin c¢alisma ortamlarinda kendilerini
sunmalarinin belirli bir tarzidir. Kendini uyarlama (self-monitoring) teorisine gore,
bireyler durumun gereklerine gore davraniglarini uyumlastirmak icin hassasiyetlerini
ortama gore degistirirler, bagkalarinin davraniglarimi izlerler ve ayni durumdaki
uygun olan davramisa gore hareket ederler. Bagkalarmin tepkilerine, geri
bildirimlerine gore belirli bir etki yaratmak amaciyla benlik sunumlarin1 denetlenip
ayarlamaktadirlar. Dolayisiyla bireyler, topluma ve ortama uyum gosterme davranisi
geligtirirler. Kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan bireyler, kamuda iyi izlenim
verme hatirina, sosyal davraniglarini bilerek degistirme yetenegi olan ve ortamsal
ipuclarimt kullanan kisilerdir. Bu kisiler iilkemiz gibi toplumcu Kkiiltiirlerde ait
olduklar1 grupla ahenkli bir uyum icinde olmanin yani sira, utandirildiklarinda
yiizlerini yitirecek ve bagkalarin yiiziine bakamayacaklari i¢in “yiizlerini kurtarmak”
onlar i¢in vazgecilmez bir amag¢ olacaktir (Sargut, 2010: 185). Bu kisiler

yasamlarinda “sosyal bukalemun” olarak nitelendirilirler. Kendini uyarlama diizeyi
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diisiik olan bireyler ise, kendi icindeki tavirlari, duygulari, diisiinceleri ve yargilarini
yansitma egilimindedirler. Bu kisiler, kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan kisilere
gore, acikca konusmaktadirlar. Ciinkii kendini uyarlama diizeyi diisiik olanlar, kim
olduklariyla nasil davrandiklar1 arasindaki tutarlilia 6nem atfetmekte, gercekten
diisiindiikleri ve hissettikleri ne ise onu ifade etmektedirler. Ulkemizde ¢ogu insanin
davranis tercihinde, toplumda kabul gormenin ve begenilmenin dnemli rol oynadig:
sOylenebilir. Dostlara verilen tavsiyeler arasinda “nabza gore serbet verme, adamina
gore muamele etme” deyimleri vardir. Kendini uyarlama davranisi, kazanmanin
yollarindan biri olarak goriilmektedir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1541; Cakici,
2007:154).

2.7.3 Bekleyis Teorisi

Orgiitsel sessizlik davramsinin temellerini kavramaya yardimci Vroom
tarafindan gelistirilen beklenti teorisine gore, bir davranisin ortaya c¢ikmasini
etkileyen faktorler, bireyin kendi kisisel ozellikleri ve ¢evresel kosullarin etkisi ile
belirlenir ve yonlendirilir. Calisanin bir is icin gayret sarf etmesi, yoneticisi
tarafindan gelecek olumlu geri bildirimlere baghdir. Yonetici tarafindan olumlu geri
bildirimlerin verilmesi, ¢alisan i¢in bir beklenti durumunu dogurur. Calisan de
bekleyis i¢inde oldugu konular1 daha rahat dile getirebilir. Dolayisiyla sessiz
kalmayip duygu, diisiince ve bilgilerini acik¢a ifade edebilir (Kaplan, 2007: 46). Eger
calisan, acik¢ca konugmasinin bir ise yaramayacagl ve olumlu sonuclar
dogurmayacag inancini tasiyor ise -davranisi sonucundaki beklentisi diisiik ise-

sessiz kalmayi tercih edebilecektir.
2.7.4 Sessizlik Sarmah

Sessiz kalmay1 tercih etmenin dayandirildigi diger bir teori de, Noelle-
Neumann’in 1974 yilinda gelistirdigi “sessizlik sarmali” teorisidir. Sessizlik sarmali
teorisi, baglangicta kamu diisiincesi alaninda gelistirilmistir. Bu teoride, insanlarin
cevrelerindeki olaylara karsi azinligin fikrini kabul etmektense cogunlukla kabul
edilen diisiinceyi ifade ettikleri belirlenmistir. Dolayisiyla azinligin fikri baski altina
alinmis ve azinlik kesim, yalnizlagmaktan kac¢inma, dislanma ya da izolasyon

korkusu gibi faktorlerle kendi fikirlerini aciklamaktan kaginmis olmaktadirlar.
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Ayrica, sessizlik sarmali, organizasyonun gelisimi i¢in gerekli olan grup ici

tartigmalarda diiriist ve acik olmayi engelleyebilir (Cakici, 2007: 153).

Sessizlik sarmali  teorisi; insanlarin c¢ogunlugu olusturmadiklarinda,
kendilerine inanilmayacagini ya da kendi fikirlerinin onemsenmeyecegini diisiiniip,
diisiincelerini ifade etmek i¢in isteksiz davrandiklarini agiklar (Cobanoglu, 2007: 17).
Insanlar azinhik olduklarina inandiklari zaman, kendi goriislerini ve diisiincelerini
gizleme ihtiyaci hissederler. Orgiit icerisinde calisan, diger arkadaslar1 tarafindan
desteklenmedigi inancini tasidiginda Orgiitsel sorunlar hakkinda fikirlerini
soylememe karar1 almasiyla sessizlesebilmektedir. Orgiitlerde sessiz kalma ve ses
cikartma arasindaki se¢im, biiyiik dlciide is grubundaki egemen goriisten ve algilanan

orgiitsel destekten etkilenir.

2.8 Orgiitlerde Sessizligin Gelisiminde Etkili Olan Faktorler

Calisanlar, orgiitsel basarida kritik faktorler olan 6grenme, yenilikgilik,
yaraticiik ve degisimin onemli kaynagidirlar. Orgiit yoneticileri ne kadar giiclii,
ongoriilii olursa olsun, eger calisanlar fikir, goriis, tecriibe ve bilgilerini paylasmaz,
sessiz kalirlarsa; oOrgiitler hedeflerinden uzaklasir ve basarisizlia ugrarlar.
Dolayisiyla orgiit yoOnetimlerinin calisanlarin sessizlesme ile ilgili tutum ve
davraniglarint dogru ve saglikli bir bicimde analiz edip, yonetebilmeleri oldukca
onemli hale gelmektedir. Calisanlarin neden ve nasil sessizlestikleri konusu

yoOneticilerin lizerinde durmasi gereken 6nemli bir yonetim problemi olmaktadir.

Sessizlik, orgiitsel 6grenmeyi, oOrgiitsel degisim ve gelisimi, ¢ogulculugu,
yenilik¢iligi ve yaraticili@i engelledigi i¢in {izerinde durulmasi gereken onemli bir
konu olmasina ragmen, bir davranigsizlik durumu oldugu i¢in de anlasilmasi son
derece gii¢ bir olgudur. Calisanlarin 6nemli bir konu hakkinda sessiz kaldiklarinda,
bunu kasitli olarak yapip yapmadiklarini anlamak her zaman miimkiin
olamamaktadir. Bu nedenle calisanlar sessiz kaldiklarinda, bu durum, calisanin
sOyleyecek bir seyinin olmamasi ya da calisanin statiikoyla fikir birliginde
oldugunun sessiz bir ifadesi olarak da yorumlanabilecektir. Hatta calisanlar ¢alisma

grubundaki diger kisilerin goriisleriyle genel olarak fikir birliginde olduklarini beyan
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etseler bile, calisanlarin kisisel olarak zit goriislerini bastirip bastirmadiklarini
anlamak da oldukca zordur (Tangirala ve Ramanujam, 2008: 39-40). Dolayisiyla,
sessizligin dogasinin karmasik olmasina bagl olarak ¢alisanlarin sessiz kalmasindaki
amaci ayirt etmenin oldukca zor oldugu soylenebilir. Bu kapsamda yoneticilerin,
orgiitlerindeki sessizligin nedenlerini dogru bicimde analiz edip ona gore Onlemler

almasi, calisanlar1 daha sesli bireyler haline getirmeye yardim edecektir.

Calisanlar orgiitleri veya yoneticileri hakkinda sessiz kalmalar1 gerektigini ya
da buna mecbur olduklar1 kararin1 bir anda vermemektedirler. Orgiitlerde calisanlarin
konusmak yerine sessizlik davranisini tercih etmelerine sebep olan bircok faktor
bulunmaktadir. Calisanlarin, orgiitsel sorunlar hakkinda fikir, goriis ve kaygilarim
neden agik¢a konusmadiklar1 konusu pek ¢ok calismada ele alinmistir. Literatiirde
calisanlarin agik¢a konusma kararii etkileyen veya sessizligini tetikleyen, bireysel
ve ortamsal faktorlerden (Premeaux ve Bedeian, 2003), bunun yani sira algilanan
orgiitsel ve yonetsel destek (Dyne vd., 2003), algilanan risk (Piderit ve Ashford,
2003), prosediirel adalet iklimi (Tangirala ve Ramanujam, 2008), orgiitsel normlar
(Bowen ve Blackmon, 2003), kiiltiirel giic mesafesi (Huang vd., 2005), yonetimin
acikligl ve calisan katilmi (Huang vd., 2003), adaletsizlik kiiltiirii (Pinder ve Harlos,
2001), isyerindeki kisiler arasi iklim (Edmondson ve Detert, 2005), isyerindeki
sessizlik iklimi (Morrison ve Milliken, 2000), korku ve inang ile diger nedenler

(Milliken 2003) gibi orgiitsel ve yonetsel diizeydeki faktorlerden soz edilmektedir.

Calisan sessizligi olduk¢a o©znel ve soyut bir derinlik icermektedir.
Dolayisiyla, sessizligin belli bashi nedenlerini keskin kaliplar icinde sunmak hatali
olacaktir. Orgiitten orgiite bu nedenler listesi artacak ya da azalacaktir. Her orgiit
biriciklik arz ettigi gibi calisanlarin sessizligi de farklilik arz edebilecektir. Morrison
ve Milliken (2000) bir¢cok orgiitte potansiyel sorunlar ya da meseleler hakkinda,
calisanlarin fikirlerini paylagsmamalarina neden olan etkili faktorler oldugundan
bahsetmektedirler. Eroglu ve arkadaslari, yapmis olduklari ¢alismalarinda gesitli
kaynaklardan yararlanarak orgiitsel sessizligin nedenlerini bireysel, orgiitsel, yonetsel
ve toplumsal faktorler biciminde gruplandirmiglardir (2011: 102). Sekil 2.7°de
goriildiigii iizere bireysel, orgiitsel, yonetsel ve toplumsal faktorler ¢alisanlarin risk
algisim1 ve acik¢a konugmanin yarart olmayacagi inancim etkileyerek oOrgiitlerde

sessiz kalma tercihlerinde rol oynamaktadir.
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Sekil 2.7.Orgiitlerde Sessizligin Gelisiminde Etkili Olan Faktorler

Bireysel Faktorler:

-Kisilik Ozellikleri
(deneyim eksikligi, diisiik
pozisyon, dig kontrol
odakl1 olma, diisiik
diizeyde kendine saygi,
yiiksek diizeyde iletisim
endisesi, yliksek diizeyde
kendini uyarlama,
demografik ozellikler)

- Calisma Yasamina
iliskin Bireysel Faktorler
(statii ve rol, tutum,
gecmis tecriibeler,
izolasyon korkusu,
konusmanin riskli
goriilmesi, iliskileri
zedeleme korkusu)

Orgiitsel Faktorler:

-Adaletsizlik kiiltiirii
-Sagir kulak sendromu
-Sessizlik iklimi
-Hiyerarsik yap1

-Orgiit kiiltiirii
-Orgiitsel sosyalizasyon
-Orgiite Giiven

Yonetsel Faktorler:

-Yoneticilerin olumsuz
geri bildirim alma korkusu
- Yoneticilerin yonetim
anlayisi
-Yonetimin homojenligi
-Uste giivensizlik
yoneticiler ile gii¢
mesafesi
-Ustlerin desteklememesi
-Yoneticilerin ortiik
inanglari
-Yoneticilerin farkli
goriislere acik olmamasi

Toplumsal Faktorler:

-Toplumsal ve Kiiltiirel
Normlar

Korku ve Algilanan Riskler:

-Olumsuz/sorunlu biri olarak
damgalanma

-lligkilere zarar verme

-Intikam veya ceza

-Digerleri iizerinde olumsuz etki
-Sosyal yaliim

Sorun ya da
Endiseler
Hakkinda
Sessiz Kalma

Acikca Konusmanin Fayda
Yaratmayacag Inanci

Kaynak: Cakici, 2010:20.
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2.8.1 Bireysel Faktorler

Calisanlar, orgiitteki calisma yasamlarinda sik sik goriis ve fikirlerini
aciklama ya da sessiz kalma karariyla karsilagsmaktadirlar. Tercihte bulunacaklari
karar calisanin ya fikir ve diisiincelerini agiga vurmasina ya da sessizligine neden
olacaktir. Orgiitsel davramsin ilgi alaninda bulunan sessizligi, calisanlarin kisilik
ozelliklerinin bir sonucu olarak goren bir literatiir vardir (Donaghey 2011: 51).
Calisanlarin sessizlik davranisini etkileyen bireysel faktorler; kisilik ozellikleri ve
calisma yasamina iliskin ozellikler seklinde iki grup olarak ele alinmis olup, asagida

aciklanmaktadir:
2.8.1.1 Kisilik Ozellikleri

Kisilik, ¢alisma yasaminda ¢alisanlarin davranisini dogrudan etkileyen temel
ozelliklerden birisidir. Kisilik, bireylerin davraniglarim belirleyen, insanin kendisi ve
cevresiyle bagkalarinkine benzemeyen, degismeyen ve tutarli olan 0Ozelliklerin
tiimiinii ifade eder (Ciiceloglu, 2004). Bir ¢alisanin degerleri, inanislari, diisiinceleri,
ruh halleri, tutumlari; onlarin algiladiklar1 ve sahip olduklar orgiitsel kiiltiir ve iklim
kadar, kisilik ozelliklerinden de etkilenmektedir. Calisanlarin hangi durumlarda
proaktif ve pasif olacagi, hangi durumlarda ve ne zaman kendilerini koruma igine
girecegi ya da geri cekecegi, ne zaman ve ne icin kendilerini Orgiitiin ve

arkadaslarinin yararina ifade etmesi gerektigini kisilik 6zellikleri de belirleyebilir.

Calisanlarin kisilik 6zelliklerinin orgiit icerisinde sessiz kalma davranisinda
onemli rol oynadigr olduk¢a agik olup, bu agiklik bir¢ok arastirma ile de
desteklenmistir. Calisanlarin sessizlik davranislari; sahip olduklar1 kontrol odaklilik,
0z saygt, iletisim kaygist (Pinder ve Harlos, 2001), kendini uyarlama (Premeaux ve
Bedeian, 2003) gibi ozellikler ile yas, cinsiyet, egitim ve deneyim (Milliken vd.,
2003; Ozgen ve Siirgevil, 2009; Cakict ve Cakici, 2007; Cakici, 2010) gibi

demografik 6zelliklerle iligkisi incelenmistir.

Calisanlarin  sessizlik davraniglart ile iligkili olarak calisilan kisilik
degiskenlerden birisi, bireylerin kontrol odaklaridir. Kontrol odagi, érgiitsel davranis
ve yonetim literatiiriinde, bireylerin tutum ve davraniglarindaki farkliliklar1 anlamak

icin genis Olciide kullamlmis ve pek c¢ok arastirmaya konu olmus bir kisilik
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ozelligidir. Bireyler, hayatlarinin kontroliin kendilerinde (i¢sel kontrol) veya kader,
sans gibi diger dis giiclerin ellerinde (digsal kontrol) oldugunu diisiinebilirler. Digsal
odaklt kontrol durumu, direncsizlik ve Ogrenilmis caresizlik olgulart ile
iliskilendirilirken, i¢sel odakli kontrol durumu ise daha proaktif olgular olan
planlama, ugrasma, direnme ve diger problem ¢6zme kavramlar ile iliskilendirilir.
Hayatinin kontroliinii dis giicler tarafindan saglandigini diisiinen c¢alisan, hayatinin
kontroliinii kendisinin sagladigin1 diisiinen c¢alisana gore daha sessiz kalacaktir
(Premeaux ve Bedeian, 2003: 1542-1543). Pinder ve Harlos da (2001) bireyin sessiz
kalma davramisina yatkinhiginda kisilik 6zelligi olarak kontrol odagi yoneliminin,
fikirlerini agikca dile getirme ya da sessiz kalma istekliligini etkileyebilecegini
belirtmis, ayrica isyerinde karsilasilan adaletsizlik uygulamalarina digsallarin,

sessizlik ile karsilik vermeye daha egilimli olacaklarini ileri siirmiislerdir.

Calisanlarin sessiz kalma davramisinda etkili olan faktorlerden birisi de,
Ozsaygilandir. Kisinin kendine duydugu Ozsaygisi, is yerindeki tutum ve
davramslarinda 6nemli bir ongoriicii rol iistlenir. Ozsaygi, bireysel davranislarin
olusmasinda oldukca 6nemli ve pozitif etkiye sahiptir. Yiiksek seviyede Ozsaygiya
sahip calisanlar acik¢a konusma davranisina daha egilimli olmakta, diisiik 6zsaygiya
sahip caligsanlar ise korumaci bir egilime sahip olduklar: i¢in acik¢a konugmaktan
dogabilecek risklerle karsi karsiya kalmaktan kacinmaktadirlar (Premeaux ve

Bedeian, 2003: 1543).

Calisanlarin sessiz kalma davramisinda etkili olan faktorlerden birisi de,
iletisim korkularidir. Calisan, iletisimden kaynaklanan olumsuz duygular ve
sonuclar1 tahmin ederek, iletisimden kacinma egilimi gosterir. Calisanin kendisine
duydugu diisiik 6z giiveni, algiladigr iletisim korkusu ve iletisim kurma halinde
yasayabilecegini diisiindiigii olumsuz durumlar ve algiladigi yetki ve kontrol konumu
orgiit icerisinde sessiz kalmasina veya kalmamasina etki edebilmektedir (Brisfield,

2009: 72).

Calisan sessizliginde etkisi oldugu diisiiniilen bir diger bireysel ozellik,
“kendini uyarlama (self-monitoring)"dir (Cakici, 2010: 23-24). Kendini uyarlama,
ortama uyum goOsterme davranisi olarak ele alinabilir. Kendini uyarlama diizeyi

yiikksek bireyler, cevrelerinde iyi bir izlenim birakmak amaciyla davraniglarim

103



bilingli olarak degistirme egilimindedirler. Uyarlama diizeyi diisiik bireyler ise kendi
duygu ve diisiincelerini ifade etme egilimindedirler. Kendini uyarlama diizeyi diisiik
bireylerin daha fazla agikca konusma davranmisi gostermeleri beklenir. Bu bireyler
kimsenin konusmaya cesaret edemedigi konularda seslerini yiikseltebilirler. Ciinkii
kendini uyarlama diizeyi diisiik olan bireyler i¢in, kim oldugu ile sergiledigi davranis

arasindaki tutarlilik ¢cok 6nemlidir (Cakici, 2010: 24).

Yasam cevresini kontrol etmek yerine uyum saglamayi tercih eden, sosyo-
psikolojik yapis1t modern ve geleneksellik arasindaki Tiirk toplumu 6zelinde yukarida
sayilan bireysel Ozelliklere iliskin sdyle bir sonug cikarilabilmektedir; Tiirk toplumu,
dis kontrol odakli (kaderci), kendini uyarlama diizeyi yiiksek, saglikli iletisim kurma
becerisi, 6zgiliveni ve 6zsaygisi diisiik kisilerden olusmaktadir (Cakici, 2007: 161).
Bahsedilen kisilik 6zelliklerinin sessizlik davranig egilimlerinin farklilagsmasinda

etkili olabilecegi diisiiniilmektedir.

Calisanlarin sessiz kalma davraniginda etkili demografik degiskenlerden biri,
yas degiskenidir. Yas ilerledikce c¢alisma yasamindaki davranmiglar degisim
gosterebilmekte ve ayrica calisanlarin uyum diizeyi yiikselebilmektedir. Bu egilim
daha fazla sessiz kalma tercihine yonlendirebilir. Diger taraftan daha gen¢ yaslarda
ise rekabet, kendini gosterme, One c¢ikma gibi diirtiller nedeniyle sessiz kalmama
davrans1 tercih edilebilir (Ozgen ve Siigevil, 2009: 315-316). Cakic1 ve Cakici’nin
(2007) yaptiklar1 aragtirma sonucunda, yasin ilerlemesi ile birlikte, ¢alisanlarin daha

az tepkisel davrandigi ve sessiz kalma davranisina yoneldikleri ortaya konulmustur.

Calisan sessizligi iizerinde etkili oldugu tahmin edilen bir diger demografik
degisken de, cinsiyettir. Toplumsal ve kiiltiirel dinamikler goz Oniine alindiginda
ozellikle iilkemizde kadin c¢alisanlara yiiklenen sorumluluk ve beklentiler, erkek
calisanlara oranla ¢ok daha farkli ve yiiksektir. Kadinlarin ekonomik olarak
bagimsizligini elde edememesi, toplumumuzda giiciin kadinlardan ¢ok erkeklerde
olmasi, ataerkil toplumsal yapi itibariyle kadina yiiklenen anne rolii ve bunlara bagh
olarak daha az kadin calisanin bulunmasi vb. nedenler kadinlarin sessiz kalma
tercihlerini artirmaktadir. Kadinlar goriis ve fikirlerini dile getirirlerken bazi
zorluklar da yasayabilmektedirler. Bunun nedeni de, erkek calisanlara gore daha az

otoriteye sahip olmalari ve iizerlerinde baski hissetmeleridir. Dolayisiyla kadin
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calisanlar, erkek calisanlara gore daha ¢ok konusmamay: tercih etmekte, sessiz
kalma egiliminde goriinmektedirler (Ozgen ve Siirgevil, 2009: 316; Brisfield, 2009:
73). Cakict’nin (2010) sessizligin algilanan sonuglar1 iizerine yaptigi arastirmanin
bulgularina gore de; kadinlar, sessizligin performans ve sinerjiyi etkileyebilecegine,
tyilesmeyi kisitlayabilecegine ve calisanlart mutsuz edebilecegine, erkeklere oranla
daha fazla inanmaktadirlar. Bu bulgulara gore, kadinlarin orgiitlerde sessizlik
olgusuna daha duyarli ve bu konu hakkindaki farkindaliklarinin yiiksek oldugu

sOylenebilir.

Calisanlarin sessiz kalma davranigi iizerinde etkili demografik degiskenlerden
birisi de, ¢alisanlarin konuyla ilgili egitim durumlaridir. Calisan egitimli oldugu
konularda konusma yapabilirken, hem egitimli olup ayn1 zamanda da kendini koruma
diisiincesi ve daha farkli nedenlerden dolay1 sessiz kalabilmektedirler (Sabuncuoglu,
2009: 316). Ayrica calisanlarin sessiz kalmalari, sahip olduklari egitim diizeyinin
diisik olmasmna bagl olarak, bilgisini gosterememesi, belirli bir konu hakkinda
goriislerini ifade edememesi olarak da ortaya cikabilir (Ozgen ve Siirgevil, 2009:

316).

Calisanlarin sessiz kalma davranigi iizerinde etkili demografik degiskenlerden
birisi de, deneyimleridir. Calisanlar calisma yasaminda elde ettikleri deneyim ile hem
kisiler aras1 iligskilerde hem de mesleki anlamda bilgi edinerek tecriibe
kazanmaktadir. Her iki durum da bireyin sessiz kalmasini etkileyebilmektedir.
Milliken ve arkadaslarinin (2003) calismasinda, ¢alisanlarin Orgiitsel sorunlar ve
konular hakkinda sessiz kalma tercihinin deneyim ile iliskisinin ¢ok yiiksek oldugu
bulunmustur. Cakic1 ve Cakici’nin (2007) yapmis olduklar1 calismada da, calisanin
yeni ise baglamasi, ayn1 zamanda yas faktorii ile birlikte gen¢ olmasi, ¢alisanin sessiz

kalma nedenleri arasinda gosterilmektedir.

Calisma yasaminda calisanlarin olumsuz psikolojik durumlari, sessiz kalma
ya da fikirlerini agik¢a ifade etme konusundaki kararlarim etkileyebilmektedir. Liu
ve arkadaglar1 tarafindan (2009) Cin’de 314 kisiyle gerceklestirilen arastirmada
sinizm,* endise ve giivensizlik degiskenleri ile calisan sessizligi davranisi arasindaki

iliski ele alinmis. Caligmanin sonunda, bireylerin olumsuz psikolojik durumlarinin

* Sinizm: Orgiite yonelik olumsuz inanglar, etkiler ve davramssal egilimlerden olugan tutumdur.
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sessizlik davranisi iizerinde etkili oldugu ve kendilerini kotii hisseden calisanlarin
sessiz kalmaya daha egilimli olduklart ortaya koymustur (2009: 1649). Bu baglamda
sessizlik kiiltiirtinii kirmak ve calisanlarin agikca konugmalarini cesaretlendirecek
actk iklim olusturmak giiniimiiz yoOneticilerinin vermek zorunda oldugu

miicadelelerden birisidir.
2.8.1.2 Cahsma Yasamina Iliskin Bireysel Faktorler

Calisma yasamina iliskin bireysel faktorler; c¢alisanlarin ¢alisma yasami
icindeki statii ve rolleri, tutumu, gecmis tecriibeleri, konugsmanin riskli goriilmesi,
iliskileri zedeleme korkusu gibi aktif yasami ve rolleri sessizligi lizerinde etkilidir.
Sayilan bu bireysel faktorler calisanlarin neden sessiz kaldiklarina dair ipuglar

ortaya koyabilmektedir.
2.8.1.2.1 Statii ve Rol

Statii, orgiit icinde c¢alisanlar arast iliski yapilarin1 diizenleyen davranis
kaliplar1 ve davranis kurallar1 konusunda calisana bilgi vererek onun sosyallesmesini
saglar. Calisanin sahip oldugu statii faktorleri (bireysel yetenekler, egitim seviyesi,
yas ve cinsiyet durumu, gelir seviyesi, soy ve irk durumu, dinsel kimlik vb.)
bulundugu sosyal sistem icerisinde mesai arkadaslar1 arasindaki iligkilerini ve

dolayisiyla davranislarim etkilemektedir (Eroglu, 2006: 89).

Bireyler orgiit icinde Onemli bir otorite ve destege sahip olarak
degerlendirildiklerinde, yliksek statiiye sahip calisanlar olarak algilanirlar. Yiiksek
statiiye sahip calisanlarin varhig, diger grup iiyelerinin iletisimde bulunma
tercihlerini etkileyebilmektedir. Yiiksek statiilii olarak algilanan bireylerin olduklari
gruplarda calisanlar daha cok konusabilirler. Ciinkii bu calisanlar, yiiksek statiilii
bireylerin, problemleri etkili bir sekilde ¢6zme gii¢leri olduguna inanirlar (Tangirala

ve Ramanujam, 2008: 42).

Orgiitlerdeki hiyerarsik basamaklar, statii ya da unvanlar da kendi icinde
yabancilik algis1 iireten bir ozellige sahiptir. Cilinkii mevki ve unvanlar, bireyin
gercek kimligini ve kisiligini yansitmaktan uzaktir. Bu unvanlar gercekte, bireyi

kendisinden alip gotiirmekte, kisiligi ve cevresi ile arasina demirden perdeler
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ormektedir. Unvanlar, bireyle calisma arkadaslar1 ve diger sosyal kesimler arasina
mesafe koyarak, kisiligini doniistirmede 6nemli rol oynamaktadir. Bu siirecte artik,
bireyin ismi ile 6zdeslesen kimliginden eser yoktur. O seftir, miidiirdiir, sekreterdir,
uzmandir, memurdur ya da miihendistir. Bireyin gercek kisiligi golgelenmis, iistii
ortiilmiistiir (Aytag, 2004: 205). Sessizlik davranislarinin meydana gelmesinde ve
davraniglarin altinda yatan farkliliklarin olugsmasinda, c¢alisanin somut anlamda var
olan algilanan statiisii ve {iistlendigi bicimsel ve bicimsel olmayan rolii etkili

olabilmektedir.
2.8.1.2.2 Tutum

Sosyal yasamda bireyler siirekli olarak ¢evresini algilayacak, karsilastig1 kisi,
konu veya durumlar icin bilgiler derleyecek, bu bilgilerin 1s18inda inanglar, deger
yargilar1 ve diisiiniis bicimleri olusturacaklardir. Elde ettigi bilgilerin olusturdugu
inanglarin etkisi altinda kalarak tekrar karsilastigi kisi veya olaylara iliskin
(uyaranlara) davraniglart kaliplasacak, baska bir deyisle ortak bir tutum
olusturacaklardir (Erdogan, 1997: 361).

Bir calisanin Orgiitiiniin kosullarina iliskin inanclari, onun orgiite karsi
tutumunu biiylik Olgiide etkiler. Olumsuz kisisel inan¢ ve tutumlarini diger
calisanlarin de paylasmas1 durumunda, Orgiitiin ¢alisma sistemi ve verimliligi biiyiik
Olciide etkilenecektir (Eren, 2004: 180). Sessizlik ikliminin oldugu ortamlarda
yoneticiler ve calisanlar olumsuz tutumlara sahip olacak, motivasyon ve
performanslar1 da olumsuz etkilenebilecektir (Henrinksen ve Dayton, 2006: 1539-

1540).
2.8.1.2.3 Gecmis Tecriibeler

Insan davranislarinda ogrenme ¢ok ©nemli bir siirectir. Calisanlar, daha
onceki deneyimlerinde ne yaparlarsa yapsinlar durumlarini ve c¢evrelerini kontrol
edemeyeceklerini, hi¢cbir seyi degistiremeyeceklerini ve o konuda bir daha basariya
ulasamayacaklarin1 anladiklarinda, yeniden deneme cesaretlerini kaybederek orgiit
igleri ile ilgili sorunlara ve konulara duyarsiz kalabileceklerdir. Ge¢mis tecriibelerin
etkisiyle ¢alisanlar yanlis ve orgiite zararli bir durumu fark etseler bile zaman zaman

konuyu ilgili kigsilere bildirmekten kacinabilmekte ya da gormezlikten
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gelebilmektedir. Dolayisiyla calisanin gecmisteki tecriibelerinden ¢ikardigi olumsuz
kosullanmalar, mevcut davranisint belirler. Calisanlarin 6grenilmis caresizliginin
calisma yasamina yansimasi, ¢alisanlarin motivasyonlarinda ve performanslarinda
diisiis ortaya c¢ikarmakta, yetersizlik yasayip kendilerini degersiz hissetmelerine,
pasiflesmelerine ve boylece de sessizlesmelerine sebep olabilmektedir (Bowen ve
Blackmon, 2003: 1394; Giiler, 2012: 492). Ayrica ¢alisanlar sadece deneme ve kotii
deneyimlerle degil, ayn1 zamanda meslektaglariyla konugsmalarinda ve gozlemlerinde

de sessiz kalmay1 6grenmektedirler (Milliken 2003: 1468).
2.8.1.2.4 1lzolasyon Korkusu

Calisanlarin  Orgiitteki  sorunlar hakkinda fikirlerini ifade etmekten
kacinmalarinin temel nedenlerinin basinda korkmalar1 ve bu korkulardan kaynakli
inanglart gelmektedir. Calisanlarin; “sorun cikaranlar1 sikdyet edersem ve ilgili
sorunu Ortbas etmezsem ispiyoncu olarak algilanirrm. Mevcut bir sorunu iist
yonetime iletirsem iist yonetim ile iligkilerim bozulur ve orgiitten diglanirim. Hem
konusmam bir fark yaratmaz, hem de karsi taraf buna karsilik vermez. Konusursam
cezalandirilinim vs.” seklindeki diisiinceleri izolasyon korkularinin temelini
olusturur. Calisanlarin genellikle negatif algilanabilen bilgiyi paylagmak icin istekli
olmadiklar1 ve boyle bir paylasimda bulunmanin Orgiitte hiyerarsik olarak iist
kademede bulunanlar tarafindan tehdit ya da olumsuzluk olarak algilanacagi ve
problem cikaran, dedikodu yapan veya siirekli sikdyet eden kisi olarak bilinmekten

kacindiklar1 belirtilmektedir (Milliken 2003: 1462-1465).

Orgiit icerisindeki bir¢ok calisan, konuyla ilgili zayif destek algiladiginda,
genellikle izolasyon tehdidine bagli olarak gelisen sosyal diglanma, cezalandirilma
ya da misillenme korkusu yiiziinden ozellikle iliskileri gerginlestirmemek igin,
yoneticilerinin duymak istemeyecegini diisiindiigii konular hakkinda sessiz kalmay1
secebilmekte ya da cogunlugun fikrine katiliyormus gibi davranabilmektedir.
Boylece calisan diger calisanlarin duymak istedikleri sekilde konugmakta, kendi fikir
ve diisiincelerini dile getirememektedir (Perlow, 2003: 52-58). Sonucta; ¢alisan orgiit
icerisinde sosyal izolasyona maruz kalmak istememesi ve sahip oldugu mevki ve

pozisyonuna zarar gelmemesi icin cogunlugun benimsedigi ortak diisiinceyi
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paylasma yoluna gidebilmektedir. Bu durum c¢alisanin fikirlerini acik ve diiriist bir

sekilde dile getirmesini engellemektedir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394-1396).

Calisanlarin igyerinde konustugu zaman olumsuz birisi olarak algilanmasinin

cesitli sonuglart vardir. Bu sonuglar sekil 2.8’deki gibi gosterebilir:

Sekil 2.8. Calisanlarin Olumsuz Biri Olarak Etiketlenmesinin ve Olumsuz Imaja Sahip

Olmasinin Calisanlar Tarafindan Algilanan Sonuclar

Giiven, itibar ve inanilirlik kaybi

A 4

Sorun ve endiseler hakkinda

acik¢ca konugma

A 4

Sosyal iliskilerin zayiflamasi

A 4

A4

A 4

Olumsuz biri olarak algilanma Isbirliginden yoksun olma

A

ya da etiketlenme korkusu

A 4

v

Bagkalariyla is yapma zorlugu

A

A

Terfi ve diger kariyer
firsatlarinin azalma olasiligi

A 4
A

Kaynak: Milliken vd., 2003:1471.

Sekil 2.8'e gore, calisanlar sorun ve endiseler hakkinda konustuklarinda,
digerleri tarafindan olumsuz biri (problem cikarici, sikayetci, fitneci) olarak
algilanmakta ve giiven kaybi, baskalariyla isbirligi yapma zorlugu, sosyal iliskilerin
zayiflamasi, isbirliginden yoksun olma ve terfisinin etkilenmesi gibi olumsuz

sonuglarla kars1 karsiya kalabilmektedir.

2.8.1.2.5 Konusmanin Riskli Goriilmesi

Yasanan rekabet, artan miisteri beklentileri ve kaliteye odaklanma gibi
faktorler, orgiitlerde calisanlarin inisiyatif alma, agikca konugsma, sorumluluk alma

isteklerini ve gii¢lendirilmis olmalarim1 zorunlu kilmaktadir. Buna karsilik, calisanlar
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kendilerine giivenmelerine ragmen oOrgiitle ilgili konulardaki tartigmalara katilmanin,
acikca konusmanin, fikir ve goriis beyan etmenin riskli oldugunu diisiinmektedirler
(Premeaux ve Bedeian, 2003: 1537). Ciinkii izolasyon korkusu, terfi edememe,
cezalandirilma, is yiikiiniin artmasi, problem ¢ikaran kisi olarak etiketlenme gibi
tecriibeleri ve inanglart nedeniyle calisanlar fikirlerini aciklayamamaktadir. Ayrica
calisanlarin, isyerindeki isleyis ve siireclerdeki hata ve eksiklikler, bilgi, beceri ve
yetenek acisindan yetersizlikler konusunda konugsmanin riskli goriilmesinin
arkasinda, ¢alisanin ayni hata ve yetersizlikleri kendisinin de yapabilecegi diisiincesi,

sessiz kalmayi tercih etmesine neden olabilmektedir (Cakici, 2010: 22-23).
2.8.1.2.6 [lliskileri Zedeleme Korkusu

Calisan sesliligi, orgiitsel degisimin, gelisimin ve yenilikciligin giiclii bir
kaynagi olabildigi halde calisanlar ¢esitli giidiilere bagli olarak genellikle konusmaya
isteksizdirler (Premeaux, 2001: 1). Orgiitte her calisanin belli diizeylerde de olsa
sosyal sermayeleri vardir ve bu sosyal sermayeleri 6rgiit icindeki gii¢lerini olusturur.
Calisanlar, iist yonetime mesai arkadaglariyla ilgili olumsuz bir durumdan
(arkadasinin bilgi, beceri ve yetenek acisindan yetersizligi vb.) bahsettiklerinde
iligkilerinin  bozulmasindan, sosyal sermayelerinin siirdiiriilebilirligine zarar
gelmesinden korkarlar (Milliken 2003: 1462). Calisanlarin, mesai arkadasinin isten
kaytarmas1 veya isini savsaklamasi konusunda sessiz kalmay: tercih etmesi, hem
iliskilere zarar verme korkusu hem de arkadasin1 olumsuz bir sonuca maruz birakma
korkusundan kaynaklanmaktadir. Buradan aslinda c¢alisanlarin sessiz  kalma
davranislarinin altinda yatan 6nemli bireysel faktorlerden birisinin iliskileri zedeleme
korkusu, calisanlarin aralarindaki sosyal sermayeyi kaybetmek istememesi oldugu
sonucuna ulasilabilir. Ciinkii sosyal sermayeleri giiclii ¢alisanlar arasinda giiven,

karsilikli anlayis, ortak deger ve davranislar, iliskileri ve isbirligini giiclii kilar.

2.8.2 Orgiitsel Faktorler

Cesitli orgiitsel sorun ve olaylar karsisinda sessiz kalan bireyler, cogu zaman
sadece bireysel ozellikleri nedeniyle degil, orgiitiin sahip oldugu 6zelliklerden dolay1

da sessiz kalmay1 tercih etmektedirler. Adaletsizlik kiiltiirii, sagir kulak sendromu,
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sessizlik iklimi, orgiit kiiltiirli, orgiitsel sosyalizasyon ve oOrgiitiin hiyerarsik yapisi

gibi Orgiitsel faktorlere orgiitsel sessizlik iizerinde etkili olabilmektedir.
2.8.2.1  Adaletsizlik Kiiltiirii

Insanoglu dogas1 geregi bulundugu her ortamda siirekli olarak bir hak-adalet
arayis1 icindedir. Hak, adalet ve esitlik gibi kavramlar orgiitlerde dikkate alinmamasi
durumunda ortaya olumsuz sonuclar c¢ikarabilir. Algilanan adaletsizlik, ¢alisanlarin
tatmininde azalma, azalan ¢aba ve orgiitten ayrilma gibi olumsuz is tutumlarina yol
acabilmektedir. Insanlarin esitlikle ilgili algilar1 sadece is yerinde degil, is disindaki
sosyal yasamlarinda da birbirleriyle 1ilgili degerlendirmelerinde ve yasam

felsefelerinde 6nemli bir yer tutmaktadir (Ozen 2009: 397).

Modern is orgiitleri, ¢alisanlar arasindaki karsilastirmalarin oldukc¢a yogun
yasandig1 alanlardir. Bir orgiitte sosyal ve kisileraras1 adalet algisinin olmasi veya
olmamasi ¢alisanlarin davranislarim1 onemli 6l¢giide etkilemektedir (Greenberg, 1990:
399). Tangirala ve Ramanujam (2008), bireysel ozellikler (profesyonel baglilik ve is
grubu kimligi) ile calisan sessizligi arasindaki iliskide siiregsel adalet ikliminin
diizenleyici etkisini 606 hemsire {izerinde inceledikleri ¢alismalarinda, siirecsel
adalet iklimi algilamasinin olumlu oldugu bir ortamda calisanlarin daha fazla acikca
konusma egiliminde oldugunu ortaya koymuslardir. Ciinkii c¢alisanlarin  orgiit
icerisinde adaletli bir ortamin oldugunu gormeleri, fikirlerini agik¢a belirtme
davranigina daha egilimli oldugunun isareti olarak goriilebilmektedir (Erol, 2012:
56). Tersine ise, kisileraras1 adaletsizlik algisi, yoneticilere kars1 bir tepki dogmasina
sebep olabilmektedir. Bu tepki, temelinde saldirganlik hali ve diismanlik duygularini
barindiran; calisanin sessiz kalmasina, pasif davranislar sergilemesine neden olabilen
gizli tutum ve diisiinceler edinmesine sebep olacaktir (Ozdevecioglu, 2005: 272-

274).

Pinder ve Harlos (2001) sessizligi, “adaletsizlige gosterilen tepki” olarak
bireysel diizeyde kavramsallastirdiklar1 calismalarinda, oOrgiitlerde cok boyutlu
dinamik bir yap1 olarak ortaya ¢ikan sessizligin altinda yatan hareket ettiricilerden
birisinin de, adaletsiz uygulamalarin oldugunu ortaya koymuslardir. Calisanlar,
adaletsiz uygulamalarin baskin oldugu bir Kkiiltiiriin varligina inandiklarinda sessiz

kalmay tercih edebilmektedirler. Cakici (2007) calismasinda, adaletsizlik kiiltiiriiniin
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oldugu orgiitlerin ortak Ozelliklerini yogun gdzetim, catigmanin bastirilmasi, is
iliskilerini insan iligkilerinden daha degerli tutma, rekabete doniik bireycilik, yiiksek
diizeyde merkezilesme, otoriter yonetim tarzi ve zayif iletisim seklinde ifade
etmektedir (s:157). Ayrica, adaletsiz uygulamalara maruz kalan calisanlarla, adaletsiz
davrananlar arasinda algilanan giic mesafesinin de calisanlarin sessiz kalma
konusundaki tutumlarim etkileyebilecegi diisiiniilmektedir. Dolayisiyla orgiitlerdeki
adaletsizlik kiiltiirii, calisanlar1 sessizlige yoOnelten giiclii faktorlerden birisidir

(Karacaoglu ve Cingoz, 2009).

Karacaoglu ve Cingoz de (2009) yaptiklar1 calismada, orgiit i¢inde sessizligi
etkileyen temel faktorlerden birinin orgiitsel adalet algis1 oldugunu 6ne siirmiiglerdir.
Calisanlar orgiitteki uygulamalarin ve alinan kararlarin adil olmadigini algilarlarsa,
bu durum onlar1 konusmama konusunda motive edecektir. Yaptiklar1 aragtirmanin
bulgularina gore, ¢alisan sessizligi ile orgiitsel adalet algisinin boyutlarindan biri olan
kisiler aras1 etkilesim adaleti arasinda ters yonlii fakat oldukga zayif bir korelasyonun
varligi tespit edilmistir. Orgiitler, adaletli uygulamalar1 ile calisanlarin sessiz
kalmalarinin Oniine gecebilir. Dolayisiyla, orgiitlerde adaletli uygulamalar arttikca,

calisanlarin sessiz kalma ihtimalleri de azalacaktir (s:705).
2.8.2.2  Sagir Kulak Sendromu

Calisanlar, orgiit icerisinde meydana gelen aksakliklar1 ve karsilastiklari
olumsuzluklart duymazliktan veya gormezlikten gelebilmekte, boylece sessiz
kalabilmektedirler. Orgiitsel hareketsizlik olarak da ifade edilen “sagir kulak
sendromu”, ¢alisanlarin memnuniyetsizliklerini ifade etmekten kacindig: orgiitsel bir
norm olarak yerlesmesi durumunda, calisanlari sessiz kalma davranisina itebilir
(Pierce  1998: 41-54; Pinder ve Harlos, 2001: 346). Sagir kulak sendromu,
orgiitlerde en cok cinsel taciz sikdyetlerinde ortaya ¢ikmaktadir. Cinsel tacizin
anlatilmasinin orgiitlerde olumsuz tepkiyle karsilandigi ifade edilmektedir (Milliken
2003: 1467). Giic mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerin Orgiitlerinde c¢alisanlarin,
patronlarin otoritesini kabul etme egilimi daha fazladir, bu da cinsel tacizi rapor etme
olasiligin1 azaltmaktadir. Taciz eden kisi yoOneticileri ya da tistleri oldugunda,
kadinlarin, cinsel taciz davranisimi rapor etme olasiligi daha diisiiktiir (Yiicel ve

Koparan, 2010: 14). Calisanin yasadig tacizi anlatmasi, yildirma ve caydirma ile

112



isten uzaklastirilma, diger calisanlardan izole edilme ve iliskilerinin bozulacagi

korkusu gibi olumsuz sonuglar nedeniyle riskli olabilmektedir.

Calisanlarin ~ sikinti veya memnuniyetsizliklerini acik  bir  sekilde
bildirmeyerek sessiz kalmay1 se¢meleri, orgiit i¢i iletisim eksikliginin bir gostergesi
olarak ortaya c¢ikabilmektedir. Bu tiir orgiit ortamlarinda, ‘duymadim’, ‘gérmedim’,
‘bilmiyorum’ ifadeleri en kestirme yanitlar olabilmekte, ciinkii ¢alisanlar herhangi
bir ise miidahil olduklarinda, sonucun kendi aleyhlerine olabilecegini
diisinmektedirler. Ulkemiz orgiitlerinde bir ¢alisanin iizerine vazife olmayan islere
karigsmas1 bu anlamda gizli ya da acikca verilen ceza ile karsilik bulabilmektedir

(Cakici, 2007: 157).
2.8.2.3  Sessizlik iklimi

Orgiitsel iklim, bireyler arasindaki etkilesimler sonucunda ortaya ¢ikan ortak
degerlerin, normlarin ve bunlarin sembolik ifadelerinin orgiitlerde olusturdugu kabul
edilmis anlamlar olarak tanimlanmaktadir. Orgiit hayatim1 karakterize eden duygular,
yaklasimlar ve davranis bicimleri orgiit iklimi olarak ifade edilebilmektedir (Iscan ve

Karabey, 2007: 105).

Sessizlik davranisina, bir¢cok arastirmaci bireysel acgilardan bakarken, bir¢cogu
da orgiitsel diizlemde sinerjik (bireylerin birbirine baglhh olarak karsilikli
etkilendikleri) bir davranis olarak yaklagsmislardir. Dinamik ortamlarda daha ¢ok
beslenen sessizlik davranisini calisanlarin kollektif olarak sergilemeleri durumunda,
orgiitlerde bir iklim halini alabilmektedir. Sessizlik iklimi tek basina degil, ¢alisanlar

arasindaki etkilesimler sonucu (kollektif) olusan bir iklimdir.

Orgiitlerde calisanlarmn seslerini ¢cikarmalarinin 6niinde 6nemli bir engel de,
var olan rutini siirdiirme konusundaki tutarliliklar1 olabilmektedir. Yetisme tarzlari,
aldiklar1 egitim, gecmis is tecriibeleri, orgiit icindeki ¢alisma yasamlar1 ve mesai
arkadaslari ile olan iligkileri ¢alisanlar1 bir kaliba sokar. Calisan, mesaisini bu kalibin
icerisinde siirdiirdiigii i¢cin konusup konusmamasi, ne zaman ve nasil konusacagi
etkilenir. Argris’e (1977) gore, orgiitlerde de calisanlar1 ne hissettiklerini ve ne
bildiklerini sdylemekten alikoyan savunmaci rutin davranis kaliplart ve giiglii

normlar bulunmaktadir. “Burada isler boyle yiiriir” ve “eski kdye yeni adet getirme”
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gibi sdylemler Orgiit icinde davranis kaliplari olabilmektedir. Bu durum, orgiit icinde
calisanlarin belirli sorun ve konular hakkinda gercekleri bilseler bile bildiklerini
soylememeleri, onemli sayilabilecek bilgi ve goriisleri soylemekten korkmalar1 ve
kendilerine saklamalar1 gibi, personel giiclendirme, seffaf yonetim, acik iletisim gibi
modern yonetim uygulamalarinin paradigmalarina zit bir sekilde paradoksal bir
ortam yaratarak sessizlik kiiltliriiniin olusmasina neden olmaktadir (Vakola ve
Bouradas, 2005: 443). Dolayisiyla, yoneticilerin tutum ve davraniglarinin bir sonucu
olarak orgiit icindeki atmosfer, sessizligi ortaya c¢ikarabilmektedir (Morrison ve

Milliken, 2000).

Calisanlar herhangi bir konu ya da problemle ilgili olarak goriis, diisiince ve
bilgilerini ortaya koyduklarinda ve karsiliginda dikkate alinmadiklarini
hissettiklerinde ya da olumsuz sekilde karsilik aldiklarinda orgiit icindeki konu ya da
sorunlar hakkinda konugmanin bosuna olduguna, fikir ve kaygilarim1 ortaya
koymalarinin tehlikeli olduguna inanirlar (Morrison ve Milliken, 2000: 714-715). Bu
tiir diisiinceler ve paralelindeki yonetici davranislar ne kadar sik olursa, birbirine
bagli olarak calisan c¢alisanlar sosyal etkilesim yoluyla algilamalarimi ve
deneyimlerini paylasirlar ve bodyle durumlarda kendilerinin nasil davranmalar
gerektigine dair Orgiit ortamina iligkin olarak ortak sonuclar ¢ikarirlar ve bu durum
zincirleme olarak tiim calisanlar etkiler. Orgiitte olusan korumaci, giiclii norm ve
kurallar ¢alisanlarin konusmalarin1 engeller. Konusmalarinin kendileri icin tehlikeli
oldugunu diisiinen calisanlar garantili ve giivenilir olarak gordiikleri sessizligi
secerler. Boylece calisanlarin mevcut duruma iliskin inanclari orgiitte sessizlik iklimi
olusturur, toplu niyet olusturma ve iletisimsizlik de sessizlik iklimini gittikge biiyiitiir
ve bu da calisma yasamlarinda bir davranis belirleyicisi olarak etkili olur. Ayrica bu
durumun en Onemli diger bir sonucu da c¢alisanlar motivasyonunu olumsuz yonde

etkilemesidir.

Orgiit icinde olusan sessizlik iklimi, orgiitiin bir pargasi ve kiiltiirii haline
geldiginde, calisanlar algiladiklar1 bu iklimden dolay1r fikirlerini acgikca ifade
edememekte, gercegi soyleyememekte ve fikirlerinin yoneticiler icin bir anlam ifade
etmedigini diisiinmektedirler. Ayrica, orgiit icerisindeki sessizlik kiiltiirii, gercekleri
bilen ama bunlar1 dile getiremeyen birbirine benzeyen bir¢ok c¢alisanin olusmasina

sebep olmaktadir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1400).
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Orgiit ikliminin saglikli olmas1 orgiit yoneticilerinin en 6nemli gorevlerinin
basinda gelmektedir. Vakola ve Bouradas, 677 calisan iizerinde yaptiklari bir
arastirmada, sessizlik ikliminin olusmasinda; {iistlerin ve gozetimcilerin sessizlige
kars1 tutumlari, diger calisanlarin sessizlige karst gosterdikleri davranislar, orgiit
icindeki iletisim firsatlar1 gibi faktorlerin etkili oldugunu ve bu faktorler ile
calisanlarin sessizlik davranisi arasinda bir iliski oldugunu ve bu faktorlerin de
orgiitsel baglilik ve is tatmini gibi is tutumlart iizerinde etkili oldugunu ortaya
koymuslardir (2005: 446). Orgiit icerisinde iletisim firsatlar1 arttikca, calisanlar
actkca konusma davramisini daha rahat gergeklestirebileceklerdir. Ust yonetim
sessizlik ortaminin olugmasimi engelleyecek ne kadar ¢cok Onlem alirsa, sessizlik

iklimi de o kadar azalacaktir.
2.8.2.4  Orgiit Kiiltiirii

Calisanlarin  orgiitsel ortamda hangi tutumlart benimsedikleri ve nasil
davrandiklar1 konusuna yonelik olarak yonetim literatiiriinde yapilan cesitli
caligmalardan birisi olan orgiit kiiltiirii, bir orgiitteki insanlarin uymalar1 beklenen
davranig, hareket ve bunlarin gerisindeki degerler ve sayiltilardan olusmakta
(Pettigrew, 1979: 570) ve basitce “islerin yapilma sekli” (Deal ve Kennedy, 1982: 9)

olarak tanimlanmaktadir.

Orgiit icinde olusan kiiltiir bireylerin orgiitteki tutumlari, davranislart ve
sonugta Orgiitsel yasam iizerinde etkili olabilmektedir. Orgiit kiiltiirii, {iyelerine nasil
davranmalar1 gerektigini 6greterek, iiyeler arasinda ortak bir dil, algilama, diisiinme
ve duygudaslik olusturmakta; orgiit calisanlarina c¢esitli sorunlarin ¢6ziim yolunu
gostermekte ve onlara davranislarini makul ve anlaml kilan bir temel saglamaktadir.
Bununla birlikte orgiit kiiltiiri, Orgiitiin  istikrarli  bir sekilde varligim
siirdiirebilmesinde biiyilk oneme sahiptir (Schein, 1991: 245). Dolayisiyla orgiit
kiiltiirii, orgiitsel ve bireysel olarak pek cok sonucu etkileme potansiyeline sahip
olmast nedeniyle, yonetim literatiiriinde iizerinde en c¢ok durulan kavramlardan
biridir. Calisma yasaminda pek c¢ok is tutumu {iizerinde etkili olan orgiit kiiltiirii,
orgiitte sessizlik ortaminin olusmasma neden olan faktorlerden birisidir. Orgiit
kiiltliriiniin  sessizlik {izerine etkileri “arastirmanin hipotezleri” boliimiinde ele

alinmaktadir.
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2.8.2.5  Orgiitsel Sosyalizasyon

Temelde bir paylasim siireci olan Orgiitsel sosyalizasyon, Orgiite yeni gelen
calisanlarin, orgiitiin tam bir {iyesi gibi hareket edebilmeleri i¢in gereken bilgi,
davranig ve tutumlar1 kazandiklar1 ve etkili iiyelere doniistiikleri orgiitsel bir davranis
siirecidir (Calik, 2003: 163). Giiclii bir kiiltiirel iletisim araci olan sosyalizasyon;
orgiit kiiltiirliniin yeni orgiit liyelerine aktarilmasinda anahtar gorevi iistlenmekte,
tiyelerin ~ oOrgiitsel deger ve varsayimlarin farkinda olmalarim saglayarak
diistincelerinin, tutumlarinin ve davranislarinin sekillenmesine kilavuzluk etmektedir
(Terzi, 2000: 35). Orgiitsel hedeflere ulasabilmek icin calisanlar orgiitte gegerli
diizene uygun hareket etmek durumundadirlar. Orgiit, orgiitteki deger ve diisiince
bicimlerinin, kurallarin, varsayimlarin, kiiltiirel iklimin 6ziimsenmesini ve buna
uygun davranislar gosterilmesini ister. Bu siire¢ calisanin orgiite uyum gostermesini
sagladig1 gibi, orgiitsel bagliligin artmasi, rol belirsizlikleri, rol ¢atismasi ve calisan
devrinin azalmasi ile de sonuglanabilmektedir (Mitus ve Hart, 2008: 134). Orgiitte
bir calisanin yeni ise baslamasi dolayisiyla, i¢inde bulundugu bu siirecte algiladigi
aksakliklar1 veya olumsuzluklari, orgiitiin genel diisiince ikliminden farkli fikir ve
diisiinceleri dile getirmesi kolay olmayacak, bu siire¢ icerisinde sessiz kalmayi tercih

edebilecektir.

Orgiitsel sosyalizasyon tamamen yonetimin kontrolii altindadir. Arastirma
bulgulari, yeni c¢alisanin yoneticisiyle olan iliskisinin dogast ve Kkalitesinin,
sosyallesmesi iizerinde biiylik bir etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Aslinda,
karsilanmamis beklentilerin olumsuz etkileri, yeni ¢alisanin yoneticisiyle iy1 bir iligki
kurmasiyla azaltilabilir. Yoneticiler, yeni ¢alisanin roliinii anlamasina destek olmasi,
orgiit hakkinda bilgi saglamasi, calisanin yasadigi stres ve sorunlara anlayish olmasi
ile ¢ok kaliteli bir iliskinin kurulmasina yardimci olabilirler (Noe, 2009: 425-426).
Yeni ¢alisanin yoneticisi ile 1yi bir iliski kuramamasi durumunda ise, sessizlik ortaya

cikabilecektir.
2.8.2.6  Orgiitiin Hiyerarsik Yapisi

Orgiitler aym1 zamanda hiyerarsik sistemler oldugundan, orgiit icindeki
iliskiler astlarla, iistlerle ve paydaslarla iliskiler olarak gruplandirilmaktadir. Orgiitsel

yapt bakimindan Orgiit hiyerarsisinin fazla oldugu merkezi Orgiit bicimlerinde
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sessizligin desteklenmesi ve dolayisiyla sessizlik davraniginin ortaya ¢ikma ihtimali
yiiksektir. Ciinkii Orgiitlerin astlar ile yoneticiler arasindaki hiyerarsik yapilari,
calisanlarin {iistlerine fikir ve diisiincelerini iletmelerini engelleyebilmekte, iistlerle
acik iletisimi ve oOzellikle de elestiriyi kendiliginden sinirlamaktadir. Genellikle
yukaridan asagiya dogru iletisim islerken, asagidan yukariya dogru dikey iletisim
tikanmakta ya da ilk amirle sinirli kalmaktadir. Calisanlar iistlerine giivenmiyor ve
acikca konusmaktan zararli cikacagimi algiliyorlarsa, bilgiyi iistlerine oldugu gibi
degil, filtreden gecirerek verme egiliminde olabilmektedir. Bilgiyi yukariya
carpitarak ya da filtreleyerek vermenin etkili karar alimini olumsuz yodnde

etkileyecegi de asikardir (Cakici, 2012: 26).

Karar vermede merkeziyetciligin esas oldugu, resmi geri bildirim
mekanizmalarinin eksik oldugu ya da karsit diisiincelerin ifade edilebilecegi
alternatif iletisim kanallarinin bulunmadigr orgiitlerde, farkli seslere izin verilmesi
yaygin bir durum degildir. Bu tip oOrgiitlerde karar verici birimler kendilerine,
caligsanlar1 tarafindan sunulan fikirler iizerinde fazla durmaz ya da onlar1 onemsiz
olarak degerlendirebilmektedir. Calisanlar i¢inde bulunduklar1 6rgiitiin merkeziyetci
bir yapiya sahip olduklarim1 diisiindiiklerinde, kendi fikirlerinin ise yaramayacagini
varsayarak seslerini ¢ikarmamayi tercih edebilmektedirler. Bu olumsuz sonuclara
ragmen, giiniimiizde bir¢ok arastirmaci, hiyerarsik yapinin asagi tabanindan gelen
bilgi akisinin ve farkli bakis agilarinin Orgiitiin siirekliligi ve saglhigi agisindan
oldukca onemli oldugunu ifade etmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 707).
Asagidan yukariya dogru iletisim kanallarinin acik olmasi, calisanlarin konusma
bicimi olan muhbirlik (etik bir davranig olarak) davranisinin orgiit kiiltiirii olarak

benimsenebilmesini kolaylastirabilir.

Orgiitlerde var olan yiiksek derecede dikey farklilasma, sessizlige yol acan
inanglar1 besleyen bir yapidir. Dik hiyerarsik basamaklara sahip oOrgiitlerde {ist
yoneticiler, alt kademelerde yer alan calisanlar ile daha az iletisim ve etkilesim
halinde bulunacaklardir. Bu durumda yoneticiler ile calisanlar arasindaki giiven
diisiik diizeyde kalacaktir (Morrison ve Milliken, 2000: 712). Boylece c¢alisanlara
giivenmeyen yOneticiler onlarin Orgiitten ziyade kendilerini diisiindiiklerini

varsayacak ve calisanlardan gelecek fikir ve onerilere kendilerini kapatacaklardir.
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2.8.2.7  Orgiite Giiven

Calisanlarin isyerinde sessiz kalma nedenlerinden biri de, orgiite duyduklari
giivensizliktir. Gilivensizlik, hem olumsuz bir iligki sisteminin sonucundaki
igbirliginin azalmasina, hem de yonetici ile c¢alisan arasindaki iliskiyi Orgiitsel
basarisizliga sevkeden 6nemli bir konudur. Ornegin, orgiit birlesmeleri sonrasinda
olusan yeni orgiitsel giiven ya da giivensizlik ortami, calisanlarin sessizlik/seslilik
davranigin1 etkileyen onemli bir faktordiir. Giiven algis1 yiiksek olan oOrgiitlerdeki
calisanlarin motivasyonlari, is tatminleri, Orgiite baglhliklari, problem ¢6zme
becerileri, fikir ve goriislerini ifade etme istekleri daha yiiksek olacaktir. Calisanlarin
orgiite giivenleri diisiik ise de olumsuz bir sonu¢ olarak, orgiit icerisinde sessizlik

iklimi hakim olabilecektir.

Orgiite giiven iletisim temellidir. Acik bir iletisim ortami giiveni yaratirken,
giiven ortami da acik iletisimi desteklemektedir. Dolayisiyla giiven, calisanlarin bilgi
paylasiminda ©nemli bir etkendir. Gii¢li bir bilgi paylasimi karsilikli giiveni
gerektirir. Birbirlerine giivenen calisanlar mesai arkadaglarini daha iyi tanirlar.
Calisanlarin liderlerine ve bir biitiin olarak orgiitlerine giiven duyduklarinda, baska
bir ifade ile calistiklar1 Orgiitte giiven iklimi olustugunda, calisanlar sartlar
muhtemelen daha uygun bulacaklarindan, inisiyatif alip acgikca konusacaklar ve
kaygilarini {istlerine ve tepe yoneticilere rahatlikla iletebileceklerdir (Nikolaou 2011:

728; Ipcioglu ve Erdogan, 2006: 14).

Giiven, ayrica orgiitiin degisim ve kriz donemleriyle de basa ¢ikabilmesinde
etkilidir. Sirket birlesmeleri ne kadar miikemmel planlanirsa planlansin olumsuz
sonuglart da beraberinde getirir. Ciinkii birlesme sonrasinda, insani yoniiniin yanlis
yonetilmesi hayal kirikliklar1 ortaya ¢ikarir. Birlesmeler ¢alisanlarda belirsizlik ve
stres yaratir, is tatmininde ve bagliliklarinda azalmaya neden olur, giiven duygulari
ve Orgiitte kalma niyetleri azalir. Nikolaou ve arkadaslart calisanlarin, sirket
birlesmeleri sonrasi is tutumlarinda oOrgiitsel giiven ve orgiitsel sessizligin roliinii
ortaya koymak icin gerceklestirdikleri arastirmanin bulgularina gore, orgiitsel giiven
ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii bir iliski saptanmiglardir (2011: 723). Bu
bulgudan hareketle, calisanlarin sessiz kalmalarinin nedenlerinden birinin de orgiitte

var olan giivensizlik ortami1 oldugu sdylenebilir.
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2.8.3 Yonetsel Faktorler

Yoneticiler, calisanlar i¢in orgiit icinde iliski ve etkilesim igerisinde olduklari
en Onemli unsurlar arasindadir. Yoneticiler, terfi etme, atama, performans
degerlendirme gibi astlarla ilgili onemli kararlar vermektedir. Calisanla yonetici
arasindaki gii¢ farki calisan1 yoneticinin etkilerine acik birakmaktadir. Bu bakimdan
calisanlarin sessizlik davraniginin olusumundaki en gii¢clii etkenlerden biri, yonetici

ile ilgili faktorler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Morrison ve Milliken (2000), sessizlik davranisinin ortaya ¢ikmasinda temel
olarak iki belirleyici oldugunu ifade etmislerdir. Bunlar, yoneticilerin astlarindan
gelebilecek olumsuz geri bildirim korkulari ve yoneticilerin sahip olduklar iistii
ortiillii inanclaridir. Bu belirleyicilerin yaninda, yoneticilere giivenilmemesi,
yoneticinin yonetim anlayisi, yonetim ekibinin homojenligi, yoneticinin farkl
goriislere acik olmamasi, yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda giic mesafesi ve orgiitteki
iletisim firsatlar1 gibi faktorler de calisanlarin sessizlige yonelmelerinde etkilidir.
Orgiit icerisinde c¢alisanlar1 sessizlie yonelten yonetsel faktorler asagida

aciklanmaktadir:

2.8.3.1 Yoneticilerin Astlarindan Gelebilecek Olumsuz Geri Bildirim

Korkusu

Insanlar genel olarak olumsuz geri bildirim almaktan kaginirlar, ciinkii
elestirilmek genelde insanlar icin istenmedik bir durumdur. Orgiit yoneticilerinin
sorumlu olduklart islerin gidisati ve sonuclarina iligkin astlarindan olumsuz geri
bildirim alma korkulari, bu anlamda, orgiitlerde sessizlik ortaminin olusmasinda
etkili olan Onemli faktOrlerden birisi olabilmektedir. Morrison ve Milliken,
yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma korkular1 oldugunu ve calisanlarin olumsuz
bildirimde bulunmalarinin yoneticilerin kendilerini beceriksiz ve korunmasiz olarak
hissetmelerine neden oldugunu vurgulamaktadirlar (2000: 712). Yoneticiler olumsuz
geri bildirim aldiklar1 zaman, geri bildirimi ya gormezden gelirler, ya ilgileniyormus
gibi goriiniip bnemsemezler ya da geri bildirimin giivenilirligine saldirirlar. Olumsuz
geri bildirim korkusu 6zellikle 6zgiiveni eksik ve yetersiz yoneticilerde olma ihtimali
daha yiiksektir. Yoneticiler kendi zayifliklarin1 6ne cikaran her tiirlii bilgiyi ve

sorunu gormezden gelme egilimindedirler. Yoneticilerin olumsuz geri bildirimlerden

119



kacindiklarina dair deneysel kanitlar da mevcuttur. Yoneticilerin astlarindan gelen
geri bildirimden ziyade iistlerinde gelen geri bildirimi daha dogru ve mantikli
bulduklar1 yapilan arastirmalarla ortaya konulmustur (Morrison ve Milliken, 2000:
708). Yoneticiler, olumsuz bir geri bildirim aldiklarinda, Ozelestiri yapmak ve
kendilerini gozden gecirmek yerine, otekileri elestirmekte ve suclamaktadirlar. Hatta,
baz1 yoneticiler, kisisel olarak zarar gormekten veya yetersiz yonetici gibi
algilanmaktan korktuklarinda, astlarindan gelebilecek olumsuz geribildirimleri
engelleyebilecek bir ortam olusturma cabasi icerisinde olabilir (Slade, 2008: 56).
Boyle ortamlarda c¢alisanlar, iistlerine isle ilgili konularda memnuniyetsizliklerini
dile getirmekten kacmabilecekler ve sessiz kalmay:1 tercih edebileceklerdir.
Dolayisiyla, yoneticilerinden olumsuz geri bildirim alma korkulari, ¢alisanlarin

sessiz kalmalarinda onemli rol oynamaktadir.
2.8.3.2  Yoneticilerin Ortiik inanclar1

Sessizligin temelindeki bir baska 6nemli faktor ise yoneticilerin ¢alisanlarina
ve yoneticiligin dogasina dair ortiik inanglaridir (Morrison ve Milliken, 2000: 709).
Yoneticilerin sahip olduklar1 ortiikk inanglari, calisanlarin sessizligine ve orgiitsel
sessizlik olarak ifade ettigimiz kollektif diizeydeki sessizlige neden olmaktadir. Bu

ortiik inanglar asagidaki sekilde siralanmaktadir:
-Yoneticilerin “Calisanlar Giivenilmez ve Cikarcidir” Inanci

Yoneticilere gore calisanlar giivenilmez ve c¢ikarcidirlar. Bu yaklagim
McGregor’un “X Teorisine” benzer. X teorisi, ¢alisanlarin bencil olduklarin1 ve
kendi bireysel faydalarini maksimize edecek sekilde davranacaklarini, orgiitiin
cikarlarina hizmet etme konusunda giivenilmez olduklarini ve Orgiitte muhalif
konumunda goriildiiklerini ileri siirmektedir. Orgiitlerin iist diizey yoneticileri,
calisanlarinin ¢ikarct1 ve giivenilmez olduklarina inamiyorlarsa, c¢alisanlarinin
yukartya dogru bilgi akisin1  engellemeye c¢alisacaklar ya da onlan
cesaretsizlendireceklerdir (Morrison ve Milliken, 2000: 708-710). Bu bakis acisi
calisanlart daha sessiz, fikir ve goriislerini ifade etmekten kaginan bir duruma

getirebilecektir.
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-Yoneticilerin “En lyisini Ben Bilirim” Inanci

Acikca sOylenmemis ikinci inang ise; yoneticilerin ana konular hakkinda
kendilerinin en iyisini bildiklerine dair inanislaridir. Bu inanigsa gore, c¢alisanlar
yoneticilerinin verdikleri emirlere uymali ve yoneticilerinin yapmis oldugu eylemleri
sorgulamadan takip etmelidir. Bu inang¢ yoneticilerin calisanlart “ekonomik insan”

olarak diisiinmelerinden kaynaklanmaktadir.
-Yoneticilerin “Sesliligi, Birligi Bozucu Bir Faktor Olarak Algilamasi” Inanci

Yoneticilerin baska bir ortiikk inanci da, orgiitte fikir ayriliklarinin kabul
edilmez oldugu ve Onlenmesi gerektigi; birlik, uyum, anlagsma ve fikir birliginin ise
kabul edilebilir ve orgiitsel sagligin gostergesi oldugu yoniindedir. Sessizlik, orgiitsel
saghigin isareti olarak goriiliirken, buna karsilik farkliliklardan, uyusmazliklardan,
orgiit i¢i ¢cekismelerden ve catismalardan kacinilmasi gerektigi inanci mevcuttur.
Orgiitte sessizlik varsa isler yolundadir ve herkes her seyden memnundur diisiincesi
gecerlidir. Orgiit ici farkli diisiinceler zenginlik kaynag: olarak goriilmeyip, ¢atigma

kaynagi olarak goriilmektedir.

Yapilan aragtirmalara gore, ¢ogulcu karar alma yonteminin alinan kararin
kalitesi ile olumlu bir iligkisinin oldugu ve bunun sonraki orgiitsel performansa da
olumlu olarak yansidig: ifade edilmektedir. Ancak yoneticiler arasindaki goriise gore
ise anlasmanin daha iyi bir yol oldugudur (Morrison ve Milliken, 2000: 710). Bu
baglamda yoneticilerin farkli seslerin oOrgiit icindeki birligi bozacag yoniindeki
inanglari, onlarin bagkalarinin goriis ve fikirlerine ilgi godstermemelerine sebep

olmaktadir.

Morrison ve Milliken (2000) yaptiklar1 caligmada, yoneticilere ait ii¢ Ortiik
inancin yiiksek oldugu orgiitlerde iki yaygin yapisal 6zelligin ortaya cikabilecegini

ileri siirmektedirler:
1. Resmi bir sekilde yukariya dogru geri bildirim mekanizmasinin eksikligi,
2. Karar vermede yiiksek merkezilesmedir.

Bu iki yapisal 6zellik orgiitlerde sessizligin gelisimini hizlandirabilmektedir.
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2.8.3.3  Yoneticinin Yonetim Anlayis

Calisanlar icin calistiklar1 orgiitler, onlarin ikinci evleri gibi algilanmaktadir.
Oldukc¢a uzun zaman gecirdikleri bir yerin nasil bir yoneticiyle yonetildigi, elbette ki
orada calisan tiim calisanlar1 etkilemektedir. Bu durum sadece c¢alisanlar etkiliyor
gibi goriinse de, ¢alisanlar iizerinde olusan etki, ayn1 zamanda Orgiitiin basarisin1 da

etkilemektedir.

Yapilan calismalar, yoneticilerin yonetim anlayislarinin orgiit i¢i ve disi
kosullara bagh olarak degisse de, destekleyici ve katilimci bir yonetim tarzinin,
calisan tatmini, yaraticihigt ve performans: iizerinde olumlu sonuclar ortaya
koydugunu gostermektedir. Yoneticilerin calisanlarina karsi katilimei ve destekleyici
bir yoOnetim tarzi, karar almada c¢alisanlarin katilimim1i saglayan, onlar
cesaretlendiren, islerinde karar almalarina imkan taniyan, isbirligi ve dayanismaya,
acik iletisime Ozel bir onem veren Orgiit kiiltiiriiniin hakim oldugu bir yonetim
tarzidir. Yoneticiler ¢alisanlarla ayni fikirde olmadigi zaman bile onlarla iletisim
kurarlar, ancak calisanlarin isini daima kontrol etmekten sakinirlar. Kontrolcii
yonetim tarzi ise ¢aligsanlarin katilimi olmadan kararlar alan, calisanlarin diisiince ve
davraniglarini baski altinda tutan bir yonetim tarzdir (Cekmecelioglu, 2007: 187-
188). Dolayisiyla, kontrollii yonetim anlayisinin hakim oldugu orgiitlerde sessizlik

davranis1 daha ¢ok ortaya cikabilmektedir.

Orgiit yonetimlerini olusturan yoneticilerin ¢esitli 6zellikleri sessizligin
orgiitlerde gelisimini etkileyebilmektedir. Ekonomik ve finansal ge¢misi olan
yoneticilerin baskin oldugu, yonetici ile astinin birlikte ¢calisma ge¢misinin daha uzun
oldugu, ortak kiiltiir ve bireysel giic mesafesinin daha yiiksek oldugu, iist
yoneticilerle alt seviyede calisanlar arasinda farklilifin (cinsiyet, nesil, etnik koken,
yas) fazla oldugu orgiitlerde sessizlik daha yaygindir (Morrison ve Milliken, 2000:
711-712). Bulunduklar1 ve alistiklari konumlar nedeniyle astlariyla sicak iliskiler
kuramayan yoneticiler; calisanlarin kendileriyle problemler ve Oneriler hakkinda
konusamamalarina neden olabilirler. Bu durum orgiitiin gelecegi icin endise
yaratacak bir sorun olusturabilir. Orgiit yoneticileri, calisanlar1 ile saglikli iletisim
kuramadiklarinda hem orgiit icin hem de calisanlar agisindan olumsuz sonuglar

cikarabilir.
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Astin goziinde yoneticinin, elinde giic bulunan ve calisanlarin gelisme ve
ilerlemesine zarar verebilen kisi olarak algilanmasi durumunda, ast, yOneticinin
hosuna gitmeyecek bilgileri iletmekten kaginarak orgiitte iletisim engelinin ortaya
cikmasina neden olabilmektedir (Ercelik, 2008). Amerika’da yapilan nitel bir
arastirmada (Dutton 1997) orta kademe yoneticilerini, iist yonetime karsi stratejik ve
taktiksel konu benimsetmekten alikoyan en Onemli etkenin “olumsuz sonuglardan
korku” oldugu ortaya konulmustur. Bu tip yoneticiler ¢alisanlar ile etkili bir iletisim

siirecine girmemekte ve calisanlarin sessizlesmesine neden olmaktadirlar.

2.8.3.4 Yoneticilere Giivenilmemesi

Giiven, taraflarin bir arada bulunduklar siire ve edindikleri ortak deneyimlere
dayali olarak, birbirlerinin belirli 6zelliklerinden etkilenen, giivenilen kisinin zarar
verici bir davranista bulunmayacagi, buna karsin giivenenin bazi beklentileri
karsilayacagi dogrultusunda beklenti ve inang igceren psikolojik bir durumdur (Ari,
2003: 21). Giiven, bir orgiitte bilgi paylasimini saglayan en temel unsurdur. Giiven
duygusunun ortaya c¢ikmasinda en Onemli unsur ise yoneticilerin giivenilirlik
davraniglaridir. Whitener ve arkadaslari, eger yonetici davranislarinda tutarhilik
gosteriyorsa, diiriist ve haysiyetli hareket ediyorsa, calisanlarinin karar verme
stirecine katilmalarim1 saghiyorsa, calisanlarinin istek ve ihtiyaclarima duyarli olup
onlarin ¢ikarlarin1 koruyorsa ve onlarla acik bir iletisim kurabiliyorsa, ¢alisanlarin
yoneticilerini giivenilir olarak gordiiklerini ifade etmislerdir (1998: 516-517).
Yoneticiye giivenin is tatmini, performans, orgiite baglilik, orgiitsel vatandaslik
davranigi, bilgi paylasimi, ulasan bilgilere inanmak, yoOneticiden memnuniyet,
kararlara baglilik, orgiitte kalma istegi ve yenilik¢i davraniglar gibi birgok c¢ikti ile
iliskilendirildigi belirtilmektedir. Eger calisanlar yoneticilerine giiven duymuyorlarsa
bilgi paylasmama, performans ve motivasyonunda diisiis, isi sahiplenmeme ve son
olarak da isteyerek yoOneticiye zarar vermeyi hedefleyen olumsuz davranislar ortaya
koyabilmektedirler (Eser, 2012: 413-414; Eren, 2004: 394). Ayrica yapilan bazi
caligmalarda da, calisanlarin yoneticilerine yeterince giiven duymadiklarinda, onlara
bilgi verirken, olumsuz bilgiyi minimize edecek sekilde carpittiklari, bilgiyi yukariya
dogru iletirken siizgecten gecirdikleri ifade edilmistir (Karacaoglu ve Cingdz, 2008:

700).
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Morrison ve Milliken’nin Redding’ten (1985) aktardigina gore “bazi orgiit
yoneticilerinin idari ayricaliklar ve ortak politikalarla ilgili kararlara calisanlarin
karst1 c¢ikmasina gerek olmadigini; problemlerin agikca konusulmasini  hos
karsilamadiklarin1” ifade etmektedir. Arastirmacilar, pek ¢ok calisanin orgiit icindeki
belirli konular ve sorunlart bildikleri halde iistleriyle konusmadiklarini ve bunun
cogu orgiitiin yakalandig1 agik bir ¢eligki oldugunu vurgulamaktadirlar. Amerika’da
22 organizasyonda 260 c¢alisan {izerinde yapilan bir arastirmada, ¢alisanlarin %70’
isinde karsilastiklar1 sorun veya konular hakkinda agik¢a konugmaya cesaret
edemediklerini belirtmislerdir. Ozellikle karar alma ve verme siirecleri, yonetimin
yetersizligi, adaletsiz paylasimlar, orgiitsel verimsizlik ve zayif orgiit performansi
konular1 tartisitlmaz konular icindedir. Cevaplayanlar bu konularda acikca
konusmanin bir fark olusturmayacagina ve muhalefet ettikleri taktirde
cezalandirilacaklarina inanmaktadirlar. Ayrica olumsuz yanit almaktan korktuklarini
da ifade etmislerdir (2000: 706-707). Dolayisiyla c¢alisanlarin yoneticilere
giivenmemeleri, konustuklar1 takdirde karsilasacaklari olumsuz durumlardan

kendilerini korumak adina sessiz kalmalarina neden olmaktadir.

Biitiin iliskilerin temeli olan giiven duygusu, insanlar1 bir arada tutar.
Calisanlarin  kendilerine ve birbirlerine, yoneticilerine yonelik olarak yiiksek
derecede giiven duymalari, calisma sartlarina olumlu etki eden bir Orgiitsel
atmosferin olusumuna katk1 saglamaktadir. Orgiit yonetimi acisindan olduk¢a olumlu
degerlendirilebilecek olan bu ortam, karar almay1 ve uygulamayi kolaylastirdig: gibi,
calisgan performansini da arttirict etki yapmaktadir. Giivenli bir ortamda faaliyet
gosteren ve bu sayede psikolojik acidan belirli dl¢iide doyuma ulasan ¢alisanlarin is
verimlerinin dogal olarak yiikselmesi beklenmektedir (Asunakutlu, 2002: 10).
Giivenli bir iklimde insanlar, fikirlerini paylagsmaktan, duygularini agiklamaktan
cekinmezler ve ortak amaglar icin daha rahat calisirlar. Giivenin olmadig1 yerde ise
etkin iletisim olmaz ve ¢atismalar meydana gelebilir. Sonu¢ olarak, yonetime karsi
calisanin algiladig1 giiven eksikligi, sessizlesmesinde onemli faktorlerden birisi

olmaktadir.
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2.8.3.5  Yonetim Ekibinin Homojenligi

Yonetimsel inanclar1 besledigi diisiiniilen bir diger faktor, yonetim ekibinin
homojenligidir. Ust yonetim egitim ve tecriibe olarak ne kadar homojen ise, o kadar
kaynastirict ve birbirine bagli olurlar, ancak muhalefet fikrinden de o kadar ¢ok
tehdit algilarlar. Ust yonetim siirekli aym kisilerden olustugu zaman paylasilan
varsayimlar saglamlasacak ve daha az sorgulanacaktir. Ayrica kaynagin smrh
oldugu ortamlarda kontrol iizerinde daha ¢ok durulmakta, kars1 fikirlere daha az acik
olunmaktadir. Yeni ve esnek endiistrilere kiyasla olgunluk doneminde olan ve
duragan endiistrilerde de durum benzerdir (Morrison ve Milliken, 2000: 710-712).
Dolayisiyla  yonetim  ekiplerinin  inanglar1  Orgiitlerde  sessizlik  yapisini

giiclendirecektir.
2.8.3.6  Yoneticilerin Seslilige Tutumlar:

Bilgi, fikir ve goriis paylasimi i¢in gerekli olan ortamu iist yonetim olusturur.
Ust yonetim tarafindan, bilgi ve fikir paylasimini destekleyen, dzgiirce yaratilmasina
ve paylasilmasina imkan veren orgiit kiiltiirii unsurlarina 6zel bir 6nem verilmelidir.
Ust yonetimin acik¢a konusmayi desteklemesi ve calisanlardan gelen katki, elestiri
ve tekliflere olumlu yaklagmasi c¢alisanlarin Orgiit acgisindan yararli olabilecek
Onerilerde bulunmasina, goriislerini paylagmalart i¢in cesaretlendirilmesine ve
yoneticiye giiven duymasina olumlu yonde katki saglayacaktir (Premeaux ve
Bedeian, 2003: 1542-1543). Diger yonden ise ¢alisanlardan farkl fikir ve goriislerin
elde edilememesi sonucunda tartisma ortaminin gelistirilememesi orgiitsel karar
almada etkinligin saglanamamasina neden olabilecektir. Ayrica, Orgiit icinden
gelebilecek olumsuz yonlii geri bildirim eksikligi ise olas1 hata ve sorunlarin 6nceden
tespit edilememesine ve erken miidahale edilerek diizeltilememesine neden olacaktir.
Dolayisiyla yoneticilerin seslilige tutumlari, ¢alisanlarin fikir, goriis ve elestirilerini

ortaya koymalarina etki etmektedir.
2.8.3.7  Yoneticiler ile Calisanlar Arasinda Giic Mesafesi

Orgiit icerisinde yonetsel inanclari besleyerek sessizlige katki saglayan
faktorlerden birisi de yoneticiler ile astlar arasindaki kiiltiirel farklilik boyutu olan

giic mesafesidir. Gli¢ mesafesi, toplum tiiyelerinin kurum ve orgiitlerdeki giiciin esit
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olmayan bir sekilde dagiliminm1 kabullenme derecesi, bir yoneticinin astlarina karar
verme siirecinde tanidig1 bagimsizlik derecesi ve ayrica bu boyut otoritenin derecesi
olarak da tanimlanmaktadir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde, calisanlarin,
yoneticilerinin yani sira meslektaglarina da goriislerini agikca dile getirmeleri diisiik
olasiliktir. Ciinkii diger calisanlarla catismadan kaginmak, patronlardan aldiklari
emre elestirmeden itaat etmek iizere sosyallestirilmislerdir. Giic mesafesinin yiiksek
oldugu kiiltiirlerde, kisiler sadece patronun patron olmasi nedeniyle hakli olduguna
inanirlar (Arindel, 2003: 861). Bu durum bir yandan c¢alisanlar1 daha fazla itaat
davranisina iterek sessiz kalmasina yol acarken, diger yandan “yoneticiler en iyisini
bilir, istler her zaman hakhidir” anlayis1 ile calisanlarinin  girdilerini

onemsememesine neden olabilir.

Orgiitlerde astlar ile iistler arasindaki ayrim1 vurgulayan yiiksek giic mesafesi,
orgiit icerisindeki hiyerarsinin yiiksek ve kati1 olmasi nedeniyle yukari yonlii iletisimi
zorlagtirarak, calisanlarin acik¢a konusmanin tehlikeli oldugu ve caba gdstermeye
degmeyecegi yoniindeki algilarin1 kuvvetlendirebilmekte ve sessiz kalmalarina neden
olabilmektedir. Ortaya cikan bu iletisim problemi yoneticilerin uygun kararlar
verebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 bilgiye ulagmamalarina, calisanlardan firsatlara,
sorunlara ve endiselere dair goriislerini, fikirlerini alamamalarina neden oldugu icin
orgiitiin bir¢ok islevine zarar vererek kurumun performansini olumsuz olarak

etkileyebilir (Morrison ve Rothman, 2009: 111-112).

Yonetim ekiplerinin kiiltiirel ge¢cmisleri, calisanlar hakkindaki inanclarini da
etkileyebilmektedir. Yiiksek giic mesafesi kiiltiirinden gelenlerin olusturdugu
yonetim ekiplerindeki yoneticiler, diisiik giic mesafesinden gelen yoneticilere kiyasla
daha ¢ok ‘“en 1iyi”yi bildiklerine inanmakta ve bu inanis, ¢alisanlar hakkindaki
diisiincelerini  etkileyebilmektedir. Ayrica, yoOneticiler orgiit hiyerarsisinde
yiikseldikce astlartyla daha az 6zdeslesme egiliminde olmakta ve bu durum da daha
alt kademelerde yer alan calisanlarin farkli inamislar ve degerler gelistirmelerine

neden olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 710).
2.8.3.8  Orgiitteki iletisim Firsatlar

lletisim firsatlari, orgiit icinde iletisimde giiven ve agiklik, bilgi paylasma,

seslilik gibi ortamlarin bulunabilmesi ile iliskilidir. iletisim firsatlar1 arttiginda ve
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iletisim kanallar1 agik oldugunda calisanlarin karar vermeye ve orgiit sorunlari ile
ilgili tartismalara aktif katilimlari saglanabilmekte ve yonetime duyduklar1 giiven
seviyeleri de artmaktadir. Iletisime agiklik durumunda, 6rgiitlerde calisanlar bilgi ve
fikir paylasmaya daha cok firsat bulabilmekteler, oneri ve goriislerini daha rahat
sunabilmekteler ve bu durum da calisanlarin Orgiite katilimlarimi daha kolay

saglayabilmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005: 445).

Karar verme mekanizmasinda da orgiit icerisindeki iletisim agikliginin 6nemi
yiiksektir. Dogru ve uyumlastirilmig bilgilerin karar vericilere ulastirilmasinda ve
karar vericilerinin de gerekli ve dogru faaliyetler hakkinda karar almalarinin
saglanmasinda, iletisim aciklig: etkili olacaktir. iletisim aciklig1 iist yonetime dogru,
ist yonetimden alt diizeylere dogru ve ayn diizeydeki ¢alisanlar arasinda da olmak
durumundadir. Karar vericiler i¢in onemli bilgiler her diizeyde olacag: gibi belki de
en fazla operasyon diizeylerinde ortaya ¢ikabilecektir. Bu bilgilerin dogru mercilere
ulastinlmamasi1 hatali isleyisin anlasilamamasina ve boylece yanlis kararlarin

alinmasina neden olacaktir (Bren 2005: 216).

Yonetici ile c¢alisan arasinda gerceklesen iletisimin sik ve siirekli olmasi,
yoneticinin ¢alisanin faaliyetleri lizerindeki etkisini ve kontroliinii artiracaktir. Bunun
yaninda iletisim bicimi de calisanlar iizerinde etkili bir faktordiir. Bicimsel olmayan
iletisimin calisanlarin is tatminini olumlu yodnde etkiledigi belirtilmektedir. Bu
faydasinin yami sira bilgi aligsverisi ¢ok daha etkin ve hizli olacak, geribildirim
hemen, acik ve dogru bir sekilde alinacak, bu sayede calisanlarin orgiitiin icerisinde
veya cevresinde gerceklesen degisimlere uyumu artacak ve Orgiitiin gelisimi daha

hizli saglanacaktir (Johle ve Duhan, 2000: 157).

Arastirmalar, calisanlarin ses c¢ikartmalari, kendilerini psikolojik olarak
giivende hissetmeleri ile orgiitiin yonetimsel olarak agik olmasi arasinda pozitif bir
iliski oldugunu gostermektedir (Botero ve Dyne, 2009: 88). Diizenli iletisim Orgiit
icerisinde bir giiven iklimi olusturarak, problemlere iliskin farkli yaklasimlar,
degerler ve oneriler ile ilgili bilgilerin kurum igerisinde degisimini saglar. Giiven,
calisanlar arasindaki iletisim sikligin1 ve siiresini etkileyerek, sosyal iligkilerin

gelismesine de katkida bulunur (Ruppel ve Harrington, 2000: 315).
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2.8.4 Toplumsal Faktorler

Gelisim, dogumdan yetigkinlige, yetigkinlikten yashiliga uzanan bir siirectir.
Yasam boyunca kisinin yapisini, tutumlarini, biligsel siireclerini ve davraniglarim
etkileyen degisiklikler meydana gelir (Atkinson ve Hilgard, 1995: 195). Her birey
dogdugu andan yetiskinlik donemine kadar, ait oldugu toplumun kiiltiirii ile yogrulur.
Insan davramslari, iginde bulundugu bu toplumun ozelliklerinden etkilenerek
sekillenmektedir. Birey icinde yasadigi toplumun gelenek ve goreneklerini, deger
yargilarin1 benimsemekte ve sosyal etkilesimde bulundugu ve benimsedigi toplumun
kiiltiirtine gore davraniglarimi diizenlemektedir. Toplum, bu siire¢ icerisinde bir¢cok
alanda bireylere neleri yapmasi, neleri yapmamasi gerektigi konusunda veya bunlari
nasil ve ne zaman yapacagl konusunda belirli sinirlar koymakta, Olgiitler
saptamaktadir. Toplumun isteklerini bilen ve ona gore davranan insanlar, toplum
tarafindan kabul gormektedirler. Aksi halde dislanma ile kars1 karsiya
kalmaktadirlar. Dolayisiyla toplumsal kiiltiir toplumsal hayatimizin her alaninda yer

alarak kisiligimizi, diisiincelerimizi ve davraniglarimizi sekillendirmektedir.

Aile i¢inde yetisen, belirli bir egitim alan bireyler, dogal olarak yasamlarina
devam etmek amaciyla bir kurum igerisinde ¢calismaya baslayacaklardir. Bu durumda
birey, yeni bir ¢evre icerisine girecek ve davranislar bir kez daha etkilenecek ve yeni
basladig1 cevrenin kendine o6zgii Kkiiltiirline uygun hareket etmek durumunda
kalacaktir. Ciinkii bu Kkiiltiiriin, bireylerin toplumsal yasamin her eylem alanina
iliskin ortak olarak kabul ettikleri davranis tipleri vardir. Dolayisiyla basladig
cevrede basarili olmak isteyen bireyin, bu ¢evrenin normlarina uygun davraniglar

gostermesi gerekmektedir.

Bireyin icinde calismaya bagladig1 orgiit, faaliyet gosterdigi sektor ya da
bulundugu sosyal kosullardan etkilenmektedir. Orgiit, icinde olustugu toplumdan
ayrt diisiiniilemez. Toplumun genel yapisi ve Kkiiltiirli, orgiitiin kiiltiirii tizerinde
diizenleyici ve belirleyici bir etkiye sahiptir. Bir orgiitiin mevcut kiiltiirii toplumun
kiiltliriinii giiclii bir sekilde yansitir. Bireysel degerlerin hakim oldugu toplumlardaki
orgiit kiiltiriinde bireysel degerler, topluluk¢u o©zelliklerin hakim oldugu
toplumlardaki orgiit kiiltiirlinde topluluk¢u degerler hakimdir (Hofstede 1990: 286-
314).
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2.8.4.1 Toplumsal ve Kiiltiirel Ozellikler

Toplumsal Kkiiltiir, bir toplumun iiyelerinin en iist diizeyde paylastiklar
degerler ve uygulamalardan olusmaktadir. Toplumsal ve kiiltiirel ozellikler,
toplumsal yasamda o toplumun {iiyelerinin davraniglarim sekillendirdigi gibi ¢alisma
yasaminda da ¢alisanlarin tutum, davranis ve iliski bigcimlerine yansimaktadir. Hatta
toplumsal kiiltiiriin, orgiitsel davranmis lizerindeki etkisi o kadar derin bir diizeyde
gerceklesmektedir ki, bu etkinin farkina bile varilamaz. Bir toplumun sahip oldugu
kiiltiirel ozellikler, o toplumdaki ya da diger toplumlardaki kurumlarin genel isleyis
sistemi, yonetim ve yoOnetici kavramlariin algilanigi, kurumlardan beklentiler vb.
bircok konudaki farkliliklar1 ortaya koymaktadir. Bu farkliliklar her toplumdaki
kurumsal, yonetimsel siirecler ve uygulamalar iizerinde de belirleyici olmakta, bu
nedenle kurumlarin sahip oldugu kiiltiirel o6zellikler bir anlamda o toplumun
yansimalarindan meydana gelmektedir. Bu baglamda bireylerin icinde yetistikleri ve
bulunduklart sosyo-kiiltiirel ortam, sessiz kalmalarinda veya konusmalarinda etkili
olmaktadir. Otoriter ve gelenekci kiiltiir sistemlerinde iletisim ve konusma
konusunda cesitli sinirlamalarin ve kisitlamalarin oldugu soylenebilir. Bu tiir kiiltiir
sistemlerinde konusma, tartisma ve elestiri Kiiltiirii yeterince gelismemistir. Itaat
kiiltiirii daha yogundur. Buna karsilik demokratik ve agik toplumlarda ve dolayisiyla
bu ozelliklere sahip orgiitlerde konugma ve iletisim konusunda daha fazla serbestlik

ve ozgiirliik oldugu soylenebilmektedir (Durak, 2012: 33).

Orgiitlerde sessizlik olgusu iizerinde, kiiltiirel faktorlerin etkilerinden
bahseden calismalar ele alindiginda (Ruglar, 2013; Ozgen ve Siirgevil, 2009;
Zerenler, 2011; Alparslan, 2010; Cakici, 2010; Huang 2003; Huang 2005)
kiiltiirleraras1 farklilagmanin boyutlarindan giic mesafesinin, c¢alisanlarin sessiz
kalmalarina dolayis1 ile orgiitsel sessizligin yayginlagsmasinda etkisi oldugundan

siklikla bahsedilmektedir.

Huang ve arkadaslarinin 24 iilkedeki cok uluslu sirketlerden 421 kisi ile
yaptiklar1 ¢alismada, calisanlarin orgiitleriyle ilgili diistincelerini ve kaygilarini
paylasip paylasmama kararlarini etkileyebilen bir kiiltiirel norm olarak, giic mesafesi
ile sessizlik davranisi arasindaki iligki ele alinmustir. Calismanin sonuclari, giic

mesafesinin calisanlarin fikirlerini kendilerine saklamalarinin genel seviyesiyle
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iliskili oldugunu ve giic mesafesinin daha az oldugu iilkelerdeki c¢alisanlarin

fikirlerini seslendirme konusunda daha cesaretli olduklarini gostermistir (2005: 460).

Huang ve arkadaslarinin aymi calismasinda, Hofstede’nin 1991 yilindaki
caligmasindan aktardigina gore, Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar iizerine yaptigi
calismasinda, diistik giic mesafesine sahip iilkelerdeki insanlarla karsilastirildiginda,
yiikksek giic mesafesine sahip iilkelerdeki insanlarin hiyerarsik esitsizlikleri dogal
karsilama egiliminde olduklarimi ve giic sahibi kisilerle dogrudan c¢atismalardan
kacinabilmek i¢in endiselerini iistlerine soylemekten daha fazla ¢ekindiklerini ifade
etmislerdir. Buradan, ilkelerin kiiltiirlerindeki giic mesafelerinin derecesine bagh
olarak, orgiitlerde sessizligin 6nemli ve sistematik cesitleri olabilecegi sdylenebilir.
Aymi zamanda, kisilerin yonetim uygulamalarini anlamlandirmalart ve bunlara
verdikleri tepkilerin kiiltiirel degerlere gore sekillendigi yoOniinde artan bir
kabullenme vardir. Diisiik giic mesafesine sahip iilkelerdeki meslektaslarindan farkl
olarak, yiiksek giic mesafesine sahip iilkelerdeki calisanlara karar verme siirecine
katilma sansi1 verildiginde, islerinden daha memnun ve daha iiretici olmadiklari
goriilmiigtir. Bu bulgular, orgiitsel sessizligi bozmaya yonelik yonetimsel
uygulamalarin ¢alisanlar1 tiim {iilkelerde ayni Olgiide etkilemeyebilecegi ihtimalini
gostermektedir. Yapisal ve sosyal mekanizmalar calisanlart oOrgiitsel konulardaki
endiselerini dile getirmeye tesvik etmede yardimci olabilir. Ozellikle karar alma ve
geri bildirim faaliyetlerinde resmi olarak bulunduklarinda, daha acik ve katilimci bir
orgiitsel ortamda calistiklarinda, calisanlar seslerini yiikseltmeye daha yatkindirlar.
Ancak, Kkiiltiirleraras1 bu ifade mekanizmalarinin kullanimi  biiyiikk  0lciide

bilinmemektedir (2005: 459-460).

Huang ve arkadaslarinin (2005) yaptiklart kiiltiirleraras1 karsilastirmali ayni
calismasinda Morrison ve Milliken’in (2000) ¢alismasindan aktardigina gore, yiiksek
giic mesafesi yonelimli ¢alisanlar, yetkililerin tiim yaptiklarimi elestirmeksizin kabul
etme egiliminde olduklar i¢in, yoneticilerin bu kisileri konugsmaya tesvik etmelerinin
daha zor olabilecegini diisiindiiklerini, ¢iinkii bu tiir bir davranisin onlarin yerlesmis
kiiltiirel anlayislarina ters bir durum oldugunu ifade etmislerdir. Kiiltiirlerarasi
calismalardan elde edilen sonuglar, yiiksek giic mesafesine sahip iilkelerdeki alt
kademe calisanlarinin, daha fazla calisan katilimi ve karar alma siirecine dahil

olmayi tesvik etmeyi amaglayan yonetimsel uygulamalar1 daha az olumlu karsilama
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egiliminde olduklarini dogrulamistir. Giic mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde,
yonetimin acikligi ve calisan katiliminin mutlaka daha pozitif bir davranis iiretmedigi
goriilmiistiir. Gili¢ mesafesinin diisiik oldugu {ilkelerdeki insanlarin tersine, gii¢
mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerden gelen c¢alisanlara kararlara katilma firsati
verildiginde, goriis belirtme konusunda daha cesaretli ve iiretken olmadiklar: ortaya
cikarilmistir. Bu iilkelerde heniiz aciklik ikliminin c¢alisanlart daha fazla ses
cikartmalarini saglamada yeterli olmadigi sdylenebilir. Bu durum, giic mesafesinin
yiiksek oldugu iilkelerde daha az bagimsizlik gereksinimi ile daha yiiksek digsal
kontrol giiclii bir sekilde tutarlilik gostermektedir (Cakici, 2010: 28). Bu sonuglar,
orgiitsel sessizligi kirmay1 amaclayan yonetsel uygulamalarin her iilkede calisanlar

benzer Olciide etkilemeyebilecegini gostermektedir.

Huang ve arkadaslarinin (2005) yaptiklart aymi calismada, yiiksek gii¢
mesafesi Kkiiltiirline sahip {ilkelerde calisan katilimimnin her zaman artan is
memnuniyeti ve performansi saglamayacag: ifade edilmistir. Tersine, daha yiiksek
giic mesafesi kiiltiiriine sahip iilkelerdeki insanlar, daha az katilimin saglandigi
durumlarda daha yiiksek is performansi sergilemislerdir. Ayrica, insan kaynaklari
uygulamalarinin, sirketin dis ortamina uymasi halinde, sirket performansini artirma

ihtimalinin daha yiiksek olabilecegi ileri siiriilmektedir.

Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu iilkeler grubunda yer alan iilkemizde, yapilan
caligmalarin sonuclarina gore, caligsanlar birlikte karar almaya yardimci olan yonetim
uygulamalarina kars1 isteksiz olmakta ve neyi, nasil yapacaklarini bilmedikleri i¢in
yoneticilerinin kendilerini yonlendirmesini beklemektedir (Arikan, 2004: 252). Bu
sonu¢, Huang ve arkadaslarmin (2005) yaptiklari ¢alismanin sonuglart ile tutarlilik

gostermektedir.

Morrison ve Milliken (2000) ¢alismalarinda, kiiltiirel normlarin, ¢alisanlarin
orgiitleri  hakkindaki goriislerini  sakli  tutma Olciisiinii  etkileyebilecegini
belirtmislerdir. Cok uluslu sirketler, Kkiiltiirel olarak c¢ok c¢esitli iilkelerde yan
sirketlere sahip olma egiliminde olduklar1 i¢in, yan sirketlerin orgiitsel sessizlik
diizeyi, ev sahibi iilkelerin kiiltiirii tarafindan sekillendirilebilir ve boylelikle, tilkeden
iilkeye onemli Olgiide ve sistematik bir sekilde degisebilir. Yapilan arastirmada,

yiikksek giic mesafesine sahip iilkelerdeki calisanlar, yoneticilerine oldugu kadar is
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arkadaslarina da endiselerini ve goriislerini dile getirmekten kacgindiklar ifade
edilmistir. Bu durum da, yiiksek giic mesafesine sahip {iilkelerdeki bireylerin
cevrelerindeki kisilerle dogrudan catismayi engelleyecek ve/veya yoneticilerinden
gelen talimatlarin  elestirisini  yapmadan uygulayacak sekilde sosyallesmis

olmalariyla agiklanmistir. (Huang 2005: 461)

Sosyo-kiiltiirel normlar ve degerler acisindan yapilan bir arastirmada
(Nakane, 2006: 1811-1835) sessiz kalmay1 Japon 6grencilerin genellikle sayginlik ve
itibar1 korumak icin kullandiklari, Avusturyali 68rencilerin ise sessiz kalmak yerine
sozlu stratejileri daha sik kullandiklari goriilmiistiir. Sessizlik kasith bir strateji
olarak kullanilabildigi gibi asir1 endise, mahcubiyet ve panik yiiziinden kasitsiz
olarak da ortaya c¢ikabilmektedir. Nitekim Japon Ogrenciler 6gretim gorevlilerini
taciz etmekten kacindiklart i¢in sessiz kaliyorlarken 6gretim gorevlileri onlarin bu

davranisini olumsuz olarak degerlendirmislerdir.

2.9 Orgiitsel Sessizligin Boyutlar

Sessizlik, hakkinda akademik anlamda ¢ok fazla caligma bulunmamasina
ragmen, oOrgiitlerde oldukca yaygin ve goz ardi edilemez bir durumdadir. Ciddi bir
sorun olarak ortaya cikan ve olumsuz bir davranis olmasina ragmen calisanlarin
sessiz kalma durumuna Orgiitler tarafindan gerekli 6zen gOsterilmemekte ve
dolayisiyla da arastirmacilar tarafindan sessizlik konusu ihmal edilmektedir (Dyne

vd., 2003: 1363-1364).

Calisanlarin  bilerek ve isteyerek goriis ve diisiincelerini kendilerine
saklamalar1 ile ortaya cikan oOrgiitsel sessizlik kavrami, Orgiit i¢inde cok farkl
sekillerde kendini gosterebilir. Bazen bagkalarinin goriislerine uyma, bazen kendini
koruma adina, bazen goriis ve diisiincesini ifade etmesinin hig¢bir degisiklik
yaratmayacagina olan inanci, bazen de baskalarimi diisiinerek hareket etme istegi,
konusulan konu hakkinda bilgi eksikligi, tartigmali ve hassas konularda korkudan
dolay1r konusmaktan ve karar vermekten kaginmasi gibi pek ¢ok nedenlerle sessizlik

orgiitlerde olusabilmektedir.
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Orgiitsel sessizlik ile ilgili literatiir incelendiginde, sessizlik tiirleri icin bazi
yazarlar (Pinder ve Harlos, 2001) tarafindan ikili bir siniflandirma, bazi yazarlar
(Dyne vd., 2003) tarafindan ise iiglii bir simiflandirma yapildigimi gorebilmek

mumkindiir.

Pinder ve Harlos (2001) yapmis olduklar1 ¢alismada, sessizlik olgusunun
altinda yatan sebeplere bagh olarak farkli anlamlar tasiyabilecegini ifade etmisler ve
sessizligi  “pasif/siikiinetli”  (quiescence) ve  ‘“riza  goOsteren/kabullenen”
(acquiescence) olarak iki grup altinda simiflandirmislardir. Pasif/siikinetli sessizlik
planli ihmal olarak ifade edilirken, riza gosteren/kabullenen sessizlik boyun egmeye

dayanir (2001: 348-349).

Sessizligi siniflandiran Pinder ve Harlos’un (2001) ¢alismasinin ardindan,
Dyne ve arkadaslarinin (2003) calisan sesliligi ve sessizligi calismasi da sessizlik
literatiiriinde 6nemli bir yer tutmustur. Bu ¢alismada, fikirleri saklamanin (sessizlik)
karsitinin fikirleri ifade etmek (seslilik) olarak iddia edilmesine karsin, sessizligin ille
de sesliligin yoklugunda ortayacikmayacagini, aym zamanda farkli c¢alisan
davraniglar1 ile de agiklanabilecegini gostermek istemislerdir (s:1360). Pinder ve
Harlos’un sessizlik smiflandirmasina ek olarak toplumsal motivasyonlar iizerine
kurulu olan “Orgiit yararina sessizlik” (prosocial silence) boyutunu gelistirmislerdir
(2003: 1364). Cakici, yaptigi calismalarinda s6z konusu bu ii¢ sessizlik tiiriinii
kabullenici (acquiescent silence), korunma amacli (quisecent silence) ve koruma
amacl (prosocial silence) olarak adlandirarak, sessizligin 3 K’s1 olacak sekilde

literatiire gecirmistir (2008: 97). Sessizligin 3 boyutu asagida agiklanmaktadir:
2.9.1 Kabullenici Sessizlik (Acquiscent Silence)

Dyne ve arkadaslar1 kabullenici sessizligi, calisanlarin herhangi bir konu,
sorun ya da durum ile ilgili gelismelere riza gostermesinin sonucunda, s6z konusu
durum hakkindaki goriis, diisiince ve bilgilerini sdylememesi olarak tanimlamaktadir.
Calisan, icinde bulundugu orgiitiin kosullarina raz1 olmakta ve bir cesit, “tevekkiil,
kaderine boyun egme” diisiincesi igerisinde bulunmaktadir. Calisan, kosullar
degistirmek ve konusmak i¢in herhangi bir caba icerisinde bulunmayi istememekte,
baska bir anlatimla kendini geri ¢cekmis ve mevcut duruma razi olmustur (2003:

1366). Dolayisiyla kabullenici sessizlik edilgen bir davranistir. Bu sessizlik tiirtinde,
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calisanin kasitli olarak pasif davranmis sergilemesi ve ilgisiz davranis icine girmesi

durumu s6z konusudur (Cakici, 2008: 87).

Kabullenici sessizlik davranis1 gosteren calisanlar, icinde bulunulan orgiitsel
kosullara oldugu gibi razi olmanin yaninda, kosullar1 degistirmeye yonelik alternatif
cikis yollarinin da ¢ok fazla farkinda degildirler. Buna ilaveten haksiz bir durum
karsisinda c¢ikis yollarint aramama veya uygun olanlarimi gormezden gelme

davranisinda da bulunurlar (Pinder ve Harlos, 2001: 349).

Kabullenici sessizlikte calisan, bir iimitsizlik durumu icinde bulundugu
durumu kabullenmis ve tatminsizligine neden olan bu durumu diizeltmekten
vazgecmistir. Ciinkii calisan, konugmasinin bosuna bir girisim olacagini diistinmesi

nedeniyle sessizligi segmektedir (Brinsfield, 2009: 41).

Kabullenici sessizlik, sineye ¢cekme davranmisindan daha derin bir sessizlik
bicimidir. Sineye ¢cekme, kabullenici sessizligin bir parcasi olarak kasitli bir bicimde
ihmal etmeyi temsil etmektedir. Orgiit yoneticileri sineye c¢ekmeye nazaran
kabullenici sessizligi kirmak i¢in daha fazla ¢aba gostermelidirler. Ciinkii kabullenici
sessizlik icindeki ¢alisanlar, kendi durumlarni hakkinda sineye cekme
davranisindakine kiyasla daha az bilinglidirler ve degisim icin daha az hazir ve daha

az isteklidirler (Pinder ve Harlos, 2001: 348-349).

Kabullenici sessizlik kavraminin bir pargasi da ¢alisan itaatidir. Calisan itaati,
orgiitsel sartlar1 derinden bir kabul edisi, durumu sorgulamadan kabul etmeyi ve
mevcut alternatiflerin sinirli farkindaligini ifade eder. itaatkar calisanlar durumlarinin
bilingli olarak farkinda olmaksizin az ya da ¢ok goniilsiizce sessizdirler. Itaatkar

calisanlar sartlarin1 normal olarak kabul ederler (Pinder ve Harlos, 2001: 349-350).

Kabullenici sessizlik, iilkemiz c¢alisma ortamlarinda siklikla telaffuz edilen,
“boyle gelmis, boyle gider”, “bosuna ¢eneni yorma, hig¢ bir seyi degistiremezsin” gibi
toplumumuz tarafindan bilinen sozlerle kendini gostermektedir. Kabullenici sessizlik
icindeki kisiler icinde bulunulan durumu kabullenirler ve bu mevcut durumu
degistirebilmek icin higcbir davranista bulunmazlar ve agik¢a konugsmazlar. Bu
nedenle kabullenici sessizlik ile dgrenilmis caresizlik davranisi arasinda giiglii bir

iliski olabilecegi sOylenebilir. Daha 6nceki deneyimlerinde, ne yaparlarsa yapsinlar
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cevrelerini ve durumlarim1 kontrol edemediklerini gbren ¢alisanlar, orgiitleriyle veya
isleriyle ilgili sorunlara ve konulara ilgisizlesmektedir. Ozel sektorden kamu
sektoriine gecen herhangi bir ¢alisan, bildigi yol ve yontemleri kullanarak isin yapilis
siiresini ve niteligini artirmaya yoOnelik Onerilerde bulunabilir. Ancak Onerileri
dikkate alinmayan ve degerlendirmeyen séz konusu calisan bir siire sonra kabullenici
sessizlik davranisinda bulunabilir (Cakici, 2008: 98). Bu baglamda calisanlarin

gecmis tecriibeleri kabullenici durumlarini artirabilmektedir.

Sonug olarak kabullenici sessizlik, calisanin mevcut durum ve sorunla ilgili
herhangi bir degisiklik olmayacagina inanci ile gelismelere boyun egme duygusu
temelinde, goriis, bilgi ve diisiincelerini ifade etmemesini, disa vurmamasini
icermektedir. Kabullenici sessizlik i¢indeki c¢alisanlar, oOrgiitiin gelismesinden

timidini kesmis ve bu konu da hicbir 6neride bulunmayan insanlardir.
2.9.2 Korunma Amach Sessizlik (Defensive Silence)

Korunma amacl sessizlik, ¢alisanlarin herhangi bir konu, sorun ya da durum
ile ilgili goriislerini agikladiginda gelebilecek tepkilerden korkmasina bagli olarak
kendini koruma adma fikir, goriis ve diisiincelerini saklamasi olarak
tanimlanabilmektedir (Dyne vd., 2003: 1367). Pinder ve Harlos (2001) ise korunma
amacl sessizligi, bireyin kisisel olarak acgikca konusmanin olasi sonuglarindan
korkmasindan dolayr kasitli olarak sessiz kalmayi tercih etmesi olarak ifade
etmektedir. Bu kasith hareketin ortaya cikmasinda Morrison ve Milliken’in
vurguladig korku faktorii 6nemli bir rol oynamaktadir (2000: 708). Yapilan bir
calismada, 22 orgiitte toplam 260 calisan ile yapilan miilakatlar sonunda, ¢alisanlarin
%701 cesitli korkularindan dolayr kendilerinin orgiit icerisindeki konumlarint ve
itibarlarim1 korumak adina sessiz kalabildikleri ortaya konulmustur (Slade, 2008: 25).
Acikca konusmaktan korkan calisanlar, kariyerlerinde ilerlemede kisitlanma,
meslektaglarinin - ve  yoneticilerinin  desteginden mahrum kalma seklinde
orneklendirilebilecek bireysel kayiplar nedeniyle bu tiir bir sessizligi segcmeye daha
egilimli olabilmektedirler (Detert ve Burris, 2007: 872). Orgiit icerisindeki ¢alisan
korkudan dolay1 goriis, fikir ve diisiincelerini saklamakta ve boylece kendini

korumus olmaktadir. Korunma amagh sessizlik ic¢indeki calisan, mevcut durumu
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degistirmeye yonelik alternatif fikirlere sahip olmasina karsin, kendini koruma adina

onlar1 dile getirmekte isteksizdir (Pinder ve Harlos, 2001: 348).

Calismamizin oOrgiitlerde sessizligin gelisiminde etkili olan faktorler
boliimiinde yonetsel bir faktor olarak yoneticilerin calisanlardan negatif geri bildirim
alma korkulari, yoneticilerin c¢alisanlarin dogustan tembel olma konusundaki
inanglar1 calisanlarin korunma amacli sessizlik davranisini gostermelerine neden

olabilmektedir.

Literatiirde korunma amacl sessizlik, calisanlarin dis tehlikelere karsi
kendilerini koruma amacli ve proaktif bir davranis bicimi olarak tanimlanmakta ve
ayrica, Dyne ve arkadaglari, proaktif olmanin yaninda alternatiflerin farkinda olarak
ve goz Oniinde bulundurarak, ileriye doniik ne yapacaklarina dair karar almanin
kisisel strateji oldugunu eklemisler. Korunma amacglh sessizligin, kabullenici
sessizlikten esasen farkli oldugunu, degisim icin Oneri yapma veya konusma
korkusunun temel oldugunu aciklamiglardir (2003: 1367). Ayrica kabullenici
sessizligin tam tersine, ¢alisan farkli alternatifleri diisiinmekte ve buna gore korunma

amach sessizligin kendisine en uygun tercih olduguna karar vermektedir.

Orgiitte calisan her calisan belli diizeylerde sosyal sermayeye sahiptir. Sosyal
sermaye eger siireklilik arz ederse bireyler icin etkili bir gii¢ olacaktir. Calisanlarin
bu sosyal sermayenin siirdiiriilebilirligine zarar gelmemesi icin bulunduklar1 ortamda
iliskilerini belli bir diizeyde bozmadan devam ettirmek zorundadirlar. Calisan, orgiit
icin hassas olan konularda kurumdaki imajin1 zedelememek adina sessiz ve pasif
kalmay1 tercih edebilecektir. Dolayisiyla, deger verilen iligkinin korunmasi

sessizligin onemli bir kaynagidir (Morrison ve Milliken, 2003: 1355).

Calisanlar bazi durumlarda da herhangi bir goriis, bilgi ya da haberi iistlerine
oldugu gibi iletmek yerine ¢esitli kaygilarindan dolay1 filtreleyerek vermektedirler.
Konu ile ilgili yapilan ¢alismalarda astlarin iistlerine bilgi verirken, olumsuz bilgiyi
minimize edecek bicimde carpittiklar1 goriilmiistiir (Karacaoglu ve Cingoz, 2008:
158). Sessizligin nedeni olarak ifade ettigimiz “susma etkisi”’ bu arastirma sonucu ile

de tekrar ortaya konulmustur.
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Sessizlik baglaminda bakildiginda, kabullenici sessizlik tiirli korunma amacl
sessizlik tiirtine gore cok daha derin bir durumu ifade etmektedir. Tablo 2.3’te
kabullenici sessizlik ile korunma amacli sessizlik tiirlerinin karsilastirilmasi sekiz

farkli boyut {izerinden gosterilmektedir.

Tablo 2.3. Kabullenici ve Korunma Amach Sessizligin Boyutlar

Sessizlik Tiirii
Boyut Korunma Amach Kabullenici
Goniilliiliik Oldukga goniillii Oldukca goniilsiiz
Bilinclilik Bilingli Daha az bilingli
Kabullenme Diisiik Yiiksek diizeye yakin
Stres Diizeyi Yiiksek diizeye yakin Diisiik diizeye yakin
Alternatiflerin Farkinda Oldukca yiiksek Oldukca diisiik
Olma
Ses Cikarma Egilimi Oldukga yiiksek Oldukga diisiik
Ayrilma Egilimi Oldukca yiiksek Oldukca diisiik
Baskin Duygular Korku, 6fke, umutsuzluk, | Razi olma, boyun egme

depresyon, kinizm

Kaynak: Pinder ve Harlos, 2001:350.

2.9.3 Koruma Amach Sessizlik (Prosocial Silence)

Kabullenici ve korunma amagh sessizlik tiirleri, Morrison ve Milliken (2000)
ile Pinder ve Harlos’un (2001) olusturdugu yonetim literatiiriine dayanmaktadir.
Uciincii sessizlik tiirii olarak ele aldigimiz koruma amagh sessizlik ise, Dyne ve
arkadaslar1 (2003) tarafindan mevcut literatiir gelistirilerek yonetim literatiiriine
eklenmistir. Orgiitsel vatandaslik davramis1 literatiiriine dayandirilarak, koruma
amaclh sessizlik; calisanlarin baskalarini diisiinme veya isbirlik¢i nedenlere bagh
olarak, orgiite ya da diger bireylere fayda saglamak amaciyla, herhangi bir durum
hakkindaki goriis, diisiince ve bilgilerini sOylememesi, saklamasi olarak

tanimlanmistir. Korunma amach sessizlik gibi koruma amacgh sessizlik de
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alternatiflerin diisliniilmesini ve farkinda olmay: icermekte ve bu baglamda fikir,
gorlis ve bilginin saklanmasini gerektiren bilingli bir karar olarak karsimiza
cikmaktadir (2003: 1368). Koruma amach sessizlik; iki sekilde ortaya c¢ikar.
Bunlardan ilki ¢alisanin orgiitiinii koruma giidiisii icinde sessiz kalmasi iken, ikincisi
ise diger calisanlari koruma giidiisiiniin diga vurumudur. Bu sessizlik tiirlinde
orgiitsel vatandaslik davraniginda oldugu gibi ilk 6nce bireyin kendisinin degil, diger
calisanlarin ve Orgiitiin yararlar1 on planda diisiiniilerek iste§e baglh olarak
gerceklestirilen proaktif bir davranig bicimi s6z konusudur. Calisanin korku kaynakli
kendini koruma giidiisii yerine, digerlerinin faydasi, digerlerine fedakarlik ©n

plandadir.

Yoneticilerin, calisanlarin sessizlik davraniglarinin altinda yatan yukarida
anlatilan giidiileri anlamasi1 kolay degildir. Ciinkii sessizlik kasith olarak bilgiyi
esirgemeye ya da sdylememeye dayanir ve konusmaya nazaran daha karmasik ve
daha belirsiz bir yap1 arz eder. Dolayisiyla konusmaya gore daha ortiiktiir ve
yoneticilerin, ¢alisanlarin hangi nedenlerle sessizlik davranisina yoneldiklerini dogru
olarak tespit edebilmeleri giictiir (Cakici, 2010: 34). Bu sebeple gozetimcilerin
sessizligin nedenlerini/giidiilerini yanlis anlama ve yanlis yorumlama olasiliklari

daha yiiksektir (Dyne vd., 2003: 1389).

Sessizlik kollektif bir hal almis ve Orgiitiin her yanim kaplamissa, sessizligi
kirmaya yonelik yoneticileri Orgiitte zor bir siire¢ bekliyor demektir. Calisanlari
konusmaya cesaretlendirmek, fikir, goriis ve bilgilerini Orgiitiin iiretici sistemine
katabilmek i¢in yoneticilerin sessizligin nedenlerini dogru anlamalar1 ve dogru
yorumlamalar1 gerekmektedir. Orgiitlerde dinamik bir davrams olan sessizligin

(buzdaginin gériinmeyen yiizii) temel nedenlerine mutlaka inilmelidir.

Sekil 2.9°da sessizlik tiirleri ve sessizlige neden olabilecek temel giidiiler ve

kritik ozellikler gosterilmektedir:
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Sekil 2.9. Sessizligin Kritik Ozellikleri Olarak Calisan Giidiileri

Davramisin Genel Calisanin Temel Giidiisii Sessizlik Tiirii
Dogasi
Calisan Pasif > Razi Olma »  Kabullenici Sessizlik

Kendini Koruma (Korku) > Korunma Amach
Sessizlik
Calisan Aktif
Digerlerini Koruma Koruma Amach
(Isbirligi) > Sessizlik

Kaynak: Dyne vd., 2003:1362.

Sekil 2.9’da, bahsedilen sessizlik tiirlerinin altinda yatan giidiiler ve bu
davraniglarin tiirii hakkinda bilgiler verilmistir. Buna gore, raz1 olma seklinde ortaya
cikan kabullenici sessizligin altina yatan temel giidii, boyun egme ve riza
gostermedir. Pasif bir davranis1 ifade eden bu giidiiye gore, birey konusmasinin
orgiitte herhangi bir degisiklik yaratmayacagina inanmaktadir. Korunma amach
sessizlik tiirlinde temel giidii ise, bireyin kendini koruma istegidir. Birey, goriis ve
fikirlerini acik¢a sdylemesi durumunda ortaya cikabilecek sonug¢lardan korktugu
icin bilerek ve isteyerek goriislerini ifade etmekten kacinmaktadir. Koruma
amacl sessizlik tiiriinde ise bireyler, digerleri yonelimli olduklar: i¢in isbirligi yapma
sebebi ile sessiz kalmaktadirlar. Ortak ¢ikarlar ve koruma nedeniyle, orgiitiin veya
bagkalarinin yararlarim gozeterek herhangi bir durum hakkindaki goriis ve
diisiincelerini ifade etmemektedir. Dolayisiyla, korunma amacl ve koruma amach
sessizlik tiirleri proaktif bir davranis niteligi tasimaktadir (Karacaoglu ve Cingoz,

2008: 159).

Tablo 2.4’te calisan sessizliginin alt boyutlarina yonelik; davranis tipi ve

calisan giidiisii dogrultusunda ornekler verilmektedir.
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Tablo 2.4. Amaclarina Gore sessizligin ve Konusmanin Ozel Tiirlerine Gére Ornekler

Davrams Tipi

Calisan Giidiisii

CALISAN SESSIZLIGI

Bilingli olarak isle ilgili fikir,
bilgi ve goriiglerin esirgenmesi.

CALISAN KONUSMASI

Bilingli olarak isle ilgili fikir,
bilgi ve goriiglerin agiklanmasi.

fLGISIZ DAVRANIS

Cekilmeye/vazgegmeye
dayali,

Fark yaratmayacag hissi.

KABULLENICI SESSIZLIiK
Cekilme amach fikir esirgeme,

Kendini yetersiz gdérme
nedeniyle goriis bildirmeme.

KABULLENICIi KONUSMA

Yetersizligi nedeniyle grupla ayn
fikirde olma,

Uysal fikirler aciklama.

KORUNMA AMACLI
DAVRANIS

Korkuya dayals,

Kisisel olarak riskli olacagi
hissi.

KORUNMA AMACLI
SESSIZLiK

Korku nedeniyle bilgiyi
esirgeme,

Kendini korumak i¢in gercekleri
g6z ard1 etmek.

KORUNMA AMACLI
KONUSMA

Korku nedeniyle dikkati bagka
yone c¢ekecek fikirleri agiklama,

Korunmak i¢in digerlerine
odaklanan fikirleri 6nerme.

BASKALARINA DONUK
Isbirligine dayali,

Ozveride bulunma hissi.

KORUMA AMACLI
SESSIZLiK

Isbirligi temelinde gizli bilgileri
esirgeme,

Ozel bilgilerin orgiit yararina
korunmas .

KORUMA AMACLI
KONUSMA

Sorunlarin ¢6ziimii i¢in ¢éziimler
aciklama,

Orgiit yararina degisim icin yapici
fikirler 6nerme.

Kaynak: Dyne vd., 2003:1363.

2.10 Orgiitsel Sessizligin Sonuclar:

Giiniimiiz bilgi caginda orgiitlerin verimlilik ve kalitesinin artirilmasinda,

calisanlarin  fikirlerini,

oOnerilerini

dile

getirmelerinin ~ ve

alinan kararlara

katilmalarinin 6nemi biiyiiktiir. Bilgi paylasiminin orgiitler agisindan faydalar1 ve

orgiitsel performansa olan katkisina dair literatiirde bir uzlagsma vardir (Akgiin vd.,

2009: 185). Orgiit icerisinde planlama ve karar vermenin iyi nitelikli olmasi icin

calisanlarin diisiinsel olarak girdilerine ihtiyac vardir. Ozellikle orgiitiin i¢ ve dis

cevresi dinamik bir yapiya sahip ise, ¢alisanlarin goriislerini, diisiincelerini ve sahip

oldugu bilgileri istekli olarak Orgiitiin faaliyetlerine katki saglamak amac ile ifade

etmesi, giiclii ve etkili bir degisimin énemli bir kaynagidir. Buna karsilik, ¢alisanlar

orgiitsel degisimin, gelisimin, verimliligin ve kalitenin gii¢lii bir kaynagi olabildigi

halde, genellikle cesitli nedenlerden dolayr konugsmaya isteksiz olabilmekte ve
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bilingli olarak Onerilerini ve diisiincelerini dile getirmemektedirler. Bu durumda
sessizlik davranist hem calisanlar {izerinde, hem de oOrgiitler iizerinde olumsuz
sonuglar ortaya ¢ikarabilmekte ve dolayisiyla bir biitiin olarak orgiitiin performansini

olumsuz etkileyebilmektedir.

Calisanlarin diisiince, goriis ve elestirilerini bilingli olarak saklamay1
secmelerinin, hem calisanlar hem de orgiitler acisindan sonuclar1 asagidaki gibi

ortaya konulabilmektedir:
2.10.1 Sessizligin Orgiitler Uzerindeki Sonuclar

Orgiitsel sessizlik genellikle, orgiitsel degisim ve gelisimin oniinde tehlikeli
bir engel olarak goriilmekte ve cogulcu oOrgiitlerin gelisimine biiyiik Ol¢iide engel
oldugu diisiiniilmektedir. Orgiit kiiltiirii sessizligi destekliyorsa, orgiit icindeki farkli
bakis acilari, fikirler, tercihler ve amaclar muhtemelen seslendirilmeyecektir. Eger
calisanlar ciddi konularda farkli bakis agilarimi agikca ifade edemezlerse, bir fikir
cogulculugu ve zenginligi elde edilemeyecek ve bu farkli fikir ve bakis acilari,
orgiitiin iiretim siirecine katilamayacaktir (Morrison ve Milliken, 2000). Farkli goriis,
fikir ve bilgi zenginliginin atil kalmasi, ¢evresel degisim hizinin arttig1 giiniimiizde

orgiitlerin performanslarin1 artirma ¢abalarina engel olacaktir.

Sessizligin orgiitler iizerindeki en Onemli etkilerinden birisi, oOrgiitsel karar
alma ve degisim siireclerine olan etkisidir. Farkli girdilerin elde edilememesi ile fikir
ve alternatiflerin tartisiimamasi sonucunda elestirilerin gelistirilememesi ve karar
alicilara yonelik bilgi akisinin  kisitlanmasi1  orgiitsel karar almada etkinligin
saglanamamasina neden olmaktadir. Sessizligin olmadig1 ortamlarda alinan kararlar
ise daha kaliteli ve c¢oklu bakis agilar1 ortaya koymaktadir. Diger taraftan, orgiit
icinden gelebilecek negatif yonlii geri bildirim eksikligi ise olas1 hata ve sorunlarin
onceden tespit edilememesine ve dolayisiyla erken miidahale edilerek
diizeltilememesine neden olacaktir. Hem Orgiitsel karar almada etkin olunamamasi
hem de hatalarin 6nceden tespit edilip dnlenememesi, Orgiitsel sessizligin en onemli
etkilerinden biri olan oOrgiitsel karar alma ve degisim siireclerinin etkin olarak
isletilememesine neden olmaktadir. Buna karsilik giiniimiizdeki hizli c¢evresel
degisimler, degisimlere hizlica cevap verebilmeyi, hizli karar alabilmeyi, ekip

calismasini, katilimcr ve destekleyici yonetimi ve esnekligi zorunlu kilmaktadir.
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Baska bir bakis acisindan ise, c¢alisanlardan smirsiz bilgi girdisi saglamaya
calismanin da arzu edilen bir durum olmadigini belirtmek gerekir (Morrison ve
Milliken, 2000: 719). Ciinkii asir1 bilgi yiiklemesi, karar alma siireclerini uzatarak
etkinligini azaltabilir. Burada onemli olan ve iizerinde durulmasi gereken husus,
karar ve sorunlarla ilgili nadiren sesin ¢ikmasi ve bu durumun kiigciimsenmeyecek

kadar yaygin olmasidir (Cakici, 2010: 36).

Orgiitler iizerinde sessizligin olumsuz etkilerinden bir digeri, calisanlarin
algiladiklar1 adaletsizlikler sonucunda aciktan tepki vermekten kacinmalari
orgiitlerde derinden ve sessiz bir sekilde giderek artan tatminsizlige ve diger yandan
genel olarak gelisen sessiz kalma egilimi calisanlarin islerini ve Orgiitlerini
iyilestirmeyle ilgili fikir, bilgi ve diisiincelerini kasith olarak esirgemelerine neden
olacaktir (Morrison ve Milliken, 2000). Ulkenin icerisinde bulundugu ekonomik
kosullar diisiiniildiigiinde; mevcut is pozisyonlarinin devamini diisiinerek calisanlar
isten ayrilmada cesaretli davranamayacak ve esitsizlik karsisinda sessiz kalmanin bir
karsilig1 olarak zamanla performanslarim diisiirerek tepki verebileceklerdir. Buradaki
en biiyiik tehlike, yoneticilerin calisanlarda olusan sessizligi olumlu bir durum gibi
algilamasidir. Calisanlar sadece iste kalmalarina yetecek kadar caba gostererek asil
kapasitelerini asla ortaya koymayacaklardir. Bu durum ise orgiitsel performansi bir

biitiin olarak olumsuz yonde etkileyecektir (Ozen 2009: 406).

Calisanlarin fikir, goriis ve bilgilerini kasitl olarak paylasmama kararlar1 olan
sessizlik davranisi, etkili orgiitsel 6grenmeye, cevreye daha kolay uyum saglama
giiciine ve giivenilirlige de ciddi zarar verebilmektedir. Bunun tersi durumda ise,
calisanlar konustuklarinda sahip olduklart bilgileri, fikir ve goriisleri diger calisma
arkadaslar ile paylasacaklar ve ¢aligsanlarin birbirlerinin bilgisini kullanma yoluyla
bilginin sinerji etkisinden yararlanarak da daha fazla bilgi iireterek daha fazla
O0grenme sansini yakalayacaklar ve bdylece orgiitte orgiitsel 6grenme ortamina

gecmis olacaklardir (Premeaux ve Bedeian, 2003; Tangirala ve Ramanujam, 2008).

Orgiit icerisindeki sessizlik ortam1 orgiitsel iletisimin Oniinii  de
kapatabilmektedir. Bunun neticesinde etkili iletisim ortam1 ortadan kalkmakta, yerine

tek tip ve etkisiz bir iletisim sistemi yerlesmektedir. Bu durum da, orgiitiin orta ve
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uzun donemdeki faaliyetlerini ©Onemli derecede ve olumsuz yoOnde

etkileyebilmektedir (Tangirala ve Ramanujam, 2008).

Sessizlik davranisinin sergilendigi, bu davranisin bir iklime doniistiigii
orgiitte, orgiitsel atalet ve orgiit icerisinde tartisilmazlik hali dogabilmektedir. Bu
durum Orgiitin gelismesi ve c¢esitli iyilestirilmelerin yapilabilmesini engeller,
cevresel faktorlerin gerektirdigi uyum siirecini olumsuz etkiler ve degisim hizim
diisiiriir. Giiniimiiz dinamik yasantisinda atalet gibi bir olguya yer olmadig1 asikardir.
Bu yiizden mevcut diizenin sorgulanmasi, iizerinde tartisilmasi ve gerekli degisimler

ile iyilestirilmelerin yapilmasi gerekmektedir (Slade, 2008: 28).

Sessizligin, ayrica calisanlarin orgiit ile ilgili sorunlara yonelik goriis ve
fikirlerini ifade etmemelerine bagl olarak ortaya ¢ikabilecek sorunlara dair erken
sinyallerin alinamamasi ve orgiitsel bozulma ve degisime direnc gibi orgiit diizeyinde
olumsuz sonuglar1 da olmaktadir (Taskiran, 2010: 116). Sessizlik iklimi kritik
bilgilerin yoOnetsel dolasimini, problemler ile yilizlesmeyi ve yeniligi olumsuz

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

Orgiitlerde sessizlik, c¢alisanlarin  fikri katkilarimin  kullanilamamast,
sorunlarin hasiralti edilmesi, olumsuz geri bildirimden kacinilmasi, bilgilerin
filtrelenmesi ve sorunlar karsisinda tepkisiz kalinmasi seklinde ortaya ¢ikmaktadir.
Calisanlarin orgiitleri i¢in herhangi bir katkida bulunmamalar1 saglikli karar almayz,
ilerleme/gelismeyi ve performans artisim engelleyebilmektedir (Morrison ve

Milliken, 2000: 720).
2.10.2 Sessizligin Cahsanlar Uzerindeki Sonuclari

Orgiit icerisinde en dogru verilerin ve bilgilerin en 6nemli kaynaginin
calisanlar oldugunu yapilan arastirmalar gostermektedir. Calisanlar Orgiitiin
faaliyetlerine en yakin ve stratejik noktalarinda bulunduklari i¢in orgiitsel davranisa
rehberlik edebilecek etkiyi yaratabilmektedirler (Clapham ve Cooper, 2005: 307).
Orgiit icerisindeki 6nemlerine ragmen, calisanlarin goriis, fikir ve geri bildirimlerini
bilingli olarak ifade etmeme egilimleri, sadece orgiitleri olumsuz etkilememekte,
bunun yani sira, ¢alisanlardan gelebilecek istenmeyen davraniglarin ortaya ¢ikmasina

da neden olabilmektedir.
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Orgiitsel sessizligin calisanlarin kendilerini degersiz hissetmelerine, kontrol
eksikligi algilamasina ve biligsel uyumsuzluklarina (tutarsizliklarina) yol actigi, bu
sonuglarin ise calisanlarda diisiik is tatminine, diisiik motivasyona, diisiik bagliliga ve
orgiitten ayrilmalarina® neden oldugu arastirmalarda ortaya konulmaktadir. Bu tiir
olumsuz is tutumlar1 hem calisanlar iizerinde, hem de orgiitler lizerinde olumsuz

sonuglara yol agmaktadir.

Sessizligin, calisanlar iizerindeki olumsuz etkilerinden birisi, calisanlarin
konusamamalarindan ve yoneticilerinin dinlememelerinden dolay1 kendilerine 6nem
verilmedigini, degersiz olduklarini diisiinmeleridir. Eger calisanlar, oOrgiitlerinde
kendilerine deger verilmedigini hissederlerse, onlar da orgiite daha az deger verecek
ve daha az giiveneceklerdir. Dolayisiyla bu durum calisanlarda daha diisiik
motivasyona ve daha diisiik tatmine yol agacak ve boylece c¢alisanlarin psikolojik
cekilme ve orgiitten ayrilmalarina neden olacaktir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 58).
Bu baglamda calisanlan ile iyi bir iletisim ag1 kurmak, basarili bir yoneticinin en
onemli oOzelligidir. Iyi bir yonetici, calisanlarim1 dinleyerek onlar1 anlamaya
calisacak, onerilere agik olacak ve calisanlarin1 6neride bulunmasi konusunda tesvik
edecektir. Bu bakis acisi, calisanlart fikirlerine hem O6nem verildigi icin motive
edecek, hem de calisanlarin kararlara katilimini saglayarak onlar1 sessiz ortamdan

uzaklastiracaktir (Dogan, 2005: 276).

Vakola ve Bouradas (2003) orgiitsel sessizligin Onciillerini ve sonuglarini
bulmaya yonelik yaptiklari arastirmalarinda, iist yonetimin sessizlige kars1 tutumu,
amirlerin tutumu ve iletisim firsatlar gibi faktorlerin, is tatmini ve orgiitsel baghilig
etkiledigini ifade etmektedirler. Orgiitsel bagliligin en ©6nemli belirleyicisinin
caligsanlara verilen iletisim firsatlar1 oldugunu ve boliim yoneticileri ile iist yonetimin
sessizlige kars1 tutumunun orgiitsel baglilik iizerinde rol oynadigini, ayn1 zamanda bu
faktorlerin calisanlarin sessizlik davraniglariyla da iliskili oldugunu belirtmektedirler.
Orgiit icerisinde cesitli iletisim firsatlarinin varlig1 ve iletisimin saglikli bir sekilde

islemesi, sessizligi 6nemli derecede azaltabilmektedir.

Vakola ve Bouradas’in (2005) bir diger c¢alismalarinda ise, oOrgiitsel

sessizligin, calisanlar arasinda fikirlerin uyusmamasini saglayarak is tatminsizligine,

3 Isten ayrilma niyeti ve 6rgiitsel sessizlik iligkisi 2.13 Isten ayrilma niyeti baghig altinda incelenmistir.
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motivasyon ve oOrgiitsel baglilik diizeyinin diisiik olmasmma yol actifi ortaya
konulmaktadir. Ayrica sessizligin calisanlar arasinda strese, memnuniyetsizlige,
isglicli devrine, iletisim kopukluklarina, geribildirim eksikligine neden oldugu ve
aynt zamanda oOrgiitsel siireclerin etkinligini de olumsuz yonde etkiledigi ifade

edilmektedir.

Sessizligin, caligsanlar iizerindeki olumsuz etkilerinden bir digeri ise,
calisanlarin ¢evrelerini  kontrol eksikligi algilamasidir. Calisanlar, kendilerini
etkileyen yakin ¢evre iizerinde gii¢lii bir kontrol istegine sahip olmasina ragmen,
bazen cevrelerini ve islerini kontrol etme konusunda eksik kalabilirler. Calisanlar
fikir ve goriislerini acgiklayarak cevreleri iizerinde kontrol duygusu elde ederler.
Kendilerine konusma imkani verilmedigi zaman ise ¢alisanlarin kontrol ihtiyaglari
karsilanmamis olur ve bu durumda kendilerini yaptiklari isleri ve cevrelerini
etkileme konusunda gii¢siiz hissederler. Calisanlarin kontrol eksikligi hissetmeleri
motivasyonun azalmasi, tatminsizlik, strese bagl rahatsizliklar, fiziki ve psikolojik
geri ¢ekilme ve hatta sabotaj ve aykirilik gibi olumsuz sonuglara yol a¢gmaktadir.
Ayrica stres ve geri c¢ekilme gibi davramiglar da Ogrenilmis caresizligi

yansitabilmektedir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 58).

Calisanlar iizerinde sessizligin olumsuz etkilerinden bir digeri ise, ¢alisanlarin
biligsel uyumsuzluk yasamalaridir. Biligssel uyumsuzluk, bireyin kendi i¢ diinyasinda
tutarsizliklardan hoslanmadigr ve biligleri, duygular1 ve davranislar1 arasinda
tutarlilik saglamaya cabaladig1 goriisiine dayanmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1996:
276). Teorinin sessizlik baglaminda ele alinmas1 durumunda bireyin, her hangi bir
konu hakkinda sahip oldugu bilgiyi ilgili konu hakkinda karar alirken gormezden
gelmesi, inandig1 ile davranisi arasinda uyumsuzlugun ortaya ¢ikmasi kendini ifade
etmekten vazgecirici bir tutum olusturabilmektedir. Calisan uyumsuzlugu tecriibe
etmesi halinde, ya inancimi ya da davranisim degistirerek tutarli olmaya yeniden
motive olacaktir. Ornegin ¢aligan, yoneticinin herhangi bir konu ile ilgili goriisiine
katilmasa da, bu goriisiin davranisini  sergilenmek durumunda kalabilir. Bu
uyumsuzluk, calisanlarda is ile ilgili bocalamalara ve kaygilarinin artmasina sebep
olmaktadir. Dolayisiyla biligsel uyumsuzluk calisanlarda stres ve endisenin artmasina
neden olabilmektedir. Stres ve endise ise calisan devrini artirir ve caligsan

performansin diisiirebilmektedir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 58-59).
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Sonug olarak, sessizligin hem orgiitler ve hem de calisanlar iizerinde yol

actig1 olumsuz sonuglar bir biitiin olarak sekil 2.10’da ortaya konulmaktadir:

Sekil 2.10. Orgiitsel Sessizligin Sonuglari

A 4

Informal Bilgi Girdisi
Eksikligi

Orgiitsel
Sessizlik

Y

Alternatif Goriis ve
Diisiincelere Yo6nelik
Elestiri Eksikligi

A 4

Negatif igsel geri
bildirim eksikligi

*QOrgiitteki Cesitlilik Diizeyi
*Cevresel Degisim Hizi

Y

Calisanlarin Degersiz
Oldugu Diisiincesi

Y

>

Orgiitsel Karar
Almada Diisiik
Etkinlik

Orgiitsel Degisim
Siirecinde Diisiik
Etkinlik

Hatalar Tespit
etmede ve
Diizeltmede Zayiflik

Genel Olana
Gore
Demografik
Farkliliklar

A 4

Calisanlarin Kontrol
Eksikligi Algilamasi

*Diistik Baghlik
*Diistik Gliven

*Diisiik I¢sel
Motivasyon
*Diigiik Tatmin
*Geri Cekilme
*Personel Devir
Hiz1

Sabotaj/ Aykirilik

Y

Calisanlarin Biligsel
Uyumsuzlugu

Y

Stres

\ 4

Kaynak: Morrison ve Milliken, 2000:718.

2.11 isten Ayrilma Niyeti

Calisanin isinden ayrilmasi, Orgiitsel davranis alaninda iizerinde ©nemle
durulan konular arasinda yer almaktadir. islevsel olarak diisiiniildiigiinde niteligi
diisiik personelin isinden ayrilmasi ne kadar istenen bir sonucsa, egitimli ve nitelikli
personelin isinden ayrilmasi da o 6lgiide istenmeyen bir durumdur. Insan kaynaklari

yonetiminde, nitelikli  personellerin  Orgiitte kalmasin1  saglamak  Orgiitsel

146



performansin gostergelerinden birisidir. Bunun farkinda olan yoneticiler 6zellikle
orgiitiin amacina ulagsmasinda etkili ve verimli ¢alisan personelleri 6rgiite baglamaya
caligmaktadirlar. Buna karsin, calisanlar oOrgiitiin degerlerine bagli degilse ve bu
degerlerin gerceklesmesine katkida bulunmak istemiyorlarsa orgiitiinden ayrilmak
isteyeceklerdir (Cekmecelioglu, 2005). Isten ayrilma niyeti olarak adlandirilan bu
durum “calisanin oOrgiitten ayrilmak konusundaki bilin¢li ve temkinli kararini veya

niyetini” ifade etmektedir (Barlett, 1999: 70).

Isten ayrilma davramsindan Once calisanlarda isten ayrilma niyeti olusur.
Literatiirde, isten ayrilma niyeti, isten ayrilma davranisinin dogrudan bir habercisi
olarak kabul edilmekle birlikte bu iki degisken arasindaki iliski bir ¢cok moderator
(orgiitsel baglilik, is tatmini, orgiitsel vatandaslik davranisi v.s.) tarafindan ciddi bir

sekilde etkilenmektedir (Allen vd., 2005).

Calisanlarin oOrgiitte devam etme konusundaki isteksizligi, bekleyislerinin
biiyiik ol¢iide karsilanmamis olmasiyla aciklanmaktadir (Porter ve Steers, 1973: 170-
172). Genel olarak orgiite “girme” noktasinda, daha sonra iiye olarak kalanlarla
ayrilanlarin bekleyisleri arasinda onemli bir fark yoktur. Ama zaman gectikge, iiyeler
arasinda,  bekleyislerinin  gerceklestigini  diislinenleri  Orgiitte ~ kalmaya,
gerceklesmedigi diisiincesinde olanlar1 ayrilmaya zorlayan bir fark belirmektedir.
Calisanlarin iiyeligi siirdiirme ya da ayrilma karari, bekleyislerle 6zdeslesmenin
sagladigl ya da saglayacagi umulan odiiller arasinda bir denge kurulmas: siirecidir
(Tosun, 1981: 150). Bu dengenin orgiit tarafinda yer alan iiyeler, yani orgiitiin amag
ve basarilarin1 kendi basarilar1 olarak algilayan bireyler, igvereniyle daha uzun siireli

iliskiler gelistirmekte (Lee, 2004: 623-639) ve isten ayrilma niyetleri azalmaktadir.

Rusbelt ve arkadaslar1 (1988) isten ayrilma niyetini, personelin is
kosullarindan tatminsiz olmalar1 durumunda gostermis olduklari yikict ve aktif
eylemlerdir seklinde tanimlamaktadirlar. Isten ayrilma niyetinin, orgiitsel etkinligi
etkiledigi yoniinde yaygin bir kanaat bulunmaktadir (Aktaran: Hwang vd., 2006).
Isten ayrilma niyetini etkileyen unsurlarin belirlenmesiyle birlikte arastirmacilar isten
ayrilma davranmiglarini 6nceden tahmin etmekte ve agiklamakta, yoneticiler de

potansiyel ayrilmalar1 nlemek icin tedbirler gelistirebilmektedirler.
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Calisanlarin isten ayrilmalar1 bircok nedenle oldukca maliyetli olabilir. Isten
ayrilmalarin yiiksek oldugu kurumlarda yasanan olumsuzluklarin en basinda;
yetenekli is giiciinii kaybetme olasiliginin siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 olumsuz

yonde etkilemesi yer almaktadir (Bibby, 2008; Scott vd., 1999).

Isten ayrilmalarin meydana getirdigi maliyetleri Sanderson (2003) asagidaki

sekilde siralamaktadir:

1. Yeniden ise yerlestirmenin ve is¢i segmenin maliyeti,

ii. Yeniden egitim masraflari,

iii. Personelin tam kapasite ile calismadigi isi Ogrenme siirecinde gereksiz
Odenen iicretlerin maliyeti,

iv. Ise alisma siirecinde meydana gelebilecek kirilma, hasar veya kazalarin
maliyeti,

v. Kisinin ise alisip tam kapasite ile calisincaya kadar gecen siirede diger
calisanlarin fazla mesai ticret maliyetleri,

vi. Yeni iscinin igse alimi ile eski is¢inin isten ayrilmasi arasinda gecen siirede
meydana gelen iiretim kaybinin maliyeti,

vii. Bireyin kendi departmanindaki isleri aksatan negatif davranislarinin maliyeti.

2.11.1 isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Faktorler

Orgiit ile biiyiik bir uyum igerisinde oldugunu diisiinen calisanin isinden
ayrilma olasilig1 daha diisiiktiir; isverenine bagliligi daha yiiksektir ve daha fazla is
doyumuna sahiptir. Bireyler daha c¢ok, kendilerine uygun oldugunu diisiindiikleri
firmalarda calismayi tercih ederler (Laurie, 2005:303). Ancak calisanlarda cesitli
nedenlere bagli olarak isyerlerinden ayrilma fikirleri olusabilmektedir. Isten ayrilma
hemen hemen her sektor ve her kurum igin Ozellikle bazi durumlarda kontrol
edilemeyen ciddi bir sorundur. Isten ayrilmanin sebepleri arasinda ise alim
stirecindeki olumsuzluklardan baslayip, is atmosferi ile devam eden bir siire¢ i¢cinde
yer alan bircok durum sayilabilmektedir. Isten ayrilma literatiirii incelendiginde isten
ayrilma niyetini etkileyen pek ¢ok bireysel ve orgiitsel faktor oldugu goriilmektedir.
Calisanlarda isten ayrilma niyetine neden olabilecek oOrgiitsel faktorler coziilmesi

gereken Onemli problemler olarak degerlendirilmektedir. Ciinkii bu faktorler,
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calisanlarin orgiite iliskin olumsuz diisiince ve davranislar icinde bulunmasina neden

olabilmektedir (Bedeian, 2007).

Isten ayrilma niyetini etkileyen faktorler iic gruba ayrilmaktadir: Bunlar;

cevresel etmenler, is ile iliskili etmenler ve calisamin kisisel Ozellikleridir. Bu

faktorler tablo 2.5°te verilmektedir.

Tablo 2.5. isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Faktorler

Cevresel Faktorler Orgiitsel Faktorler Bireysel Faktorler
Farkl1 is olanaklari, Sosyal giivence ve saglanan | Yas,

Yiiksek igsizlik orani, olanaklar, Kidem,

Sendikanin olmamasi, Orgi’ltsel adalet, Cinsiyet,

Ekonomik etmenler,
Ise ait bilgi-yetenek,

Isle 6zdeslesme.

Tletisim,

Kendini gelistirme
olanaklari,
Ast-iist iliskileri,
Ucret,

Terfi olanaklari,
Orgiitiin imaj,
Isin anlamlilig1,
Iste calisilan siire,
Is performanst,
Rol agiklig,
Orgiitsel baglilik.

Egitim seviyesi,

Medeni durum,

Bakmakla yiikimli  kisi
sayisl,

Evli olanlar i¢in esin calisma

durumu.

Kaynak: Cotton ve Tuttle, 1986: 55-70; Eren, 2007:36.

2.12 Orgiitsel Sessizlik Uzerine Yurtici ve Yurtdisinda Yapilmus

Calismalar

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yerli ve yabanci literatiir incelendiginde
caligmalarin daha ¢ok yabanci yazarlar tarafindan ele alindigi izlenmekle birlikte,
tilkemizde de orgiitsel sessizlik konusuna giderek artan bir merak ve ilginin oldugu
goriilmiistiir. Bu baglamda oOrgiitsel sessizlik iizerinde yapilmis yerli ve yabanci

calismalar degerlendirilerek ulasilan sonuclar tablo 2.6’da ortaya konulmaktadir:
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Tablo 2.6. Orgiitsel Sessizlik Uzerine Yurticinde ve Yurtdisinda Yapilmis Calismalar

Yazar/lar

Yil

Yontem ve Sonuclar

Ruclar

2013

Yazar, bir kamu iiniversitesinin 253 O&gretim elemani

tizerinde yaptigr orgiit kiiltiirii ve oOrgiitsel sessizlik

arasindaki iliskiyi ele aldig1 calisma sonucunda:

L

ii.

iii.

Ogretim elemanlarin  orgiit  kiiltiirii  algilart
zayifladikca  Orgiitsel  sessizlik  algilarinin
giiclendigi,

En yiiksek orgiit kiiltiirii algisina sahip 6gretim
elemanlarinin, Orgiitsel sessizligin “yonetsel ve
orgiitsel nedenler”, “isle 1ilgili konular” ve
“izolasyon  korkusu”,  “iligkileri  zedeleme
korkusu” alt boyutlarinda ve orgiitsel sessizlik
Olceginin tamamindan alinan puanlara gore en
diisiik orgiitsel sessizlik algisina sahip oldugu,
Ogretim elemanlarinin, orgiit kiiltiirii algisinin
pozitif yonlii olarak artmasinda, yoOneticileriyle
acikca konusabilme diisiincelerinin dnemli bir rol
oynadig1 ve dgretim elemanlar1 yoneticileriyle ne
kadar stk acikca konusabileceklerini
diistiniiyorlarsa orgiit kiiltiirii algilarmin da o

kadar pozitif yonlii arttig1 ortaya konulmustur.

Eroglu,
Adagiizel

ve Oztiirk

2011

Yazarlar, Isparta il merkezinde yer alan 202 kisiden olusan

tekstil sektorii ¢alisanlarina ait orgiitsel bagliliklarin, ¢alisan

sessizligi
sonucunda;

i.

1.

1il.

ile olan iliskileri incelemisler ve arastirma

Tekstil is¢ilerinin ¢esitli etmenlerle birlikte
ortalamanin iistiinde bir baglilik sergiledikleri,
Korumaci sessizlik boyutunda sessiz kaldiklari,
Koruma sessizligi alt boyutu ile devam bagliligi

ve normatif baglilik arasinda pozitif yonlii zayif
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bir iliski saptanmugtir.

Dogan 2011 Yazar, Tirkiye’deki bolgesel, wulusal ve uluslararasi
firmalarda calisan 491 katilimci ile gerceklestirdigi “etkili
liderlik, orgiitsel sessizlik ve performans iligskisi” adli
calismasinda;

i. Gorev odakl liderligin; savunma amach seslilik
ile negatif anlamli ve orgiit yararina seslilik ile
pozitif anlaml iligki igerisinde oldugu ve bunun
gorev odakli liderlerin calistig1 konularla iligkili
oldugu ortaya konulmustur.

Taskiran 2011 Yazar, liderlik tarzinin Orgiitsel sessizlik iizerindeki
etkisinde oOrgiitsel adaletin roliinii belirlemek {izere
Istanbul’daki otel isletmelerinde gérev yapan 602 calisan
izerinde yaptig1 arastirma sonucunda,

1 Liderlik tarz1 ile orgiitsel sessizlik, orgiitsel
adalet ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli
iliskiler oldugu,

ii Liderlik tarzinin orgiitsel sessizlik {izerindeki
etkisinde hem dagitim adaleti hem de
uygulamaya  iliskin = adalet  algisinin
farklastirici rolii oldugu goriilmiistiir.

Askun, 2010 | Yazarlar, sessiz kalma davranisi ile giic mesafesi arasindaki

Bakoglu ve iliskiyi Istanbul’da bulunan iki biiyiik iiniversitenin isletme

Berber fakiiltesinde gbrev yapan 83 akademisyen iizerinde

yaptiklart arastirma sonucunda;
i. Temel sonu¢ olarak, akademisyenlerin sessiz
kalmay: tercih ettikleri,
ii. Yonetsel performansin moderator etkisi izlenmis

ve sO0z konusu bu degiskenin de sessiz kalma
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davranisi iizerinde etkisi oldugu goriilmiistiir.

Erenler 2010 | Antalya’daki bes yildizli otel ¢alisanlar {izerinde oOrgiitsel
sessizlik davranisinin bazi orgiitsel ve kisisel ozellikler ile
iligkisinin incelendigi arastirma sonucunda;

i. Tepe yonetiminin acikligi ile c¢alisanlarin
sessizlik davranigi arasinda negatif bir iligki
bulunmus,

ii. Orgiitin calisana saglamis oldugu destegin
artmasi sessizlik davraniginin azaldigi,

iii. Isten  cikarilmaktan  korkan  calisanlarin
sorunlarin1 ya da iyilestirici diisiincelerini ifade
etmekten cekinerek, sessizligi tercih ettikleri
ortaya konulmustur.

Alparslan 2010 | Yazar, orgiitsel sessizlik iklimi ile calisanlarin sessizlik

davranig1 arasindaki etkilesimi incelemek {izere 150
tiniversite Ogretim elemani {izerinde yaptig1 arastirma
sonucunda;

i. Ust yonetimin olumsuz tutumlarinin, iletisim
yapisinin, Orgiitiin iletisim kanallarinin  acik
olmasi, seffaf bir yapinin bulunmasinin, bilgi
akiginin siirekli ve dogru olmasinin ¢alisanlarin
orgiitsel faaliyetlere katilimini artirict bir etki
olusturdugu goriilmiis,

ii. Orgiitsel sessizlik iklimi ile ¢alisanlarin sessizlik
davranisinda bulunmalar1 arasinda anlaml
iligkiler belirlenmis ve c¢alisanlarin sessizlik
davraniglarinin Orgiit icinde sessizlik ikliminin
olusmasina neden oldugu saptanmis,

iii. Ayrica, katimcilarin yas, orgiitte ¢alisma siiresi
ve  ekonomik durum gibi  demografik

ozelliklerinin sessizlik davranisi tizerindeki etkisi
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oldugu goriilmiistiir.

Sehitoglu ve | 2010 | Yazarlar, calisan sessizligi, orgiitsel vatandaslik davranisi ile

Zehir calisan performansi arasindaki iligkiyi ampirik olarak ortaya
koyan bir ¢alismayr alti1 kamu kurulusunda gorev yapmakta
olan 353 calisanla  gerceklestirmiglerdir. ~ Arastirma
sonucunda,

1. Calisan sessizliginin, savunmact sessizlik ve dzgeci
sessizlik alt boyutlar1 ile ¢alisan performansi
arasinda anlaml bir iligki oldugu saptanmis,

ii. Savunmact sessizlik ile c¢alisan performansi
arasindaki iliski negatif yonde ve anlamli (r=-.141)
bulunurken; 6zgeci sessizlik ile ¢alisan performansi
arasindaki pozitif yonde ve anlamh (r=,312)
bulunmus,

1. Calisan sessizligi ile ¢alisan performansi degiskenleri
arasinda anlamli bir iliskinin bulundugu ortaya
konulmustur.

iv. Ayrica arastirma kapsaminda, orgiitsel vatandaslik
davraniginin ¢alisan sessizligi ile ¢alisan performansi
arasinda araci (bigcimleyici) degisken rolii oynadigi
sonucuna da ulagilmistir.

Soycan 2010 | Yazar, Istanbul’da birlesme ve satin alma yasamis

bankalarda orgiitsel baghiligin, orgiitsel sessizligi ne oranda
etkiledigi, oOrgiitlerine bagliliklarinin nasil degistigi ve
calisan sessizligi ve orgiitsel baglilik arasinda bir iligskinin
olup olmadigim dl¢mek iizere ilgili 3 biiyiik bankada gorev
yapan 63 calisan iizerinde yaptig1 arastirma sonucunda;
i. Birlesme sonrasinda calisanlarda  Orgiitsel
sessizlik ve baglilik arasinda ters yonlii ve zayif
bir iligki oldugu goriilmiis,

ii. Calisanlar kisisel ozellikleri nedeniyle diisiik
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oranda orgiite baglilik ve sessizlik gelistirdikleri,
profesyonel davrandiklar1 soylenebilecegi ileri

siiriilmiistiir.

Bayram

2010

Yazar, Tiirkiye’nin kuzeyinde bulunan bir iiniversitenin 2
fakiiltesinde  calisan 315  akademisyen  {izerinde
gerceklestirdigi ve iiniversitelerde orgiitsel sessizlik adli
calismasinin sonucunda;

i. Universitelerde orgiitsel sessizlik davraniginin
goriildiigiint,

ii. Idari gorevi olmayan akademisyenlerin sessiz
kalma oraninin daha yiiksek oldugu,

iii. Akademisyenlerin calisma olanaklar ile ilgili
konularda, genel olarak ‘“cok nadir” sessiz
kaldiklar,

iv. Kidem, yas ve tecriibe arttikca sessizlik

davraniginin azaldig1 ortaya konulmustur.

Bakoglu,
Askun ve

Berber

2009

Yazarlar, denetim odagi (locus of control) ile sessizlik
arasindaki iliskiyi arastirmak iizere Istanbul’da bulunan iki
biiylik iiniversitede gorev yapan 83 akademisyen iizerinde
yaptiklart arastirma sonucunda;

1. Denetim odag ile sessizlik arasinda zayif bir

iliskinin var oldugunu ortaya koymuslardir.

Karacaoglu

ve Cingoz

2009

Yazarlar, Kayseri’de faaliyet gosteren alti 6zel sektor
isletmesinden 121 c¢alisan iizerinde anket teknigi yardimiyla
yiiriittiikleri aragtirma sonucunda,

1. Sessiz kalma tercihi ile acik liderlik davranisi ve
orgiitsel adalet algis1 boyutlarindan, etkilesim
adaleti arasinda ters yonlii fakat oldukca zayif bir
iliski oldugunu,

iii. Orgiitte adaletli uygulamalar arttikca ve acik
liderlik davramis1 yayginlastikca c¢alisanlarin
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sessiz kalmalarinin da azaldig1 bulunmustur.

Bildik

2009

Yazar, 6zel ve kamu bankalari, saglik, egitim, sanayi ve
diger hizmet sektorlerinden olmak iizere genis bir calisma
alanindan 1051 c¢alisan iizerinde anket yoluyla yaptig
arastirma sonucunda;

1. Orgﬁtsel sessizlik ile doniistiiriicti liderlik, firma
performans1 ve Orgiite baglilik arasinda negatif
bir iligki oldugunu,

ii. Etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderlikle
pozitif yonde anlamli bir iligki oldugunu ortaya

koymustur.

Ulker ve

Kanten

2009

Yazarlar, makine ve gida sektoriinde faaliyet gosteren iki
iretici isletmede calisan 123 kisi iizerinde anket yoluyla
yaptiklart arastirma sonucunda;
1. Sessizlik iklimi, calisan sessizligi ve duygusal
baglilik arasinda anlaml iliskiler,
ii. Calisanlarin sessizlik davranmiglart ve duygusal
baghiliklarinin, Orgiitiin  sessizlik ikliminden

etkilendigini tespit etmislerdir.

Sozen,
Yeloglu ve

Ates

2009

Yazarlar, calisanlarin algiladiklar esitsizlik karsisinda sessiz
kalmay1 tercih edeceklerini One siiren iddiay1 test etmek
izere bir liniversitede calisan tiim mavi yakalilar iizerinde
yaptig1 bir caligma sonucunda;
1. Calisanlarin algiladiklart esitsizlikler karsisinda
tepkisiz  kalmayr  tercih  ettiklerini  ortaya

koymuslardir.

Tangirala
ve

Ramanujam

2008

Yazarlar, 606 hemsire {izerinde yaptiklar1 arastirma
sonucunda;

i Mesleki baglilik ve ¢alisma grubu ile 6zdeslesme ile
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calisan sessizligi arasindaki iligkide prosediir adalet

algisinin moderator rolii iistlendigini saptamiglardir.

Ehtiyar ve

Yanardag

2008

Yazarlar Antalya’da 3 oteli bulunan bir zincir otelde calisan
135 kisi lizerinde anket yardimiyla gerceklestirdikleri
arasgtirma sonucunda;

i. Yas ve cinsiyetin sessizlik boyutlar1 iizerinde
anlaml bir farklilik yaratmadigini,

ii. Isletme genelinde kismi de olsa sessizlik
tutumunun oldugunu, genel anlamda calisanlar
acik iletisimden yana ve sorunlari agikga dile
getirmeyi tercih ettiklerini ortaya koymuslardir.

iii. Arastirmada sessizlik tutumu diisiik ¢ikmustir.

Cakic ve

Cakici

2007

Yazarlarin iic adet sehir ve iki adet de resort otelin 310
calisanina anket yardimiyla yaptiklar1 aragtirma sonucunda;

i. Calisanlarin %55’inin is yasamlarinda en az bir
kez sessiz kalmay1 yasadiklari belirlenmis,

ii. Sessiz kalmay1 tercih edenler, tercih etmeyenlere
oranla sessizligin sonuglar1 hususunda daha
endiseli bir tutum sergilemis,

iii. Katilimcilarin cinsiyet, yas ve egitim diizeylerine
bagli olarak sessizligin algilanan sonuclarinin

farklilastig1 saptanmistir.

Detert ve

Burris

2007

Yazarlar, liderlik davranisi ile acik¢a konusma davranisi
arasindaki iliskiyi arastirmak iizere, bir zincir otelde gorev
yapan 3149 calisan ve 223 yonetici lizerinde arastirma
sonucunda;
1. Liderlik davramisimin, ozellikle en iyi performans
gosteren calisanlar iizerinde, agik¢a konusmalarim
saglamasi bakimindan en 6nemli etkiye sahip oldugu

saptanmistir.

Cakic ve

2007

Yazarlar, 508 akademisyen iizerinde anket yoluyla
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Cakia

gerceklestirdikleri aragtirma sonucunda;
1 Katlimcilarin %70’inin sessiz kaldigini,
i1 En az sessiz kalinan konularin, etik konular ve
sorumluluklar, yonetim sorunu ve calisma
arkadaslarinin performansi oldugunu,
iii Sessiz kalmay tercih nedenlerin en ¢ok yonetsel ve
orgiitsel nedenler, izolasyon korkusu ve iliskileri

zedeleme korkulari olduklarini saptamiglardir.

Vakola ve 2005 | Yazarlar, 677 calisan iizerinde anket yontemini kullanarak
Bouradas gerceklestirdikleri aragtirma sonucunda;

1 Calisan sessizligi ile orgiite baglilik arasinda anlaml
bir iliski,

ii  Boliim yoneticileri ile {ist yonetimin sessizlige karsi
tutumlarinin orgiite baglilik tizerinde 6nemli bir rol
oynadig saptanmislardir.

Huang, 2005 | Yazarlar, 24 farkl tilkedeki cokuluslu isletmede 421 ¢alisan

Vliert ve ile anket yoluyla yapilan arastirma sonucunda;

der Vegt 1 Bicimsel olarak c¢alisan katiliminin saglanmasi ve
katilime1r  bir iklimin olusturulmasi, c¢alisanlarin
disiik giic mesafesi kiiltiiriine bagl olarak sessiz
kalmayip konusmalarina ve goriislerini acik¢a ifade
etmelerine neden oldugu ortaya konulmustur.

Milliken, 2003 | Birebir goriigme ve ses kaydi yontemleri kullanilarak ortaya

Morrison ve

Hewlin

konmus  bir c¢alismadir.  Yazarlar,bazi = durumlarda
calisanlarin neden konusmayip sessiz kaldiklarimi tespit
etmek iizere, 40 calisan ile goriisme yoluyla bir arastirma
yapmislar ve sonucunda;
1 Calismaya katilan bireylerin neredeyse tamamina
yakint bir kez de olsa sessiz kalma davranisim

sergiledikleri,

157




i1 Konusmamay: tercih etmenin en biiyiik nedeninin,
olumsuz sorun c¢ikaran biri olarak etiketlenme
korkusu oldugu, ortaya konulmustur.

iii  Ayrica, calisanlart sessizlik davranisim  se¢me
nedenleri, bu secimin dogurabilecegi potansiyel

sorunlar veya riskler iizerinde durulmustur.
Sessiz kalmanin 6nemli sebepleri olarak;

1- Konusma sonras1 alinacak olumsuz doniitler,
2- Olumsuz sonuglardan kaginma,

3- Dikkate alinmama korkusu,

4- Kotii haber veren kisi olarak etiketlenme,

5- Onemli iliskilerin bozulmast,

6- Ceza gorme korkusu olarak ortaya ¢cikmistir.

Arastirmacilar konuya farkli bir bakis acgist getirerek
korkunun sessizlik davranigini motive ettigi ve devamin
sagladigini ortaya koymuslardir.

—Bu cercevede bir model gelistirilmistir.

Milliken ve

Morrison

2003

Yazarlara gore sessizlik; korku, kotii haberleri ileten kisi
olarak goriilme ve grup icerisindeki normatif veya sosyal
baskilar nedeni ile olabilir. Bu davranis tekil bir davranis
olarak goriilmemeli, biitiin iyi sekilde ayirt edilmelidir.
Ciinkii  sessizlik davramist  kollektif bir fenomendir.
Sessizligin orgiitte bir iklim haline gelebilecegini, Orgiitiin

sessizlesebileceginden bahsetmislerdir.

Bowen and

Blackmon

2003

Bu calisma, Noelle-Neumann tarafindan ortaya konulmus
olan sessizlik sarmali teorisine dayanmaktadir. Cogunlugun
gorlisiniin, azinligin  goriisiine olan etkileri {izerine
hazirlanmis bir ¢calismadir. Kisiler azinlikta bulunan bir fikri

savunurken ne tiir konusma formlar1 kullanir? Ses ¢ikarma
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diizeyleri nelerdir? Cevresindeki insanlarin goriisiinden ne
kadar etkilenir? vb. sorularin cevab1 aranmistir. Burada en
onemli kavram, izolasyon korkusudur. Kisiler azinlik grup
icerisinde yer aldiklarinda cevrelerindeki insanlar tarafindan
dislanacaklar1 korkusunu yasamaktadirlar. Ses ve sessizlik
kollektif bir yapiya sahip olup destek gordiikleri takdirde
ortaya konulan davraniglardir. Bowen ve Blackmon, her iki
davranisin da, yani ses ve sessizligin kisisel ozelliklerle
orgiitteki diistince ikliminin etkilesimi sonucu ortaya

ciktigin1 savunmaktadirlar.

Perlow ve

Williams

2003

Yazarlar, ¢ok cesitli sektor ve farkli 6lgeklerden yonetici ve
calisanlar ile yaptiklart goriismeler sonucunda, sessizlik
davranisinin Ozellikle bireyler iizerinde asir1 stres, kin,
utanma, diisiik verimlilik diizeyi ve is tatmini gibi duygusal

ve psikolojik sonuglar1 oldugu saptanmislardir.

Edmondson

2003

Yazarin yaptiZi c¢alisma; takim liderlerinin konusmayi,
fikirleri agiklamay1 nasil cesaretlendirdigi veya engelledigi
tizerine kurulmustur. Yazar, psikolojik giivenlik iklimi
kavrami ile sessizlik davramisini agiklamistir. Arastirmaci
kisilerin sessiz kalarak aslinda biiyiik bir tehlike yarattigini
belirtmis, sesin yeni durumlara ayak uydurabilme, gelisme
ve degisme icin Onemini vurgulamistir. Ayrica sessizlik
davranisinin grupla 6grenme islemine biiyiik bir engel teskil

ettigi de ortaya konulmustur.

Premeaux

ve Bedeian

2003

Yazarlar, telekomiinikasyon sektoriinden 118 calisan
tizerinde yaptiklar1 arastirmada agikca konusma ile
kavramsal faktorler (iist yonetimin agiklig1 ve iiste giiven) ve
bireysel faktorler (kontrol ve kendini begenme) arasindaki
iliskide kendini uyarlama (self-monitoring) degiskeninin

moderator etkisini arastirmislardir.
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Piderit ve

Ashford

2003

Yazarlar, kadin yoneticilerin, orgiit icinde kadinlara nasil
davranildigr ile ilgili sessiz kalip kalinmadigina yonelik
degerlendirmelerini arastirmiglardir. 172 kadin calisan ile
yapilan derinlemesine miilakat teknigi sonucunda bir model

ortaya koymuslardir.

Dyne, Ang

ve Botero

2003

Yazarlar, orgiitsel sessizlik konusunu kavramsal boyutta ele
alarak, sessizlik ve ses ¢ikarma tutumlari lizerine model ve
oneriler gelistirmistir. 3 tiir sessizlik ve seslilik oldugunu
ifade etmisler ve ortaya koyduklar1 formlara seslilik ve
sessizligin 2X3 tipolojisi adint vermislerdir. Literatiirdeki
mevcut sessizlik boyutuna 3. bir boyut eklemislerdir.
Seslilik ve sessizligin karmasik bir yapida oldugunu ve
farkli durumlarda farkli bicimler aldigini ifade etmislerdir.
Ayrica sesliligi ve sessizligi motive eden unsurlar da ele
alinmis ve bunlarin bilimsel olarak Sl¢limlenmesine yonelik

Olcek gelistirmiglerdir.

Pinder ve

Harlos

2001

Yazarlar, sessizlik konusunu kavramsal boyutta ele alarak,
sessizlik ile algilanan adaletsizligi iliskilendirmislerdir.
Literatiir taramasina dayali ¢aligsma ile adaletsizlik algisinin
sessizlige neden oldugu belirtilmis ve sessizligi gelistiren
orgiitsel ~ ozelliklere iligkin  bir model Onerisinde

bulunmuslardir.

Morrison ve

Milliken

2000

Orgiitsel sessizlik kavraminin ortaya ¢ikmasina oncii bir
calismadir. Yazarlar, orgiitsel sessizlik konusunu ilk ele alan
yazarlardan olup, konuyu kavramsal boyutta ele alarak 13
adet Onerme gelistirmis ve oOrgiitsel sessizligin olusumuna

yonelik model gelistirmislerdir.
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Ryan ve 1992 | Yazarlar, Amerika’da faaliyet gosteren 22 farkl isletmedeki
Oestreich 260 calisan iizerinde goriisme yoluyla yaptiklart arastirma
sonucunda;

i Calisanlarin % 70’inden fazlasinin orgiitsel sorun ve
problemlerle ilgili konusmaktan korktuklarini tespit
etmisler,

ii  Negatif geribildirim alma korkusu ve konusmanin
herhangi bir degisim yaratmayacagina dair olan
inanglarmin  calisanlarin - konusmamay1  tercih

etmelerine neden oldugunu ifade etmisledir.

Tablo 2.6’da Ozetlenerek sunulan Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilmig
calismalar genel olarak degerlendirilirse, ¢alismalarin genellikle hastane, hizmet
isletmeleri, bankalar, telekomiinikasyon, tekstil, gida, otel isletmeleri, 6zel ve kamu
tiniversiteler gibi farkli sektorler ve endiistrilerde faaliyet gosteren isletmeler
izerinde yiiriitiildiigu goriilmiistiir. Calismalarda genel olarak anket teknigi ile veriler
toplanmis olup, bazi ¢alismalarda da bire bir goriisme ve ses kayit yontemlerinden
yararlanildigi belirlenmistir. Konuyu ilk ele alan yazarlardan, Morrison ve Milliken,
Pinder ve Harlos ile Dyne, Ang ve Botero, kavramsal olarak orgiitsel sessizlik
konusunu tartismig, konuya iliskin Onermeler gelistirmisler, ilgili sorunun
kavramsallastirilmast  ve Ol¢limiine yoOnelik literatiiriin ~ gelismesine  temel
olusturmuslardir. Sonraki arastirmalar genel olarak sessizlik davranisinin nedenleri,
olas1 sonuclar1 ve etkileri iizerinde durmustur. Orgiite baglilik, liderlik tarzi, is
tatmini, orgiit kiiltiirli, sessizlik iklimi, tepe yonetiminim agiklig1, psikolojik giivenlik
iklimi, Ozdeslesme, oOrgiitsel vatandaslik davranisi, calisan performansi, orgiitsel
adalet, orgiite ve yoneticilere giiven, denetim odag1 ve gii¢c mesafesi gibi kavramlarla

orgiitsel sessizlik arasindaki iligkilerin arastirildigl goriilmiistiir.
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UCUNCU BOLUM

3 ORGUT KULTURU, ORGUTSEL SESSIiZLiK VE iSTEN
AYRILMA NiYETIi ARASINDAKI iLiSKIiLERIN
INCELENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin bu béliimiinde arastirmanin amaci, onemi, kapsami ve kisitlari,
modeli ve hipotezleri, veri toplama yontemi ve araci, veri analizi ve elde edilen
sonuclara yer verilecektir. Analizlerden elde edilen sonuclar; demografik analizler,
orgiit kiiltiiriine iliskin analizler, orgiitsel sessizlige iliskin analizler ve orgiit kiiltiirii
ve oOrgiitsel sessizlik ile iligkisi iizerine analizler olarak ayri1 ayri1 incelenecektir.
Biitiin bu incelemelerden sonra sonuglarin genel olarak degerlendirilmesine ve

Onerilere yer verilecektir.

3.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Isletmelerin en 6nemli entelektiiel sermaye unsuru olan calisanlarin, Orgiit
icerisinde siireglere iliskin farkindaliklari, oOrgiitiin faaliyetleri ile ilgili fikirleri,
bilgileri, o©nerileri ve bu faaliyetler ile ilgili geri bildirimleri oldukca
onemsenmektedir. Calisanlarin diistinsel katkilari, orgiitlerin siirekli 6grenen, bilgiyi
ireten, elde eden, koruyan, paylasan ve etkin olarak kullanan rekabet¢i bir kiiltiire
kavusmalarinda temel rol oynamaktadir. Rekabet¢i bir kiiltiir, dinamik bir orgiitsel
yapt ve siireclerin varhigina, orgiitsel sesliligine baglidir. Orgiitiin tiim kurumsal
mekanizmalarinin bilgiyi ve fikri paylasma odakli 6zellik tagimalar1 gerekmektedir.
Teorideki bu durum, uygulamaya cesitli nedenlerle yansimamaktadir. Calisanlar
cesitli nedenlere bagl olarak diisiinsel katkilarin1 kasith olarak saklamakta, orgiitle
paylasmamaktadirlar. Bu bakimdan calisanlarin sahip olduklar1 bilgiyi, fikri ve
goriisli ifade etmeyip, neden sessiz kaldiklari, sessiz kalmalarini artiran faktorlerin
belirlenmesi gerekmekte olup, bu faktorlerin minimize edilmesi hatta ortadan

kaldirilmasi isletmeler icin hayati onem tasimaktadir.
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Sessizlik olgusu orgiitlerde ¢ok sik ve yaygin olarak goriilmesine ragmen,
konunun temel bilesenleri ve dogasi ile ilgili olarak ¢ok az ampirik ¢alisma oldugu
ileri siiriilmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005: 441). Bu yo0niiyle c¢alisanlarin
iyilesme ve gelisme adina isi veya isyeriyle ilgili teknik ve/veya davranigsal konulara
iliskin goriis ve diisiincelerini bilin¢cli olarak esirgemesini ifade eden Orgiitsel
sessizlik kavraminin arastirilmasi gereken bircok yonii bulunmaktadir. Bu baglamda,
orgiitsel sessizlik kavrami calisanlarin ve orgiitiin performansi iizerinde etkiye sahip
onemli bir davranis olarak incelenmeli ve kavramsallastiriimalidir. Orgiitsel sessizlik
olgusu ile iliskisi olabilecek orgiit kiiltiirii, orgiit iklimi, Orgiitsel adalet ve liderlik

tarzi vb. degiskenlerin derinlemesine arastirilmasi gerekmektedir (Cakici, 2007:149).

()rgiit kiiltiirleri, isletmelerin rekabet avantaji kazanmalarinda énemli bir rol
oynamaktadir. Orgiit kiiltiirii isletmenin amaglarinin, stratejilerinin ve politikalarmin
olusmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoOneticilere segilen stratejinin

yiiriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir aractir.

Orgiit kiiltiirleri, calisanlarin nasil davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis
deger, varsayimlar ve inanglar1 gosteren Ogeleri icerdiginden dolayr isletmelerin
amaclarim1 ve politikalarin1 gerceklestirmede onemli bir etkisi oldugu soylenebilir.
Bu paylasilan ortak degerler ve inanclar isletmeleri bulunduklar1 c¢evrede
rakiplerinden ileriye bazen de geriye itebileceginden giiclii kiiltiirler olusturulmasi

orgiitlerin yararina olacag diisiiniilmektedir.

Orgiitsel sessizlik ile ilgili literatiirde sessizligin olusumunda kiiltiir 5nemli bir
kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ancak yapilan literatiir taramasinda bu tez
calismasinin temel degiskenlerini olusturan oOrgiit kiiltiirii ile oOrgiitsel sessizlik
arasindaki iligkileri ele alan cok az arastirma bulunmustur. Kiiltiir boyutlarindan gii¢
mesafesi (Huang vd., 2005), bireycilik ve topluluk¢uluk (Karakiraz, 2012), yapici,
pasif savunmaci ve agresif savunmaci kiiltiir (Tiktas, 2012), gii¢, rol, basar1 ve destek
kiiltiiri  (Ruglar, 2013) ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskileri inceleyen
arastirmalardan birkacidir. Orgiitsel sessizlik, hem orgiitler iizerinde hem de
calisanlar tizerinde olumsuz etkileri olan 6nemli bir orgiitsel sorundur. Calisanlarin is

tutumlar iizerine olumsuz etkileri bulunmaktadir. Arastirmada, onemli bir i§ tutumu
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olan isten ayrilma niyetinin Orgiitsel sessizlik ile iligkisi de ele alinmaktadir. Bu

baglamda yapilan ¢alisma orijinaldir ve literatiire katki yapmasi1 beklenmektedir.

Yapilan arastirmanin litetariire katkisi agisindan degerlendirilirse, oOrgiitsel
sessizlik olgusunun arastirillmasi gereken pek cok boyutu ve bir¢cok degiskenle
iliskisi bulunmakla birlikte yonetim-Orgiitsel davranis literatiiriinde az calisilan bir
konu olmasi, calisma sonucunda elde edilecek sonuglarin uygulamacilar
bilgilendirici, yonlendirici ve sorunlarin ¢6ziimiine yonelik somut tespitlerin

yapilmasina katkida bulunulmasi hedeflenmektedir.

Calismanin temel amaci, yonetim-orgiitsel davranis alanina yeni girmis olan
orgiitsel sessizlik, oOrgiit kiiltiri ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskileri
aciklamaktir. Bu temel amaca yonelik olarak, arastirmada asagidaki alt amaclar

belirlenmistir:

1. Arastirmanin yapildig: orgiitiin mevcut kiiltiir tipinin belirlenmesi,

ii. Orgiitsel sessizlik davranis tiplerinin belirlenmesi,

iii. Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel sessizlik iizerine etkisinin belirlenmesi,

iv. Isten ayrilma diizeyinin belirlenmesi,

v. Orgiitsel sessizligin isten ayrilma niyeti iizerine etkisinin belirlenmesi,

vi. Demografik degiskenler ile orgiitsel sessizlik iligkilerinin belirlenmesi,

3.2 Arastirmanin Kapsam ve Kisitlar:

Arastirmanin en 6nemli kisitlarindan birini arastirma evrenini tek bir orgiitiin
olusturmasi ve bu durumun sonucu olarak orneklemin aciklama ve genelleme
ozelliginin yeterli olmayabilecegi elestirisi olusturmaktadir. Arastirmanin bir diger
kisit1 ise arastirma verilerinin elde edilmesinde anket yonteminin kullanilmasidir.
Arastirmaya katilan deneklerin anket sorularini cevaplarken ankette belirtilen
yargilart dogru bir bicimde algilayip dogru bir bicimde cevap verdigi kabul

edilmektedir.
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3.3 Arastirmanmin Metodolojisi

Aragtirmanin bu kisminda oncelikle arastirmanin ana problemi tanimlanmuis,
daha ayrintili olarak da alt problemler siralanmistir. Problemin tanimlanmasinin
ardindan arastirma modelleri ve arastirmanin hipotezleri ortaya konulmustur.
Ornekleme siireci aciklanmis ve arastirma Olcekleri belirlenmistir. Arastirma
problemini ¢ozmek igin verilerin nasil toplandigi, eger birincil kaynaklardan

toplanacaksa hangi yontemle toplanacagi belirlenmistir.

3.3.1 Arastirma Probleminin Tanimlanmasi

Orgiit kiiltiirii, orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskilerin

incelenmesi kapsaminda cevabi arastirilacak sorular su sekilde siralanabilir:

1. Arastirma yapilan kurumun kiiltiirii hangi kiiltiir tipolojisine girmektedir?

ii. Calisanlar sessiz kalma davranisi gostermekte midir?

iii. Calisanlar hangi tiir sessizlik davranisin1 daha fazla gostermektedir?

iv. Calisanlarin sessiz kalma davranis1 algiladiklart orgiit kiiltiirtine bagl
olarak farklilik gostermekte midir?

v. Calisanlar hangi kiiltiirlerde ne tiir sessizlik icerisine girmektedirler?

vi. Calisanlarin sessiz kalma davranisi isten ayrilma niyetini nasil
etkilemektedir?

vii. Calisanlarin  sessiz kalma davranisi demografik 6zelliklerine gore

farklilagsmakta midir?

3.3.2 Arastirmanin Modeli

Kapsamli bir literatiir taramasindan sonra iki ayr1 arastirma modeli
olusturulmustur. Arastirma modeli 1'de orgiit kiiltiirii ve orgiitsel sessizlik degiskeni;
model 2'de ise orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyetine ait iki ayr1 degisken grubu
yer almaktadir. Sekil 3.11°de sematik gosterimi yer alan model 1 cercevesinde
calisanlarin Orgiit kiiltiirii algilamalarinin Orgiit icinde sessizlik tutumlar1 tizerine
etkisi ve sekil 3.12°de ise orgiitsel sessizligin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti iizerine

etkisi incelenmektedir.
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Gelistirilen teorik modeller asagida gosterilmektedir:

Sekil 3.11. Arastirma Model 1’in Sematik Gosterimi

[ ORGUT KULTURU ] [ ORGUTSEL SESSIZLIK ]

[ Klan Kiiltiirii

Kabullenici Sessizlik }

[ Adhokrasi Kiiltiirii

Sessizlik

Korunma Amach }

[ Pazar Kiiltiirii

Koruma Amach
Sessizlik

[ Hiyerarsi Kiiltiirti

Sekil 3.12. Arastirma Model 2’nin Sematik Gosterimi

[ ORGUTSEL SESSIZLIK ]

[ Kabullenici Sessizlik

s N . ..
Korunma Amagli Isten Ayrilma Niyeti ]
Sessizlik
N J
s N
Koruma Amach
Sessizlik
N J

166



3.3.3 Arastirmamn Hipotezleri

Orgiit kiiltiirii, orgiitlerde calisanlarin davramislarini etkileyen 6nemli bir
faktordiir. Dolayisiyla farkli orgiit kiiltiirlerinde calisanlarin davranis ve tutumlar da
farklilasmaktadir (Iiscan ve Timuroglu, 2007). Orgiitsel sessizligin , orgiit kiiltiiriiniin
bir parcasi olarak ortaya cikabilmesi (Demir, 2010; Morrison ve Milliken, 2000)
nedeniyle, sessizlik davranigi orgiitlerdeki kiiltiir tiplerine gore farklilasan onemli bir
orgiitsel davranig konusu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriinii

arastirmak bircok orgiitsel ¢iktiyr yonetebilmek acisindan 6nemli ve de gereklidir.

Literatiirde bireysel, orgiitsel, yonetsel ve toplumsal faktorlerin ¢alisanlarin
sessizligini etkiledigi ifade edilmektedir (Cakici, 2010). Calisma kapsaminda ele
aldigimiz orgiit kiiltiirii de ¢alisanlarin sessizligini énemli derecede etkileyen orgiitsel

faktorlerden biridir.

Her orgiit kiiltirii kendine 6zeldir ve tiim c¢alisanlarin  birbirine
biitiinlesmelerinde kolaylastirict  bir rol oynar. Orgiit igerisinde calisanlarin
davraniglarinda yonlendirici bir rol oynayarak, performanslarimi giiclii bir sekilde
etkiler ve tiim calisanlara uyulmasi gereken orgiit kurallarim1 gostererek, orgiitsel
davraniglar olusturur. Calisanlara, hangi davranislarin kabulii veya reddinde kontrol
mekanizmasi islevinde bulunarak yapmak zorunda olduklar seylerin neler oldugunu
ve nasil davranmalar1 gerektigi konusunda duygu ve sezgi kazandirir. Orgiit
tiyelerinin diislince ve davranislarint sekillendirir ve bdylece onlar1 ortak amaclar
etrafinda toplayarak benzer sekilde davranip diisiinmelerine yol acar. Nihayetinde
davraniglarin kontrolii ile ilgili bir kavram olan Kkiiltiir, bu kontrol fonksiyonu
dolayisiyla liderlerin astlarina benimsetmek istedigi davranis normlarinin, degerlerin
ve inanglarin oturtulmasini biinyesinde barindirmaktadir. Etkin bir orgiit kiiltiiriinii,
orgiitlerin uzun donemde basariyla varliklarim siirdiirebilmelerini saglayan orgiitsel

yetkinlikleri etkilemekte olan faktorlerden biridir (Akgiin vd., 2009: 193).

Orgiit kiiltiirii farkli bigimlerde tanimlansa da tiim tamimlarda “paylasma
diistincesi” hemen hemen iizerinde uzlasilan bir durumdur. Dolayisiyla, orgiit
kiiltiirii, anlamlarin paylasilmasi (Hatch, 1997: 205) ve ¢alisanlar i¢in ortak bir anlam

diinyas1 olusturmakla ilgili bir kavramdir. Orgiitsel kiiltiirde bulunan degerler, zaman

167



icinde calisanlar tarafindan Ogrenilerek gelistirilmekte, paylasilmakta ve baskin
degerler halini almaktadir. Quinn ve Cameron’in rekabet¢i degerler modelinin kiiltiir
boyutlarindaki farkli baskin degerler bu anlamda c¢alisanlarin farkli davraniglar
gostermelerine neden olmaktadir. Kiiltiir kaliplar1 davraniglarin siirdiiriilmesinde
onemlidir. Orgiitsel kiiltiiriin sessizligi deger olarak desteklemesi, sessizligin zaman
icinde derinleserek yerlesmesine ve oOrgiite yeni gelenlere Ogretilmek suretiyle
gelecege de tasinmasina neden olmaktadir. Sessizligin oOrgiit icinde zamanla
Ogrenilebilir bir durum olmasi1 ve dinamik bir 6zellik ortaya koymasi baglaminda
orgiitlerdeki var olan kiiltiir, orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikisinda ve devam etmesinde

etkilidir.

Orgiit kiiltiirii, basaril1 bilgi ve fikir paylasma ortam1 yaratmayi saglayan en
onemli unsurlardan birisidir (Tiwana, 2003: 369). Yapilan uluslararas1i bir
arastirmada, arastirmaya katilan firmalarin %801 bilgi yonetimi uygulamalarinin
ontindeki en biiyiik engelin “mevcut orgiit kiiltiirii” oldugunu belirtilmistir (Chase,
1997: 38-49). Bu baglamda, calisanlarin orgiit kiiltiirii algilamalar1 arttik¢a goriis ve

diisiincelerini ifade etme ve paylagsma egilimleri artacaktir.

Orgiit kiiltiirii, calisanlarmn fikirlerini yoneticileriyle paylasip paylasmama
kararlarinda etkili olan orgiitsel faktorlerden birisidir. Calisanlara, orgiit icerisinde
oyunun kurallarini tanitarak, onlarin tutum ve davranislarin1 yonlendiren bir anlam,
yaratict ve denetim mekanizmasi islevi goriir. Orgiitlerin, ¢alisanlarina verdigi “bu
bizim yonetim seklimiz ve bu sekilde devam edecek” ve “patron her zaman haklidir”
seklindeki dolayli ya da dolaysiz mesajlar aslinda sessizligin orgiitiin kiiltiiriine ne
kadar derin bir sekilde islemis oldugunu gostermektedir. Orgiitiin mevcut kiiltiirii
sadece problemler ve sorunlar hakkinda degil, iiriinleri, siirecleri ya da performansi
gelistirebilecek yararli ve gelistirici fikirler hakkinda da ¢alisanlarin fikirlerini dile
getirmekten cekinmelerine ve kendilerini koruma icgiidiisiiyle sessiz kalmalaria

neden olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000).

Orgiitsel degerlerin orgiit iiyelerince yogun bir sekilde algilanmas1 ve genis
bir bicimde paylasilmasi giiclii bir kiiltiiriin varligimi gosterir. Ancak giiclii kiiltiir her
zaman istenilen bir durum olmayabilir. Ozellikle geleneksel ve kapali orgiitlerde

orgiit tiyeleri arasinda gii¢lii bir deger paylasimi bulunabilir. Ancak bu, degisime

168



kars1 bir diren¢ olarak kendini gosterebilir. Asir1 bicimde kiiltiire yonelme Orgiitiin
cevresel ve igsel degisimlere uyum saglamasini zorlastiracaktir. (Erdem, 2007: 63-
79) Boylece degisim adina ortaya ¢ikabilecek farkli diisiinceler orgiit kiiltiiriiniin
degerlerine uymayacaginin diistiniilmesi ile gizli tutulabilecektir. Bu anlamda
orgiitteki kiiltiir, sessizligin olusumunu ve siirdiiriilmesini giiglendirici bir etki
yapabilecektir. Yapilan arastirmalar, katilimci orgiit kiiltiirlerinin olusturulmast,
calisanlara karg1 oOrgiitsel destegin artmasi, yonetici ile c¢alisanin yakinlagmast,
bicimsel ve bicimsel olmayan iligkilerin artmasi ve iist yonetimin c¢alisanlarini
dinlemeye istekli hale gelmesi gibi uygulamalarin sessizligi engelleyebilecegini

ortaya koymaktadir (Morrison ve Milliken, 2003: 1455).

Kiiltiirel degerler, orgiit icerisindeki calisanlarin rolleri ve birbirleri ile
iletisimleri hakkindaki kurallar1 etkilemektedir. Literatiirde oOrgiit kiiltiiriiniin
sessizlikle iligkisini ele alan ¢alismalarda Hofstede’nin kiiltiirel giic mesafesi boyutu
kullanilmistir. Morrison ve Milliken (2007) yaptiklar1 ¢alismada o6rgiit icerisinde giic
mesafesinin  yilksek olmasinin  sessizligi artiran bir durum oldugundan
bahsetmislerdir. Giic ve statii farkliliklar1 ile ilgili inanglar, bolim yoneticileri-
calisan davramislart konusunda calisanin algisimi etkilemektedir (Botero ve Dyne,
2009:89). Giic mesafesi yiiksek bir orgiitte otorite daha kutsal olarak ele alinacagi
icin ses ¢ikarma ya da otoriteye karst olumsuz geri bildirimde bulunma, nadir
goriilen bir olay olacaktir. Benzer sekilde, giic mesafesi yliksek bir kiiltiirden gelen
yoneticilerin oldugu bir oOrgiitte yoneticiler, kendilerinin en 1iyiyi bildiklerini
diisiiniirken, calisanlar da yoneticilerinin statiilerinden dolayr dogruyu bildigini
diistintirler. Hofstede’nin (1980) yapmis oldugu arastirmada, Tiirkiye giic
mesafesinin yiiksek oldugu bir iilke olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle
tilkemizde caligsanlarin inisiyatif kullanma egiliminin de diisiik oldugu diisiiniilebilir.
Tiirk ulusal kiiltiiriine has yiiksek giic mesafesi, calisanlarin davraniglarini kisitlayici

bir faktordiir (S6zen vd., 2009:399-405).

Tiirk kamu sektoriinde kabul goren biirokratik kiiltiiriin kaliplar1 oldukg¢a
belirgindir. Yoneticinin odasindan geri geri ¢ikilmasi, iistlerin goriildiigii anda ayaga
kalkilip ceket diigmelerinin iliklenmesi; ast-iist iliskisinin belirgin ¢izgilerle ¢izilmesi
gibi tutum ve davramglar Tiirk kamu orgiitlerinin biirokratik yapisinin birer parcasi

konumundadir. Yine ayni sekilde “cayda dem memuriyet de kidem” deyisiyle
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kendisini ortaya cikaran ve orgiitlerimizde kidemli ¢alisanlarin fikir ve goriislerinin
daha kabul gordiigli, gen¢ kidemsiz calisanlarin fikirlerinin pek de dnemsenmedigi
bilinmektedir. Biitiin bu tutum ve davramglar, disiplini saglama ve yonetimi
kolaylastirma yolu olarak ozellikle bizim gibi orgiit kiiltiiriiniin kat1 oldugu, itirazin
saygisizlik kabul edildigi yapilarda normal olarak algilanmakta ve kaniksanmis
durumdadir. Dolayisiyla, yogun is temposuna odaklanan yoneticiler ¢alisanlarin
susarak anlatmak istediklerini fark edemezler (Bildik, 2009: 41). Bu baglamda
yukarida verilen, cogaltilabilecek Ornekler 1s18inda orgiit kiiltiiri uygun sekilde
yapilandirilip-yonlendirilemez  ise  sessizligin ~ Onemli  nedenlerinden  biri

olabilmektedir.

Ruglar’in (2013) yaptig1 ¢alismada da, 6gretim elemanlarinin orgiit kiiltiirii
algilan1 zayifladikca orgiitsel sessizlik algilarinin giiclendigi ortaya konulmakta ve
orgiitsel sessizlik davranmisinda yerlesik kiiltiiriin belirgin bir sekilde etkisi oldugu
aciklanmaktadir. Calismada orgiit kiiltiiriiniin gii¢, rol, basar1 ve destek alt boyutlari
kullanilmaktadir. Calismada en yiiksek oOrgiit kiltiirii algisina sahip Ogretim

v (13

elemanlar1, orgiitsel sessizligin “yonetsel ve orgiitsel nedenler”, “isle ilgili konular”
ve “izolasyon korkusu”, “iliskileri zedeleme korkusu” alt boyutlarinda ve oOrgiitsel
sessizlik Olceginin tamamindan alinan puanlara gore en diisiik Orgiitsel sessizlik
algisina sahip oldugu ortaya konulmustur. Dolayisiyla oOrgiit kiiltiirii algilamasi
arttikca 6gretim elemanlarinin yoneticileriyle agikca konusabilme isteklerinin arttigi,

sessizlik algilamalarinin ise azaldigi sonucuna varilabilmektedir.

Aragstirmada, orgiit kiiltiiriiniin Orgiitsel sessizlik iizerine etkisini incelemede
Quinn ve Cameron’in rekabet¢i degerler modeli kullanilmaktadir. Literatiirde
modeldeki kiiltiir boyutlarinin orgiitsel sessizlik iizerine etkisini arastiran bir
calismaya rastlanmamistir. Modelde kiiltiir, bir biitiin olarak farkli boyutlar1 ile
degerlendirilebilmektedir. Model klan kiiltiirli, pazar kiiltiiri, hiyerarsi kiiltiirii ve
adhokrasi kiiltiirii olmak tizere 4 boyut lizerine kuruludur. Her orgiit, bu Kkiiltiir
boyutlarina farkli seviyerlerde de olsa sahiptir. Klan kiiltiiriiniin baskin oldugu
orgiitlerde calisan katilimciligi, goriis ve diisiincelerini ifade etme ©nemli bir
degerdir. Dolayisiyla bu kiiltiirde ¢alisanlarin sessizlik igerisine girmeleri beklenmez,
baska bir anlatimla klan kiiltiirii calisanlarin sessizlik davranislari {izerine olumsuz

bir etkiye sahiptir. Adhokrasi kiiltiiriiniin baskin oldugu orgiitlerde girisimcilik ve
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yaraticilik onemlidir. Bireysel girisimcilik tesvik edilir. Adhokrasi kiiltiiriinde de
calisanlarin sessizlik davranis1 gostermeleri beklenmez. Pazar kiiltiiriinde kazanmak,
amaca ulagmak, isi bitirmek ©Onemli degerlerdir. Bireyselcilik 6n plandadir. Bu
kiiltirde ¢alisanlar amaca ulagsmanin farkinda olduklar i¢in sessizlik davraniglari
gostermeleri beklenmez, ancak firsat¢i bir yaklasim sergilemeleri durumunda
durumsal olarak sessizlik igerisine girmeleri miimkiin olabilmektedir. Modelin son
boyutu hiyerarsi kiiltiiriinde ise diizen, formallik ve kurallar baskin degerlerdir. Bu
baskin degerler c¢alisanlari, herhangi bir konu ve sorun ile ilgili goriis ve
diisiincelerini ifade etmesinin sonucunda karsilasabilecegi olumsuz sonuclardan
koruyabilmektedir. Dolayisiyla hiyerarsi kiiltiirlinde ¢alisanlar sinirlar ¢ercevesinde
seslilik davrams1 gosterebilmektedir. Ozetle klan ve pazar kiiltiirleri diger kiiltiir
boyutlarina gore daha sesli kiiltiirler denilebilmektedir. Farkli orgiit kiiltiirii boyutlar

orgiitsel sessizlik davranisi iizerine farkl etkilere neden olabilmektedir. Dolayisiyla;

H;: Orgiit kiiltiiriiniin klan boyutunun kabullenici sessizlik davranisi iizerinde
negatif ve anlaml bir etkisi vardir.

H,: Orgiit kiiltiiriiniin klan boyutunun korunma amaglh sessizlik davranis:
tizerinde negatif ve anlamli bir etkisi vardir.

Hj: Orgiit kiiltiiriiniin klan boyutunun koruma amach sessizlik davranisi

tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

H,: Orgiit kiiltiiriiniin adhokrasi boyutunun kabullenici sessizlik davranist
tizerinde negatif ve anlamli bir etkisi vardir.

Hs: Orgiit Kkiiltiiriiniin  adhokrasi boyutunun korunma amach sessizlik
davranigi iizerinde negatif ve anlaml bir etkisi vardir.

H: Orgiit kiiltiiriiniin adhokrasi boyutunun koruma amach sessizlik davranist

tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

H;: Orgiit kiiltiiriiniin pazar boyutunun kabullenici sessizlik davranist
izerinde negatif ve anlamli bir etkisi vardir.
Hjs: Orgiit kiiltiiriiniin pazar boyutunun korunma amach sessizlik davranisi

tizerinde negatif ve anlamli bir etkisi vardir.
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Hy: Orgiit kiiltiiriiniin pazar boyutunun koruma amacgh sessizlik davranisi

tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

H,p: Orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi boyutunun kabullenici sessizlik davranisi
tizerinde negatif ve anlamli bir etkisi vardir.

Hy;: Orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi boyutunun korunma amach sessizlik
davranigi iizerinde negatif ve anlam bir etkisi vardir.

H,,: Orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi boyutunun koruma amagl sessizlik davranist

tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

Isten ayrilma niyetinin ise son verme davranisina doniismesi belirli bir siireci
takip eder ve bu siire¢ pek cok unsurdan etkilenebilir. Calisanlarin islerinden
ayrilmalarinin en biiyiik etkenleri i§ tatmininin azalmasi ve Orgiite olan baghligin
yitirilmesidir (Cekmecelioglu, 2005). Literatiirde calisanlarin isten ayrilmalarina
neden olan pek cok orgiitsel faktorlerden bahsedilmektedir. Orgiitsel adaletsizlikler,
calisanin kendisini gelistirme imkanlarina sahip olamamasi, iletisim eksiklikleri, isin
anlamhiligim yitirmesi, ast-iist arasindaki iligkilerin kalitesi ve genel olarak calisma
yasam kalitesinin derecesi ¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerini etkilemektedir (Eren,
2007:36). Bu faktorlere oOrgiitsel sessizlik davranisi da eklenebilir. Nitekim
orgiitlerde iletisim imkanlarinin yoklugu, eksikligi ya da yetersizligi oOrgiitsel
ortamda belirsizlige neden olmakta ve bu durum da stres, is tatminsizligi, orgiite
kars1 gilivensizlik, diisiik seviyede orgiitsel baglilik, verimlilikte diisiis, devamsizlik

ve isten ayrilma niyetlerine de neden olmaktadir (Schweiger ve Denisi, 1991:127).

Calisanlar orgiit icerisinde adil davranilmadigimi algiladiklarinda calistiklari
orgiite karsi negatif tutum ve davramiglar sergilemeleri kacinilmaz bir sonugtur.
Ciinkii calisanlarin orgiit igerisinde adaletsiz bir ortamin oldugunu algilamalari
calisanlarin is tatminlerinde azalma, calisan sessizliginin ortaya ¢ikmasi, bagliligin
azalmasi vb. davranigsal ve tutumsal sonuglar ortaya cikarabilmektedir. Bunun
beraberinde de ise yabancilagsma, calistiklar1 Orgiite giivensizlik, tlikenmislik,

verimsizlik, isten ayrilma niyeti gibi sonuclar dogurabilmektedir.
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Kolarska ve Aldrich’in (1980), calisanlarin tatminsizlik yasamalari durumunda
orgiitte calismaya devam ederek sessizlesmeleri ile Orgiitten ayrilmalar1 arasindaki
iliskiyi arastirdiklar1 c¢alismada; sekil 3.13’te goriildiigii {izere, tatminsizlik
durumlarinin iyilesecegine olan inanglar1 neticesinde orgiitte kalmaya devam eden
calisanlar, sikayetlerini dile getirmeyi veya sessiz kalmayi tercih edebilecekleri ifade
edilmektedir. Yine ayni sekilde Orgiitten ayrilmay1 secen calisanlar da, sikiyetlerini

dile getirmeyi veya sessiz kalmayi tercih edebilmektedirler.

Sekil 3.13. Calisanlarin Tatminsizlik Yasamalari Durumunda Karst Karsiya Kalacagi
Secimler

Sessizlesme
Evet »| Kalma
Ses Cikarma
Iyilesme
Olasiligina Olan
Inang Sessizlesme
Hayir »| Ayrilma

Ses Cikarma

Kaynak: Kolarska ve Aldrich, 1980:43.

Sesini ¢ikartma ve isten ayrilma ile Orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi
inceleyen arastirmalar da bulunmaktadir. Amerika’da uluslararasi telekomiinikasyon
sirketinde yOnetici olmayan calisanlara yapilan arastirma sonucunda, oOrgiitsel
bagliligin hem ses ¢ikartma, hem de isten ayrilma niyeti ile gii¢lii bir negatif iliskiye

sahip oldugu ortaya konulmustur (Cakici, 2007: 151).

Literatiirde orgiitsel baglilik ve is tatmini gibi faktorlerin personel devir hizini,
stres diizeyini ve is i¢in gosterilen gayretleri etkiledigi one siiriilmektedir. Ayrica
orgiitsel baghliginin ve is tatmininin azalmasinin Orgiitsel sessizligin birer sonucu
oldugunu savunan arastirmalar da bulunmaktadir (Vakola ve Bouradas; 2005;

Morrison ve Milliken, 2000). Sessizligi itiraz olarak kabul eden bazi arastirmalarda
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ise, memnuniyetsizlik i¢inde olan c¢alisanlarin ortak bir kararla sessizlik i¢inde isten
ayrilabilecegi ve bu sessiz isten cikisin prensipli is giicii devri olarak adlandirildig:
ileri siiriilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001). Ayrica c¢alisanin sessizlik i¢inde
bulunmasi, icsel olarak isten ayrilmasi anlamina da gelebilmektedir. Icsel olarak
isten ayrilan calisan inisiyatif kullanmaktan ve adanmishigindan bilingli olarak
vazgecmekte, ancak en az c¢aba ile calismaya devam etmektedir. Bagka bir deyisle
sadece gorevini yerine getirmekte ve gosterebilecegi performansi asgari diizeyde
tutmaktadir. I¢sel olarak isten ayrilan calisan tartismalara ilgi gostermeyen, siirekli
olarak ¢cogunlugun yaninda yer alan, oneri ve elestiri getirmeyen, iistlerin kararlarim
yorumsuz kabul eden ve tipik bir evet-hayirci gibi 6zelliklere sahiptir (Secer, 2012:
557). Dolayisiyla orgiitte calismaya devam edenlerdeki sessizlik, ¢alisanlarin bir

cesit i¢sel olarak isten ayrilmasi gibi bir sonucu ortaya koyabilmektedir.

Pinder ve Harlos (2001) calismalarinda kabullenici ve korunma amaclh
sessizlik davranmiginin calisanlarin isten ayrilma egilimlerini artiracagini ifade
etmiglerdir. Bu iki sessizlik tiirii orgiitlerde olumsuz olarak algilanmakta ve hem
calisanlar hem de Orgiitler ilizerinde olumsuz etkileri bulunmaktadir. Tersine ise

koruma amacgl sessizlik olumlu bir duruma isaret etmektedir. Dolayisiyla;

H ;. Orgiitsel sessizligin kabullenici boyutunun isten ayrilma niyeti iizerinde
pozitif ve anlaml1 bir etkisi vardir.

Hy,. Orgiitsel sessizligin korunma amacli boyutunun isten ayrilma niyeti
tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

H;s: Orgiitsel sessizligin koruma amacli boyutunun isten ayrilma niyeti

tizerinde negatif ve anlamli bir etkisi vardir.

3.3.4 Ornekleme Siireci

Bu calisma kapsaminda olusturulan hipotezleri test edebilmek amaciyla
hazirlanan anket, farkli sektorlerde faaliyet goOsteren uluslararast olgekli bir
isletmenin yalnizca idari ¢alisanlan iizerine gerceklestirilmistir. Kolayda ornekleme
yontemi uygulanmistir. Soru kagitlarmin gonderilmesi i¢in Oncelikle sozkonusu

sirketin yoneticilerinden sozlii izinler alinmistir. Anket formu daha sonra idari
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calisanlarin tamamina (sirket calisanlari 900 olarak Ogrenilmistir.) e-posta olarak
gonderilmis, geri doniisiimleri ise gerek e-posta yoluyla gerekse de tarafimiza elden
teslim edilerek saglanmistir. Toplamda 470 tane anket toplanmis, ancak geri donen
anketlerden 8 tanesi sorularin eksik cevaplanmasi (elden teslim alinanlardan), tiim
sorulara ayni cevabin verilmesi gibi nedenlerle giivenilir bulunmadig1 icin analize
dahil edilememistir. Kalan 462 anket calismaya dahil edilmistir. Uygulamali
arastirmalarda ana kiitleden secilen ornekler tizerinden geri doniis oraninin genellikle
%20 ile %40 arasinda degistigi dikkate alindiginda (Ogiit, 2003: 293) %51,33

diizeyindeki bir geri doniis oran1 iyi derecede bir oran olarak sayilabilir.

3.3.5 Arastirma Olceklerinin Olusturulmasi

Arastirmada c¢alisanlarin demografik bilgilerine, c¢alistiklar1 orgiitlerinin
kiiltiirtinii, orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti tutumlarim1 6lgmek amaciyla 4
ayr1 kategoride yer alan sorular sorulmustur. Arastirmada katilimcilarin demografik
ozelliklerini belirlemek icin arastirma konusu ve katilimcilarin genel ozellikleri
dikkate alinarak secilmis 7 demografik 6zelligin bulundugu sorular, orgiit kiiltiirii
icin Quinn ve Cameron’in (2005) orgiit kiiltiirii 6l¢egi, Dyne, Ang ve Botero (2003)
tarafindan gelistirilen Orgiitsel sessizlik 0Olgegi ve Bluedorn (1982) tarafindan
gelistirilen isten ayrilma niyetine yonelik dl¢ek kullanilmistir. Uygulanan anket soru

formu EK-1’de yer almaktadir.

Orgiit kiiltiiriinii 6lgmek icin literatiirde kiiltiirle ilgili siniflamalar icerisinde
bir degerlendirme ve Ol¢glim aracim1 da igermesi sebebiyle yaygin bir sekilde
kullanilan, Quinn ve Cameron’in siniflamasi kullanilmistir. Orgiit kiltiruniin
orgiitsel sessizlik {izerindeki etkisini belirlemede, rekabetci degerler analizinin
kullanilmasinin baska bir sebebi de, Kkiiltiirii bir biitiin olarak (baskin degerleri,
liderlik tarzini, stratejik yontemi ve c¢alisanlart birbirine yakinlastiran degerleri)
degerlendirmeye imkan tanimasidir. Bu model ile orgiit icinde gelistirilen kiiltiir ile
bunun orgiitsel basar1 ya da etkinlige etkisi de arastirilabilmektedir. Bayazit ve Kogas
(2010) da, Tirkiye’de oOrgiit kiiltiiriinii tanimlamak i¢in yapilacak calismalarda bu
modelin kullanilabilecegini yaptiklar1 calismalariyla desteklemislerdir. Quinn ve

Cameron tarafindan gelistirilen “Rekabetci Degerler” modelinde 4 kiiltiir tipi
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(hiyerarsik kiiltiir, pazar kiiltiirii, klan kiiltiirii ve adhokrasi kiiltiirii) mevcuttur. 16
onermeden olusan Olcegin ilk 4 sorusu klan kiiltiiriinii, ikinci 4 sorusu adhokrasi
kiiltiiriindi, ticiincli 4 sorusu pazar kiiltiirinii ve son 4 sorusu ise hiyerarsi kiiltiiriinii
Olcmeye yoneliktir. Bu 0lcek igin de, oOncelikle arastirmaci tarafindan ceviri
yapildiktan sonra gerek Ingilizce egitimi almus cesitli akademisyenlerin gerekse de
aym anketi farkli calismalarda kullanmus cesitli arastirmacilarin (Iscan ve Timuroglu,

2007; Bayazit ve Kogas 2010) cevirilerinin yardimiyla dl¢ege son sekli verilmistir.

Orgﬁtsel sessizlik kavrami ise Dyne, Ang ve Botero (2003, s:1366)
tarafindan gelistirilen ve kabullenici, korunma amaclh ve koruma amacl olmak iizere
3 boyuttan olusan oOrgiitsel sessizlik 6l¢egi yoluyla olciilmektedir. Bu dl¢ek i¢in de,
oncelikle arastirmaci tarafindan geviri yapildiktan sonra gerek Ingilizce egitimi almis
cesitli akademisyenlerin gerekse de ayni anketi farkli caligmalarda kullanmis ¢esitli
arastirmacilarin (Taskiran, 2012; Sehitoglu, 2010; Karacaoglu ve Cingdz, 2009)
cevirilerinin yardimiyla olcege son sekli verilmistir. Olcekte toplam 15 ifade
bulunmaktadir. 15 6nermeden olusan 6lgcegin ilk 5 sorusu kabullenici sessizligi,
ikinci 5 sorusu korunma amacl sessizligi ve son 5 sorusu ise koruma amach
sessizligi Olgmeye yoneliktir Calisanlara yoneltilecek bu sorularla, sessiz kalip
kalmadiklar1 ve kaliyorlarsa hangi tiir sessizlik davranisinda bulunduklarn ile ilgili

bilgiler edinilmeye calisilacaktir.

Anketin dordiincii boliimiinde isten ayrilma niyeti ile ilgili sorular yer
almaktadir. Sorularin 6l¢gegi Bluedorn (1982) tarafindan gelistirilmistir. Bu boliimde
calisanlarin ne siklikla isten ayrilmayir diisiindiiklerini belirten ifadeler yer

almaktadir. Soru 6l¢egi toplam 5 sorudan olusmaktadir.

3.3.6 Arastirma icin Veri Toplama Yontem ve Arac

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket kullanilmistir. Herhangi bir
arastirmada anket yontemini kullanmanin temel amaci, arastirmanin problemini
cozecek ve degiskenler arasindaki iliskileri tespit etmeye yonelik ele alinan
hipotezleri test edecek verileri sistematik bir bicimde toplamak ve saklamaktir

(Islamoglu, 2009: 113). Hem arastirmaci hem de denekler icin maliyet ve zaman
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acisindan kolaylik saglamasi, deneklere kolayca ulastirilabilmesi, tutum ol¢iimii ve
sayisal verilerin elde edilmesi icin en kullamigh Olciitiin olmasi, her tiirlii 6lgegin
kolaylikla uygulanmasini saglamasi ve yine kolayca toplanabilmesi gibi nedenler
dolayisiyla bu arastirmada veri toplama yontemi olarak anket tercih edilmistir (Usal

ve Kusluvan :150).

Anket dort bolimden ve toplam 43 sorudan olusmaktadir. Demografik
bilgileri iceren ilk boliim hari¢ anketteki sorularin cevaplart 1 (kesinlikle
katilmiyorum) ve 5 (kesinlikle katiliyorum) arasinda degisen besli Likert 6lceginde
diizenlenmistir. Rensis Likert tarafindan gelistirilen Likert tipi tutum Olgegi,
tutumlar1 Olgiilecek bireylere cesitli ifadelerin sunularak bu ifadelere katilma
oranlariin istendigi bir ornekleme yontemidir (Tavsangil, 2002). Orgiit kiiltiirii,
orgiitsel sessizlik, isten ayrilma niyetinin Ol¢iilmesinde giivenilir bir yontem olan

Likert 6l¢ekleme metodunun kullanilmasi yerinde goriilmiistiir.

3.3.7 Arastirma Verilerinin Analizi ve Sonuclari

Bu arastirmada, literatiir taramasinin ardindan arastirmanin modelleri
olusturulmus, yapisal esitlik modeli (YEM) dahilinde olciimleri ve yapisal
parametreleri hesaplayabilmek icin Partial Least Squares (PLS-Graph 3.0, Chin,
2001) yaklastmi kullamlmistir. PLS yaklasimi, 6l¢iilen modelin psikometrik
ozellikleri ve yapisal modelin parametrelerini (modeldeki degiskenler arasindaki

iliskinin derecesi ve anlamlilik diizeyi) eszamanli olarak degerlendirmektedir.

Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel sessizlik degiskenleri, orgiitsel sessizlik ve isten
ayrilma niyeti degiskenleri arasindaki iliskiler incelendikten sonra orgiitsel sessizlige
onciil olarak ortaya koyabilecegimiz, aragtirmaya katilan ¢alisanlarin demografik
ozellikleri ile sessizlikleri arasindaki iliskiler de test edilmistir. Demografik
ozelliklerin frekans analizleri SPSS 13.0 paket programi araciligi ile yapilmugtir.
Demografik ozellikler ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskilerin incelenmesinde,
cinsiyet ve medeni durum degiskenleri icin t-testi, diger demografik degiskenler icin
ise tek yonlii varyans analizi (ANOVA) uygulanmistir. Tek yonlii varyans analizinde

coklu karsilagtirmalar i¢in Tukey HSD testi kullanilmugtir.
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3.3.7.1 Arastirma Yapilan Firmaya Ait Bilgiler

Firma Hakkinda

Firmanin gecmisi, 1860’11 yillara III. Napolyon donemine kadar uzanan
Hollandali margarin iireticisi A kisisi ile Ingiliz sabun iireticisi B kisisinin 1930
yilinda birlesmesine kadar uzanmaktadir. 100’den fazla iilkede faaliyet goOsteren,
gida, ev ve kisisel bakim markalarin1 kapsayan gii¢lii iiriin yelpazesiyle 190’dan fazla
tilkede tiiketicilerle bulusan bir sirket olarak; insanlarin beslenmelerine yardimci
oluyor, kendilerini ve evlerini temiz ve ferah tutmak icin tercih ettikleri iiriinleri

tiretmekte, pazarlamakta ve dagitmaktadir.

Firma Tiirkiye

100 yili agkin bir siiredir Tiirkiye ve Tiirk insani i¢in katma deger yaratan
firma, pazara sundugu markalarla Tiirkiye’de her ay 51 milyon tiiketicinin yasaminin
bir parcasi olmaktadir. Firma, Tiirkiye’deki fabrikalarinda 4000 kisi ¢alismakta ve
gerceklestirdigi uiretimle 34 iilkeye ihracat yapmaktadir.

Firmanin Tiirkiye’deki tarihi, ylizyila yakin bir gecmise dayaniyor. 1924
yilinda G&A Baker Limited sirketiyle tamstigir Tiirkiye’de, ilk yatirimi, 1952°de
Istanbul/Bakirksy’de kurulan Z fabrikasiyla gergeklestirmistir. Bu yatirimla iilke igin
katma deger ve istihdam yaratmaya baslarken, ayn1 misyonu hala aym kararlilik ve

Ozveriyle siirdiirmektedir.

Firma, gida ve dondurma, ev bakimi ve kisisel bakim konularinda 400’ askin
markaya sahip ve bunlardan 14’1 yilda 1 milyar avroyu askin bir satis rakamina

ulagmaktadir.

Firmanin Vizyonu ise;

“cevre lizerindeki etkilerini azaltirken sirketi iki kat biiyiitmeyi ve icinde bulundugu

topluma pozitif fayda yaratmayi saglayacak yeni is yapis yollar1 gelistirmek,
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insanlarin, kendilerini daha iyi hissetmelerine, daha iyi goriinmelerine ve hayattan
daha fazla keyif almalarina yardimci olan markalar ve hizmetlerle, her giin daha iyi

bir gelecek yaratmak icin caligmak™ belirlenmistir.

3.3.7.2  Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Ankete katilan c¢alisanlarin demografik o©zelliklerine ait veriler frekans
tablolar1 araciligiyla asagida verilmistir. Katilimcilarin cinsiyet, yas, O6grenim
durumu, medeni durumu, isyerindeki caligma siireleri, isyerindeki pozisyonlar1 ve
yasadiklar1 eve sahiplik durumu gibi demografik ozelliklerini belirlemek amaciyla

frekans analizi yapilmis ve asagidaki bulgulara ulagilmistir.

Tablo 3.7. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Cinsiyet N Y0
Erkek 231 50,0
Kadin 231 50,0

Toplam 462 100,0

Arastirma kapsamindaki ¢alisanlarin  cinsiyetlerine gore dagilimlari
incelendiginde calisanlarin yarisinin (%50) erkeklerden, diger yarisinin (%50)
kadinlardan olustugu goriilmektedir. Calisilan 6rneklem igerisindeki kadinlarin ve
erkeklerin oranlar1 birbirine esittir. Orneklemin cinsiyet bakimindan homojen

dagildig1 soylenebilir.

Tablo 3.8. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Yaslarina Gére Dagilimi

Yaslar N %0
25 ve alti 53 11,5
26-35 297 64,0
36-45 91 19,7

46-55 16 3,5

56 ve iistii 5 1,1
Toplam 462 100,0
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Aragtirma  kapsamindaki  calisanlarin  yaslarina  gére  dagilimlari
incelendiginde, ¢alisanlarin %11,5’inin 25 ve alt1 yas grubunda, %64’ {iniin 26 ile 35
yas arasinda, %19,7’sinin 36 ile 45 yas arasinda, %3,5’inin 46 ile 55 yas arasinda ve

%]1,1’inin de 56 ve iistii yas grubunda oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.8’den hareketle ankete katilim oranmmin gen¢ calisanlarda daha

yiiksek oldugu soylenebilir.

Tablo 3.9. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Ogrenim Durumlarina Gére Dagilimi

Ogrenim Durumu N %0
Lise 66 14,3
Universite 335 72,5
Lisansiistii 61 13,2
Toplam 462 100,0

Aragtirma kapsamindaki calisanlarin 6grenim durumlarina gore dagilimlari
incelendiginde calisanlarin %14,3’t4 lise, %72,5’1 {iiniversite ve %13,2’si ise
lisansiistii mezunudur. Arastirmaya katilimin %85’ten daha fazlasi lisans ve

lisansiistii mezunlar1 olarak ifade edilebilir.

Tablo 3.10. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Medeni Durumlarina Gore Dagilimi

Medeni Durum N Yo
Evli 251 54,3
Bekar 211 45,7
Toplam 462 100,0

Aragtirma kapsamindaki calisanlarin medeni durumlarina gore dagilimlari
incelendiginde c¢alisanlarin %54,3’1 evli, %45,7’si de bekardir. Evli ¢alisanlarin

orani %50'den fazladir.
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Tablo 3.11. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Kidemlerine Gore Dagilimi

Isyerindeki Kidemi N %
1 Yildan Az 59 12,8
1-5 219 474
6-10 105 22,7
11 Y1l ve Ustii 79 17,1
Toplam 462 100,0

Arastirma  kapsamindaki  calisanlarin  kidemlerine  gore  dagilimlarn
incelendiginde calisanlarin %12,8’1 1 yildan az, %47,4’i 1 ile 5 yildir, %22,7°si1 6 ile
10 yildir ve %17,1°’i de 11 yildan fazla kideme sahiptirler. Arastirmaya katilan
calisanlarin %87 oraninda 1 yil ve iizeri kideme sahip olduklari, deneyimli olduklari

sOylenebilir.

Tablo 3.12. Arastirmaya Katilanlarin Isyerindeki Pozisyonlarma Gére Dagilimi

Isyerindeki Pozisyonu N %o
Calisan 262 56,7
Uzman 116 25,1
Orta Diizey Yonetici 77 16,7
Ust Diizey Yonetici 7 1,5
Toplam 462 100,0

Aragtirma kapsamindaki calisanlarin  pozisyonlarina gore dagilimlar
incelendiginde orneklemin %356,7’si calisan, %?25,1 nin uzman, %16,7’si orta diizey
yonetici ve %1,5 nin ise iist diizey yonetici grubudur. Orneklemin % 81,8’ calisan

ve uzman grubu dedigimiz anakiitlenin asli ¢alisanlarim1 kapsamaktadir.

Tablo 3.13. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Ev Sahipligi Durumlarina Gore Dagilinu

Ev Sahipligi N %
Kira 222 48,0
Kendisine Ait 163 353
Kredi Odeme 77 16,7
Toplam 462 100,0
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Arastirma kapsamindaki calisanlara yasadiklart evlerinin kendilerine mi ait,
yoksa kira mi, kredi mi 6dedikleri sorulmus, elde edilen yanitlara gore calisanlarin
neredeyse yarisinin (%48) kira odedikleri, %35,3’{iniin kendilerine ait oldugunu ve
%16,7’sinin ise kredi 6dedikleri ortaya ¢ikmustir. Yasadiklar evleri icin kira ve kredi
Odeyenlerin toplami %64,7’dir. Bu durum calisanlar1 kurumlarina baglayan ayri bir

faktor olarak diisiiniilebilir.

3.3.7.3  Arastirmadan Elde Edilen Verilerden Firmaya iliskin Cikarilan
Tamitic1 Bilgiler
Anket formunda yer alan ifadelere katilimcilarin verdigi yanitlar
toplandiginda arastirma yapilan firmanin rekabetci degerler analizine gore klan,
adhokrasi, Pazar ve hiyerarsi kiiltiirliniin toplam puanlari, ortalamasi ve standart

sapmalari tablo 3.14’te goriilmektedir.

Tablo 3.14. Orgiit Kiiltiirii Olceginin Ortalamalar

_ Std
IFADELER N Toplam Ort.
Sapma
D1:isletmemiz, calisanlarin ¢ok seylerini paylastig
o 462 1662 3,60 1,051
genis bir aile gibidir.
D2:isletmemizdeki liderlik genellikle rehberlik
etme, igleri kolaylastirma ve egitmeyi ifade 4¢o 1636 3.54 1,120
etmektedir.
D3:isletmemizi bir arada tutan ve basariya tasiyan
462 17 7 1,01
sey, calisanlarin isyerine olan baglhiliklaridir. 20 38 013
D4:isletmemizde calisanlarin  gelisimine ©nem
. 462 1691 3,66 1,058
verilir.
D5:isletmemiz girisimci ve dinamik oldugu icin,
462
calisanlar risk almaya isteklidirler. 1316 328 1030
D6:Isletmemizdeki liderlik genellikle girisimcilik,
462
yenilik¢ilik ve risk almayi ifade etmektedir. 1366 339 1076
D7:isletmemizi bir arada tutan sey, yaraticihk ve
462 1599 346 1,038

gelisim konusunda gosterilen kararliliktir.
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D8:isletmemizde yeni kaynaklar elde etmek, yeni

imkanlar ve firsatlar arastirmak ¢ok nemlidir. 102 1810 92 923

D9:Calisanlarin rekabet¢i ve basar1 odakli oldugu

isletmemizde isler sonuca yoneliktir. 102 1780 385 A7

D10:Isletmemizdeki liderlik, rekabet¢i bir anlayisa

sahiptir. 462 1659 3,59 1,047

D11:isletmemizdeki calisanlari bir arada tutan sey,

hedeflerin basarilmasina verilen 6nemdir. 162 1718 372 979

D12:isletmemizde pazar iistiinliigiinin  elde

edilmesi ¢ok 6nemlidir. 162 1910 13 1045

D13:Isletmemiz ¢ok kontrollii ve yapisal oldugu

icin, c¢aliganlarin ne yapacagim genellikle resmi 447 1621 351 1,028

prosediirler belirler.

D14:Isletmemizdeki liderlik genellikle koordine

etmeyi, Orgiitlemeyi ya da diizgiin igleyen bir 447 1679 3.63 978

verimliligi ifade etmektedir.

D15:isletmemizi bir arada tutan sey, bigimsel

kurallar ve politikalardir. 102 1313 327 1023

D16:1sletmemizdeki islerin dengeli ve sorunsuz bir

sekilde yapilmasi cok dnemlidir. 102 1822 394 839

Klan Kiiltiirii 169475 3,67 /79907
Adhokrasi Kiiltiirii 1622,75 3,51 ,78626
Pazar Kiiltiirii 1766,75 3,80 ,71306

Hiyerarsi Kiiltiirii 1671,33 3,61 ,66122

Arastirma yapilan firmanin sahip oldugu kiiltiirleri gosteren sekil asagida
goriilmektedir. Rekabet¢i degerler analizine gore firmanin klan kiiltiirii: 1694,75,
adhokrasi kiiltiirii: 1622,75, Pazar kiiltiirii: 1766,75 ve hiyerarsi kiiltiirii:1671,33 puan
olarak ortaya cikmustir. ilgili puanlara gore sirketteki kiiltiir tipleri sekil 3.14’teki
gibidir.
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Sekil 3.14. Arastirma Yapilan Firmanin Rekabetci Degerler Analizine Gore Kiiltiir Tipolojisi

Orgiit kiiltiiriinde baskin degerler olarak, klan (isletmemiz, calisanlarin ¢cok
seylerini paylastig1 genis bir aile gibidir), adhokrasi (isletmemiz girisimci ve dinamik
oldugu i¢in, calisanlar risk almaya isteklidirler), pazar (¢alisanlarin rekabet¢i ve
basar1 odakli oldugu isletmemizde isler sonuca yoneliktir), hiyerarsi (isletmemiz ¢ok
kontrollii ve yapisal oldugu i¢in, calisanlarin ne yapacagim genellikle resmi
prosediirler belirler) kiiltiirii i¢in verilen cevaplar sekil 3.15°te goriilmektedir.
Klan:1662, adhokrasi:1516, pazar:1780, hiyerarsi:1621 toplam puan olarak ortaya
cikmuistir.

Sekil 3.15. Organizasyon Tiirii

1800 +
1750
1700 -

1650
1600
1550 o
1500 -
1450 +
1400
1350 T T T

Dayanismac Girigimci Is Bitirici Blrokratik

Orgiit kiiltiiriinde liderlik stili olarak, klan (isletmemizdeki liderlik genellikle
rehberlik etme, isleri kolaylastirma ve egitmeyi ifade etmektedir), adhokrasi

(isletmemizdeki liderlik genellikle girisimcilik, yenilik¢ilik ve risk almay: ifade
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etmektedir), pazar (isletmemizdeki liderlik, rekabetci bir anlayisa sahiptir), hiyerarsi
(isletmemizdeki liderlik genellikle koordine etmeyi, Orgiitlemeyi ya da diizgiin
isleyen bir verimliligi ifade etmektedir) kiiltiirli i¢in verilen yantlar sekil 3.16’da
goriilmektedir. Klan:1636, adhokrasi:1566, pazar:1659, hiyerarsi:1679 toplam puan
olarak ortaya ¢cikmistir.

Sekil 3.16. Liderlik

1700 -
1680 -
1660 -
1640 -
1620
1600 -
1580 -
1560 -
1540 -
1520
1500

Kolaylastirici Yenilikgi Basari Cdakh Muhafazakar

Orgﬁtﬁ bir arada tutan degerler olarak, klan (isletmemizi bir arada tutan ve
bagariya tasiyan sey, calisanlarin igyerine olan baghliklaridir), adhokrasi (isletmemizi
bir arada tutan sey, yaraticilik ve gelisim konusunda gosterilen kararliliktir), pazar
(isletmemizdeki calisanlar1 bir arada tutan sey, hedeflerin basarilmasina verilen
onemdir), hiyerarsi (isletmemizi bir arada tutan sey, bicimsel kurallar ve
politikalardir) kiiltiirli icin verilen yanitlar sekil 3.17°de goriilmektedir. Klan:1790,
adhokrasi: 1599, pazar:1718, hiyerarsi: 1513 toplam puan olarak ortaya ¢cikmaistir.

Sekil 3.17. Organizasyonu Birarada Tutan Degerler

1850
1800 -
1750

1700 -
1650 -
1600 +
1550
1500 -
1450 A
1400
1350 T T

Baghlik Yenilik Hedef Kurallar
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Orgiit kiiltiirinde “cnemli olan nedir” sorusu ile ilgili olarak, klan
(isletmemizde calisanlarin gelisimine 6nem verilir), adhokrasi (isletmemizde yeni
kaynaklar elde etmek, yeni imkanlar ve firsatlar arastirmak ¢ok onemlidir), pazar
(isletmemizde pazar istiinliigiiniin elde edilmesi c¢ok O©Onemlidir), hiyerarsi
(isletmemizdeki islerin dengeli ve sorunsuz bir sekilde yapilmasi ¢cok Onemlidir)
kiiltiirii i¢in verilen yamitlar sekil 3.18’de goriilmektedir. Klan:1691, adhokrasi: 1810,
pazar:1910, hiyerarsi: 1822 toplam puan olarak ortaya ¢ikmustir.

Sekil 3.18. Orgiit Kiiltiiriinde Onemli Olan Nedir?

1.950 -
1.900
1.850 -
1.800
1.750 -
1.700
1.650 -
1.600
1.550 T T T
Calisanlar Yaraticilik Rekabet Guci Denge

3.3.74  Olciim Giivenilirligi ve Gegerliligi

Bu calismada, tiim degiskenler icin reflektif olcekler kullanilmaktadir
(bakiniz EK-1). Olgiim araclarmin psikometrik 6zelliklerini (herbir degiskenin
Olciimiinde kullamilan Olgegin giivenilirlik ve gecerliligi) degerlendirebilmek
amaciyla; herhangi bir yapisal iliskinin olmadig1 bos (null) bir model hesaplanmustir.
Giivenilirligin hesaplanmasinda kompozit 6lgek giivenilirligi (CR) ve cikartilan
ortalama varyans (AVE) kullanilmistir. Tablo 3.15’te tiim Ol¢iimler i¢cin PLS tabanli
CR degerinin —hiyerarsi kiiltiirii disinda ki hiyerarsi de 0,635 kabul edilebilir bir
deger- esik degeri olan 0,70’in {iistiinde seyrettigi ve AVE degerlerinin de —yine
hiyerarsi diginda; hiyerarsi 20,493 yine esige yakin, ve kabul edilebilir bir deger-
esik degeri 0,50’yi astig1 goriilmektedir.
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Tablo 3.15. Test Edilen Model 1 ve 2’nin Giivenilirlik Sonuglar

DEGISKENLER CR AVE
Klan Kiiltiirti 0,838 0,565
Adhokrasi Kiiltiirii 0,851 0,588
Pazar Kiltiirii 0,755 0,548
Hiyerarsi Kiltiiri 0,635 0,493
Kabullenici Sessizlik 0,895 0,632
Korunma Amacli Sessizlik 0,877 0,591
Koruma Amacgh Sessizlik 0,840 0,638
Isten Ayrilma Niyeti 0,952 0,798

Tablo 3.16. Orgiit Kiiltiirii Tiplerine Ait Faktor Yiikleri

.. Faktor | Faktor| Faktor| Faktor
DEGISKENKER
1 2 3 4
Klan Kiiltiiri

D1:isletmemiz, ¢alisanlarin cok seylerini paylastigi genis bir aile | 0,731

gibidir.
D2:isletmemizdeki liderlik genellikle rehberlik etme, isleri 0,799

kolaylastirma ve egitmeyi ifade etmektedir.
D3:isletmemizi bir arada tutan ve basariya tasiyan sey, | 0,689
calisanlarin igyerine olan baghliklaridir.
D4:isletmemizde calisanlarin gelisimine 6nem verilir. 0,781

Adhokrasi Kiiltiirii

D5:isletmemiz girisimci ve dinamik oldugu igin, calisanlar risk 0,728

almaya isteklidirler.
D6:isletmemizdeki liderlik genellikle girisimcilik, yenilikgilik ve 0,809

risk almayi ifade etmektedir.
D7:isletmemizi bir arada tutan sey, yaraticilik ve gelisim 0,779

konusunda gosterilen kararliliktir.
D8:isletmemizde yeni kaynaklar elde etmek, yeni imkanlar ve 0,751

firsatlar aragtirmak ¢ok onemlidir.

Pazar Kiiltiirii

D9:Calisanlarin rekabetci ve basar1 odakli oldugu isletmemizde 0,612
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isler sonuca yoneliktir.
D10:isletmemizdeki liderlik, rekabetgi bir anlayiga sahiptir.
D11:isletmemizdeki calisanlari bir arada tutan sey, hedeflerin
basarilmasina verilen 6nemdir.
D12:isletmemizde pazar iistiinliigiiniin elde edilmesi ¢ok

Onemlidir.

0,849
0,710

0,440

Hiyerarsi Kiiltiirii

D14:isletmemizdeki liderlik genellikle koordine etmeyi,
orgiitlemeyi ya da diizgiin isleyen bir verimliligi ifade
etmektedir.

D15:1sletmemizi bir arada tutan sey, bigimsel kurallar ve
politikalardir.

D16:isletmemizdeki islerin dengeli ve sorunsuz bir sekilde

yapilmasi ¢ok nemlidir.

0,830

0,039

0,818

Orgiit kiiltiirii 6lcegi icin lcekte tutarsizlik yaratan D13 ifadesi cikartilmistir.

Tablo 3.16’da arastirmanin Onciilleri olan, orgiit kiiltiiriiniin (klan, adhokrasi, pazar

ve hiyerarsi) PLS 3.0’da yapilan dogrulayici faktor analizi sonuglart yer almaktadir.

Orgiitsel sessizlik 6lcegi icin 6lcekte tutarsizlik yaratan D27 ve D28 ifadeler

cikartilmistir. Tablo 3.17°de, arastirmanin degiskenlerinden, orgiitsel sessizligin

(kabullenici, korunma amagli ve koruma amacli) PLS 3.0’da yapilan dogrulayici

faktor analizi sonuglar1 yer almaktadir.
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Tablo 3.17. Orgiitsel Sessizlik Dinamiklerine Ait Faktor Yiikleri

DEGiISKENKER

Faktor
1

Faktor
2

Faktor
3

Kabullenici Sessizlik

D17:isletmemizde, benimle ilgili olmayan konularda degisime
yonelik yapilan 6neriler hakkinda konusmada isteksizim.
D18:isletmemizde alinacak kararlara riza gosteren biri oldugum
icin diislincelerimi kendime saklarim.

D19:i¢inde bulundugum isletmedeki sorunlara ¢oziim iiretme
konusunda diisiincelerimi kendime saklarim.

D20:isletme icinde fark yaratabilecegime inanmadigim igin,
iyilesme ile ilgili fikirlerimi ifade etmem.

D21:Beni ilgilendirmedigini diisiindiigiim i¢in, buradaki islerin

nasil daha iyi yapilabilecegi konusundaki fikirlerimi ifade etmem.

0,756

0,791

0,798

0,825

0,802

Korunma Amach Sessizlik

D22:Y6neticimin tepkisinden korktugum i¢in degisme yonelik
fikirlerimi soylemem.

D23:Yo6neticimin tepkisinden korktugum igin, isimle ilgili bilgileri
baskalariyla paylagsmam.

D24:Bu isletmede ¢calismaya devam edebilmek icin is ile ilgili
olumsuz durumlar1 gérmezden gelirim.

D25:isletmedeki devamliligimu  korumak igin iyilestirmeye

yonelik fikirlerimi ifade etmekten kaginirim.

D26:isletmede korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma,

terfi edememe korkusu vb. gibi) i¢in, sorunlarin c¢oziimlerine

yonelik fikirlerimi saklarim.

0,760

0,607

0,741

0,864

0,845

Koruma Amach Sessizlik

D29:isletmenin veya is arkadaslarimm sirlarini  séylemem

konusunda bagkalarindan gelen baskilara direnirim.

D30:isletmeye veya is arkadaglarima zarar verebilecek bilgileri
aciklamay1 reddederim.

D31:isletme veya is arkadaslarimla ilgili gizli kalmas1 gereken

bilgileri en uygun sekilde muhafaza ederim.

0,706

0,791

0,889
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Tablo 3.18’de ise, arastirmanin degiskenlerinden, isten ayrilma niyetinin PLS

3.0’da yapilan dogrulayici faktor analizi sonuglart yer almaktadir.

Tablo 3.18. isten Ayrilma Niyeti Dinamigine Ait Faktor Yiikleri

. Faktor
DEGISKEN
1
Isten Ayrilma Niyeti
D32:Gelecek ii¢ ay icinde isten ayrilmayi diisiiniiyorum. 0,909
D33:Gelecek alt1 ay iginde isten ayrilmayi diisiiniiyorum. 0,925
D34:Oniimiizdeki yil icinde bir giin isten ayrilmayi diisiiniiyorum. 0,912
D35:Oniimiizdeki iki yil iginde bir giin isten ayrilmay1 diisiiniiyorum. 0.860
D36:S1k sik isten ayrilmay1 diistiniiyorum. 0,858

Bunlarla birlikte ol¢iimlerin ilgili kavramlar {izerindeki standardize edilmis
yiiklemeleri hesaplanarak yakinsak gecerlilik de test edilmis ve tiim Olctimlerin
0,601 asan bir standardize yiikleme gosterdigi bulunmustur (bakiniz 3.16, 3.17 ve
3.18). Bunu takiben de Ol¢iimlerin ayrisma gecerliligi test edilmistir. Fornell ve
Larcker'in (1981) ifade ettigi iizere, her bir degisken icin hesaplanan AVE degeri,
degisken ciftleri arasindaki latent faktor korelasyonlarinin karesinden (korelasyonlar,
tablo 3.19°da verilmektedir) yiiksektir. Boylece Ol¢limlerimizin gegerlik ve

giivenilirlik kriterlerini karsiladigi goriilmektedir.
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Tablo 3.19. Orgiit Kiiltiiriiniin ve Orgiitsel Sessizligin Alt Boyutlarina ve Isten Ayrilma Niyetine Iliskin Korelasyon, Ortalama ve Standart Sapma
Degerleri

< Z £ 3 £ 3 B - EE% EEF| EEz
¥ T & ¥ = 5 & S<3d 2 <3 z
Klan Kiiltiirii -
Adhokrasi Kiltiri | *090C%) -
Pazar Kiiltiirii A20(%%) A83 (%) --
Hiyerarsi Kiiltiirii A33C*%) A08(*%) »A69(4F) -
Kabullenici -309(*%) -, 197(%%) -, 135(+%) - 125(%) .
Korunma Amagh -291(*%) -, 195(*%) -,121(*%*) -,073 L656(%%) -
Koruma Amach | 088 055 038 054 - 265(+%) - 194(%) -
Isten Aynima -A51(*%) -355(+%) -291(+%) -,325(+%) 334(+%) 283(+*) -079 -
Niyeti
Ortalama 3,6683 3,5124 3,8241 3,6176 2,1835 1,9346 4,2071 22771
Standart Sapma | 799¢7 /78626 /71306 66122 /79461 /72976 /76320 1,12666

** Korelasyon anlamlilig1 0.01 diizeyi, * Korelasyon anlamlilig1 0.05 diizeyi.
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Degiskenler arasindaki iligskinin diizeyini ve yoOniinii belirlemeye yardimci
olan istatistiki yOnteme korelasyon analizi adi verilmektedir. Korelasyon
katsayisinin 1.00 olmasi, miikemmel pozitif bir iligkiyi; -1.00 olmasi, miikemmel
negatif bir iligkiyi; 0.00 olmasi, iligkinin olmadigin1 gosterir. Korelasyon katsayisinin
biiylikliik bakimindan yorumlanmasinda iizerinde tam olarak ortaklasilan araliklar
bulunmamakla birlikte, korelasyonu yorumlamada su smirlarin  siklikla
kullanilabilecegi not edilmektedir. Korelasyon katsayisinin, mutlak deger olarak,
0.70-1.00 arasinda olmasi, yiiksek; 0.70-0.30 arasinda olmasi, orta; 0.30-0.00
arasinda olmas1 ise, diisik diizeyde bir iliski olarak tanimlanabilmektedir

(Biiyiikoztiirk, 2011:32).

Arastirmamizin temel degiskenlerinin alt boyutlarinin birebir iliskilerinin ele
alindig1 korelasyon analizi sonuglari, orgiit kiiltiirtiniin kendi alt boyutlar1 arasinda
(klan kiiltiirti ile adhokrasi kiiltiirii; r=0,69, p<0,01), orgiitsel sessizligin kendi alt
boyutlar1 arasinda (kabullenici sessizlik ile korunma amacli sessizlik; r=0,67,
p<0,01) ve orgiit kiiltiirtiniin boyutlar1 ile orgiitsel sessizligin boyutlar1 arasinda

karsilikl1 ve birebir iligkilerin varligini ortaya koymaktadir.

Korelasyon verilerine gore klan kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda (r=-
0,31, p<0,01) ve klan kiiltiirii ile korunma amagh sessizlik arasinda (r=-0,29, p<0,01)
negatif iligkiler, adhokrasi kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda (r=-0,20, p<0,01)
ve adhokrasi kiiltiirli ile korunma amach sessizlik arasinda (r=-0,20, p<0,01) negatif
iliskiler, pazar kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda (r=-0,14, p<0,01) ve pazar
kiiltiirii ile korunma amacli sessizlik arasinda (r=-0,12, p<0,01) negatif iliskiler,
hiyerarsi kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda (r=-0,13, p<0,01) seviyesinde
birebir negatif iliskiler mevcuttur. Bu sonuclar orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizligin

birbirleriyle yakindan iligkili kavramlar oldugunu ortaya koymaktadir.
Bununla birlikte Orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 ile isten ayrilma niyeti

arasinda, kabullenici sessizlik (r=0,33, p<0,01) ve korunma amach sessizlik (r=0,28,

p<0,01) seviyesinde pozitif yonlii iligkilerin varligini goriilmektedir.
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Ayrica, degiskenlerimizden orgiit kiiltiirii boyutlan1 ile calisanlarin isten
ayrilma niyetleri arasindaki iliskilere biitiin olarak baktigimizda ise, klan kiiltiirii ile
isten ayrilma niyeti (r=-0,45, p<0,01), adhokrasi kiiltiirii ile isten ayrilma niyeti (r=-
0,36, p<0,01), pazar kiiltiirii ile isten ayrilma niyeti (r=-0,29, p<0,01) ve hiyerarsi
kiiltiirii ile isten ayrilma niyeti (r=-0,33, p<0,01) arasinda negatif yonlii birebir

iligkilere rastlanmaktadir.
3.3.7.5  Hipotez Testleri
Sekil 3.11 ve 12’de gosterilen teorik modeller kapsamindaki iliskileri test

etmek amaciyla ortiikk (latent) degisken (LV) skorlarinin acik ve net bir sekilde

hesaplanmasina izin veren PLS yol modeli analizi kullanilmaktadir.

Tablo 3.20. Orgiit Kiiltiiriiniin Klan Boyutunun Orgiitsel Sessizlik Davramsi Boyutlari
Uzerine Etkisi

Hipotez Tliskiler p Sonuclar

H; Klan Kiiltiirii— Kabullenici Sessizlik -0,30%** Desteklendi

H, Klan Kiiltiirii— Korunma Amaglh -0,32%* Desteklendi
Sessizlik

H; Klan Kiiltiirii— Koruma Amacl 0,07 Desteklenmedi
Sessizlik

Tablo 3.20’den tablo 3.24’e gosterildigi iizere sonuglar, ortaya konulan
hipotezlerin yartya yakimim dogrular niteliktedir. Onciillerle ilgili olarak
baktigimizda; klan kiiltiiriiniin kabullenici sessizlik (B= -0,30, p < 0,01) ve korunma
amach sessizlik (= -0,32, p < 0,01) iizerinde negatif ve anlamli bir etkiye sahip
oldugu; boylece H; ve H; hipotezlerinin desteklendigi goriilmektedir. Klan
kiiltiiriiniin koruma amacgh sessizlik {izerine bir etkisi tespit edilememistir. H3

hipotezi desteklenmemistir.
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Tablo 3.21. Orgiit Kiiltiiriiniin Adhokrasi Boyutunun Orgiitsel Sessizlik Davranmigt Boyutlari

Uzerine Etkisi
Hipotez iliskiler p Sonuclar
H, Adhokrasi Kiiltiirii— Kabullenici Sessizlik 0,05 | Desteklenmedi
H; Adhokrasi Kiiltiirii— Korunma Amach 0,04 | Desteklenmedi
Sessizlik
Hs Adhokrasi Kiiltiirii— Koruma Amach -0,06 | Desteklenmedi
Sessizlik

Adhokrasi  kiiltiirliniin  kabullenici, korunma amaglhh ve koruma amacl
sessizlik lizerine bir etkisi tespit edilememistir. Dolayisiyla Hy, Hs ve Hg

hipotezlerinin reddedildigi goriilmektedir.

Tablo 3.22. Orgiit Kiiltiiriiniin Pazar Boyutunun Orgiitsel Sessizlik Davramsi Boyutlari

Uzerine Etkisi
Hipotez iliskiler p Sonuclar
H- Pazar Kiltiirii— Kabullenici Sessizlik -0,06 Desteklenmedi
Hg Pazar Kiiltiiri— Korunma Amach Sessizlik | -0,17* Desteklendi
Hpy Pazar Kiiltiirii— Koruma Amach Sessizlik 0,07 | Desteklenmedi

Pazar kiiltiiriiniin korunma amach sessizlik (B= -0,17, p < 0,05) iizerinde
negatif ve anlamli bir etkisi oldugu; Hg hipotezinin desteklendigi goriilmektedir.
Pazar Kkiiltiiriiniin kabullenici ve koruma amacgh sessizlik {izerine bir etkisi tespit

edilememistir. Hy ve Hg hipotezleri desteklenmemistir.
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Tablo 3.23. Orgiit Kiiltiiriiniin Hiyerarsi Boyutunun Orgiitsel Sessizlik Davranis1 Boyutlari
Uzerine Etkisi

Hipotez Mliskiler p Sonuclar

Hjo Hiyerarsi Kiiltiirii— Kabullenici Sessizlik | -0,05 | Desteklenmedi

Hy; Hiyerarsi Kiiltiirii— Korunma Amach -0,02 | Desteklenmedi
Sessizlik

Hiy; Hiyerarsi Kiiltiiri— Koruma Amagch 0,08 | Desteklenmedi
Sessizlik

Hiyerarsi kiiltiiriiniin kabullenici, korunma amacl ve koruma amach sessizlik
tizerinde bir etkisi tespit edilememistir. Dolayisiyla Hyg, Hyy ve Hjz hipotezlerinin

reddedildigi goriilmektedir.

Tablo 3.24. Orgiitsel Sessizlik Davranigt Boyutlariin Isten Ayrilma Niyeti Uzerine Etkisi

Hipotez Mliskiler B Sonuclar
His Kabullenici Sessizlik — Isten Ayrilma 0,22%* Desteklendi
Niyeti
Hyq4 Korunma Amacli Sessizlik — Isten Ayrilma | 0,20%* Desteklendi
Niyeti
Hjs Koruma Amagh Sessizlik — Isten Ayrilma 0,01 Desteklenmedi
Niyeti

Model 2’deki iligkileri test etmek {iizere hazirlanan hipotezler acisindan
bakildiginda da ise sonuglar; kabullenici sessizligin (f= 0,22, p < 0,01) ve korunma
amach sessizligin (= 0,20, p < 0,01) isten ayrilma niyeti iizerinde pozitif ve anlamli
bir etkinin varh@m ortaya koymakta, bdylece H;z ve Hyy hipotezleri
desteklenmektedir. Ancak koruma amagli sessizligin isten ayrilma niyeti iizerine

anlaml bir etkisi tespit edilememistir. Hys hipotezi desteklenmemistir.
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Tablo 3.25. Model 1’in A¢iklama Kuvveti

Uyum .
" I¢sel Degiskenler Model 1
Olcekleri
R’ Kabullenici Sessizlik 0,107
Korunma Amach Sessizlik 0,102
Koruma Amacli Sessizlik 0,020

*p<.1, ¥p < 05, ¥¥¥p < 01

Tablo 3.25’de PLS kullanilarak elde edinilen verilen sonuglara gore model
1'deki; klan kiiltiirii, adhokrasi Kkiiltiirii, pazar kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltiiriiniin
kabullenici sessizligin %11’ini, korunma amagh sessizligin %10’unu ve koruma
amaclh sessizligin %?2’sini acikladigin1 gostermekte; arastirma yapilan kurumdaki
orgiit kiltiirii  boyutlar1 Orgiitsel sessizlikteki degisimin yaklasik %23 iinii
aciklayabildigini, geriye kalan yaklasitk %77°lik kismin bagka degiskenlerle

aciklanabilecegini soyleyebiliriz.

Tablo 3.26. Model 2’in Agiklama Kuvveti

Uyum .
. I¢sel Degiskenler Model 2
Olgekleri
R Isten Ayrilma Niyeti 0,148

Bununla birlikte tablo 3.26’da PLS kullanilarak elde edinilen sonuglara gore
model 2'deki; kabullenici, korunma amacli ve koruma amacli sessizligin, isten
ayrilma niyetindeki degisimin yaklasik %15’ini aciklamaktadir. Geriye kalan
yaklasik %85’1ik kismin da baska degiskenlerle aciklanabicegini sdyleyebiliriz.
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Tiim bu bulgularin 6zeti tablo 3.27’de verilmektedir.

Tablo 3.27. Arastirma Bulgularinin Ozeti

Klan

Adhokrasi

Pazar

Hiyerarsi

Kabullenici

Korunma

Amach

Koruma

Amach

Isten Ayrilma

Niyeti

Klan

Kiiltiirii

Adhokrasi

Kiiltiirii

Pazar

Kiiltiirii

Hiyerarsi

Kiiltiirii

Kabullenici

Sessizlik

-\

Korunma
Amach

Sessizlik

O}

B}

Koruma
Amach

Sessizlik

Isten

Ayrilma

Niyeti

(+)V

(+)V
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Arastirma sonucunda elde edilen modeller

Yapilan analizler sonucunda ortaya ¢ikan arastirma modelleri sekil 3.19 ve

3.20’de gosterilmistir:

Sekil 3.19. Arastirma Sonucunda Ortaya Cikan Model 1

p -, 30%*

[ Klan Kiiltiirii

Kabullenici
Sessizlik

Br -32%%

R*,11

[ Adhokrasi Kiiltiirii }

Korunma Amagh
Sessizlik

p: - 17*
[ Pazar Kiiltiirii R2:.10
7 \‘\\ : Koruma Amacl
s ) Sessizlik
[ Hiyerarsi Kiiltiirii ]."f_ cemem T 5
R":,02

Sekil 3.20. Arastirma Sonucunda Ortaya Cikan Model 2

Kabullenici P, 22%%
Sessizlik
R%:.15
Korunma Amagh ) | Isten Ayrilma Niyeti
Sessizlik

Koruma Amach 7
Sessizlik

** Korelasyon anlamliligt 0.01 diizeyi, * Korelasyon anlamlilig1 0.05 diizeyi.
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Yukarida belirtilen degiskenler arasindaki iliskileri

belirlemek iizere

olusturulan hipotezlerin test edilmesine yonelik olarak yapilan hipotez sonuclar

toplu olarak tablo 3.28’de verilmistir:

Tablo 3.28. Hipotez Testlerinin Sonuglar

H;: Orgiit kiiltiiriiniin  klan boyutunun kabullenici sessizlik
) ) ) o Desteklendi
davranisi iizerinde negatif ve anlamli bir etkisi vardir.
H,: Orgiit kiiltiiriiniin klan boyutunun korunma amacli sessizlik
) ) ) o Desteklendi
davranigi iizerinde negatif ve anlaml bir etkisi vardir.
Hj: Orgiit kiiltiiriiniin klan boyutunun koruma amach sessizlik
Desteklenmedi
davranisi iizerinde pozitif ve anlaml bir etkisi vardir.
H,: Orgiit kiiltiiriiniin adhokrasi boyutunun kabullenici sessizlik
) ) ) o Desteklenmedi
davranigi iizerinde negatif ve anlam bir etkisi vardir.
Hs: Orgiit Kkiiltiiriiniin adhokrasi boyutunun korunma amacli
Desteklenmedi
sessizlik davranisi lizerinde negatif ve anlaml bir etkisi vardir.
Hg: Orgiit kiiltiiriiniin  adhokrasi boyutunun koruma amagh
o ] o ) o Desteklenmedi
sessizlik davranisi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.
H;: Orgiit Kkiiltiiriiniin pazar boyutunun kabullenici sessizlik
Desteklenmedi
davranisi iizerinde negatif ve anlaml bir etkisi vardir.
Hjg: Orgiit kiiltiiriiniin pazar boyutunun korunma amacgh sessizlik
) ) ) o Desteklendi
davranisi iizerinde negatif ve anlamli bir etkisi vardir.
Hy: Orgiit kiiltiiriiniin pazar boyutunun koruma amach sessizlik
) N ) o Desteklenmedi
davranigi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.
H,: Orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi boyutunun kabullenici sessizlik
) ) ) o Desteklenmedi
davranigi iizerinde negatif ve anlaml bir etkisi vardir.
Hy;: Orgiit kiiltiiriiniin  hiyerarsi boyutunun korunma amagh
Desteklenmedi
sessizlik davranisi lizerinde negatif ve anlaml bir etkisi vardir.
Hy;: Orgiit Kkiiltiiriiniin  hiyerarsi boyutunun koruma amach
Desteklenmedi
sessizlik davranisi tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.
Hj3. Orgiitsel sessizligin kabullenici boyutunun isten ayrilma niyeti
Desteklendi

tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.
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H,4. Orgiitsel sessizligin korunma amacli boyutunun isten ayrilma

niyeti izerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

Desteklendi

H;s: Orgiitsel sessizligin koruma amacli boyutunun isten ayrilma

niyeti lizerinde negatif ve anlamli bir etkisi vardir.

Desteklenmedi

3.3.7.6  Demografik Ozelliklerden Kaynaklanan Alg1 Farkhliklarinin Analizi

Bu kisimda, arastirmaya katilan calisanlarin genel olarak orgiitsel sessizlik ve

alt boyutlari icin verdikleri cevaplarin demografik 6zelliklerine gore farklilik gosterip

gostermedigi arastirilmastir.

3.3.7.6.1 Cinsiyet ve Orgiitsel Sessizlik Algilamalari

Calisanlarin cinsiyetlerine gore oOrgiitsel sessizlik algilamalarinin farklilik

gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla t-testi kullanilmig

yiriitiilen t-testi analizi sonuclar1 agsagidaki gibidir:

Tablo 3.29’da calisanlarin cinsiyetleri ve oOrgiitsel sessizli

iliskin tanimlayici istatistikler ve t testi sonuglar1 goriilmektedir.

tir. Bu baglamda

k alt boyutlarina

Tablo 3.29. Erkek ve Kadin Calisanlarin Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlarina Iliskin Aritmetik

Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve t Testi ile Ilgili Bulgular

Alt Boyutlar Cinsiyet N X Ss. t p
Erkek 231 2,2797 ,86088

Kabullenici Sessizlik 2,616 ,009
Kadin 231 2,0874 J71126
Erkek 231 1,9853 , 78571

Korunma Amach Sessizlik 1,494 ,136
Kadin 231 1,8840 ,66702
Erkek 231 4,1558 , 79840

Koruma Amagcli Sessizlik -1,444 ,149
Kadin 231 4,2583 , 72442

* p<.05, *Fp<.0l
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Tablo 3.29 incelendiginde, arastirmaya katilan calisanlarin sessizligin alt
boyutlarindan kabullenici sessizlik, korunma amacl sessizlik ve koruma amach
sessizlik puan ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t testi sonucunda kabullenici sessizlik
(t=2,616; p=0,009<0,05) ile grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan
anlamli bulunmusken; korunma amaclh (t=1,494; p=0,136>0,05) ve koruma amagh
(t=-1,444; p=0,149>0,05) ile grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan
anlamli bulunmamistir. Korunma amach ve koruma amach sessizlik ortalamalar:
calisanlarin cinsiyetlerine gore farklilasmazken, sadece kabullenici sessizlik

cinsiyet gruplarma gore farkhlasmaktadir.

Kabullenici sessizlik ile cinsiyet gruplarindaki farkliliklara bakildiginda ise

erkek calisanlarin (i= 2,2797) kadin calisanlardan (i= 2,0874) daha fazla

kabullenici sessizlik davranis1 gosterdikleri goriilmektedir.
3.3.7.6.2 Ogrenim Durumu ve Orgiitsel Sessizlik Algilamalari

Calisanlarin  68renim durumlarina gore oOrgiitsel sessizlik algilamalarinin
farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla ANOVA kullaniimistir. Bu
baglamda yiiriitilen ANOVA analizi sonuclar1 agagidaki gibidir:

Tablo 3.30’da c¢alisanlarin 6grenim durumlar1 ve Orgiitsel sessizlik alt

boyutlarina iliskin tanimlayici istatistikler goriilmektedir.

Tablo 3.30. Calisanlarin Ogrenim Durumlarina Gore Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlarina

Mliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ogrenim Durumu N X Ss.
Kabullenici Lise 66 2,5939 91616
Sessizlik Universite 335 2,0955 , 74493
Lisansiistii 61 2,2230 , 78918
Toplam 462 2,1835 , 79461
Korunma Amach Lise 66 2,2394 , 73941
Sessizlik Universite 335 1,8615 ,71136
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Lisansiistii 61 2,0066 , 73844

Toplam 462 1,9346 ,72976
Koruma Amach Lise 66 3,7778 93614
Sessizlik Universite 335 4,3005 ,71057
Lisansiistii 61 4,1585 ,67934
Toplam 462 4,2071 , 76320

Tablo 3.31°de calisanlarin 68renim durumlar1t ve Orgiitsel sessizlik alt

boyutlarina iliskin ANOVA analizi sonuclar1 goriilmektedir.

Tablo 3.31. Calisanlarin Ogrenim Durumlarina Gore Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlarina
Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglart

Kareler Serbestlik  Karelerin Anlamh

Toplami Derecesi Ortalamalar1 F p Farklar

Kabullenici Gruplar
13,806 2 6,903 11,428  ,000
arasi
Sessizlik Gruplar igi 277,269 459 ,604 A-B
Toplam 291,075 461 A-C
Korunma Gruplar
8,238 2 4,119 7968 000
arasi
Amagl Gruplar igi 237,268 459 517 A-B
Sessizlik Toplam 245,506 461
Koruma Gruplar
15,231 2 7,616 13,801,000
arasi
Amach Gruplar igi 253,292 459 ,552 A-B
Sessizlik Toplam 268,524 461 A-C

* p<.05, **p<.01 A:Lise, B:Universte, C:Lisansiistii

Tablo 3.31 incelendiginde arastirmaya katilan ¢alisanlarin orgiitsel sessizligin
alt boyutlarindan kabullenici sessizlik, korunma amacli sessizlik ve koruma amagh
sessizlik puan ortalamalarinin 6grenim durumu degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli bulunmustur. Kabullenici sessizlik (F=11,428; p=0,000<0,05), korunma
amach sessizlik (F=7,968; p=0,000<0,05) ve koruma amacli sessizlik (F=13,801;

p=0,000<0,05). Bu bulgu, 6grenim durumu lise, lisans ve lisansiistii 6grenim
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durumuna sahip c¢alisanlarin kabullenici, korunma amagl ve koruma amach sessizlik

algilarinin degistigini gdstermektedir.

Gruplardaki farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-
hoc analizi (Tukey testi) yapilmistir. Analiz sonucu da tablo 3.31°deki anlaml

farklar siitunundadir.

Ogrenim durumlar lise, lisans ve lisansiistii olan calisanlarin kabullenici

sessizlik puan ortalamalar1 farklilagmaktadir. Lise grubunun “Kabullenici Sessizlik™
alt boyutuna gore en yiiksek (j = 2,5939), lisansiistii grubunun (J'_f = 2,2230) ve lisans

grubunun en diisiik (j = 2,0955) sessizlik algisina sahip oldugu bulunmustur.

Ogrenim durumlar lise ve lisans olan galisanlarin korunma amagh sessizlik

puan ortalamalar1 farklilagmaktadir. Lise grubunun “Korunma Amacgh Sessizlik™ alt
boyutuna gore en yiiksek (f: 2,2394) ve lisans grubunun en diisiik (i: 1,8615)

sessizlik algisina sahip oldugu bulunmustur.

Ogrenim durumlar lise, lisans ve lisansiistii olan ¢alisanlarin koruma amagh

sessizlik puan ortalamalar1 farklilagmaktadir. Lisans grubunun “Koruma Amagh
Sessizlik” alt boyutuna gore en yiiksek (f= 4,3005), lisansiistii grubunun (J'_f =

4,1585) ve lise grubunun en diisiik (J'_f= 3,7778) sessizlik algisina sahip oldugu

bulunmustur.
3.3.7.6.3 Yas ve Orgiitsel Sessizlik Algilamalar1

Calisanlarin yas gruplarina gore orgiitsel sessizlik algilamalarimin farklilik
gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla ANOVA kullanilmistir. Bu baglamda

yiiriitiilen ANOV A analizi sonuglar1 asagidaki gibidir:

Tablo 3.32°de calisanlarin yaslar1 ve orgiitsel sessizlik alt boyutlarina iliskin

tanimlayici istatistikler goriilmektedir.
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Tablo 3.32. Calisanlarin Yaslarina Gore Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlarina Iliskin Aritmetik

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Alt Boyutlar Yas N X Ss.
25 ve Alt1 53 2,1585 ,85337
26-35 297  2,1906 ,78062
36-45 91 2,2154  ,82636
46-55 16 1,8250 ,72618
56 ve Ustii 5 2,6000 ,31623
Toplam 462 2,1835 79461
25 ve Alti 53 1,9132 ,84627
26-35 297 1,9758 72014
Korunma Amach 36-45 91 1,8352 ,69256
Sessizlik 46-55 16 1,6875 ,73018
56 ve Ustii 5 2,3200 ,33466
Toplam 462 19346 ,72976
25 ve Alt1 53 4,1258 ,76019
26-35 297  4,2233 75329
Koruma Amagh 36-45 91 4,1905 ,79216
Sessizlik 46-55 16 4,5417 ,65405
56 ve Ustii 5 3,3333  ,62361
Toplam 462 42071 ,76320

Kabullenici Sessizlik

Tablo 3.33. Calisanlarm Yaslarina Gore Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlarma fliskin Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglart

Kareler Serbestlik Karelerin Anlamh
Toplamn Derecesi Ortalamalar1 F p Farklar

Kabullenici  Gruplar arasi 3,064 4 ,766 1,216  ,303

Sessizlik Gruplar I¢i 288,011 457 ,630

Toplam 291,075 461

Korunma Gruplar arasi 3,147 4 787 1,483 ,206

Amach Gruplar I¢i 242,359 457 ,530

Sessizlik Toplam 245,506 461

Koruma Gruplar arasi 6,062 4 1,516 2,639  ,033

Amach Gruplar I¢i 262,461 457 574 D-E

Sessizlik Toplam 268,524 461

* p<.05, **p<.01 A:25 Yas ve Alt1, B:26-35, C:36-45, D:46-55, E: 56 Yas ve Uzeri

Tablo 3.33 incelendiginde, arastirmaya katilan c¢alisanlarin orgiitsel
sessizligin alt boyutlarindan kabullenici sessizlik, korunma amacgh sessizlik ve
koruma amacli sessizlik puan ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans

analizi  (ANOVA) sonucunda, grup ortalamalar1 ile kabullenici (F=1,216;
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p=0,303>0,05) ve korunma amach sessizlik (F=1,483; p=0,206>0,05) arasindaki fark
istatistiksel acidan anlamli bulunamamistir. Fakat koruma amach sessizlik
(F=2,639; p=0,033<0,05), yas degiskenine gore anlamh bir sekilde
farkhlasmaktadir. Kabullenici ve korunma amach sessizlik ortalamalar:
calisanlarin yaslarma gore farkhlasmazken, koruma amach sessizlik yas

gruplarina gore farkhilasmaktadir.

Koruma amach sessizlik ile yas gruplarindaki farkliliklarin kaynaklarini
belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi (Tukey testi) yapilmistir. Analiz

sonucu da tablo 3.33’teki anlamli farklar siitunundadir.

Yaglar1 46-55 ile 56 yas ve iizeri olan calisanlarin koruma amagh sessizlik
puan ortalamalar1 farklilasmaktadir. 46-55 yas grubunun “Koruma Amacli Sessizlik”
alt boyutuna gore en yiiksek (J'_f = 4,5417), 56 ve iizeri olan yas grubu en diisiik (f"_‘r =
3,3333) sessizlik algisina sahip oldugu bulunmustur.

3.3.7.6.4 Medeni Durum ve Orgiitsel Sessizlik Algilamalari
Calisanlarin  medeni durumlarina gore Orgiitsel sessizlik algilamalarinin
farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla t-testi kullanilmistir. Bu

baglamda yiiriitiilen t-testi analizi sonuglar1 asagidaki gibidir:

Tablo 3.34’te calisanlarin medeni durumlari ve orgiitsel sessizlik alt boyutlarina

iliskin tanimlayici istatistikler ve t testi analiz sonuglar1 goriilmektedir.

Tablo 3.34. Calismaya Katilanlarin Medeni Durum ve Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlarina

Iliskin Aritmetik Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve t-Testi Sonuglart

Medeni —
N X Ss t p
Durumu
Kabullenici Evli 251 2,2295 , 78093 1,356 ,176
Sessizlik Bekar 211 2,1289 ,80904
Korunma Evli 251 1,9474 ,69773 ,410 ,682
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Amach

Sessizlik Bekar 211 1,9194 , 76753

Koruma

Amach Evli 251 4,2098 , 74193 ,085 ,933
Sessizlik Bekar 211 4,2038 , 78953

Tablo 3.34 incelendiginde, arastirmaya katilan calisanlarin Orgiitsel sessizlik
boyutlarindan kabullenici sessizlik, korunma amagh sessizlik ve koruma amach
sessizlik puan ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir. Kabullenici,
korunma amach ve koruma amach sessizlik ortalamalar1 ¢alisanlarin medeni

durumlarina gore farkhlasmamaktadir.

3.3.7.6.5 Kidem ve Orgiitsel Sessizlik Algilamalari

Katilimcilarin kidem siirelerine gore orgiitsel sessizlik algilamalarinin farklilik
gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla ANOVA kullanilmistir. Bu baglamda

yiiriitiilen ANOV A analizi sonuglar1 asagidaki gibidir:

Tablo 3.35’te ¢alisanlarin kidemleri ve orgiitsel sessizlik algilamalarina iligkin

tanimlayici istatistikler goriilmektedir.

Tablo 3.35. Calisanlarin Kidemleri ve Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlarina Iliskin Aritmetik

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Alt Boyutlar Calisma Yih N X Ss.
1 Yildan Az 59 2,0034 72254
1-5 yul 219 2,1717 ,80030
Kabullenici Sessizlik 6-10 y1l 105 2,3200 ,82676
11 Y1l ve Ustii 79 2,1696 ,76934
Toplam 462 2,1835 ,79461
1 Yildan Az 59 1,7356 ,67511
1-5 yil 219 2,0073 J18772
Korunma Amach Sessizlik 6-10 y1l 105 2,0000 , 72748
11 Y1l ve Ustii 79 1,7949 ,54629
Toplam 462 1,9346 , 72976
1 Yildan Az 59 4,2994 ,72634
1-5 yil 219 4,2024 , 72814
Koruma Amagh Sessizlik 6-10 y1l 105 4,1460 ,83962
11 Y1l ve Ustii 79 4,2321 , 78511
Toplam 462 4,2071 ,76320
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Tablo 3.36’da calisanlarin kidemlerine ve Orgiitsel sessizlik alt boyutlarina

iliskin ANOVA analizi sonuglar1 goriilmektedir.

Tablo 3.36. Calisanlarin Kidemlerine Gore Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlarina Iliskin Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Kareler Serbestlik  Karelerin Anlamh
Toplami Derecesi  Ortalamalar F p Farklar
Kabullenici Gruplar arasi 3,916 3 1,305 2,082 ,102
Sessizlik Gruplar Ici 287,159 458 ,627
Toplam 291,075 461
Korunma Gruplar arasi 5,484 3 1,828 3,488 ,016
Amach Gruplar Ici 240,022 458 ,524 A-B
Sessizlik Toplam 245,506 461
Koruma Gruplar arasi ,949 3 ,316 541 ,654
Amach Gruplar k‘i 267,575 458 584
Sessizlik Toplam 268,524 461
* p<.05, *#p<.01 A:1 Yildan Az, B:1-5, C:6-10, D:11 Y1l ve Ustii

Tablo 3.36’daki degerler incelendiginde, arastirmaya katilan calisanlarin
orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan kabullenici sessizlik, korunma amach sessizlik
ve koruma amach sessizlik puan ortalamalarinin kidem degiskenine gére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan
anlamli bulunmamistir. Fakat korunma amach sessizlik kidem degiskenine gore
anlamh bir sekilde farkhlasmaktadir. (F=3,488; p=0,016<0,05). Kabullenici ve
koruma amach sessizlik ortalamalar1 cahsanlarin  kidemlerine gore
farkhlasmazken, korunma amach sessizlik kidem gruplarina gore

farkhlasmaktadir.
Korunma amach sessizlik ile kidem gruplarindaki farkliliklarin kaynaklarini

belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi (Tukey testi) yapilmistir. Analiz

sonucu da tablo 3.36’daki anlaml: farklar siitunundadir.

212



Kidemleri 1-5 yil arasi ve 1 yildan az olan c¢alisanlarin koruma amach

sessizlik puan ortalamalan farklilagmaktadir. 1-5 yil aras1 c¢alisan grubunun
“Korunma Amacgh Sessizlik” alt boyutuna gore en yliksek (f"_‘r =2,0073), 1 yildan az

calisanlar grubu en diisiik (X=1,7356) sessizlik algisina sahip oldugu bulunmustur.

3.3.7.6.6 Cahsanlarin Pozisyonlar: ve Orgiitsel Sessizlik Algilamalar
Calisanlarin pozisyonlarina gore orgiitsel sessizlik algilamalarinin farklilik

gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla ANOVA kullanilmistir. Bu baglamda

yiiriitilen ANOVA analizi sonuclar1 agagidaki gibidir:

Tablo 3.37°de calisanlarin pozisyonlar1 ve orgiitsel sessizlik algilamalarina

iliskin tanimlayici istatistikler goriilmektedir.

Tablo 3.37. Calisanlarin isyerindeki Pozisyonlarina Gore Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlarina

Mliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Alt Boyutlar Isyerindeki N X Ss.
Pozisyonu
Calisan 262 2,3038 ,84757
Uzman 116 2,1172 ,69336
Kabullenici Sessizlik Orta Diizey Yonetici 77 1,9169 ,68237
Ust Diizey Yonetici 7 1,7143 ,51455
Toplam 462 2,1835 , 79461
Calisan 262 2,0382 77335
Uzman 116 1,9328 ,62967
Korunma Amach Sessizlik Orta Diizey Yonetici 77 1,6545 ,63215
Ust Diizey Yonetici 7 1,1714 29277
Toplam 462 1,9346 , 72976
Calisan 262 4,1832 , 74474
Uzman 116 4,1724 , 79428
Koruma Amagh Sessizlik Orta Diizey Yonetici 77 4,2814 , 78745
Ust Diizey Yonetici 7 4,8571 26227
Toplam 462 4,2071 ,76320

Tablo 3.38’de calisanlarin pozisyonlar1 ve orgiitsel sessizlik alt boyutlarina

iliskin ANOVA analizi sonuglar1 goriilmektedir.
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Tablo 3.38. Calisanlarin isyerindeki Pozisyonlarina Gére Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlarina
Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglart

Kareler Serbestlik Karelerin Anlamh
Toplamm Derecesi Ortalamalar1 F p  Farklar
ici Grupl
Kabullenici  Gruplar 11,317 3 3,772 6,176 000
arasi
Sessizlik Gruplar Igi 279,758 458 611 A-C
Toplam 291,075 461
Gruplar - -
Korunma 12,927 3 4,309 8485 000 AGAD
arasi
Amach Gruplar igi 232,579 458 ,508 B-C, B-D
Sessizlik Toplam 245,506 461
Koruma Gruplar
3,672 3 1,224 2,117 ,097
arasi
Amach Gruplar igi 264,852 458 ,578
Sessizlik Toplam 268,524 461
* p<.05, *#p<.01 A:Calisan, B:Uzman, C:Orta Diizey Yonetici, D:Ust Diizey Yonetici,

Tablo 3.38’deki veriler incelendiginde, arastirmaya katilan c¢alisanlarin
orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan kabullenici sessizlik, korunma amach sessizlik
ve koruma amacli sessizlik puan ortalamalarinin isyerindeki pozisyonlar:
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalari ile koruma
amach sessizlik (F=2,117; p=0,097>0,05) arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli
bulunamamistir. Fakat kabullenici ve korunma amach sessizlik isyerindeki
pozisyon durumuna gore anlamh bir sekilde farkhlasmaktadir. (F=6,176;
p=0,000<0,05, F=8,485; p=0,000<0,05, F=7,039; p=0,000<0,05). Kabullenici ve
korunma amach sessizlik ortalamalar1 calisanlarin isyerindeki pozisyonlarma
gore farklhlasirken, sadece koruma amach sessizlik isyerindeki pozisyon

gruplarina gore farklilasmamaktadar.
Gruplardaki farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-

hoc analizi (Tukey testi) yapilmistir. Analiz sonucu da tablo 3.38’deki anlamli farklar

stitunundadir.
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Isyerindeki pozisyonu calisan ile orta diizey yoneticilerin kabullenici sessizlik

puan ortalamalar1 farklilagsmaktadir. Calisan grubunun ‘“Kabullenici Sessizlik” alt
boyutuna gore en yiiksek (f"_‘r = 2,3038), orta diizey yOnetici grubu (J'_f: 1,9169)

sessizlik algisina sahip oldugu bulunmustur.

Isyerindeki pozisyonu calisan, uzman, orta diizey yonetici ve iist diizey

yoneticilerin korunma amacli sessizlik puan ortalamalar1 farklilagsmaktadir. Calisan
grubunun “Korunma Amagh Sessizlik” alt boyutuna gore en yiiksek (X= 2,0382),
uzman grubu (X= 1,9328), orta diizey yOnetici grubu (X= 1,6545) ve iist diizey

yonetici grubunun en diisiik (X= 1,1714) sessizlik algisina sahip oldugu

bulunmustur.

3.3.7.6.7 Calisanlarin Yasadiklar1 Eve Sahiplik Durumlari ve Orgiitsel Sessizlik

Algilamalari

Calisanlarin yasadiklart eve sahiplik durumlarina gore orgiitsel sessizlik
algilamalarimin farklihik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla ANOVA

kullanilmistir. Bu baglamda yiiriitilen ANOVA analizi sonuglar1 asagidaki gibidir:

Tablo 3.39°da calisanlarin yasadiklar1 eve sahiplik durumlarn ve oOrgiitsel

sessizlik algilamalarina iliskin tanimlayici istatistikler goriilmektedir.

Tablo 3.39. Calisanlarin Yasadiklar1 Eve Sahiplik Durumlarina Gore Orgiitsel Sessizlik Alt
Boyutlarina iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Alt Boyutlar Yasadiklar: Eve N X Ss.

Sahipligi

Kira 222 2,1928 ,83798

. o Kendisine Ait 163 2,1632 73341

Kabullenici Sessizlik Kredi Odeme 77 2.2000 80000

Toplam 462 2,1835 ,79461

Kira 222 1,9288 ,72933

Korunma Amagh Sessizlik Kendisine Ait 116 1,9337 74769

Kredi Odeme 77 1,9352 ,70105

Toplam 462 1,9346 72976

Kira 222 4,1937 ,76238

Koruma Amagh Sessizlik Kend.isine Ait 163 42311 ,76920

Kredi Odeme 77 4,1948 , 76156

Toplam 462 4,2071 ,76320
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Tablo 3.40. Calisanlarin Yasadiklar1 Eve Sahiplik Durumlarina Gore Orgiitsel Sessizlik Alt
Boyutlarina iligkin Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Kareler Serbestlik Karelerin

Toplamm  Derecesi Ortalamalarn F p

Kabullenici ~ Gruplar Arasi ,107 2 ,054 ,085  ,919
Sessizlik Grup Ici 290,968 459 ,634

Toplam 291,075 461
Korunma Gruplar Arasi ,034 2 ,017 ,032 ,968
Amach Grup I¢i 245,472 459 ,535
Sessizlik Toplam 245,506 461
Koruma Gruplar Arasi ,145 2 ,073 ,124 883
Amach Grup I¢i 268,378 459 ,585
Sessizlik Toplam 268,524 461

Tablo 3.40’taki veriler incelendiginde, aragtirmaya katilan calisanlarin orgiitsel
sessizligin alt boyutlarindan kabullenici sessizlik, korunma amacgh sessizlik ve
koruma amach sessizlik puan ortalamalarinin yasadiklari eve sahiplik degiskenine
gore anlamh bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel ac¢idan anlamli bulunmamistir. Kabullenici, korunma amach ve
koruma amach sessizlik ortalamalar1 cahisanlarin yasadiklar1 eve sahiplik

durumlarina gore farkhilasmamaktadir.
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3.4 Sonug ve Oneriler

Bu boliimde, arastirma bulgularina dayali olarak elde edilen sonuglara dair
genel bir degerlendirme yapilmis ve bu dogrultuda oneriler gelistirilmistir. Fakat bu
calismadan elde edilen sonuclarin ve gelistirilen Onerilerin, sadece bir kurum
calisanlart ile sirli oldugu ve diger kurum calisanlari i¢in genellenemeyecegi

gercegi goz ardi edilmemelidir.

3.4.1 Arastirma Sonuclarimin Genel Olarak Degerlendirilmesi

Orgiitler, bireyler aras1 iliskiler ve grup dinamiklerini iceren, ayn1 zamanda da
kendine ©zgii degerler iireten bir topluluk olarak, gruplar arasi ve Kkisilerarasi
iliskilerin yasandigi, insan duygu ve diisiincelerinden onemli derecede etkilenen

sosyal yasam alanlaridir. Bu yasam alaninda tiim dinamikler etkilesim icerisindedir.

Calisma hayatinda yasanan gelismeler neticesinde, orgiitlerin sadece somut
varliklardan meydana gelmedigi, cesitli soyut unsurlarin da orgiitiin yasami ve
faaliyetleri lizerinde belirleyici bir giice sahip oldugu gercegi fark edilmis ve buradan
hareketle davranigsal yonetim ve organizasyon teorileri gelistirilmistir. Bu teoriler
kapsaminda ele alinan en 6nemli konulardan birisi de 6rgiit kiiltiirii olmustur. Orgiit
kiiltiirii, Orgiitiin yasam siirecinde karsilastigi iceride biitiinlesme ve disarida uyum
sorunlar1 ile miicadele siirecinde olusan, bu miicadelede orgiitii basartya ulastiran,
orgiitte alinan ve sergilenen karar ve eylemlerin yapilis bicimini gosteren, Orgiitii
digerlerinden ayiran, bireysel davranislara rehberlik eden, iiyelerin paylastigi temel
degerler, standartlar, normlar, inanglar ve anlayislar biitiinii olarak tanimlanabilir.
Dolayisiyla orgiit kiiltiiriinii ve dinamiklerini anlamak, orgiitte karsilasilan ancak
anlam verilemeyen bir¢ok olagandisi insan davramisinin anlamli hale gelmesini,
coziimlenmesini ve gercekte Orgiitiin nasil c¢alistigini anlamamizi saglar. Ciinki
kiiltiir, sembolik anlamlarla orgiitteki tiim faaliyetleri kontrol etmekte, ayn1 zamanda
bir orgiitiin yonetim sisteminin kurulmasi, yonetilmesi ve degistirilmesinin de temel
belirleyicisi olmaktadir. Dolayisiyla karar ve eylemlerde basariyr yakalayabilmek
icin {ist yonetimin kiiltiirel degerleri dikkate almasi kacinilmaz bir gerekliliktir.
Ciinkii oOrgiit kiiltiirleri Orgiitlerin genel performansimi olumlu ve pozitif yonde

etkiler.
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Calismada yer verilen diger kavram orgiitsel sessizliktir. Orgiitlerin sorun
cozme kapasitelerinin 6niinde, biiyiimesinde ve gelismesinde énemli bir engel olarak
goriilen oOrgiitsel sessizlik, calisanlarin orgiitsel konu ve sorunlar hakkindaki
bildiklerini, goriis ve diisiincelerini bilin¢li ve kasith olarak saklamalari,
paylasmamalar seklinde tanimlanmaktadir. Calisanlarin goriis ve bildiklerini agik bir
sekilde dile getiremedigi bir Orgiit; yaratic1 ve sorunlara ¢6ziim getirecek diisiince ve
fikirlerden mahrum kalacak ve orgiitiin yasami tehlikeye girebilecektir. Bu nedenle
orgiitler, zorlu rekabet sartlarinda basarili olabilmek icin calisanlarin orgiit
fonksiyonlarin1  gelistirici  yondeki bilgilerini, diisiincelerini ve fikirlerini
paylagsmalar1 Onemlidir. Daha acik olarak bu baglamda Orgiitsel seslilik cok
onemlidir. Dolayisiyla orgiitlerdeki sessizlik ya da seslilik davranis1 oOrgiitiin

kiiltiiriiniin bir gostergesi olabilmektedir.

Calismada yer verilen diger bir kavram ise calisanlarin isten ayrilma
niyetleridir. Isten ayrilma niyeti, orgiitler acisindan maliyet getiren ve zaman kaybina
yol acan ve aym zamanda oOrgiitteki c¢alisma gruplar1 arasindaki sosyal iliskileri
zedeleyen, calisanlarin morallerini bozan, ayrilma davranisinin bir dnceki basamagi
olmasi nedeniyle orgiiler igin oldukca onemli hale gelmistir. yi egitimli, alaninda
uzman bir calisanin isten ayrilmasiyla beraber orgiit acisindan onun yetistirilmesi
icin katlanilan maliyetler zarara doniismektedir. Dolayisiyla konularinda yetismis
calisanlarin tatmin ve bagliliklarinin saglanarak, ayrilma niyetinin olusmasina engel
olmak ve soz konusu calisanlarin Orgiit icerisinde kalmasini saglamak, oOrgiitiin
verimlilik ve etkinliligi agilarindan son derece onemlidir. Calisanlarda isten ayrilma
niyeti olusturacak pek cok bireysel, orgiitsel ve cevresel faktorler vardir. Orgiitteki
adaletsizlikler, calisanin kendisini gelistirme imkanlarina sahip olamamasi, iletisim
eksiklikleri, isin anlamliligin1 yitirmesi, ast-iist arasindaki iligkilerin kalitesi ve genel
olarak calisma yasam kalitesinin derecesi gibi orgiitsel faktorler calisanlarin isten
ayrilma niyetlerini etkilemektedir. Bu oOrgiitsel faktorlere arastirma kapsamina dahil
ettigimiz orgiitsel sessizlik davranisi da eklenebilir. Sessizlik tutumuna sahip ¢alisan,
kendini degersiz hissedebilir ve Orgiitiiniin kendine deger vermedigini diisiinebilir.
Ayrica, orgiitlerde iletisim imkanlarinin yoklugu, eksikligi ya da yetersizligi de

orgiitsel ortamda belirsizlige neden olmaktadir. Belirsizlik ise stres, is tatminsizligi,
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orgiite kars1 giivensizlik, diisiikk seviyede orgiitsel baglilik, verimlilikte diisiis,

devamsizlik ve isten ayrilma niyetlerinde de artisa yol agcmaktadir.

Bu tez caligmasinda amag; orgiit kiiltiirii, orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma
niyeti arasindaki iliskileri ortaya koymak olarak ifade edilmisti. Ilk iki boliimde bu
kavramlarla ilgili literatiire yer verilmis olup c¢esitli tanimlamalar yapilmis ve konu

ile ilgili kavramlar agciklanmistir.

Uciincii ve son boliimde ise, konu ile ilgili arastirmaya yer verilmis ve
gelistirilen hipotezler, merkezi Istanbul’da bulunan uluslar aras1 6lcekli bir kurumda
calisan 462 kisiden alinan veriler yardimiyla, uygun istatistiksel analizler
kullanilarak degerlendirilmis, test edilmis ve bazi sonuclara ulasilmistir. Bu sonuclar

su sekilde 6zetlenebilir:

Oncelikle katilimcilarin  genel demografik yapisina bakacak olursak,
katilimcilarin yarisinin erkek, yarisinin kadin ve % 85’nin lisans ve lisansiistii
mezunu oldugu saptanmistir. Arastirmaya katilan calisanlarin daha ¢ok 26-35 yas
arast bir dagilima sahip olduklar1 ve biiyilk ¢ogunlugunun evli oldugu tespit
edilmistir. Katilimeilar kurumlarindaki pozisyonlar: agisindan degerlendirildiginde
ise yarisindan fazlasinin calisan pozisyonunda oldugu, bu gruptan sonra uzman
calisanlarin fazla oldugu soylenebilir. Calisma siireleri agisindan calisanlara goz
atacak olursak, %47 gibi yiiksek bir oranla calisanlarin yaklasik yarisimin 1-5 yil
arasi bir calisma siiresine sahip olduklar1 goriilmiistiir. Son olarak ise ¢alisanlar ev
sahipligi durumlarn acisindan degerlendirdigimizde, %48 gibi biiyiik bir oranin
kirada kaldigi, %16,7’sinin kredi 6dedigi ve %35,2’sinin kendisine ait bir evde

ikamet ettigi saptanmistir.

Aragtirma konusunu olusturan degiskenlerden orgiit kiiltiirii degiskenine iliskin
alt boyutlarin aritmetik ortalamalar1 incelendiginde; pazar kiiltiirii puan ortalamasi
3,82, klan Kkiiltiirii puan ortalamasi 3,67, hiyerarsi kiiltiirii puan ortalamas1 3,62 ve
adhokrasi Kkiiltiirii aritmetik ortalamas1 ise 3,51 olarak belirlenmistir. Arastirma
bulgularina gore, 6rneklem icerisinde yer alan ¢alisanlar kurumlarini rekabetgi orgiit

kiiltiirii modelinde en cok "pazar kiiltiirii", sonra “klan kiiltiirii”, daha sonra
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“hiyerarsi kiiltiirii” ve en az ise “adhokrasi kiiltiirii” olarak algilamiglardir. Firma
yoneticileriyle yapilan miilakatta, firmalariin daha c¢ok pazar kiiltiiriiniin
ozelliklerini gosterdigi, daha sonra ise klan kiiltiirii 6zelliklerini yansittigi dile
getirilmistir. Yoneticiler son 5 yilda klan kiiltiiriinden Pazar kiiltiiriine giiclii bir

sekilde gecis yaptiklarimi ve daha basarili olduklarini soylemislerdir.

Aragtirma konusunu olusturan degiskenlerden orgiitsel sessizlik degiskenine
iliskin genel ve alt boyutlarin aritmetik ortalamalar1 incelendiginde; koruma amagh
sessizlik boyutu puan ortalamasi 4,21, kabullenici sessizlik puan ortalamasi 2,18 ve
korunma amach sessizlik boyutu aritmetik ortalamasi ise 1,96 olarak belirlenmistir.
Aragtirma bulgularina gore, orneklem icerisinde yer alan kurumun calisanlar
arasinda “orta diizeyde” sessizlik davranigt goriilmektedir. Calisanlarin  genel
anlamda orgiitsel sessizlik icin kararsiz bir tutum sergiledikleri soylenebilir. Orgiitsel
sessizligin alt boyutlarim1 degerlendirdigimizde kurum c¢alisanlar1 en ¢ok ‘“koruma
amach sessizlik”, daha sonra “kabullenici sessizlik” ve en az ise “korunma amach
sessizlik” davranis1 gostermektedirler. Calisanlar daha ¢ok kurumlarini ve mesai
arkadaslarint korumak adina sessiz kalmaktadir. Firma yoneticileriyle yapilan
miilakatta, yoneticiler calisanlarinin sessizlikleri daha ¢ok durumsal olarak ifade
etmisler, genel olarak firma sessizliginin olmadigini, departman diizeyinde sessizlik

olabilecegini sdylemislerdir.

Son olarak isten ayrilma niyeti degiskenine ait aritmetik ortalama puani ise
2,28 olarak belirlenmistir. Arastirma bulgularina gore, drneklem igerisinde yer alan
kurumun ¢alisanlar1 arasinda “orta diizeye yakin” isten ayrilma niyeti goriilmektedir.
Firma yoneticileriyle yapilan miilakatta yoneticiler, calisanlarinda daima isten
ayrilma niyetlerinin oldugunu ve bunun c¢esitli nedenleri olabilecegini ifade
etmislerdir. Ayrilma niyetlerinin en basinda da ekonomik faktorler oldugunu, ayrica
da calisanlarinin  kendilerine  deger  verilmedigini  diisiindiiklerinde de
ayrilabileceklerini sOylemigslerdir. Calisanlarina yonelik memnuniyet anketleri
yaptirdiklarini, bu anketlerde memnuniyetlerini 6lctiiklerini ve isten ayrilmayi isteyip
istemediklerini Ogrendiklerini sdylemislerdir. Anket sonuglarinda da genel olarak
calisanlarin memnun olduklarin1 ve aym1 zamanda da isten ayrilmak istediklerini

ifade etmislerdir.
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Arastirmamiz ile ilgili diger bulgular korelasyon analizleri yardimiyla elde

edilmistir. Arastirma degiskenlerini olusturan orgiit kiiltiirli, orgiitsel sessizlik ve

isten ayrilma niyeti arasindaki iliskileri belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi

sonucunda orgiitsel sessizlik ve alt boyutlarinin hem orgiit kiiltiirii alt boyutlar ile

hem de isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Buna

gore;

Orgiit kiiltiiriiniin ve orgiitsel sessizligin alt boyutlarn birebir iliskilerine

bakildiginda;

i

i1

11

Klan kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda orta diizeyde ve klan
kiiltiirii ile korunma amacli sessizlik arasinda diisiik seviyede negatif
bir iliski vardir. Calisanlarin klan Kkiiltiirii algilamalar1 arttikca,
kabullenici ve korunma amagli bireysel sessizlik davraniglari
azalmaktadir. Bu tiir kiiltiirlerde calisan katilimi, orgiite baglihik ve
calisanlarin gelistirilmesi gibi baskin degerler, goriis ve fikirlerin ifade

edilmesi i¢in uygun ortamlar saglayabilir.

Adhokrasi kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda ve adhokrasi
kiiltiirii 1le korunma amacli sessizlik arasinda diisiik seviyede negatif
bir iligki vardir. Calisanlarin adhokrasi kiiltiirii algilamalar1 arttikca,
korunma amach sessizlik davranislar1 azalmaktadir. Bu tiir kiiltiirlerde
girisimcilik, yaraticilik ve yenilik baskin degerlerdir. Calisanlar bilgi
ve goriislerini ifade ederlerken, kendilerini savunmaya yonelik

herhangi bir plan igerisine girmeyebilirler.

Pazar kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda ve pazar kiiltiirii ile
korunma amach sessizlik arasinda negatif iliskiler vardir. Calisanlarin
pazar Kkiiltiirii algilamalar1 arttikca, kabullenici ve korunma amagh
sessizlik davranislart azalmaktadir. Bu tiir kiiltiirlerde rekabetcilik,
amaca ulagsma ve kararli olma baskin degerler oldugu icin ¢alisanlar
herhangi bir pasiflige, kendilerini geri ¢ekmeye, razi olmaya ya da

kendilerini savunmaya gerek gormeyebilirler.
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Hiyerarsi kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda diisiik seviyede
birebir negatif iliskiler mevcuttur. Calisanlarin hiyerarsi kiiltiirii
algilamalan arttikca, kabullenici sessizlik davraniglari azalmaktadir.
Bu tiir kiiltiirlerde diizen, kurallar, idare etme baskin degerler
calisanlan pasif bir davranis icerisine sokmayabilir. Diizenlemeler ve
kurallar ¢alisanlarin kendilerini giivende hissettirip, sessizlik igerisine

girmelerine engel olabilir.

Bu sonuglar orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizligin birbirleriyle yakindan iliskili

kavramlar oldugunu ortaya koymaktadir. Calisanlarin oOrgiit kiiltiirii algilamalari

arttikca orgiitsel sessizlik davranislari azalmaktadir. Algilanan Kkiiltiir ¢alisanlarin

sesliligi tizerine etkilidir.

v

vi

Orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 acisindan bakildiginda ise,
kabullenici sessizlik ile isten ayrilma niyeti arasinda ve korunma
amach sessizlik ile isten ayrilma niyeti arasinda orta seviyede pozitif

yonlii iligkilerin varligini1 goriilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 agisindan bakildiginda ise klan kiiltiirii
ile isten ayrilma niyeti, adhokrasi Kkiiltiirii ile isten ayrilma niyeti,
pazar kiiltiirii ile isten ayrilma niyeti ve hiyerarsi kiiltiirii ile isten
ayrilma niyeti arasinda orta seviyede negatif yonlii birebir iliskiler

goriilmektedir.

Arastirma sonuclar1 kapsaminda son olarak teorik modeldeki iligkileri test

etmek amaciyla yapilan PLS yol modeli analizi sonucunda ulasilan sonuclar

degerlendirilmistir. Arastirma kapsaminda ele aldigimiz iic degisken arasindaki

anlaml cikan iligkiler asagida sunulmaktadir. Bu kapsamda ilk olarak arastirmamizin

orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiler incelenmistir. Yapilan hipotez

testleri soyledir:

i

Orgiit kiiltiiriiniin klan alt boyutunun orgiitsel sessizligin alt boyutlari

tizerindeki etkisine baktigimizda, H; ( = -0,30, p<0,01) ve H, (B = -
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0,32, p<0,01) hipotezleri desteklenmis, Hjz hipotezi ise
desteklenmemistir. Diger bir ifade ile klan kiiltiirii alt boyutunun
kabullenici ve korunma amach sessizlik alt boyutlar iizerinde negatif
ve anlamh bir etkisi vardir. Calisanlarin klan kiiltiirii algilamalari
arttikca, kabullenici ve korunma amacgl sessizlik davranislari

azalmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin adhokrasi alt boyutunun orgiitsel sessizligin alt
boyutlar1 tizerindeki etkisine baktigimizda, Hy, Hs, H¢ hipotezlerinin
hicbiri desteklenmemistir. Diger bir ifade ile adhokrasi kiiltiirti alt
boyutunun kabullenici, korunma amacli ve koruma amagh sessizlik

davranislari iizerine bir etkisi bulunamamustir.

Orgiit kiiltiiriiniin pazar alt boyutunun orgiitsel sessizligin alt boyutlart
izerindeki etkisine baktigimizda, Hg (B = -0,17, p<0,05) hipotezi
desteklenmis, H7, Hy, hipotezleri ise desteklenmemistir. Diger bir
ifade ile pazar kiiltiirii alt boyutunun korunma amach sessizlik alt
boyutu iizerinde negatif ve anlaml bir etkisi vardir. Calisanlarin pazar
kiiltiirii algilamalan arttikca, korunma amaclh sessizlik davraniglar

azalmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi alt boyutunun orgiitsel sessizligin alt
boyutlar: tizerindeki etkisine baktigimizda ise, Hyo, H11, Hi2 hipotezleri
desteklenmemistir. Diger bir ifade ile hiyerarsi kiltiirii alt
boyutununun kabullenici, korunma amagh ve koruma amacl sessizlik

davranislari tizerine bir etkisi bulunamamaistir.

Arastirmamizda ayrica orgiitsel sessizlik davranisinin isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisi incelenmistir. Yapilan hipotez testlerinde orgiitsel sessizligin alt
boyutlarinin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisine baktigimizda, Hjs
(B=0,22, p<0,01) ve Hy4 (=0,20, p< 0, 01) hipotezleri desteklenmis, H;s hipotezi ise
desteklenmemistir. Diger bir ifade ile kabullenici ve korunma amaclh sessizlik alt

boyutuna yonelik davraniglarin isten ayrilma niyeti iizerine pozitif ve anlamli bir
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etkisi vardir. Calisanlarin kabullenici ve korunma amach sessizlik tutumlart arttikca,

isten ayrilma niyetleri de artmaktadir.

Elde edinilen verilerin sonuclarina gore test edilen birinci model; klan
kiiltlirii, adhokrasi kiiltiirli, pazar kiiltiirii ve hiyerarsi Kkiiltiirliniin kabullenici
sessizligin %]11’ini, korunma amacli sessizligin %10’unu ve koruma amacl
sessizligin %?2’sini acikladigin1 gostermekte; arastirma yapilan kurumdaki orgiit
kiiltiri  boyutlar1  orgiitsel ~ sessizlikteki ~ de8isimin  yaklasitk = %23’{inii
aciklayabildigini, geriye kalan yaklasitk %77°lik kismin bagka degiskenlerle
aciklanabilecegini soyleyebiliriz. Ayrica test edilen ikinci model ise; kabullenici
sessizlik, korunma amach sessizlik ve koruma amagh sessizligin isten ayrilma
niyetindeki degisimin yaklasik %15’ini agiklamakta, geriye kalan yaklasik %85°lik

kismin baska degiskenlerle agiklanabilecegini soyleyebiliriz.

Arastirma modellerimizde yer almayan ancak arastirma sorular1 kapsaminda,
arastirmaya katilan c¢alisanlarin sadece orgiitsel sessizlik (demografik oOzellikler
orgiitsel sessizligin Onciilii olarak diistiniilmiistiir). degiskeninin her bir alt boyutu
icin verdikleri cevaplarin demografik oOzelliklerine gore farklihk gdsterip
gostermedigi arastirmamizin amaglart kapsaminda ayrica arastinlmistir. Burada
cinsiyet ve medeni durumu degiskenleri icin t testi, diger demografik degiskenler icin
tek yonlii varyans (ANOVA) analizi uygulanmistir. Gruplardaki farkliliklarin
kaynaklarmmi belirlemek amaciyla ise tamamlayici post-hoc analizi (Tukey testi)

yapilmistir.

Orgiitsel ~ sessizlik  degiskenini  calisanlarin  cinsiyetleri  acisindan
degerlendirdigimizde, katilimcilarin orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan olan
korunma amachi ve koruma amagli sessizlik ortalamalarinin cinsiyetlerine gore
herhangi bir farklilik olmadigi, sadece kabullenici sessizlik i¢in farklilik oldugu
saptanmustir. Erkek calisanlar kadin calisanlara gore daha cok kabullenici sessizlik

davranig1 gostermektedir.

Orgiitsel sessizlik degiskenini calisanlarin dgrenim durumlar1 acisindan

degerlendirdigimizde, katilimcilarin Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan olan
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kabullenici, korunma amacli ve koruma amacli sessizlik ortalamalarinin 6grenim
durumlarina gore bir farklilik oldugu saptanmistir. Calisanlarin orgiitsel sessizlik
algilamalar1 68renim durumlarina gore farklilik gostermektedir. Bu bulgu, 6grenim
durumu lise, lisans ve lisansiistii 6grenim durumuna sahip calisanlarin kabullenici,
korunma amacgli ve koruma amaclt sessizlik algilarinin degistigini gostermektedir.
Ogrenim durumlar1 lise olan calisanlarin orgiitsel sessizlik ve alt boyutlarmin
ortalamalari, lisans ve lisansiistii olan calisanlarin aritmetik ortalamalarindan
yiiksektir. Diger bir ifade ile lise mezunlar1 daha c¢ok sessizlik davranisi

gostermektedir.

Orgiitsel sessizlik  degiskenini calisanlarin yaslari acisindan
degerlendirdigimizde, katilimcilarin orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan olan
kabullenici ve korunma amach sessizlik i¢in yas gruplarina gore bir farklilik
olmadigi, sadece koruma amagh sessizlik i¢in farklilik oldugu saptanmustir. Yaslari
46-55 ile 56 yas ve iizeri olan calisanlarin koruma amacli sessizlik puan ortalamalari
farklilasmaktadir. 46-55 yas grubu 56 ve iizeri yas grubundan daha fazla koruma

amacl sessizlik davranis1 gostermektedir.

Orgiitsel sessizlik degiskenini calisanlarin medeni durumlar1 agisindan
degerlendirdigimizde, katilimcilarin orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan olan
kabullenici, korunma amagh ve koruma amaclh sessizlik i¢in medeni durumlarina

gore bir farklilik olmadig1 saptanmugtir.

Orgiitsel ~ sessizlik  degiskenini  calisanlarin  kidemleri  agisindan
degerlendirdigimizde, katilimcilarin orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan olan
kabullenici ve koruma amagh sessizlik i¢in kidemlerine gore bir farklilik olmadig,
sadece korunma amach sessizlik i¢in farklilik oldugu saptanmistir. Kidemleri 1-5 yil
arast ve 1 yildan az olan c¢alisanlarin korunma amagh sessizlik puan ortalamalar
farklilasmaktadir. 1-5 yil aras1 ¢alisan grubu 1 yildan az olan ¢alisan grubundan daha

fazla korunma amacli sessizlik davranisi gostermektedir.

Orgiitsel sessizlik degiskenini ¢alisanlarin isyerindeki pozisyonlar1 agisindan

degerlendirdigimizde, katilimcilarin orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan olan
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kabullenici ve korunma amacl sessizlik ortalamalarinda isyerindeki pozisyonlarina
gore farklilhik oldugu, sadece koruma amagli sessizlik i¢in farklilik olmadig:
saptanmustir. Caligsan statiisiindekilerin kabullenici sessizlik ortalamasi orta diizey
yoneticilerinkinden yiiksektir. Calisan statiisiindekilerin korunma amagh sessizlik
ortalamasit orta ve iist diizey yoneticilerinkinden yiiksektir. Uzman statiisiinde
calisganlarin  korunma amagli  sessizlik ortalamasi orta ve st diizey

yoneticilerinkinden yiiksektir.

Orgiitsel sessizlik degiskenini calisanlarin yasadiklari ev sahipligi durumlar
acisindan  degerlendirdigimizde ise, katilimcilarin  Orgiitsel sessizligin  alt
boyutlarindan olan kabullenici, korunma amaclhh ve koruma amacgh sessizlik
ortalamalarinda yasadiklar1 ev sahipligi durumlarina gore bir farklilik olmadig

saptanmigtir.

3.4.2 Tartisma ve Oneriler

Arastirmamiz sonucunda katilimcilar ¢alistiklar1 firmayr daha cok pazar
kiiltiirii olarak algilamiglardir. Pazar kiiltiiriinii sirasiyla klan, hiyerarsi ve adhokrasi
takip etmistir. Mekanik ve digsal Orgiit yapisina sahip pazar kiiltiirlerinde hakim olan
asal degerler rekabet ve iiretkenliktir. Pazar kiiltiiriine sahip isletmelerde yonetimin
ana gorevi calisanlan {iiretkenlige, sonuca ve karliliga yoneltmektir. Calisanlarin
performanslari somut olarak iiretkenlikleri ile degerlendirilir. Rekabetin ve
atilganligin 6n planda oldugu ortamda, ¢alisanlarin yaris icinde olmasi ve birbirleri
ile rekabet icinde olmalart dogal goriinmektedir. Arastirma yapilan firma farkhi
sektorlerde faaliyet gosteren pek cok iinlii markanin sahibidir. Uluslar aras1 boyutta
bir firma olmasi1 nedeniyle de ¢alisan sayisi ¢ok ve iiriin yelpazesi oldukc¢a genistir.
Sonu¢ odakli, kisiler aras1 siki rekabet, kazanmanin 6nemli ve basar1 i¢in kriterin
pazar pay1 oldugu bir kiiltiirdiir. Firma yoneticileriyle yapilan miilakatta yoneticiler,
firmalarinin kiiltiirlerini mensei olduklar1 iilkeden aldiklarimi ve Tiirk kiiltiiriinii,
(daha cok topluluk¢u, giic mesafesi yiiksek) kendi tabirleri ile “performans

kiiltiiriine” adapte ettiklerini ifade etmislerdir.
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Calisanlarin koruma amacgh sessizlik tutumlari, kabullenici ve korunma
amach sessizlik tutumlarindan yiiksek ¢ikmistir. Calisanlarin daha ¢ok, gorev yaptigi
orgiit ve kendi cevresindekilerle ilgili, onlarla iligkilerini korumaya yonelik sessizlik
tutumunu gosteren koruma amacli sessizlik tutumunda bulundugu saptanmustir.
Dolayisiyla calisanlar kabullenici ve korunma amach sessizlik tutumunda
bulunmayip konusmakta, ancak iligkileri, Orgiitii ve is arkadaslariyla olan baglari
korumak amaciyla da koruma amagh sessizlik tutumlarini yiiksek gostermektedirler.
Sahip olduklar1 sosyal sermayenin siirdiiriilebilirligine zarar gelmemesi igin
bulunduklar1 ortamda iliskilerini belli bir diizeyde bozmadan devam ettirmek
istemektedirler. Deger verilen iligkinin korunmasi adina calisanlar sessiz
kalmaktadir. Calisanlarin genel olarak kendi aralarinda dost¢a ve yakin iligkilere
sahip olmalar1 koruma amach sessizlik tutumlarinin yiiksek ¢ikmasina neden olabilir.
Arastirmamizin Orgiitsel sessizlik ile ilgili kuramsal kisminda tartisilan Tiirk
kiiltiirtiniin topluluk¢u yapis1 ve giic mesafesinin yiiksek olmasi da bu durumu
destekler niteliktedir. Toplumumuzda hakim olan yiiksek giic mesafesi bireysel
diizeyde c¢alisanlarin sorunlara iligskin goriislerini agikca ifade etmemelerine neden
olabilir. Bu anlamda calisanlar daha ¢ok koruma amacgh sessizlik tutumunda
bulunabilirler. Ayrica, koruma amach alt boyuttaki sessizligin daha cok tercih edilir
olmasi, kurum i¢in olumlu oldugu soylenebilir. Ciinkii bu tiir sessizlik alt boyutu
kurumu sahiplenmeyle es deger olarak goriilebilir. Firma yoneticileriyle yapilan
miilakatta yoneticiler, firma calisanlarinin tamamina yakiminin Tiirk calisam
oldugunu ve sadece yonetici kadrosunda ¢ok az yabanci calistigimi sdylemislerdir.
Calisanlarinin sessiz kalmalarimi “duygusal, yardimsever, bir giin isim diiser, kader
ortakligi vb” faktorlerle daha cok iliskilendirmislerdir. icinde bulunduklari Pazar
kiiltiirii nedeniyle calisanlarin riza gosteren, yoneticilerinden korkan bir yapida
olmadiklarini ifade etmislerdir. Bu kisilikte ¢alisan sayisinin ¢ok olmasinin nedenini

de, yaptiklar1 ise alma miilakatlarinin objektifligine baglamislardir.

Calisanlarin gostermis olduklar yiiksek derecede koruma amach sessizlik
tutumu, bir anlamda calisanlarin Orgiitsel vatandashk davranisi gosterdikleri
anlamina da gelebilir. Literatiir calismalarinda da koruma amacli sessizligin aslinda

baskalarinm diisiinme (fedakarlik) oldugu ifade edilmektedir.
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Diger bir bulgu ise, ¢alisanlarin orta dereceye yakin isten ayrilma niyetine
sahip olduklaridir. Calisanlarin orta dereceye yakin isten ayrilma niyetine sahip
olmalar1 orgiit acisindan olumsuz bir sonu¢ olarak degerlendirilebilir. Firma
yoneticileriyle yapilan miilakatta yoneticiler, calisanlarinin klan kiiltiiri donemine
gore, pazar Kkiiltirinde daha c¢ok isten ayrilma niyetlerine sahip olduklar
belirtmislerdir. Ayrica, firmanin calisanlar tarafindan daha c¢ok pazar kiiltiiriinii
ogrenebilecekleri bir okul ve diger es deger ya da yiiksek imkanlara sahip firmalara

gecis icin esik olarak goriildiigii ifade edilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisini irdelersek, ¢alisanlarin
orgiit kiltiirii algilamalar1 arttikca, oOrgiitsel sessizlik tutumlar1 da azalmaktadir.
Aragtirmamizin birinci modelindeki iliskileri test ettigimiz hipotezlere iliskin
bulgular genel olarak degerlendirilirse, orgiit kiiltiiriiniin klan boyutunun kabullenici
ve korunma amagli sessizlik lizerine negatif ve anlamli bir etkisi oldugu gortilmiistiir.
Klan Kkiiltiirleri uzun ge¢mise sahip Orgiitlerde ortaya cikar ve calisanlarin
katilimciligi, takim calismasi ve informal kanallar gibi degerler baskindir. Liderlik
danigsman, yol gosterici ve kolaylastirict roliindedir. Kisiler arast iletisim, bu kiiltiiriin
temel kaynastirma mekanizmalarindan biridir. Klanlarda calisanlar aile bilinci
icerisinde olduklart icin bireysel seslilik ve grup sesliligini ayni anda
kullanilmaktadir. Kurum icinde iletisim olanaklarinin fazla olmasi sessizligi azaltan
faktorlerden birisidir. Ayn1 zamanda sosyal iligkilere onem verilen klan kiiltiiri,
calisanlarin sahip oldugu bilginin yayilmasinda etkilidir ve bilgi paylasim davranisin
olumlu yonde etkilemektedir. Calisan katilimciliginin ve yiizyiize iliskilerin baskin
bir nitelik oldugu klan kiiltiiriiniin kabullenici ve korunma amacli sessizlik iizerinde

negatif ve anlaml bir etkisinin olmas1 beklenen bir durumdur.

Orgiit kiiltiiriiniin pazar boyutu ile sessizlik boyutlarim irdeledigimizde ise,
pazar Kkiiltiirtiniin korunma amaclh sessizlik iizerinde diisiik seviyede negatif bir
etkisinin oldugu goriilmiistiir. Korunma amacli sessizlik, kasith ve proaktif bir tutum
olarak, calisanin kendisini digsal tehditlerden koruma egiliminin sonucudur.
Calisanlar bu korkuya bagl olarak yapilan hatalar ve sorunlarla ilgili gercekleri
saklama egilimi icine girerler. Korku kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde korunma

amaclh sessizlik de hakimdir. Pazar kiiltiirlinde temel yonelim rekabet ve amaca
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ulagmadir, sonu¢ merkezli bir ¢alisma ortami mevcuttur. Liderlik stili, kararli, is
bitirici olarak tamimlanmaktadir. Amaca ulagsmanin c¢ok ©nemli oldugu pazar
kiiltliriiniin calisanlarin korunma amach sessizlik tutumlar iizerine negatif etkisinin
olmas1 beklenen bir sonugtur. Firma yoneticileriyle yapilan miilakatta, kurumlarinda
korku Kkiiltiiriinden bahsedilemeyecegi ve ayni zamanda da calisan profilinin
korkmayan, kendisini ifade edebilen bir yapida olduklar belirtilmistir. Bu kiiltiire
adapte olmus c¢alisanlarin, rekabeti ve kazanmayi seven, kollektif seslilik yerine daha
cok bireysel sesliligi kullanan, olumsuzlugu kabullenme yerine sorunu ortaya koyan,
elestiren, hedefe ne olursa olsun ulasmay1 kendilerine ilke edinen kisilikte olduklari
ve firmanin cesitli insan kaynaklar1 politikalariyla bu yonlerinin giiglendirilmesi

adina her tiirlii yatinmlarin yapildigi ifade edilmistir.

Klan kiiltiirii ile pazar kiiltiiriinde calisanlarin sesliligi benzerdir. Her iki
kiiltiirde farkli sebeplerle de olsa, mevcut kiiltiir, ¢alisanlarin sesliligini, Orgiitsel
konu ve sorunlar1 acik¢a ifade edebilmelerini desteklemekte, konusmalarina

kisitlama getirmemektedir. Dolayisiyla her iki kiiltiir sesli kiiltiirlerdir denilebilir.

Arastirmamizin ikinci modelindeki iliskileri test ettigimiz hipotezlerle ile
ilgili, orgiitsel sessizligin ve isten ayrilma niyeti lizerine etkisini irdelersek, orgiitsel
sessizligin kabullenici sessizlik ve korunma amacli sessizlik alt boyutlarinin isten
ayrilma niyeti {iizerine pozitif ve anlamhi bir etkisinin oldugu goriilmiistiir.
Calisanlarin kabullenici ve korunma amach sessizlik tutumlar yiikseldikge, isten
ayrilma niyetlerinin de arttig1 ortaya ¢ikmustir. Literatiirde de kabullenici ve korunma
amach sessizlik davranisinin ¢alisanlarin isten ayrilma egilimlerini artiracagi ifade
edilmistir. Kabullenici ve korunma amagh sessizlik tutumu gosteren calisanlar, firma
icinde konusmaya isteksiz, alinan kararlara razi olan, ¢catismadan kaginan, durumlari
sineye c¢eken, yoneticisinin tepkisinden korkan, mevcut durumunu devam
ettirebilmek icin olumsuz durumlar1 gérmezden gelenler, isten cikarilma korkusu
yasayanlardir. Bu tip 0zelliklere sahip calisanlarda isten ayrilma niyetlerinin olmasi

beklenen bir durumdur.
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3.4.2.1 Yoneticilere Oneriler

Calisanlar, orgiitsel basarida kritik faktorler olan Ogrenme, yenilikgilik,
yaraticilik ve degisimin 6nemli bir kaynagidirlar. Orgiit yoneticileri ne kadar giiclii
ve Ongoriilii olursa olsun, eger calisanlar fikir, goriis, tecriibe ve bilgilerini
paylasmaz, sessiz kalirlarsa; oOrgiitler hedeflerinden uzaklasir ve basarisizliga
ugrarlar. Dolayisiyla orgiit yonetimlerinin ¢alisanlarin sessizlesme ile ilgili tutum ve
davraniglarint dogru ve saglikli bir bicimde analiz edip, yonetebilmeleri oldukca
onemlidir. Calisanlarin neden ve nasil sessizlestikleri konusu yoneticilerin {izerinde
durmas1 gereken onemli bir yonetim problemidir. Orgiitsel sessizlik farkli nedenlere
bagl olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu faktorlerin basinda da arastirmamizda ele

aldigimiz orgiit kiiltiirii konusudur.

Uluslararas1 6lgekte faaliyette bulunan bir firmanin idari ¢alisanlar1 iizerinde
yaptigimiz arastirma sonucunda, orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel sessizlik {izerine negatif
bir etkisinin oldugu ve orgiitsel sessizligin de ¢alisanlarin orgiitteki ¢calisma yasamina
dair onemli bir ig tutumu olan isten ayrilma niyetleri lizerine pozitif bir etkisinin
oldugu ortaya konulmstur. Dolayisiyla her yonetici, Orgiitteki mevcut Kkiiltiiriinii
derinlemesine analiz edip, calisanlardaki baskin degerleri ortaya koymalidir.
Kiiltiirlerdeki baskin degerler, calisanlarin var olan rutinlerini siirdiirmelerine 6nemli
bir tutarlilik saglar. Bu tutarlilik, calisanlarin daha onceki is tecriibeleri, aldig1 egitim,
yetisme cevresi gibi Ozellikleri ile birlestiginde calisanlar daha giiclii kaliba girerler.
Calisanlarda “burada isler boyle yiirlir” soylemi gibi giicli bir norm
olusabilmektedir. Bu durum, orgiit icinde c¢alisanlarin belirli sorun ve konular
hakkinda gercekleri bilseler bile bildiklerini sdylememeleri, énemli sayilabilecek
bilgi ve goriisleri sdOylemekten korkmalar: ve kendilerine saklamalar1 gibi bir ortam
yaratarak sessizlik kiiltliriiniin olusmasina neden olabilmektedir. Bu nedenle
yoneticiler, ¢calisanlarin bu baskin degerlerinden hangilerinin orgiitte sessizlik ortami
yarattig1 ya da hangi baskin degerlerin sessizligin olusmasina engel oldugunu ortaya
koymalidirlar. Boyle bir ¢aba da, ¢alisanlarin isten ayrilma niyetleri ile iligkili olan
olumsuz olarak algilanan sessizlik davraniglarinin ortadan kaldirilmasinda dnemlidir.
Ciinkii orgiitsel sessizlik hem c¢alisanlar iizerinde hem de orgiit iizerinde olumsuz

sonuglart olan bir orgiitsel davranis konusudur. Bu nedenle yoneticilerin orgiit
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kiiltiirii olugturma cabasi igerisinde orgiitsel sessizlik durumunu bir degisken olarak
diisiinmeleri ve yetenekli calisanlarinin bu durumdan etkilenmemesi igin sessizlige
kars1 ¢cikan kurumsal uygulamalar yapmalar1 gerekmektedir. Boyle bir orgiit kiiltiirii

calisanlardan saglanan degeri ortaya c¢ikarabilecek ve orgiit sesli hale gelebilecektir.

Yoneticilerin, katilimi destekleyici ve seffaf bir orgiit kiiltiirii olusturmalart
orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasini engelleyecektir. Orgiit yoneticileri 6rgiit icinde
iletisim diizeyini arttirmaya onem vermelidir. Calisanlarin orgiite ve yOneticilere
giiven diizeyleri artirilmalidir. Yoneticiler, ¢calisanlar i¢in giivenli bir iklim yaratmali,
yenilige acik olmali, ¢alisanlara kars1 daha duyarli davranarak onlarin her tiirlii istek
ve sorunlarina egilebilmelidir. Ciinkii {ist yonetim tarafindan olusturulacak orgiit
kiiltiirii, ¢alisanlarin verimliligine ve dolayisiyla da orgiitsel performansa olumlu

katki saglar.

Yoneticilerin orgiitiin homojen bir kiiltiire sahip olmasinin kesinlikle iistiinliik
saglayacag gibi diisiinceye sahip olmamasi gerekir. Her calisanin farkli bakis acisi,
farkli diinyayr anlamlandirma sistemi ve farkli Kkiiltiirel ge¢cmisi vardir. Bu
farkliliklarin korunmasi, farkli fikir ve diisiincelerin ortaya ¢ikmasimi saglayarak
orgiitsel performansa katki saglar. Bu diisiince yapisinda olan yoneticiler farkl

yonetsel uygulamalar igerisine gireceklerdir.

3.4.2.2 Gelecek Arastirmalar icin Oneriler

Bu caligmada orgiit kiiltiirii, orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti
arasindaki iligkiler incelenmis ve degiskenlerin iligki icerisinde oldugu 6zel sektorde
faaliyet gosteren bir firmanin calisanlarindan elde edilen verilerin analiz ile ortaya
konulmustur. lgili degiskenlerin oldugu baska bir arastirma daha farkli sektorlerde
de yapilabilir. Yapilan c¢alismanin diger arastirmacilara temel teskil etmesi
bakimindan ayri bir dneme ve bulgular ile diger ¢alismalara 6ncii bir nitelige sahip

oldugu sodylenebilir.

Literatiirde orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda orgiit kiiltiirii yaninda pek

cok bireysel, orgiitsel, yonetsel ve toplumsal ve kiiltiirel faktorlerden
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bahsedilmektedir. Gelecek caligmalarda orgiitsel sessizligin olugsmasina neden olan
faktorler biitiin olarak ele alinip, detayli arastirmalar yapilabilir ya da sadece bireysel
faktorler (6z saygi, Ozyeterlilik, kendini uyarlama, giiven) kullanilabilir. Ayrica
orgiitsel sessizligin calismamizda ele aldigimiz isten ayrilma niyeti yaninda, ise
baglilik, is tatmini, is performansi, orgiitsel vatandaslik davranigi, orgiitsel adalet gibi
kavramlarla iliskisinin ileriki arastirmalarda ele alinmasi, yerli literatiirde heniiz yeni
bir orgiitsel davranis konusu olan orgiitsel sessizlik davranigi hakkindaki bilgilerin
derinlestirilmesi agisindan faydali olabilir. Dolayisiyla orgiitsel sessizlik, gelecek

arastirmalar i¢in zengin bir arastirma alani olarak ortaya ¢cikmaktadir.
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EK-1: ANKET FORMU

Sayn Ilgili,

Elinizdeki bu anket formu, “Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Sessizlik ve isten Ayrilma
Niyeti Arasindaki Iliskilerin Incelenmesi” konulu bilimsel bir arastirmaya veri
taban1 olusturmak amaciyla hazirlanmistir. Bu arastirma c¢alismasi tamamen
akademik bir amaca yonelik olup vereceginiz cevaplar kesinlikle bagka bir amag i¢in
kullanilmayacak ve Kesinlikle gizli tutulacaktir. Arastirma acisindan kimliginiz
degil, cevaplariniz onem tasimaktadir. Bunun yam sira, sorular1 liitfen “olmasi

gerekeni (ideali)” degil, “hali hazirda olan1” diisiinerek yanitlayiniz.

Uygulamanin kapsadig1 sorulari cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamanimizin bir
kismini alacaktir. Ancak, {iniversite ve is hayat1 arasindaki iliskileri giiclendirmek ve
elde edilen sonuglardan ortaklasa yararlanmak diisiincesi ile sorularin tamamini
icinizden geldigi bi¢cimde cevaplandirarak bize yardimci olacaginizi kuvvetle iimit

etmekteyiz.

Kocaeli Universitesi - Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dog.Dr. Hiilya Giindiiz CEKMECELIOGLU
Ali ACARAY

aliacaray @hotmail.com.tr

1. Cinsiyetiniz: () Erkek () Kadin
2. Egitim Durumunuz: () Lise () Universite () Lisansiistii (Yiiksek Lisans-
Doktora)
3. Yasmz: () 25 ve alt1 () 26-35 () 36-45 () 46-55 () 56 ve iistii
4. Medeni Durumunuz: () Evli () Bekar
5. Yasadigimiz Ev durumu: ( ) Kira ( ) Kendisine ait ( ) Kredi 6diiyorum
6. Bu Is Yerindeki Cahisma Siireniz: () 1 yildan az () 1-5 y11 () 6-10 y1l () 11 y1l
ve usti
7. Isyerindeki Pozisyonunuz: ( ) Calisan () Uzman ( ) Orta Kademe Yonetici
() Ust diizey yonetici
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Sayin Ilgili anket formu igerisindeki tiim ifadelere hicbir bosluk birakmadan, objektif
esaslarla katilim diizeyinizi ifade etmeniz calismanin amacina ulasmasinda 6nemli

katkilar saglayacaktir. Ankette toplam 36 soru yer almaktadir ve yaklasik 5-10

dakikamz ayirmamz yeterli olacaktir.

Asagidaki ifadeler Cahsmakta Oldugunuz Isletmenin Kiiltiirii

ile ilgilidir. Bu tilgekte yer alan maddelerin dogru cevabi . § § g g . §

bulunmamaktadir. Olgek maddelerini okuduktan sonra kendinize | 2 2| = | 8 | § | Z &

en uygun gelen rakami isaretlemeniz yeterlidir. E E E g E é —?
$5 =S| 5| 5| 8%
MM M M M| M

1.Isletmemiz, ¢alisanlarin ¢ok seylerini paylastig1 genis bir aile 1 2 3 4 5

gibidir.

2.1sletmemizdeki liderlik genellikle rehberlik etme, isleri 1 2 3 4 5

kolaylastirma ve egitmeyi ifade etmektedir.

3.Isletmemizi bir arada tutan ve basariya tasiyan sey, calisanlarin 1 2 3 4 5

igyerine olan baglhliklaridir.

4.1sletmemizde ¢alisanlarin gelisimine dnem verilir. 1 2 3 4 5

5.Isletmemiz girisimci ve dinamik oldugu icin, ¢alisanlar risk 1 2 3 4 5

almaya isteklidirler.

6.1sletmemizdeki liderlik genellikle girisimcilik, yenilik¢ilik ve 1 2 3 4 5

risk almay1 ifade etmektedir.

7.1sletmemizi bir arada tutan sey, yaraticilik ve gelisim konusunda | 1 2 3 4 5

gosterilen kararhiliktir.

8.Isletmemizde yeni kaynaklar elde etmek, yeni imkanlar ve 1 2 3 4 5

firsatlar arastirmak ¢ok onemlidir.

9.Calisanlarin rekabet¢i ve basar1 odakli oldugu isletmemizde isler | 1 2 3 4 5

sonuca yoneliktir.

10.isletmemizdeki liderlik, rekabetci bir anlayisa sahiptir. 1 2 3 4 5

11.Isletmemizdeki calisanlar1 bir arada tutan sey, hedeflerin 1 2 3 4 5

basarilmasina verilen énemdir.

12.Isletmemizde pazar iistiinliigiiniin elde edilmesi ¢cok nemlidir. | 1 2 3 4 5

13.isletmemiz cok kontrollii ve yapisal oldugu icin, calisanlarin ne | 1 2 3 4 5

yapacagini genellikle resmi prosediirler belirler.

14.isletmemizdeki liderlik genellikle koordine etmeyi, érgiitlemeyi | 1 2 3 4 5

ya da diizgiin isleyen bir verimliligi ifade etmektedir.

15.Isletmemizi bir arada tutan sey, bicimsel kurallar ve 1 2 3 4 5

politikalardir.

16.isletmemizdeki islerin dengeli ve sorunsuz bir sekilde 1 2 3 4 5

yapilmasi cok onemlidir.
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Asagidaki  ifadeler calismakta oldugunuz isletmedeki

sessizliginizile ilgilidir. Bu olgekte yer alan maddelerin dogru S § s | § =

cevabit bulunmamaktadir. ()lgek maddelerini okuduktan sonra ﬁ § % S § ﬁ é

kendinize en uygun gelen rakami isaretlemeniz yeterlidir. E E E % E E E
3 5|5 |8 | &3
MM M M| | M

1.isletmemizde, benimle ilgili olmadigi icin, degisime yonelik 1 2 3 4 5

yapilan Oneriler hakkinda konugmada isteksizim.

2.Isletmemizde alinacak kararlara riza gosteren biri oldugum icin 1 2 3 4 5

diistincelerimi kendime saklarim.

3.icinde bulundugum isletmedeki sorunlara ¢oziim iiretme 1 2 3 4 5

konusunda diisiincelerimi kendime saklarim.

4.Isletme iginde fark yaratabilecegime inanmadigim icin iyilesme | 1 2 3 4 5

ile ilgili fikirlerimi ifade etmem.

5.Beni ilgilendirmedigini diisiindiigiim icin, buradaki islerin nasil 1 2 3 4 5

daha iyi yapilabilecegi konusundaki fikirlerimi ifade etmem.

6.Y oneticimin tepkisinden korktugum i¢in degisme yonelik 1 2 3 4 5

fikirlerimi soylemem.

7.Y 6neticimin tepkisinden korktugum i¢in isimle ilgili bilgileri 1 2 3 4 5

baskalariyla paylasmam.

8.Bu isletmede calismaya devam edebilmek icin is ile ilgili 1 2 3 4 5

olumsuz durumlar1 gérmezden gelirim.

9.isletmedeki devamliligimi korumak icin iyilestirmeye yonelik 1 2 3 4 5

fikirlerimi ifade etmekten kacinirim.

10.Isletmede korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi | 1 2 3 4 5

edememe korkusu vb. gibi) icin sorunlarin ¢éziimlerine yonelik

fikirlerimi saklarim.

11.isletmede icindeki isbirligi ortamim korumak icingizli kalmas1 | 1 2 3 4 5

gereken bilgileri kendime saklarim.

12.1sletmeye veya is arkadaslarima yarar saglamak igin 6zel 1 2 3 4 5

bilgileri kendime saklarim.

13.Isletmenin veya is arkadaslarimin sirlarini s6ylemem 1 2 3 4 5

konusunda baskalarindan gelen baskilara direnirim.

14.isletmeye veya is arkadaslarima zarar verebilecek bilgileri 1 2 3 4 5

aciklamay1 reddederim.

15.1sletme veya is arkadaslarimla ilgili gizli kalmasi gereken 1 2 3 4 5

bilgileri en uygun sekilde muhafaza ederim.
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g £
Asagidaki ifadeler isten ayrilma niyetiniz ile ilgilidir. Bu 6lgekte | « g g = S ™ 5
yer alan maddelerin dogru cevabi bulunmamaktadir. Olcek % E E 5 2. % =
maddelerini okuduktan sonra kendinize en uygun gelen rakami z % E g % 'z E
isaretlemeniz yeterlidir. oM | M M|
1.Gelecek ii¢ ay i¢inde isten ayrilmay1 diistiniiyorum. 1 2 3 4 5
2.Gelecek alt1 ay icinde isten ayrilmayi diisiiniiyorum. 1 2 3 4 5
3.Oniimiizdeki yil icinde isten ayrilmayi diisiiniiyorum. 1 2 3 4 5
4.0Oniimiizdeki iki y1l i¢inde isten ayrilmayi diisiiniiyorum. 1 2 3 4 5
5.S1k sik isten ayrilmayi diisiiniiyorum. 1 2 3 4 5
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