T.C.

CELAL BAYAR UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
DOKTORA TEZi

ORGUT KULTURU ORGUTSEL SESSIZLIK ILISKISi:
MANISA VE iZMiR’ DEKi DEVLET VE VAKIF UNIVERSITELERINDE

BiR ARASTIRMA

Selin CAVUSOGLU

DANISMAN OGRETIM UYESI
Prof. Dr. Seving KOSE

MANISA
2014



OZET

Giliniimiiziin hizla degisen kosullarinda, siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde edebilmek
orgiitlerin devamliliginda ve basarisinda etkili olmaktadir. Orgiitler, devamlilik
saglama noktasinda, ¢evresel tehditlere cevap verebilen, kendilerine giivenen ve sahip
oldugu bilgiyi paylasmaktan korkmayan c¢alisana daha fazla ihtiya¢ duymaktadirlar.
Ancak son yillarda orgiitte bilgi ve fikirlerini kasith olarak esirgeyen, paylasmayan
calisgan sayisinin giin gectikge arttigr ileri siiriilmektedir. Bu kavram literatiirde
orgiitsel sessizlik olarak yer almaktadir. Bireysel diizeyde bir degisken olarak degil,
orgiitsel diizeyde gozlemlenen bir olgu olarak ele alinan orgiitsel sessizlik, calisanlarin
kasithi bir sekilde, orglitsel sorun, olay, konu vb. durumlarla ilgili goriis ve
diisiincelerini; gelmesi olast tepkilerden c¢ekinme, sorun yaratan biri olarak
algilanmama, bagkalarmin goriislerine uyma istegi veya herhangi bir degisiklik
yaratmayacagina olan inancit nedeniyle ifade etmemesi olarak tanimlanmaktadir.
Calisanlarin sergiledikleri sessiz kalma davranist onceleri orgiitle uyum igerisindeki
calisan1 akillara getirse de, bu durumun olumsuz etkilerine de vurgu yapilmaktadir.
Orgiitsel sessizligin, ozellikle orgiitin gelisimi ve biilyiimesi acisindan olumsuz

etkilert bulunmaktadir.

Aragtirmada orgiit kiiltiirii ile Orglitsel sessizlik arasindaki iliskinin tespit edilmesi
amagclanmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini; Manisa ve Izmir’ deki devlet ve vakif
iiniversitelerinde gorev yapmakta olan 719 akademisyen olusturmaktadir. Arastirmaya
kaynak olan veriler arastirma sorular1 ger¢evesinde yapilandirilmis soru formu yoluyla
toplanmistir. Arastirmada Orgiitsel Sessizlik Davranist Olgegi’ nin Tiirkce® ye
uyarlamasi ve orgiit kiiltiirli tipolojileri ile orgiitsel sessizlik tiirleri arasindaki iliskileri

belirlemeye yonelik analizler yapilmstir.




Yapilan analizler sonucunda; orgiit kiiltiiri tipleri ile orgiitsel sessizlik tiirleri arasinda
anlamli iliski bulunmustur. Yapilan literatiir taramasinda Orgiitler igin son derecede
onemli olan oOrgltsel sessizlik kavrami yazinda yeterince incelenme alani
bulamamistir. Ozellikle de Tiirkiye’ de konu ile ilgili yapilan ¢alismalar oldukca
kisithidir. Bu acidan bakilacak olursa orgiitsel sessizlik ve orgiit kiiltiirii arasindaki

iliskinin incelenmesinin yazina 6nemli katki getirecegi diisiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Sessizlik, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Kiiltiir, Cameron — Quinn
Modeli




ABSTRACT

In today's rapidly changing conditions, 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 don't share information and ideas are
increased day by day. This concept is situated in the literature as organizational
silence. Not as an individual level variable, but taken as a subject that observed in the
organizational level, 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
perceived 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 before, the emphasis is on the negative effects of this
situation. Organizational silence, especially in terms of the organization's

development and growth, has a negative impact.

In the study, the relationship between organizational culture and organizational
silence are intended to be identified. The research sample formed by 719 academics
who work at state and private universities in Manisa and Izmir. Data for the research
is provided by a questionaire which is structured according to the research questions.
In the research, adaptation of Organizational Silence Behavior Scale to Turkish and
the analysis to determine relations between organizational culture typologies and

organizational silence types have been made.




As a result of the analysis; types of organizational culture with organizational silence
species, 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 Turkey, studies on the subject is very limited. From this perspective, examination
of organizational silence and organizational culture is expected to bring significant

contribution to literature.

Keywords: Silence, Organizational Silence, Organizational Culture, Cameron —
Quinn Model
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GIRIS
Modern yonetim yaklagimlarinin 1s18inda; ekonomik bir amag giitsiin veya giitmesin
sosyal topluluklarda var olan tiim oOrgiitlerin amaglarina ulagsmasindaki en 6nemli
kaynak “insan” olarak ifade edilmektedir. Insanm fikirleri, diisiinceleri, kaygilar1 ve
Onerileri Orgiitiin siireglerini olusturucu ve yol gosterici durumdadir. Bu nedenle, bir
orgiitte, hangi kademede olursa olsun; entellektiiel sermayenin etkili bir unsuru olan
insan kaynagindan en etkin diizeyde faydalanabilmek, orgiit i¢in olduk¢a 6nemli bir
yetkinliktir. Bu yetkinligin olusmasinda belki de ¢alisandan daha ¢ok, yonetim diizeyine
gorev diismektedir. Ciinkii bilinmektedir ki ¢alisanin 6rgiitiin daimi ve vazgecilemez bir
mensubu olabilmek i¢in duydugu kaygilar onu orgiitte sessiz ve tepkisiz bir yapi
icerisine sokabilir. Yonetimin, farkli diisiince yapilarinin olusturdugu ¢esitlilikten
faydalanma inanci ile agik ve samimi bir orgiit kiiltiirii olusturmasi, ¢alisanin isleri ile

ilgili diisiince, fikir, kaygi ve Onerilerini ifade etmelerini saglayacaktir (Alparslan, 2010;

5.96).

Orgiitlerin insan potansiyelinden yararlanabilme yetenegi, fark yaratmada ve
sirdiiriilebilir rekabette tstlinlik saglama konusunda temel rol oynamaktadir.
Calisanlar, degisim, yenilik ve yaraticith@in kaynagi olabildigi halde, genellikle
orgiitleriyle  ilgili  goriis ve fikirlerini ifade etme konusunda isteksiz
davranabilmektedirler (Cakici, 2006; s.42). Orgiitlerde bdyle bir durumun ortaya
¢ikmast uzun dénemli bir bakis acisiyla degerlendirildiginde; etkinlik ve verimliliklerin

diisiisiine, rekabet edilebilirlik diizeyinde azalmaya yol agacaktir.

Pek ¢ok akademisyenin oOrgiitsel saglik i¢in yukar1 dogru iletisimin, etkili karar vermede
¢oklu ve farkli goriislerin 6nemini vurguladiklari bir ortamda, ¢alisanlarin problemler ve
sorunlar hakkinda yukari1 dogru iletisim kuramamalar1 bir paradoks olusturmaktadir.
Ayrica, katilimi saglamaya odaklanan personel gii¢lendirme gibi uygulamalarin yogun
bir sekilde giindeme geldigi donemlerde, sessizlik gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasi, yani
cogu Orgiitte calisanlarin kurumdaki bazi sorun ve 6zellikle de kendilerini ilgilendiren
konularda gercegi bilmelerine ragmen bunlart istlerine sdyleme cesareti
gosterememeleri bir bagka celiskiyi giindeme getirmektedir (Karacaoglu ve Cingoz,

2008; s.155).



Pinder ve Harlos (2001), calisan sessizligini olaylar1 degistirebilme yetenegine sahip
olan kisilerin bilingli ya da duygusal olarak oOrgiitleri hakkindaki gercek ifadelerini
saklamalar1 olarak tanimlamaktadir (Dyne vd., 2003; s. 1364).

Calisanlar, ¢alistiklar1 orglitlerde agik¢ca konusmayi segebilecekken sessiz kalmayi da
tercih edebilmektedirler. Burada oOnemli olan nokta; neden sessizlestikleri, nasil
sessizlestikleri ve en ¢ok hangi konularda seslerini ¢ikartmada isteksiz olduklari,
orgilitleriyle ilgili konu veya sorunlar1 kimlerle paylasip kimlerle paylasmama kararini
nasil verdikleri, sessizligin nasil anlagilabilecegi gibi konular1 ortaya c¢ikarmaktir

(Milliken vd., 2003; 5.1454).

Calisanlarin fikirleri ve deneyimlerinin faydali olabilecegi pek ¢ok durumda, giivenlik
nedeniyle sessizlik tercih edilebilmektedir. Sessizlik genellikle korkuya dayali olmakla
birlikte, bir calisan gozlemledigi etik olmayan her hangi bir sey hakkinda ceza korkusu
disinda da sessizligi tercih edebilmektedir. Bir grubun iiyeleri, gruptaki fikir birligini ve
biitiinligli korumak adina muhalif goriisleri segmeyip sessiz kalabilmektedir. Ayrica,
gruplarda mevcut normatif ve sosyal baskilar da ko&tii haberler ya da istenmeyen
fikirlerin sdylenmemesinde etkili olabilmektedir. Orgiitlerdeki karar vericilerde
problemler, stratejik konular, yeni fikirler etik ihlalleri konusunda da sessizlige iten

baskici bir gii¢ olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2003; s. 1353-1354).

Orgiitlerde goriilen sessizligin altinda yatan faktorlerden biri de; orgiitlerin cogunda
yOneticilerin, ¢alisanlarin orgiit icerisinde siirli diizeyde iletisim kurmalarina olanak
taniyarak, sadece belirli fikirlerin ifade edilmesini desteklemeleri olabilmektedir. Orgiit
icerisinde yaratilan bu siirli diizeydeki iletisim, kontrol mekanizmalarinin ortaya
c¢ikmasia neden olmakta ve calisanlarin biiyiik ¢ogunlugunda sessizlik davraniginin

olusmasina yol agmaktadir (Ulker ve Kanten, 2009; s. 112).

Sessizlik kavrami anlagilmasi zor bir kavram olup, konuyla ilgili aragtirma sayist da
oldukga azdir. Bununla ilgili olarak Morrison ve Milliken (2003), sessizlik kavraminin
organizasyonlarda giicli bir kuvvet oldugunu fakat konuya yeterince Onem
verilmedigini ifade etmistir. Ayrica Pinder ve Harlos (2001) arastirmacilar tarafindan
sessizligin genellikle goz ardi edildigini sdylemektedirler. Bu durumun iki nedeni

bulunmaktadir. lki; ¢ogu bakis agisina goére konusmanin olmamasi (aslinda olmayan bir



davranig) olarak algilanmaktadir. Dolayisiyla belirgin olmamakta ve dikkat
cekmemektedir. Ikincisi; ki bu ilk nedenle iliskilidir, olmayan bir davranisin
arastirilmasi belirgin ve agik bir davranisa kiyasla daha zordur. Bu sorunlarin varligi ile
birlikte, c¢alisan sessizlik davranisinin incelenmesi ve arastirilmasi, c¢alisanlarin ve
orgiitlerin performansi iizerinde 6nemli etkileri oldugundan dolay1 6nem arz etmektedir.
Son donemlere bakildiginda ise; sessizlik davranisinin 6nemi kabul edilmekle birlikte,
pek ¢ok arastirmact sessizligi nispeten basit bir kavram olarak yorumlamaktadir (Dyne
vd., 2003; 5.1363-1364).

Sessizlik orgiitler agisindan 6nemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Blackman
ve Smith’ e gore sessizlik iki nedenden dolay1 6nemlidir. Ilki; sessizligin farklilastirict
dogasin1 bilmek; digeri; yonetici egitiminin nasil planlanacagin1 ve nasil basarilacagini
anlamay1 saglayan igsel bir siire¢ olmasi sebepleriyle dnemlidir (Blackman ve Smith,

2009, s. 572).

Morrison ve Milliken (2000; s. 721), sessizligin ¢alisanlar1 demoralize eden etkisinin
disinda, orgiitler ve 6zellikle de yonetim agisindan, yasal ve etik olmayan uygulamalari
g0z ard1 etme potansiyeline sahip olmasi, etkili orglitsel 6grenmeyi engellemesi, orgiit
igerisinde ¢ogulculugu, yaraticiligi ve yenilik¢iligi engellemesiyle degisim ve gelisimin
oniinde de kritik bir engel oldugunu diisiinmektedirler. Odaklandiklar1 konu, ¢ogulcu
diizende orgiitsel degisim ve gelisim nasil olur (veya nasil olmali) degil, organizasyonel
degisimden yararlanmanin veya c¢ogulcu yansimasinin neden basarisiz oldugudur.
Cogulculuktan yararlanmak, isgérenlerin agikca konusabilecekleri bir sistemin
yaratilabilmesini gerektirmektedir. Bunun i¢in de, sessizlik iizerine kurulmus ve
gelistirilmis bir¢cok organizasyonel sistemi barindiran karmasik dinamiklerin anlasilmasi

gerekmektedir.

Sessizligin golgesi pek cok orgiitii kusattig1 halde, yapisi, bilesenleri, etkileri ve/veya
nedenleri {izerinde yapilmis olan c¢aligmalarin sayisi oldukg¢a azdir. Sessizligin
konusmanin yoklugu olarak goriilmesi ve konusmamayir analiz etmenin agik
davraniglardan daha zor olmasi, muglak ve kaygan bir davranis olmasinin getirdigi
anlama ve yorumlama zorlugu sessizlik ¢aligmalarina ilginin az olmasmin nedenleri
olarak gosterilmektedir (Cakic1 ve Cakici, 2007/b, s.481; Cakict ve Cakici, 2007/c, s.
390). Ancak, bir paradoks olarak kabul edilen sessizlik kavrami, yonetim yazininda



simdiye kadar dikkat ¢ekmemis olsa da son yillarda hem calisanlar hem de Orgiitler
acisindan 6nemli bir sorun olarak goriilmeye baslanmis ve ilgi odagi haline gelmistir

(Ozen Kutanis ve Cetinel, 2011; s. 552).

Konuyu ilk inceleyen arastirmacilarin literatiirde alan yazini olusturulmasinda 6nemli
katkilart bulunmustir. Bu calismalarla ilgili ayrintili bilgi, ilerleyen boliimlerde
verileceginden burada kisaca bahsedilecektir. Morrison ve Milliken (2000), orgiitsel
sessizligi tanimlayarak oOrgiitlerde sistematik olarak gelisen sessizlik siirecini ve bu
siireci besleyen oOrgiitsel ve yonetsel faktorleri agiklamistir. Pinder ve Harlos (2001),
sessizligin, haksizliga karsi gergeklestirilen bir davranis oldugunu belirterek Orgiitsel
sessizligi gelistiren faktorler hakkinda bilgi vermistir. Premaux (2001), sessizligin
olugmasini dnlemek adina orgiitsel ve bireysel 6zellikler hakkinda bilgi vermistir. Dyne
vd. (2003); sessizlik ve seslilik davraniglarinin ¢esitleri hakkinda bilgiler vererek sessiz

kalmanin nedenleri iizerinde durmuslardir.

Orgiit diizeyinde yapilan calismalarda, orgiitiin verimlilik ve rekabet giiciiniin siirekli
arttirllmas1 ve Orgiitiin gelistirilmesinin o oOrgiitte calisan bireylere bagli oldugu
sonucuna ulasilmistir (Ozgan ve Kiilekgi, 2012; s.33). Ayrica giiniimiiz rekabet
kosullar orgiitler i¢in ¢evresel degisimlere duyarli, bilgi ve deneyimlerini paylasmaktan
korkmayan ve inanglar1 arkasinda durabilen insanlara sahip olmayi bir zorunluluk haline

getirmis bulunmaktadir (Ozen Kutanis ve Cetinel, 2011; s. 552).

Ogrenme, vyetkilendirme, katilimci ydnetim, yetki gocerimi, acik iletisim, seffaf
yonetim, beseri sermaye, ekip ¢alismasi son yillarin yildiz paradigmalari haline

gelmistir (Cakict, 2010; s. 40).

Gilinimiiz kosullarinda, c¢alisanlarin Orgiitsel siire¢, eylem ve kararlara daha fazla
katilim1 amaglanmaktadir. Bu baglamda 6rgiitler takim calismast, kendi kendini yoneten
gruplar, Orgiitsel demokrasinin tabana yayilmasi, gili¢clendirme gibi yontem ve
uygulamalara daha fazla 6nem vermektedirler. Bu c¢agdas yonetim yaklasimlarinin
sonucunda calisanlar arasinda daha yiiksek diizeyde bilgi paylasiminin ve uyumun
gerceklesmesi beklenirken, cesitli nedenlerden dolay1 calisanlarin orgiitlerine karsi

kayitsiz ve sessiz kaldiklar1 da gézlemlenmektedir. Bu sessiz kalma davranislar orgiitte



yeni fikirlerin, sinerjinin ve yaraticiligin ortaya ¢ikmasii engellemektedir (Giil ve

Ozcan, 5.2011; s. 108).

Kiiresel pazarlarda rekabetin yogunlasmasi, isletmelerin i¢inde bulunduklar1 toplumda
fark yaratma ve deger olusturma siireglerinde Orgiit kiiltiiriiniin giderek daha etkin bir
sekilde yer almasi ve isletmeler {iizerindeki sosyal ve kurumsal baskilar, orgiit
kiiltiirinlin yonetim teori ve uygulamalarinda 6nem kazanmasinin baslica nedenleri
arasinda gosterilmektedir. Ayrica teknolojik gelismeler de, orgiit kiiltiiriine artan bu
yogun ilginin &nemli nedenleri arasinda yer almaktadir. Ozellikle bilgi
teknolojilerindeki gelismeler, isletmedeki insana ve insan davranislarini etkileyen
degerler sistemine daha fazla ydnelmenin nedenleri arasinda gosterilebilir (Ocal ve
Agca, 2010; s. 158). Bilginin ve insana verilen degerin artan Onemi sayesinde,

orgiitlerin bu konuda destekleyici bir yapida olmalar1 6nemli hale gelmistir.

Orgiit kiiltiirii, degerli olan seyleri yani bir 6rgiitii essiz kilan niteligini ifade eden baskin
liderlik tarzlarini, sembolleri, prosediirleri ve rutinleri yansitmaktadir (Cameron ve
Quinn, 2006). Orgiit kiiltiiriiniin, orgiitlerdeki formal ve informal tiim iligkileri
bicimlendirmesi sebebiyle orgiitsel sessizlik davraniginin iizerinde de etkisi oldugu
tahmin edilmektedir. Bu nedenle arastirmada; orgiit kiiltiiriiniin Cameron ve Quinn’ in
Rekabetci Degerler Modeli gergevesinde orgiitsel sessizlik ile iliskisi tespit edilmeye
calisilmistir.

Rekabetci degerler yaklagimi ise “kiiltiirel agidan saglikli bir orgiit” ifadesiyle, bir
orgiitiin biinyesinde her bir tipolojinin kimi 6zelliklerinin barmmasi gerektigini ileri
stirmektedir. Tek bir tipolojinin Ozelliklerinin agir basmasi oOrgiitleri basarisizliga
gotiirmekte ve kisir dongiilere siiriiklemektedir. Tiim tipolojilerden bir parca barindiran
orgiitlerde ise, farkli tipolojik 6zelliklerin mutlaka ayni1 oranda olmas1 gerekmemektedir.
Buradan da su sonug¢ ¢ikmaktadir: Kiiltiirel agidan saglikli orgiitler farkli tipolojilerin
Ozellik, deger ve inanglarini bilinyesinde barindirmaktadir. (Murat ve Agikgoz, 2007;
5.2).

Universitelerde calisanlarin alinan kararlara katkisi, fikirlerini dile getirmesi ve bu
konuda faaliyetlerde bulunmasi, iiniversitenin degisiklikleri takip etmesi ve kendini

gelistirmesi acisindan 6nemli kabul edilmektedir. Aksi tavir sergileyen galisanlarin



sessiz kalip fikirlerini dile getirmedigi iiniversitelerde degisim ve gelisim siireci yavas
olacaktir. Bu durumun bizzat 6gretim elemanina gerekse calistig1 tiniversiteye pek ¢ok
olumsuz etkisi olacaktir. Ozellikle topluma yol gosteren ve Ozgiirliigiin olmasinin
Ongoriildiigii Universitelerin gelisimi takip etmesi ve gelisimin Onciisii olmasinda
Ogretim elemanlarinin 6nemli bir etkisi oldugu diisiiniilmektedir. Dolayisiyla fikirlerini
ve Onerilerini dile getirmeyip sessiz kalmayi tercih eden 6gretim elemanlari, gelisimin
onciisii olma yolunda {iniversitelerin dniinde biiyiik bir engel olusturacaktir (Ozgan ve

Kiilekei, 2012; s.34-35).

Herkesin herseyi rahatlikla acgiklayabilecegi hissi, hi¢ kuskusuz bir kaos ortami
yaratabilir. Ancak emirin demiri kestigi ortamlarda da fikir {iretiminin s6z konusu
olamayacag1 acgiktir. Bu nedenle gerekli durumlarda sessizligin bozulmasi, kabul géren
bir anlayistir. Sessizlesme, islevsellik kazandiysa ve kollektif bir tercihe doniistiiyse
orgiitler i¢in 6nem kazanmakta ve sorun haline gelmektedir. Sessizlik golgesi,
isletmenin her yanini sarmigsa isgorenler genel olarak oOrgiitiin sorun ve konularina
iliskin goriislerini kendinde tutmayi, bilingli olarak tercih ediyorlarsa sessizlik bir i¢
tehdit unsuru olarak duruyordur. Bu sorunun farkedilmesi ve ¢6ziimlenmesi gerekir.
Ozellikle de gii¢ mesafesinin ve belirsizlikten kaginmanin yiiksek, dis denetim odakli ve
disilik ozellikleri tasiyan bireylerin hakim oldugu bizim gibi toplumlarda,
sessizlestirmek kolay, sessizligi kirmak zordur. Bu sorunu en kisa siirede ¢ozebilecek

onerilerde bulunmak da elbette kolay degildir (Cakici, 2010; s.40-41).

Academy of Management Review (Yonetim Analizi Akademisi) yazilarinda
“Organizasyonlarda karsithigin aktarilmasi hos karsilanmiyorsa, yeni teori ve modellere
imkan saglayan bir ¢ikis noktasi ve farkli ifade ve goriislerin ortaya konulmasi i¢in
tesvik edici unsurlara ihtiyag vardir” sikc¢a tartisilan bir konu olmaktadir ancak bu

durumun degistirilmesi ¢ok kolay olmamaktadir (Morrison ve Milliken, 2000; s. 721).

Calismanin amaci; orgiitleri 6nemli olgiide etkileyen orgiit kiiltiirii ile orgiitlerde ortaya
cikan sessizlik davranisi arasindaki iliskileri arastirmaktir. Calisma kapsaminda, orgiit
kiiltiirti Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi ve Pazar kiiltiirii tipolojileri ekseninde ele alinmistir.
Orgiitsel sessizlik davranis: tiirleri de; Pasif Sessizlik (quiescent), Kabullenici Sessizlik
(acquiescent), Orgiit Yararma Sessizlik (prosocial) ve Firsatc1 Sessizlik (opportunistic)

olarak ele alinmistir.



Literatiire bakildiginda isgorenlerin sessizlik davraniglarinin nedenleri, hangi konularda
sessiz kaldiklar1 ve sessizligin isgorenlere ve orgiitlere etkisi gibi konularda arastirmalar
yapildig1 goriilmektedir. Ancak isgérenlerin sessizlik davranislarinin kiiltiir ile iliskisini
sorgulayan ¢alismalar oldukga azdir (Karakiraz, 2012; s.91). Bu nedenle ¢alismamizin

literatlire onemli katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Sessizlik halinin en az olmasi gereken bir kurum olarak diisiiniilebilecek tiniversitelerde
yapilan arastirmanin birinci boliimiinde; orgiitsel sessizlik davranis ile iligkisi oldugu
diistiniilen orgiit kiiltiirti, ikinci boliimiinde; calisan sessizlik davranisi, Orgiitsel
sessizlik ve kavramsal agidan orgiit kiltiirii ile orgilitsel sessizlik iligkisi aktarilmaya
calisilmigtir. Arastirmanin iiciincii boliimiinde ise; “aragtirmanin konusu ve amaci,
kapsami ve Onemi, 6n kabulleri ve sinirliliklari, modeli, yontemi, soru formunun
olusturulmasi ve kullanilan 6lgekler, giivenilirlik ve gecerlilik, arastirmanin hipotezleri
ve test edilmesi, evren ve orneklem, verilerin toplanmasi, pilot uygulama, kullanilan
istatistiksel yontemler, arastirma sonuglari ile ilgili bulgular ve degerlendirme” konulari

ile ilgili bilgiler verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

ORGUT KULTURU: KURAMSAL CERCEVE

1.1. ORGUT KULTURU

1.1.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram

En genel ifade ile kiiltiir; belirli bir toplumun iiyeleri arasinda paylasilan ve nesilden
nesile aktarilan, 6grenilmis davraniglardan ve bu davranislarin sonuglarindan meydana

gelen temel unsurlarin biitiiniidiir (Bloisi vd., 2003; 661).

Kiiltiirel 6zellikleri farkli olan toplumlarda, yonetim uygulamalar1 da farkli olacaktir.
Her isletme de kii¢iik bir toplumdur; dolayisiyla boyle bir toplumun da bir “paylasilan
degerler seti”, “bir kiiltiirii” bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii olarak tanimlanan s6z konusu
degerler seti isletmeden isletmeye farklilik gdstermekte ve isletmelerin yonetim
faaliyetleri ile basarisi iizerinde onemli bir etkiye sahip olmaktadir. Zaman zaman
kisilerin kiiltiirel 6zellikleri ile 6rgiit kiiltiirli arasinda, orgiit kiiltiirii ile genel toplumsal
kiiltiir arasinda uyum ve farkliliklar s6z konusu olmaktadir. Bu acidan bakildiginda da
orgiitlerdeki davramg, oOrgiit kiiltiirliniin bir gostergesi olarak karsimiza g¢ikmaktadir

(Demir, 2007; s. 12).

Sistem yaklagimi agisindan bakilacak olursa; toplumsal kiiltiirlin 6rgiit kiiltiirint
etkiledigi sdylenebilmektedir. Orgiit kiiltiirii, toplum kiiltiiriiniin bir alt kiiltiiriidiir.
Bireyler, i¢inde bulunduklari toplumun kiiltiiriinden etkilenmekte ve calismak iizere
geldikleri orgiitlere de bu ozellikleri beraberlerinde getirmektedirler. Dolayisiyla da
nasil ki toplumlardan toplumlara kiiltiirler degisiyorsa, Orgiitler de bu baglamda

degismekte, cesitlenmekte ve farklilagsmaktadir.

Orgiit kiiltiiri kavrami yonetim yazinina Andrew M. Pettigrew’ in 1979 yilindaki
caligmasiyla girmistir. Bu kavram, daha once (1964 yilinda) Blake ve Mouton
tarafindan, diger yazarlarin “iklim” olarak adlandirdig1 kavrami belirtmek icin tesadiifen
kullanilmigtir. Orgiit kiiltiirii kavrami; Deal ve Kennedy ile Peters ve Waterman®

1982 yilinda yayinladiklar1 kitap ile popiiler olmus ve bu tarihten sonra literatiir



calismalar1 yogun bir sekilde artmis ve kavram Avrupa dillerine yayilmistir (Demir,

2007; s.13).

Genel bir ifadeyle orgiit Kkiiltiiri, c¢alisanlarin davramiglarimi ve Orgiitiin - genel
gorlntiisiinii  sekillendiren, semboller yardimiyla o6grenilen ve diger calisanlara
aktarilabilen, degisebilen nitelikteki deger, diisiince ve normlardan olusan biitiinsel bir

sistemdir (Ataman, 2002; s.520).

Orgiit kiiltiirii, her orgiitiin diger orgiitlerden kiiltiirel olarak farkliligim ifade eder ve
goriinmez, i¢sel, Orgiitiin i¢cine islemis olan informel bir biling olarak tanimlanir, orgiit
icindeki bireyin davranislarinin bu yapi tarafindan olusturuldugu vurgulanmaktadir
(Altin Giilova ve Demirsoy; 2012; s.51). Ayrica orgiit kiiltiirli, sosyal beklentiler ve
standartlarin yan1 sira degerler ve Orgiitsel gruplar tarafindan kabul edilen bireysel

inanglar1 da igcermektedir (Zain vd, 2009; s.18).

Yonetim ve organizasyon yazinina bakildiginda orgiit kiiltlirii ¢alismalari, orgiitlerde
calisanlarin genelince paylasilan kiiltiirel anlayislarin ve degerlerin varligi kadar, orgiit
icinde sistematik bir sekilde farklilasan ve hatta daginik bir sekilde bireysel aktorler
tarafindan taginan anlayis, anlamlar sistemi ve degerlerin bulundugunu gostermektedir

(Danisman ve Ozgen, 2008; 5.278).

Organizasyonlarda ¢alisan insanlarin dogal etkilesimleri sonucunda olusan sosyal doku
ve bunun Uriinii olarak ¢ikan kiiltiir dokusu, insanlarin paylastiklar: bir sosyal gerceklik
sunmaktadir. Bu sosyal gerceklik, insanlara ortak bir diinya kurarak onlan tek tek
bireyler olmaktan cikarip bir sosyal biitiinliik haline getirmektedir. Bu ortak diinya, bir
sistem olarak terimlerden, kavramlardan ve kategorilerden olusmakta ve sembolik
diizeyde var olmaktadir. Boyle bir ortak diinya ya da kiiltiir sistemi igerisinde yasayan
insanlar i¢inde bulunduklart durumu bu sosyal gercekligin kavramlartyla yorumlamakta

ve degerlendirmektedir (Aydinli, 2003; s.83).

Ayrica Orgiit kiiltiiri kavrami; psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, orgiitsel psikoloji
antropoloji ve siyaset bilimi gibi davranig disiplinlerinden olusan Orgiitsel davranis
disiplininin altindaki ¢aligma konularindan birisidir (Erkmen, 2010; s.1; Gholamzadeh
ve Yazdanfar, 2012; s.791, Hatch, 1993; 5.657).



1.1.2. Orgiit Kiiltiirii Tanim

Kiiltiir, bir orgiit icerisinde orgiit ile makineler, orgiit ile bireyler arasindaki iliskilerden
meydana gelmektedir. Boylece orgilitsel ¢evredeki yerini alan kiiltiir, Orgiite girince
bireylerin karsilikli iligkileri sonucu ugradigir degismelerle yeni bir goriiniim kazanarak

toplumsal kiiltiirden &rgiitsel kiiltiire doniismektedir (Kdse ve Unal, 2003; s. 10).

Ozellikle ad1 yakin zamanlarda sik¢a anilmaya baslanan orgiit kiiltiirii kavramina bilim
diinyasinda ilgi biiylik goziikmektedir. Ancak bilim adamlar1 arasinda orgiit kiiltiiriine
gosterilen ilgiye ragmen, tanimi {izerinde heniiz bir birliktelik saglanamamistir (Ay ve
Unal, 1999; s.75-76). Kiiltiiriin bilesenleri hakkinda genel bir fikir birligi olmasimna
ragmen tanimi konusunda bir anlasmazlik mevcuttur (Willcoxson ve Millett, 2000;

$.91).Clinkii orgiit kiiltiiriinii tanimlamak zordur.

Ancak yapilan tanimlamalarin odak noktalarina bakildiginda kollektif inanclar, davranig
kaliplar1 ve paylasilan degerler 6ne ¢ikmaktadir ve orgiit kiiltiirii bir kisi tarafindan
olusturulmamaktadir (Gholamzadeh ve Yazdanfar, 2012; s.792). Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin
cevresiyle ilgili, orgiitsel uygulamalarin sekillendigi bir kiiltiir ¢esididir (Oudenhoven,

2001; 5.92).

Pettigrew’ e gore orgiit kiiltlirii “bir grup tarafindan belirli bir zamanda paylasilan ve
kabul edilen anlamlar sistemi” olarak tanimlanmaktadir. Ayrica bu sistemin kosullart,
kurallari, kategorileri ve yansimalari kisilerin  kendi  durumlarina  gore
yorumlanmaktadir. (Pettigrew, 1979; s.574). Yazar daha 6nce sosyoloji ve antropolojide
kullanilan bazi kavramlarin orgiitsel davranig alaninda da kullanimini tesvik etmek
amaciyla kaleme aldig1r makalesinde, kiiltiir kavraminin sembol, dil, ideoloji, inang,
ritiiel ve mit gibi kavramlardan olusan bir kavram ailesi oldugunu ileri siirmiistiir

(Uzun,2007; s.60-61).

Schein (2004; s.12-13) orgiit kiiltiirii tanimlanmasinda; davraniglardaki siireklilik, grup
normlari, benimsenmis degerler, dil paradigmalari, semboller, formal ritiieller ve
kutlamalarin 6nemli oldugunu vurgulamistir. Schein’ a gore oOrgiit kiiltiirli; Orgiit
tarafindan digsal uyum (dis cevreyle ilgili) ve icsel biitiinlesme (i¢ entegrasyonun
yonetimi) ile ilgili sorunlart ¢ozerken gelistirilen, gegerliligi grup iiyelerince

paylasilarak orgiite katilan yeni iiyelere 6gretilen temel varsayimlarin timiidiir.
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Ayrica Schein 6rgiit kiiltiiriinii ii¢ diizey ile ifade etmistir. ik diizeyi, kiyafetler, sosyal
tesisler ve prosediirler gibi goriiniir organizasyon yapilari ve eylemleri igermektedir.
Ikinci diizey; stratejiler, amaglar ve felsefeler gibi organizasyonlarin toplumsal
imajlarinda ortaya ¢ikan ve kabul edilen degerleri icermektedir. Ugiincii seviye; temel
varsayimlari, inanglari, algilari, diisiinceleri ve duygulari igermektedir. Bu tanimlama
hem davranis normlari hem de orgiitsel degerleri kapsamaktadir (Mozaffari, 2008; s.
679).

Orgiit kiiltiiriinii, Peters and Waterman, “Paylasilan degerler biitiinii”, Moore,
“Paylasilan anlamlar biitiini” olarak tanimlamiglardir. Deal ve Kennedy ise, bu
kavrami, “Bir davranig diizenleyici veya orgilitte yapilan herseyin yapilis bigimi” olarak
tanimlayarak, oOrgiit kiiltliriiniin 6ziinti degerlerin olusturdugunu belirtmistir (Robbins,
1994; s.145). Schneider vd. (1996; s.7)’ ne goére oOrgiit kiltiirli, orgiitsel kurallarin,
uygulamalarin ve prosediirlerin resmi ve gayri resmi olarak paylasilmasi sonucunda
ortaya c¢ikan kabullerdir. Calisma ortaminin psikolojisiyle daha iligkili olmasina ragmen

daha az bilinglidir.

Runge ve Hames (2004; s. 411) orgiit kiiltiiriini; Orgiit liyelerinin kendi ve diger
calisanlarin davraniglarim1 analiz etmek icin referans bir cerceve olarak kullanilan,
sosyal olarak Ogrenilmis paylasilan degerler ve varsayimlar olarak tanimlamaktadir.
Martins ve Martins’ e gore Orgiit kiiltiirti, bir orgiitii digerlerinden farklilastiran ve
iyeleri tarafindan paylasilan anlamlar sistemidir (Martins ve Martins, 2003; s.380; akt:

Manetje ve Martins, 2009;s.89).

Desphande vd.” nin yapmis oldugu calismalara gore orgiit kiltlirii, orgiitsel isleyisi,
organizasyonda neler oldugunun anlasilmasi ve organizasyondaki davranigsal normlarin
Ogretilebilmesi icin Orgilit liyeleri tarafindan paylasilan degerler ve inanglar modelidir

(Deshpande vd., 1993; s.24; Deshpande ve Webster, 1989; s.4).

Rue ve Beyers orgiit kiiltiiriinii, orgiit icinde goriinmez bir varlik olarak nitelendirmisler
ve bu varligin giiclii ve genellikle yazili olmayan kurallar, 6n yargilar, ast—ist ve
miisteri ile nasil iligki kurulacagina dair yerlesik adetler ve calisanlarina orgiit igcinde
neyin 6nemli olup olmadigini belirleyen kurallar gibi bir ¢ok yolla belirlendigini

vurgulamislardir (Bakan vd., 2004; s.17).
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Locke (2009; 5.392-393) orgiit kiiltiirlinii; davranis normlari olusturmak igin bir 6rgiitiin
stiregleri, yapilart ve kontrol sistemleri ile iliskili paylasilan degerler ve inanglar olarak
tanimlamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin “dogru tiirii” niin gelistirilmesi ve 6l¢iilmesi bir¢ok

faktore bagl olan karmasik bir siirectir.

Bir bagka tanima gore Orgiit kiltiirli, bir orgiitteki is ile ilgili faaliyetlerin ifade
edilebilmesi icin degerlerin, inanclarin, varsayimlarin ve sembollerin karmagsik bir

setidir (Mansor ve Tayib, 2010; s.82).

Her orgiitiin, biiyiikligli, 6mrii ve faaliyet alan1 ne olursa olsun kendine has bir kiiltiirii
bulunmaktadir (Hall, 2005; s.1). Bu kiiltiir de; goriinlir ve goriinmez boyutlardan
olugsmaktadir. Goriinmez boyutu, ¢alisanlarin orgiitlerindeki eylem ve algilamalarinin
konusulmayan kismi olustururken, goriiniir boyutu ise orgiitlerin benimsenmis degerleri
ve misyonu olusturmaktadir (Al-Alawi vd.,2007; s.25). Ayrica bu kiiltiir; calisanlarin
kalplerini ve zihinlerini mesgul eder, rakiplerinden ayirir, kendi is hedeflerine
yonlendirir ve destek olur, kaldirag rolii oynar ve 6nemli sonuglar elde edebilmek {izere

ilham verici bir ortam olusturmak i¢in yardimci olur (Hall, 2005; s.1).

Jones ise orgiit kiiltlirlinii, orgiit liyelerinin birbirleriyle, tedarik¢ilerle, miisterilerle ve
diger orgiit dis1 kisilerle etkilesimlerini kontrol eden paylasilan degerler ve normlar
biitlinliigii olarak tanimlamaktadir. Ayrica, orgiitiin rekabet¢i bir avantaj elde etmesi,
orglit yapist calismalarint gelistirmesi ve oOrgiitsel ¢ikarlara ulagmak icin calisan
motivasyonunu saglamasi sebepleriyle orgiit kiiltiirii, orgiitsel etkinlik {izerinde etkili
olmaktadir (Jones, 2004; s. 222). Orgiit konusunda c¢alisan akademisyenlerin ve
gozlemcilerin ¢ogu, Orgiit kiiltiirlinlin, Orgiitlerin performanslari1 ve uzun vadeli
etkinlikleri lizerinde giiclii bir etkiye sahip oldugunu kabul etmektedir (Oney Yazic1 vd.,
2007; s. 519).

Sabuncuoglu ve Tiiz (2003) orgiit kiiltiiriinii, 6rgiitii karakterize eden geleneksellesmis,

diisiinme, hissetme ve tepki verme yollarinin kurgusu olarak tanimlamaktadir.

Orgiit kiiltiirii bir organizasyonun {iyeleri tarafindan paylasilan dinamik kurallar
sistemini ifade etmektedir. Bu kurallar tutum, deger, inang¢, norm ve davranislar gibi

cesitli psikolojik kurgulart icermektedir. Buna bagli olarak organizasyon kiiltiiri,
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giinlik is yasaminda gozlemlenen davranigs kaliplarindan daha fazlasimi teskil
etmektedir. Bu kiiltiir yalnizca her bir ¢alisan degil, ayn1 zamanda organizasyonun
geneli tarafindan da onem verilen daha derinlerde yatan degerleri de kapsamaktadir.
Orgiit kiiltiirii, calisanlarm tutum ve davranislar, drgiitiin fiziksel yapisinin yani sira
orgiitin felsefesi, amaci, inang ve degerlerinin vurgulandigi soyut kavramlari

icermektedir (Akyol, 2009; s.7).

Pek c¢ok yazar oOrgiit Kkiiltiiriniin; birlestirici, ge¢misle baglantili, antropolojik
kavramlarla iliskili, sosyal 6zellige sahip, yumusak ve degistirilmesi gii¢ bir yapiya
sahip oldugu goriisiinde birlesmektedir. Ayrica orgiit kiiltiirli, benzer yap1 ve stratejilerle
sonradan kazanilan bir olgudur (Hofstede vd., 1990; s.286-287). Kiiltiir, yazilmamis
kurallari, 6rgiitiin duygusal yoniinii olusturmaktadir. Herkes kiiltiire katilmakta fakat
kiiltiir genellikle fark edilmeden islemektedir. Orgiitler, &zellikle temel Kkiiltiirel
normlara ve degerlere zit yeni bir strateji ya da program gerceklestirecegi zaman

kiiltiiriin giiciiyle yliz yilize gelmektedir (Erdem, 2007; s.64).

Ayrica orgiit kiiltiirlintin tarihsel olusum ve gelisim ¢izgisine bakildiginda, bu alanda
one cikan ve dolayisiyla literatiire damgasin1 vuran teorik ve uygulamali ¢alismalarin
genel olarak birlestikleri nokta; kiiltiir kavraminin merkezinde temel varsayimlar,
inanglar ve degerlerin oldugudur. Bu niteliklerin Orgiitlerin is gérme pratiklerine
yansimasi da bir isletmenin diger isletmelerden ayirt edici 6zelliklerini isaret etmektedir

(YYahyagil, 2004; s.61-62).

Modern yonetim teorileri igerisinde degerlendirilen sistem yaklagimina gore, bir biitiinii
olusturan alt parcalarin karsilikli iligkileri ve birbirlerine olan bagimliliklar1 sistemin
basarist i¢cin 6nemlidir. Ag¢ik sistem anlayisina gore de; oOrgiit ile orgiitiin icinde yer
aldig1 bir iist sistem yani dis c¢evre ile arasindaki iliski ve karsilikli alis veris onemli
olmaktadir. Dolayisiya Orgiit basarist i¢in dig ¢evreye uyum gerekli hale gelmektedir.
Ancak bu uyumun saglanabilmesi i¢in dncelikle orgiit i¢i ¢evrenin uyumlu bir sekilde

caligmas1 gerekmektir (Robbins, 1994/b; s. 143.)

I¢inde insanin oldugu sistemlerin; insan1 insan yapan en énemli faktdrlerden biri oldugu
kabul edilen kiiltiirden soyutlanarak diisiiniilmeleri miimkiin olmamaktadir. Ciinkii

insanlar i¢inde yetistikleri kiiltlirlerin birer yansimasidirlar ve sahip olduklar: kiiltiirleri,
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olusturduklar1 sistemlere de tasimaktadirlar. Insanlarm kiiltiirel yansimalarmin
bilesimiyle sisteme ait kiiltiirler meydana gelmektedir. Kiiltiirler ise sistemlerin tanitici
kimligi vazifesini gormektedir. Insanlarmn, gruplarm, Orgiitlerin, toplumlarin ve
devletlerin; ge¢gmislerinin bilinmesi bugiinlerinin taninmasi ve yarinlarinin 6ngoriilmesi
sahip olduklar1 kiiltiir hakkinda bilgi sahibi olmay1 gerektirmektedir (Demirel ve Tikici,
2004; s.53).

Ulusal ve uluslararasi alanda faaliyet gdsteren oOrgilitler, yogun rekabet ortaminda
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek zorundadirlar. Bu ise; calisanlarin kendilerini
orgiitle bitiinlestirmelerine, orgiit i¢in kolaylikla 6zveride bulunabilmelerine bagh
olmaktadir. Bu da orgiitlerde ortak bir giiclin varligini gerektirmektedir. En basitinden
en gelismisine kadar tiim orgiitlerde var olan bu ortak giic; kiiltiirdiir (Kose vd.,2001; s.
219).

Gliniimiizde orgiit kiiltiirii kalite, verim, orgiitlenme ve rasyonel planlamalara yonelen
bir felsefi bakis acgisini giindeme getirirken, miikemmellik, dayanisma, sevgi ve
birliktelik gibi bazi1 ahlak normlarmin da benimsenmesinikabul etmektedir. Is ahlaki ve

etik te bu ortamda gii¢ kazanmakta ve yiikselmektedir (Tiirkdogan, 1998; s. 8).

Orgiit kiiltiirii, érgiitiin iginde yer aldig1 toplumun ve kiiltiirel ¢evrenin kiiltiiriinden
bagimsiz olarak diisiiniilmemelidir. Isletmeler bir toplumdaki sosyal sistemlerden biri
olarak farkli ¢evrelerden, kiiltiirlerden gelen farkli goriis, diisiince, bilgi ve duygulara
sahip bireylerden olusmaktadir. Her birey bu sosyal sisteme kendi kiiltiiriinii getirerek
kiiltiirde bir farklilasmaya neden olmaktadir. Bu farkl kiiltiirlerin etkilesimi sonucu bir
araya gelen bireyler ortak inang ve degerler biitiinii olusturarak isletmeyi diger
isletmelerden farkli kilan kendine ait orgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir. Orgiit kiiltiirii
genel kiiltiire gdre bir alt kiiltiir olarak diisiiniilebilecegi gibi bir 6rgiitlin i¢indeki ¢esitli
gruplarin kiiltiirlerine goére de bir genel kiiltiir olarak gortilebilir. Bu bakis acisiyla
birlikte; orgiit ve yonetimi olarak her ne kadar evrensel bazi slire¢ ve yontemlerden soz
edilse de, farkli toplumlarda farkli Orgiitsel yapilar iginde yer alan insanlarin, ayni
zamanda farkli kiiltiirlerin de iriinii olduklari diisliniildiigiinde; liderlik, otorite,
kararlara katilma, motivasyon, orgiitsel yapr gibi bazi konulara bakis agilar

ve uygulama bicimlerinde farkliliklarin yasandigi, ise iliskin tutum, deger, ve
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beklentilerin de buna paralel olarak farklilik gosterebilecekleri diigiiniilebilmektedir
(K&se ve Unal, 2003; s. 11, Eskiyoriik, 2010; 5.52).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan tanimlarda iki ortak nokta bulunmaktadir. Bunlardan ilki,
her bir kiiltiiriin esi bulunmayan o6rgiit tarihinin bir fonksiyonu oldugudur. Bundan
dolay1 “sosyal zamk” islevi goren orgiit kiiltiirleri essizdir. Orgiit kiiltiirlerinin bilissel
bir bileseni oldugu yoniindeki diisiince, ikinci ortak noktadir. Diger bir anlatimla, 6rgiit
kiltlirii, orgiit liyelerinin zihinsel aktivitelerinde var olmaktadir. Bu bilissel bilesen

“Orgiitlin psikolojik kiiltlirii” olarak tanimlanmistir (Murat ve A¢ikgoz, 2007, s.3).

Orgiit kiiltiiri, o orgiitiin ¢evrede taninmasmi, degerini, toplumsal standartlarini,
cevredeki diger Orgiit ve bireylerle iligski bigcimlerini ve diizeylerini de yansitmaktadir.
Bu islevi ile kiiltiir, orgiitii topluma baglayan, onun toplum icinde yerini, 6nemini ve

hatta basarisini belirleyen en 6nemli araglardan birisi olmaktadir (Eren, 2008; s.138).

1.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ozellikleri ve islevleri

Orgiitin ~ kiiltiirel yapisinin  islevi, isgorenlerin davramslarini  degerlendirerek
yonlendirmektir. Isgdrenlerin davramislari, kiiltiirel yapiy1 olusturan inang ve degerler
cergevesinde degerlendirilmektedir. Orgiit, inang ve degerlere uygun isgdren
davraniglarint desteklemekte; uygun olmayanlar1 engellemektedir. Boylece isgorenler
kiiltiirel yapiya uygun olarak ydnlendirilmektedir. Ozetle, orgiit iiyelerinin tutum ve
davraniglart orgiit kiiltiirtinii etkiledigi gibi, orgiit kiltlirii de isgdrenlerin tutum ve

davranislari iizerinde dnemli bir etkiye sahip olmaktadir (Ozcan, 2011/b; s.20).

Orgiit kiiltiiriiniin genel kabul géren bir tanim1 olmamasina ragmen, 6rgiit kiiltiiriinde
bulunmasi gereken belli bash 6zellikler bulunmaktadir. Elbette bir kurulus i¢in tek ve
dogru bir orgiit kiiltiirii tipi ve bu orgiit kiiltiiriiniin her zaman, her durumda gegerli olan
ozellikleri oldugunu sdylemek yanligtir. Bu konu yonetim anlayisinda durumsallik
ilkelerine gore yorumlanacak olursa, farkli durumlar ve kosullarda ideal olan Orgiit
kiltiriiniin  6zellikleri farklilik gdsterecektir. Yonetimde durumsallik c¢alismalarinin
15181nda, 1yi ya da kotii bir orgiit kiiltliriinden s6z edilemeyecegi, her orgiitiin kendine
Ozgl bir kiiltliriiniin ve kiiltiirel 6zelliklerinin oldugu aciktir (Duygulu ve Erogluer,

2006; s.16; Ozbek, 2011; s. 31).
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Ancak her Orgiitiin sahip oldugu kiiltiir, digerlerine gore farklilik gosterdiginden,
tizerinde yapilmis olan tamimlarda da birbirlerine gore bazi farkliliklar s6z konusu
olabilmektedir. Uzerinde hemfikir olunan tanimlardan yola cikarak, orgiit kiiltiiriiniin

ortak Ozelliklerini ve iglevlerini su sekilde siralayabiliriz;

Orgiit kiiltiirii ayirt edicidir. Her bir orgiitiin kendine 6zgii gecmisi, iletisim sekli,
hikayeleri, misyon ve vizyonu bulunmaktadir. Biitiin bu unsurlar bir araya gelip bir
orgitii digerlerinden ayirt eden orgiit kiiltiiriinii meydana getirmektedir (Unutkan, 1995;
S. 49). Higbir kiiltiir digerinin ayn1 olamaz. Kurumun sahip oldugu kiiltiir onu diger
orgiitlerden ayrarak, farklilik yaratmaktadir. Bir kar tanesi veya parmak izi gibi tektir

ve Orgiite tanitict bir kimlik kazandirmaktadir (Kelez, 2008; s.32).

Orgiit kiiltiirii 6diil sistemine katkida bulunur. Orgiit icine iyi yerlesmis bir orgiit
kiiltiirli, calisanlarin ¢ogu i¢in biiyiik dnem tasiyan 6diil sisteminin saglikli islemesine

yardimc1 olmaktadir (Alamur, 2005; s.26).

Orgiit Kiiltiirii kararh bir yapidadir. Orgiit kiiltiirii zaman i¢inde oldukca yavas
degistiginden kararl1 bir yapiya sahiptir. Bu durumun istisnalari, dnemli bir kriz orgiitii
tehdit ettiginde ya da ikili birlesme durumlarinda ortaya gikmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin
bu kararlt yapis1 degisimini giiclestirse de yeniliklere acik olmalidir (Karakisla, 2012;

5.36).

Orgiit kiiltiirii semboliktir. Orgiit kiiltiirii isletme inang ve degerlerinin sembolik bir
goriintiistidiir. Semboller ve sembolik hareketler araciligiyla ogrenilebilmekte,
ogretilebilmekte ve gelecek nesillere aktarilabilmektedir (Demir, 2007; s.42). Orgiit
kiltlirii; hikayeler, sloganlar, téren ve seremonilerle ifade edilmektedir. Kiiltiir
kapsaminda sOylenenler, yapilanlar, iiretilenler ve goriinenlerin ardindaki sembolik

anlamlar 6nem tasimaktadir (Halis, 2001; s. 120).

Orgiit kiiltiirii 6grenilmis ya da sonradan kazamlms bir olgudur. Kiiltiiriin faaliyet
konusu ve toplum ig¢indeki misyonu, gecmis donemlerde gorev yapmis olan ve halen
gorevde olan iist kademe yonetici ve liderlerinin empoze ettigi norm ve davranislarla
ortaya ¢ikmakta ve etrafindaki tiim iiyeleri etkilemektedir. Boylece, iiyeler bireylerin

kiiltiirel 6zelliklerini olusturan bilgi, inang, tutum, norm, deger ve davranislar1 6grenip,

16



kazanmaktadirlar (Eren, 2008; s.138). Orgiit icinde calisanlar ve orgiite yeni katilanlar
bicimsel yapiyr 6grenmeye c¢alisirken orgiit kiiltiiriiniin varligint hisseder ve bu yeni

olguyu da 6grenmeye c¢alisirlar (Kelez, 2008, s.33).

Catisma azaltic1 ve biitiinlestiricidir. Catisma, iki veya daha fazla kisi veya grup
arasindaki cesitli kaynaklardan dogan anlasmazlik olarak tanimlanabilmektedir.
Anlagmazlik, zitlasma, uyumsuzluk, birbirine ters diisme catismanin temel unsurlar
olarak sayilabilmektedir (Kogel, 2010; s. 646). Bir baska tanima gore ise ¢atisma; bir
orglitte calisan bireylerin ve gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan ve
normal faaliyetlerin durmasina veya karigsmasina neden olan olaylar olarak
tanimlanabilmektedir. Orgiitlerde tiim cabalara ragmen c¢atismalarin Oniine gegmek
kolay olmamaktadir. Herhangi bir orgiitte bazi bireylerarast catismalar kaginilmazdir.
Ciinkii bireylerin bilgi ve tecriibeleri, ilgi alanlar1 ve yetenekleri birbirlerinden oldukca
farklidir (Eren, 2008; s. 554). Biitiinlesme ise; orgiit felsefesi, degerleri ve amagclarinin
paylasimiyla sosyal ve psikolojik tatmin nedeniyle, iiyelerin goniillii olarak Orgiite
enerjilerini vermeleri ve baglilik gdstermeleri, yani bireylerin 6rgiit ile psikolojik bir

bag kurmalar1 olarak tanimlanabilmektedir (Naktiyok, 1999; s.110).

Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin biitiiniine yonelik bir 6zellik tasimakta, ¢alisanlara ortak ifade ve
kavramlar saglayarak, aralarinda bir biitlinliikk olusturmalarim1 ve bdylece Orgiite
bagliliklarinin artmasini saglamakta, biz duygusunu ve takim ruhunu gelistirmektedir.
Kiiltlir yoneticilerin ve calisanlarin 6rgiit i¢indeki iliskilerini diizenlemekte, bdylece
calisanlarla yonetim arasinda ve calisanlarin kendi aralarinda ¢atigsmalarin azaltilarak bir
araya gelmeleri ve sorunlara daha yaratici ¢oziimler bulabilmelerini saglamaktadir
(Karakisla, 2012; s. 37-38). Nihayetinde, Orgiit kiiltiiri, yoneticilerin ve calisanlarin
kisisel amaglar ile orgiitiin amaclarinin biitlinlesmesine yardimei olmaktadir (Sari,

2005; 5.51).

Kisacasi; orgiit kiiltiirii, isletmelerde ¢atismalarin ana sebeplerini ortadan kaldirarak bir
yap1t tasi, bir c¢imento islevi gormektedir. Calisanlarin isletme amaglarint dogru
anlamalarma yardimci olarak, algilamada ve yorumlamada gereksiz farkliliklarin
olugmasina engel olarak, kisiler arasi iliskileri diizenleyerek catismalari en aza
indirgemekte ve orgiit igerisinde biitiinlestirici bir etki yapmaktadir. Orgiit kiiltiirii, ana

hedefleri besleyen birlestirici giigleri daha da giiclendirmekte ve ortak sorumluluk
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duygusu olusturmaktadir (Celik, 2007; s.55).

Orgiit Kiiltiirii tarihseldir, belli bir ge¢misi vardir. Orgiitteki insanlar arasinda uzun
stireli etkilesim ve sosyallesme siireci sonunda o giine kadar olusmus birikimleri igeren
tarithi bir perspektifi yansitmaktadir. Nesilden nesile aktarilarak Orgiitsel yasama
stireklilik kazandirmaktadir (Kelez, 2008, s.33). Ayrica bir kalicilig1 s6z konusu olup,
degistirilmesi zordur (Cameron, 2004; s.433).

Orgiitler, demografik, ekonomik ve politik dis kosullardan etkilenmektedirler. Ama ayn1
zamanda orgiit igerisinde yayilan giiglerden de etkilenmektedirler. Bu i¢ dinamik,
Orgiitiin tarihsel kokiine sahiptir ve orgiit ¢alismalari tarafindan korunan degerlerin,

(13

stireclerin ve hedeflerin giiclinii harekete gegirmektedir. Bir Orgiitiin kiiltiirii, “ne

29 ¢

yapilacagini”, “nasil yapilacagini” ve “kimin yapacagini” da ifade etmektedir (Tierney,

1988; s.3).

Orgiit kiiltiiriiniin tamam yazih bir metin halinde degildir. Orgiit kiiltiirii, orgiit
tiyelerinin diislince yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer
almaktadir. Bigimsel olarak belirlenmemis olmasi yoniiyle yazili bir kural olma 6zelligi
tasimamaktadir (Alamur, 2005; s.26). Ancak bazi durumlarda Grgiit icerisinde (Orgiit
kiltirii ile de iligkisi olan) genel politika ve kurallar yazili hale getirilmektedir. Daha
cok, kurumsal isletmelerde goriilen; mesai saatleri ve ¢alisma giinleri, fazla mesai, izin,
devamsizlik, ceza ve sosyal yardimlar gibi durumlarin yazili oldugu ve calisanlarin
bilgilendirilmesi amaciyla isletme yonetmeligi ya da isletme el kitabi gibi isimlerle

basili hale getirilip dagitildig: da goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii iletisimle ilgilidir. Orgiit ici iletisim ve bireyler aras1 iliskilerde orgiit
kiiltiiriiniin oldukga énemli bir yeri bulunmaktadir. Orgiit icersinde bireyler tarafindan
edinilen bilgilerin ve tecriibelerin iletisim araciligiyla birbirlerine aktarilmasi
saglanmaktadir. Boylelikle orgiit kiiltlirii kazanilanlarla hem zenginlesmekte hem de
bireylerin bilgi ve tecriibeleri aracilifiyla orgiit kiiltiiriiniin ic¢sellestirilmesi  ve
yayginlagsmasi miimkiin kilinmaktadir (Gezici, 2012; s.41-42). Ayrica; orgiit kiiltiird
paylasilan inan¢ ve degerlerden olustuguna gore, Orgiit ici iletisimi saglamasindan
dolay1 kisilerarast bag1 giiclendirmekte ve paylasilan degerleri arttirmaktadir (Tiryaki,
2005; s.55; Hasanoglu, 2004; s.53).
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Orgiit kiiltiirii kabul gormiistiir. Orgiit kiiltiirii bir degerler biitiinii olarak iiyelerce
sorgulanmaksizin dogru kabul edilmekte ve Orgiit iiyelerinin disiince, istek ve
davraniglarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Demir, 2007; s.42). Ayrica Orgiit
kiltlirii, orgiitiin temel degerleri ve Orgiitteki diisiinceler hakkinda uzlagsmaci yorumlar
icermektedir (Cameron, 2004; s.433). Orgiit kiiltiiriiniin giicii; 6rgiit iiyelerinin inang ve
algilarindaki homojenlik seviyesine ve orgiitsel degerler ile kabul géren uygulamalarin

calisanlar tarafindan algilanma derecelerine bagl olmaktadir (Miron vd., 2004; s.179).

Orgiit kiiltiirii iist yonetimin bir yansimasidir. Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda
{ist yonetimin etkileri biiyiiktiir. Ust yonetim yiiksek etkileme giiciiyle kiiltiiriin
olusmasini ve ¢alisanlar tarafindan kabul edilmesini saglamaktadir. Ust ydnetimin 6n
gordiigii kiiltiirel degerler ¢ercevesinde davranmasi, ¢alisanlarin bu kiiltiirii daha kolay
benimsemesini saglamaktadir. Ciinkii calisanlar i¢in iist yonetimin sdylediklerinden ¢ok

nasil davrandiklart 6nemli olmaktadir (Demir, 2007; s. 42).

Orgiit Kiiltiiriiniin performans1 arttiric1 etkisi vardir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit icinde is
birligi, karar alma, kontrol ve iletisim yapilarinin isleyisini kolaylagtirmaktadir (Sari,
2005; s.49). Ayrica oOrgiit kiiltiirii yeni yoneticilerin yetisme ve gelismelerine yani bilgi,
beceri ve davraniglar kazanmalarina yardimci olarak olumlu bir katkida bulunmaktadir.
Boylece yoneticileri organizasyonun temel deger ve dinamiklerine uygun bi¢imde

gelistirmektedir (Eren, 2008; s.169; Tiryaki, 2005; s.55; Hasanoglu, 2004; s.53).

Orgiit kiiltiirii iiyelerine orgiitsel kimlik saglar. Orgiite dahil olmus bir birey artik
yalniz kendi isini yapan bir birey olmaktan ¢ikmis ve Orgiitii meydana getiren zincir
halkalarindan birisi haline gelmistir. Birey kendini 1s arkadaslari, yonetim ve isletmenin
kendisiyle biitiinlestirir (Ozkalp ve Kirel, 2003; s.179). Orgiitlerde olusturulan &rgiit
kiiltiirleri, Orgiitiin benzer oOrgiitlerden ayrilmasini ve ozgiinliigiinii saglamaktadir.
Orgiitlerde inanglar tasdik edilir, bireyler arasinda paylasilarak kendilerini
gerceklestirirse, Orgiitler degisen cevre kosullarina hem ayak uydurarak hem de
Ozgiinliiklerini  yitirmeden yasamlarmma devam edebilirlerse, oOrgilitler siireklilik

saglayabilir ve kimlik duygusunu koruyabilirler (Gezici, 2012; s.41).

Orgiit Kkiiltiirii grup iiyeleri arasinda paylasilabilir niteliktedir. Orgiit kiiltiiri,

orglite liye olan kisilerin inanmasi ve saygi duymasi durumunda, yasamasi ve
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gelistirilmesi i¢in Orgiitteki iiyelere aktararak paylasilabilir niteliktedir (Sar1, 2005, s.
44). Orgiit kiiltiirii dogal olarak yerlesen bir olgu degil, bireylerin kazandirdig1 bir olgu
oldugundan, etkisi kuvvetli olacaktir (Alamur, 2005; s.26), gerek bigimsel gerekse

bi¢cimsel olmayan iliskilerle olusan bu yapi bireyler arasinda paylasilacaktir.

Orgiit Kkiiltiirii yol gostericidir. Calisanlarin ihtiyaglarini karsilamakta ve is ile
iligkileri de diizenleyici etkisi oldugundan oOrgiitte yol gosterici bir rol oynamaktadir
(Alamur, 2005; s.25). Degisen ¢evre kosullarinda veya orgiit i¢i yapisal degisikliklerde
hedefin kaybolmamasini saglamaktadir (Tiryaki, 2005; s.55; Hasanoglu, 2004; s.53).

Orgiit Kiiltiirii karsihkli degerleri dengeler. Orgiit kiiltiiriinin hem kendisinin
devamimi saglamast hem de c¢evresinde ve icersinde yasanan degisimlerde dengeyi
korumasi gerekmektedir. Aynen bir geminin denizde dalgalara karsi koymak zorunda
olmasi1 ayni1 zamanda da ileri gitmeyi saglamasi gerektigi gibi ne calkantilar karsisinda
duracak ne de calkantilarin gemiye zarar verecegi sekilde hareket edecektir. Yani orgiit
kiiltiirii calkant1 ve durgunluk, siireklilik ve degisim arasinda denge halindedir (Gezici,

2012; 5.41).

Kiiltiir, goriilen ve algilanan hayatin paylasilan bi¢cimi olarak da tanimlanmaktadir.
Ayrica kiltiir, calisanlar1 birbirine baglamakta ve kendileri, isleri, isletme hakkinda

diisiindiiklerini etkilemektedir (Wagner ve Hollenbeck, 1992; s.695).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili olan modern arastirmalar; heterojen bir kiiltiire kars1 homojen bir
kiiltiirlin, uyumsuz bir kiiltiire karst uyumlu bir kiiltiiriin, yerlesik bir kiiltiire karsi
gelisen bir kiiltlirlin, yonetilebilen bir kiiltiire karst zenginlestirilmis bir kiiltiiriin

onemini vurgulamaktadir (Wallace vd, 1999; s.551).

Orgiit kiiltiirii kontrol ve koordinasyon saglayicidir. Orgiit kiiltiirii ¢alisanlar
arasinda uyum, isbirligi ve dayamigmayi saglayarak bir kontrol ve koordinasyon
mekanizmas1 olmaktadir. Degisen ¢evre kosullarinda orgiitsel hedefin kaybolmamasini
saglamaktadir. Personelin deger ve davramislarinda standartlar saglayarak orgiitii bir
arada tutmaktadir. Orgiit kiiltiirii gii¢lii ise, farkli davranis diizenleyicilerine daha az
ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica kontrol mekanizmasi 6zelligiyle orgiitsel kiiltiir, emirle is

yaptirma gibi biirokratik kontrol tekniklerinin yerini alarak, bir sosyal kontrol araci
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olarak yoneticilere yazili ilke ve kurallardan daha faydali olabilmektedir (Sisman, 2007,
s.146).

Orgiit Kkiiltiirii belirsizligi azalticidir. Insanlarin belirsizlik igeren ortamlara uyum
saglamakta onemli sorunlarla karsilastiklar1 asikardir. Bilginin yetersiz oldugu ya da
acik olmadigi, karmasikligin var oldugu, degismelerin hizli ve kestirilemez bir bigimde
gelistigi ortamlarda kisiler kendilerini tehdit altinda hissederler. Cevresel uyarilarin
yogun oldugu, bilgi yiikiinlin hizla artti§1 ortamlar buna 6rnek olarak verilebilmektedir

(Sargut, 1994; s. 118).

Hofstede’ ye gore (1991) risk, bir olayin meydana gelme olasiliginin orani iken,
belirsizlik bir olasiliga bagli kalmadan, herhangi bir seyin olabilecegine yonelik

beklentidir ve kaygi yaratmaktadir (Erdem, 2001; s. 44).

Giiglii bir orgiit kiiltlirtiniin hiikiim siirdiigli orgiitlerde, ise yeni baslayanlar daha ilk
giinden itibaren ne yapacagini, neden yapacagini ve nasil yapacagini 6grenmektedir.
Ogrenme ya daha &nce ise baglayanlarin davramslarini gzlemleyerek, ya da yoneticiler
veya gorevlendirilen personel tarafindan egitim verilerek gerceklesmektedir. Boylece
her ise baslayanin intibak silireci kisalmakta ve insanlar kendilerini huzurlu
hissetmektedirler. Orgiit kiiltiirii, orgiitteki yapilan faaliyetlerde rasyonellestirme ve
standartlasma sagladigindan dolayi, ¢alisanlarin giinliik faaliyetlerinde belirsizlikleri
azaltmakta ve karar alma siireclerini kisaltmaktadir. Calisanlarin isyerindeki rolleri
acik¢a belirlendiginden dolayr rol ¢atismasi yasanmamakta, hangi isin kim tarafindan

yapilacagi bilinmekte ve agikta is kalmamaktadir (Celik, 2007; $.57).

Orgiit kiiltiirii motivasyon aracidir. Orgiit kiiltiirii, bir motivasyon arac1 olarak islev
gormektedir. Kiiltiir 6rgiit tiyelerini harekete gegiren sosyal bir sinerji olarak goriiliirse,
bu enerjinin iiyelerin paylastiklar1 bazi kiiltlirel 6gelere bagh olarak meydana geldigi
sOylenebilmektedir. Giiglii orgiit kiiltiirlerine sahip oOrgiitlerde, {iyelerin morali ve
motivasyon diizeylerinin de yiiksek olmasi beklenmektedir. Giiclii kiiltlirlerde is giicii
devri, isten ayrilma ve ise devamsizlik daha az goriilmektedir (Erkmen, 2010; s.41-42).
Calisanlar orgiitiin degerlerini anladiklar1 zaman yaptiklar isleri daha ¢ok sevmekte, bu
sekilde de motivasyonun gelisip baglihigin arttifi gozlenebilmektedir (Satuk, 2006;
5.68).
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Orgiit kiiltiirii verimliligin yiikselmesine ve rekabet avantaji saglanmasina
yardimer olur. Isletmeler pazar paylarmi artirarak yiiksek karlilik seviyelerine
ulagabilmek i¢in, {riinlerinde ve hizmetlerinde farkliliklar yaratacak tedbirler
almaktadirlar. Aldiklar1 bu tedbirler, onlara rekabetci bir avantaj saglamaktadir. Fakat,
bir isletmenin biitlin yonleri ile rakiplerine {stiinlik saglamasi beklenmemelidir.
Isletmelerin tespit ettikleri temel yetenekleri konusunda rakiplerine iistiinliik saglamalari
ve bu yeteneklerini gelistirmeleri daha olumlu sonuglar vermektedir. Bir isletme,
kullanilan teknolojiye yogunlasip iirlinlerini pazarlarken “lstiin teknoloji” sloganini,
baska bir isletme diisiik fiyat politikas1 izleyerek “farki fiyat1” sloganini kullanmaktadir.
Bazi isletmelerde ise, miisteri memnuniyeti esas alinmakta ve buna gore bir liretim ve
pazarlama kiiltiirii gelistirilmektedir. Belirtilen bu farkliliklarin olusturulmasi, 6rgiitlerin
bir nevi kisiligi olan orgiit kiiltiirii ile yakindan iliskilidir. Orgiit kiiltiirii, 6ziindeki
farkliliklar ile isletmeyi digerlerinden farklilastirmakta, tutarliligi, kontrol ve
koordinasyonu tesvik etmekte, belirsizligi onleyip motivasyonu artirmakta ve orgiitiin

rekabet sansini ylikseltmektedir (Celik, 2007; s.58-59).

1.1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Toplumlarin temel yapisinda onemli 6gelerden biri olan kiiltiir kavrami ayni1 zamanda
orgiitler icin de ¢ok biiyiik 6nem tagimaktadir. Nasil ki toplumun iiyeleri o topluma ait
olan kiiltiirii ve ona ait olan degerleri, davranislart ve normlar1 kabul edip onlara gore
yasarsa, bir Orgiitte calisan kisiler de orgiitiin kiiltliriinii anlayip islerini ve is disindaki

iligkilerini de bu kiiltiire gore sekillendirirler (Senel, 2006; s.109).

Soyut ve belirsiz yapisina ragmen orgiit kiiltiiri, mikro ve makro seviyedeki orgiitsel
kuramlarda 6nemli bir yere sahiptir. Kimi arastirmacilar, orgiit kiiltliriinii olaganiistii
basarili firmalar1 digerlerinden ayrigtirma konusunda, pazara bagh faktdrlerden daha
etkili bir temel bilesen olarak ele almaktadirlar. Schein (1996) orgiit kiiltiirinii bir
orgiite etkisi olan en kuvvetli ve istikrarli giliglerden biri olarak nitelendirmektedir.
Etkisini sadece orgiit i¢i konularda gostermekle kalmayan bu gii¢, yoneticilerin ¢evresel
algilarin1  sekillendirerek, kurumsal tavrin belirlenmesinde de Onemli bir rol
oynamaktadir. Cameron’a (2004) gore, ¢ok basarili olup da 6zgiin ve farklilik yaratan
bir kiiltiire sahip olmayan tek bir firma dahi bulmak ¢ok zordur (Wasti ve Fis; 2010;
s.14).
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Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerini birbirine ve orgiitii de topluma baglayan énemli bir sosyal
yapistiricidir. Bir Orgiit, ancak organizasyon yapist i¢inde yer alan iyelerinin uyum
icinde benimsenmis ortak amaglar, standart ve degerler, felsefe ve ideolojileri

paylasmasi halinde var olabilir ve amaglarin1 gerceklestirebilir (Baytok, 2006; s. 12).

Destekleyici bir orgiit kiltiirii ile ¢alisanlarin is-aile dengesini saglamak miimkiin
olabilmektedir. Ayrica &grenmeyi ve gelisimi destekleyen bir oOrgiit kiltiirii, ¢ok
kaynakl1 bir feedback sisteminin (360 derece feedback sistemi) kabul edilebilmesi igin
cok onemlidir. 360 derece feedback sistemi ile de, alternatif kaynaklar tarafindan

saglanan bilgiler orgiitlerin gelismesi i¢in kullanilmaktadir (Locke, 2009; s. 89-583).

Orgiit kiiltiirii, bireysel ve orgiitsel siire¢ ve ¢iktilari etkileyen énemli bir yapidir. Orgiit
kiiltiirli; ¢alisan davraniglari, 6grenme ve gelisim, yaraticilik ve yenilik, bilgi yonetimi

ve performansi etkilemektedir (Yesil ve Kaya, 2012; s.12-13).

Orgiit kiiltiirii, orgiitlerin cevrelerini anlamalarim ve diger orgiitlerle iliski sekillerini
ortaya koymaktadir. Bu c¢ergevede, orgiit kiiltiirli, orgiitiin toplumdaki konumunu ve
onemini belirlemektedir. Orgiit kiiltiirii, orgiitiin hedefledigi basartya ulasmak igin

kullanilmast gereken dnemli araglardan birisi olmaktadir (Gezici, 2012; s.13).

Orgiit kiiltiirii siirekli degisen ve gelisen bir cevrede yasayan isletmeler igin giderek
daha 6nemli hale gelmektedir. Isletmelerin hayatta kalmalari, biiyiime ve gelismeleri
icin hizla degisen i¢ ve dis cevre kosullarina uyum saglamalari zorunludur. Bu
zorunlulugun gerceklesebilmesi iginse isletmede ortak birtakim degerlerin varligi ve

isletmenin bu degerler ¢ercevesinde ¢alismasi gerekmektedir (Unutkan, 1995; s. 23).

Orgiit kiiltiiriiniin 5neminin anlasilmasi, isletmelerde insana énem verilmesinin gelisim
asamas! olmaktadir. Orgiit kiiltiiri, bir o6rgiitin misyon ve stratejilerinin
gerceklestirilmesinde, oOrgiitsel etkinligin ve degisimin basarilmasinda 6nemli bir
6ge halini almistir. Bunun sebebi derinden inanilan ve baglanilan inanglara dayaniyor
olmasidir. Orgiitte yOnetimin degisimi ve performansin arttirilmasma neden olan
bir gevre yaratma islevi gdrmektedir. Orgiitiin stratejik hedeflerini gerceklestirmesine
engel olan, degisime diren¢ veya oOrgilite bagli olmama gibi engelleri kaldirmak

gibi misyonlar istlenmekle birlikte Orgiitsel davramigta da tutarliligi arttirmaktadir
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(Akinc1 Vural, 2003; s. 50-54).

Orgiitlerin faaliyette bulunduklar1 yakin ve uzak ¢evre unsurlarindaki hizli degisim
orgilitlerin kiiltiirtinii de etkilemektedir. Giinlimiiziin hizla degisen ortaminda, rgiitlerin
irtin ve hizmetini kullanan miisteriler, 6rgiitle bag1 olan tedarik¢iler, dagiticilar, devlet
ve diger kisi ve kuruluslar, orgiitlerden yeni beklentiler ve isteklerde bulunmaktadirlar.
Bu isteklere cevap olarak verimliligin, etkinligin ve yaraticiligin saglanarak 6zel sektor
kuruluslar igin rekabet avantajinin kazanilmasi; kamu kuruluslar i¢inse topluma daha
fazla katma deger yaratip kamu yararini en yiiksege ¢ikarmak giinlimiizde zorunluluk
halini almistir (Kaya, 2008; s.121). Orgiit kiiltiirii isletmenin amaglar1, stratejileri ve
politikalarinin olugmasinda 6nemli bir etkiye sahip olmanin yani sira, yoneticiler
acisindan segilen stratejinin yliriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir aractir

(Simsek v.d., 2005; s.34).

Miron, Erez ve Naveh ‘e gore orgiit kiiltiirii, baskalarinin davraniglarini etkileyen, orgiit
tiyeleri tarafindan paylasilan inanglar ve degerler kiimesi olarak tanimlanmakta ve
Orgiitiin gelisiminde, iiretiminde ve {lriinlerin pazarlanmasinda ortaya ¢ikan bir yol
olarak yaygin bir diisiinceyi yansitmaktadir. Orgiit kiiltiirii siirdiiriilebilirlik ile ilgilidir.
Bir isletme harika bir iriin tasarlayip Urettiyse bunu hizli bir sekilde pazarlayip
dagitimimi yapabilir. Ancak kiiltiir bunun daha sonraki yillarda da yapilabilmesini
saglar. Orgiitsel kiiltiir, 6zgiin olmas1 ve kolayca taklit edilemeyen 6zelligi ile orgiite
rekabet avantaji kazandirmakta, hizmetlere ya da iiretilen iriinlere iliskin iiretim,
gelistirme ve pazarlamada benimsenmis olan ortak standartlart olusturarak orgiitiin
etkinligini ve uzun yillar ayn1 kaliteyi siirdiirebilmesini saglamaktadir (Miron vd., 2004;

5.179).

Orgiit kiiltiirii, alisanlar arasinda aidiyet hissi ve drgiitsel baglilik yaratmaktadir. Ayrica
orgiitlerdeki calisanlarin (6zellikle yeni iiyeler), sosyal sistemin istikrarin1 ve kabul
edilebilir davramislar1 daha 1yi anlamalarina olanak saglayacak rekabet avantaji
yaratmaktadir. Orgiit kiiltiirli, stratejik yonetim, amaclar, gdrevler, teknoloji, yapi,
iletisim, karar verme, is birligi ve kisiler arasi iligkiler gibi yOnetim araclarinin
uygulanmasinda ve ortak oOrgiitsel davranislarin olusmasinda dolayli da olsa bir rol
oynamaktadir. Kiiltiir, orgiitlerde etkinligin saglanmasinda oOrgiit faaliyetleri lizerinde

onemli bir etkiye sahip oldugundan ihmal edilmemesi gereken bir konudur. Ayrica
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orgiit kiltiirii, calisanlarin motivayonunu, verimliligi ve etkinligi, isin kalitesini,
calisanlarin is ile ilgili tutumlarini, yaraticithgr ve yeniligi de etkilemektedir. Orgiit
kiltiri, orgiitlerin gelisimi agisindan; farkli agilardan Grgiitlerin basarisi iizerinde etkili
olmaktadir. Ilk olarak; &rgiit kiiltiirii, orgiit performansinin arttirilmasinda giiclii bir
aractir ve rakiplere karsi rekabet¢i avantajin elde edilmesine yardimeci olmaktadir.
Ornegin; Hewlett-Packard ve IBM gibi baz1 isletmelerin orgiit kiiltiirleri, rakiplerine
kars1 rekabetci avantaj elde etmelerine yardimei olmustur. Ikinci olarak; orgiit kiiltiirii,
yonetimin kontrolii konusunda da 6nemli bir aractir. Yoneticiler, térenler, hikayeler,
semboller ve yaygin degerler ile kontrolii gerceklestirmekte ve calisanlarin

davraniglarin1 yonlendirebilmektedirler (Sun, 2008; s. 140).

Sayilanlara ek olarak basarili orgiitler degerlendirildiginde, bunlarin en 6nemli ortak
ozelliklerinin giliclii ve saglam Kkiiltiirler oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla orgiit
kiiltiirlinlin, ¢cogu orgiit i¢in, varliklarini gelecege tasimak adina, énemli bir yere sahip

oldugu sdylenebilmektedir (Kurt, 2011; s.12).

Ayrica Orgiit kiiltiirli, bir Orgiitlin basarist i¢in asagida sayilan nedenlerden dolay1

onemli olmaktadir (Newstrom ve Davis, 1997; s.59);

o Orgiit kiilttird, orgiitin ~ benimsedigi vizyonun  tanimlanmasini
kolaylagtirmaktadir.

o Orgiit kiiltiirii bir denge kaynag: oldugu icin orgiit iiyelerine giivenlik duygusu
saglamaktadir.

o Orgiit kiiltiirii isgorenlerin islerini istekle yapmalarinda destekleyici ve tesvik

edici bir role sahip olmaktadir.

Sonug olarak; biitiin bu sayilanlardan yola c¢ikilarak orgiit kiiltiirli, orgiit icerisinde
calisanlarin aidiyet, giiven duygularini hissederek islerine, diger calisanlara ve orgiite
bagliliklarini arttirmasina yardimci olmaktadir. Diger yandan ydneticilerin, orgiitlerinin
verimlilik, performans ve etkinligini arttirmasina destek olarak oOrgiite 6zgii yonetim
sekillerinin olugsmasina yardimci olmaktadir. Orgiit {iyeleri tarafindan benimsenip bir
biitiin olarak hareket etmeyi saglayan bir orgiit kiiltiirli, hem orgiitiin i¢erisinde etkinligi
arttirirken hem de dis ¢evre tarafindan daha iyi anlasilma ve bununla birlikte 6rgiitiin o

cevreye adaptasyonunda biiylik 6nem tagimaktadir (Kurt, 2011; s.13).
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1.1 5. Orgiit Kiiltiirii’ niin Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda, siirdiiriilmesinde ve
degistirilmesinde temel belirleyici faktorlerdir. Bir orgiitiin kiiltiirii hakkinda bu 6geler
aracilig ile bilgi sahibi olunabilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin ise yeni girenlere ve gelecek
kusaklara iletilmesi, benimsetilmesi ve Orgiite uyum saglanmasi, sosyalizasyon siireci
ile sozkonusu 6gelerden yararlanilarak gerceklestirilmektedir (Demir, 2007; s.29). Her
toplumun ve orgiitiin kendisine has ve onu digerlerinden ayiran kiiltiiriintin Girtinii bir
yasama bic¢imi bulunmaktadir. Bu farkliliklar, kiiltiirlerini olusturan 6geler ile bunlarin

disa vurumlarindan kaynaklanmaktadir (Celik, 2007; 60).

Kiiltiir, organizasyonlarda efsaneler, ritiieller, inancglar, anlamlar, degerler, normlar ve
dil araciligiyla kimlik ve belirlilik duygusu vermektedir (O’Donnell ve Boyle, 2008;
s.4).

1.1.5.1. Orgiit Kiiltiirii’ niin Esas Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda direkt olarak etkili olan unsurlar, esas ogelerdir.
Calisanlarin ve yonetenlerin davraniglarinin sekillenmesinde, orgiit ici iligkiler ile is
yapma bi¢imlerinin gelistirilmesinde ve gevre ile olan iligkilerin diizenlenmesinde etkili

olan bu esas 6geler; degerler, inan¢lar ve normlardan olusmaktadir.

1.1.5.1.1. Degerler

Degerler; oOrgiitteki tiim bireylerin ortaklasa inandig1 ve paylastigi, orgiit kiiltiiriiniin
kalbinde yatan inanglardir; orgiit i¢in nelerin 6nemli ve ihtiya¢ oldugunu, diger bir
deyisle tiim kurum i¢in neyin daha iyi oldugunu ve hangi davranislarin onaylanacagin
belirlemektedir. Bu degerlerin tiimii, orgiitteki temel anlayis sistemini olusturmaktadir.
Degerler, orgiit biitiinliigiinii saglayan, kisilerin diisiince, eylem ve yapitlariin olgiiti
olarak ortaya c¢ikan, Orgiitte neyin istenip neyin istenmedigini belirleyen ve Orgiit
iyelerinin ¢ogu tarafindan kabul edilen inanglardir. Degerlerin biitiin orgiit iiyeleri
tarafindan paylasilmis olmasi orgiitiin etkinligini artirmaktadir. Fakat bazi durumlarda
orglitlin degerler biitliniinii sadece orgiitiin iist kademesinin benimsemis oldugu goriiliir,
boylesi orgiitlerde verimlilik ve etkinlik azalmakta, orgiit iyelerinin bir biitiiniin pargasi
olma hissi ve biz duygusu zayiflamaktadir (Geybullayev, 2002; s. 39; Naktiyok, 2003;
5.100).
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Genis anlamiyla degerler, kiiltiiriin daha ¢ok gozle goriilmeyen, 6znel, i¢sel yoniinii
olusturmakta, orgiitsel sorunlarin ¢éziimiinde makul, uygun olarak kabul edilen ¢6ziim
bicimini gdstermektedir. Orgiitlerde diger baz kiiltiirel 6gelerin (semboller) de, drgiitiin
temel degerlerini ve inanglarim1 agikladigr ve vurguladigl sdylenebilmektedir. Ayni
zamanda s6z konusu degerler, bir orgiitiin genel amaglarini, ideallerini, standartlarini
yansitmakta ve orgiitsel kimlik veya yonetim felsefesi i¢inde de cesitli bigimlerde dile
getirilmekte ve orgiitiin stratejisini etkilemektedir (Sisman, 2007; s.35; Sahal, 2005;
5.30)

Degerler, toplumsal, orgiitsel ve kisisel olarak degisik seviyelerde orgiit kiiltiiriinii
etkilemektedir. Bir orgiitiin liderlerinin ve ¢alisanlarinin sahip olduklar1 degerler, orgiit

kiiltiirtiniin sekillenmesinde 6nemli rol oynamaktadir (Grojean vd., s.2004; s.226).

Orgiitiin tiim degerlerini bilen calisanlar, zamanla orgiitiin kisiligi gibi degerlerin
yaratilmasina katkida bulunurlar. Degerler ve inanglar calisanlarin rutin islerinde
davraniglara  doniismektedir. Bu da c¢alisanlarin  bireysel performanslarina
yansimaktadir.  Sistemler ve teknoloji, kurum stratejisi ve lojistik, yeterli bireysel
performans mevcut insan kaynaklar politikalar tarafindan da desteklendiginde orgiitsel

performasin artmasina yol agacaktir (Subroto ve Subroto, 2011; s.385).

Degerler, bir silire¢ sonunda ortaya cikmaktadir. Bu siirecin birinci asamasi;
girisimcinin / kurucunun inanglarini, kurdugu isletmeye tamamen yansitmasidir. fkinci
asamasi, liderin telkinleri ile diger liyeler tarafindan kabul goren inanglarin bir referans
kriteri olarak kullamilmasi, iiciincii asamasi; orgiitte neyin neden Onemli oldugu
konusunda inan¢ birliginin olusmasi ve son asamasi ise; kabul edilen degerlerin
yasanmasidir. Bu siirecin  gerceklesmesinde liderin rolii ¢ok 6nemlidir. Ciinki
degerlerin kaynagini olusturan inanglar, liderin inanglaridir (Altunay, 1999; s.49). Ayni1
zamanda, Orgiitsel degerlerin kaynagini, Orgiit liyelerinin, insan, ¢evre ve bu ikisinin
etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan durumlara iliskin kabul edilen dogrular1 da

olusturmaktadir (Sahal, 2005; s.30).

1.1.5.1.2. inanglar

Bir kiiltiirel deger, toplumda yayildik¢a, degeri benimseyenlerin sayist toplum

tiyelerinin ¢ogunluguna ulastik¢a, toplumun inancina doniismektedir (Basaran, 2008;
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$.391). Degerlerin kaynagi ve kiiltiirlin 6ziinii olusturan inanglar; Orgiit iiyelerinin,
kendilerini, bagkalarmi1 ve diinyayr algilama ve degerlendirme bigimi olarak
tanimlanmaktadir (Sisman, 1994, s.83). Inang, kisinin bir konu veya nesneye ait alg1 ve

bilgilerinin toplamidir (Erkmen, 2010; s.50).

Inanglar, kurum iginde neye inanilip neye inanilmayacagim belirten degerler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ornegin ¢alisma sonucunda basarmin saglanacagi ve saglanan
basarmin odiillendirilecegine olan inang, c¢alisanlar tiizerinde motive edici etki
yaratacaktir. Kurumun iyelerinin de bazi inanglar1 vardir ve bu inanglar kurum

kiiltiirinlin olusumunu ve devamliligini saglayan temel unsurlardir (Bakan vd., 2004; s.

42).

Inanglar iiyelerin davranisini etkileyen normlari beslemekte ve bununla birlikte
davraniglara yansimaktadir. Dolayisiyla; aslinda inanglar, lider veya yoneticilerin,
isgorenleri, onlara verilen gorevleri yaparken ve ya diger isgorenlerle iliskilerini
irdelemede ve anlamada 6nemli bir yer teskil etmektedir. Bir liderin veya yoOneticinin,
yonettigi ve yol gosterdigi liyelerin davraniglarini anlayabilmesi orgiitii bu anlamda da

daha giiclii kilacaktir (Eren, 2008; s.175).

Benzer organizasyonlardaki iiyeler, siklikla benzer inang ve degerleri paylagsmaktadirlar.
Ornegin, bir JetBlue ¢alisaninin bir diger JetBlue ¢alisaniyla samimi miisteri servisinin
onemi ile ayn fikirde olma olasilig1 bir Delta Airlines ¢alisaniyla kiyaslandiginda daha
yiiksektir. Bir Microsoft ¢alisaninin bir diger Microsoft ¢alisaniyla kiyaslandiginda
agresif i¢ rekabetin yararlar1 ile ilgili olarak aymi fikirde olma olasiligi bir HP
calisamyla kiyaslandiginda daha yiiksektir. Ortak inanglarin paylasilmasi; Grgiitlerde
daha fazla yetkilendirmenin goriilmesine, daha az ve uzaktan kontroliin yapilmasina, is
tatmini ve motivasyon yiiksekligine, koordinasyon faaliyetlerinin daha hizli olmasina ve

kisiler arasi iletisimin artmasina yol agmaktadir ( Steen, 2010; 5.617).

1.1.5.1.3. Normlar

Bireylerin tutum ve davraniglarimi belirleyen; olay, olgu ve durumlar agiklama ve
yorumlamada sosyal sistemin iiyelerine yol gosteren kural, standart ve fikirler normlari
olusturmaktadir. Normlar, dogru yanlis ayrimiyla ilgili davranig beklentileridir ve orgiit

kiltiirii icinde uyulmasi gereken c¢alisma kurallarina isaret etmektedirler. Genellikle
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degerlerin yansimasi olarak ortaya ¢ikan ve bir grubun tiim tiyelerince paylasildig i¢in
kollektif olan normlar, belli bir grup icindeki bireylerin iligkilerini diizenlemekte ve
eylemlerine yon vermektedir. Sosyal sistem i¢inde, normlar belirli bir degerler setine
bagli olarak olusmaktadir ve bir isletmede hangi tiir ¢alisma davranislarinin onaylandigi
ya da onaylanmadigi o isletmenin calisma normlarma iliskin bilgi vermektedir

(Pehlivan, 2001, s.53; Sisman, 1994; s.95; Tevriiz, 1996; s.91).

Bir baska ifadeyle normlar; bir grup birey tarafindan kabul edilebilir olan ya da o grup
icin standart olarak degerlendirilen davranis stilleridir. Aslinda normlar caligmaya
iligkin olup orgiit i¢cin dnemli olarak degerlendirilen tutum ve davraniglar ¢alisanlarin
benimsemesini saglamak lizere zamanla ortaya cikan gayri-resmi idari kurallardir

(George ve Jones, 2005; s. 536).

Normlar, bir grup ya da orgiit tarafindan paylasilan ortak davranislar olduklarindan
kollektiftirler ve tiyelerinin iliskilerini diizenleyip, sergiledikleri davraniglara ortak bir
cergevede yon vermektedirler. Bu cer¢evede normlara uygun olmayan davraniglar
sergileyen iiyeler, grubun dikkatini iistiine toplayip, orgiit tarafindan cesitli cezalarla
karsilagabilmektedirler. Ayrica yoneticiler veya liderler, orgiit tarafindan benimsenmis
olan normlarin disina ¢ikmayip, liyelerini giic duruma getirecek davraniglara da engel
olmaktadirlar. Genel olarak normlar, Orgiitleri veya gruplar1 sistematik olarak neyin
yapilmast ya da neyin yapilmamasi konusunda cok etkili ve aydinlatici bir sekilde

yonlendirmektedirler (Terzi, 2000; s. 47).

Orgiitin  “norm” lar1 zamanla, o&rgiit icerisinde beklenen davranis modellerine
dontismektedir. Bir norm, kiiltiiriin bir pargasi olan belirlenmis bir davranis bigimi

olarak tanimlanmaktadir (O’Donnell ve Boyle, 2008; s.5).

Sonug olarak; "Degerler ve normlar" ¢ok katmanli kiiltiir kavraminin orta kademelerini
olusturmaktadir. "Inanglar" ise bu kavramm en derin katmaninda yer almaktadirlar.
Kiiltiiriin en yiizeysel katmani, “insanlarin sergiledikleri davranislar” dir. Insanlarm
davraniglari, inanglara bagli olarak ortaya ¢ikan deger ve normlar tarafindan

sekillenmektedir (Celik, 2007; s.66).
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1.1.5.2. Orgiit Kiiltiirii’ niin Disa Vurum Bicimleri

1.1.5.2.1. Varsayimlar

Orgiitlerde, calisanlarm tutumlarini, dolayisiyla da giinliik eylemlerinin  somut
sonuglarini etkileyen en giiglii kiiltiirel 6gelerden biri de varsayimlardir. Toplumdaki
sorunlar siirekli olarak belirli bir sekilde ¢oziime ulastirilinca, bu sorunlarin ¢éziimii ya
da ¢6ziim sekli, biling diizeyinden bilingalt1 diizeyine inmekte ve bu ¢ozlimler diger
sorunlarin ¢6ziimiinde sorgulanmadan, en iyi ¢6ziim olarak kullanilmaktadir. Bunlara
varsayim adi verilmektedir Varsayimlar orgiitlerde calisanlarin tutumlarini, giinliik
eylemlerinin somut sonuglarini etkileyen, onlarin algi, diisiince, his ve davranislarini
yonlendirerek, oOrgiitsel yasama iligkin tasidiklart dogru-yanlig, anlamli-anlamsiz,
olanakli-olanaksiz gibi 6n kabullerini olusturan tartismasiz dogrular ve giiglii kiiltiirel
Ogelerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Giiglii olmasinin temelinde, yazili olmadigi
halde kosulsuz sartsiz kabul gérmesi ve bilingsiz olmasi nedeniyle de degistirilmesi,
tartisilmas1 ya da yorumlanmasi konusunda Orgiit iiyelerinin ¢ekimser davranmasi

yatmaktadir (Giiglii, 2003; s.152; Degirmenci, 2007; s.137; Ozcan, 2011/b; 5.22).

Varsayimlar belirli bir zaman igerisinde sistemin kendisine mal ettigi bilingalt1 diizeyde
de dogru kabul edilen ve iizerinde kusku duyulmayan “temel varolus ilkeleri olarak™
insan etkilesimine yon verirler. Varsayimlar ve inanglar soyut olmakla birlikte, is
gorenlerin davraniglarinin temelinde bulunur ve is gorenin orgiitsel davranisin1 derinden

etkilerler (Serpin Dogan, 2012; s.38).

Varsayimlar, orgiitii olusturan bireyler ve gruplar tarafindan paylasilan, orgiitteki insan
unsuru, orgiitsel ve ¢evresel sorunlar, insan iligkileri ve eylemi ile biitiin bunlara iliskin
gercek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlart igermektedir. Bu yorumlar,
zamanin ve mekanin kullanimi, yapilan isler ve bunlarin yapilis bicimlerinde
somutlasmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003; 46). Ayrica orgit, sahip oldugu bu
kiiltiirel dinamikler vasitasiyla c¢evreye adapte olabilme, igsel biitlinlesme ve
koordinasyon konusundaki problemlerine ¢oziimler tiretebilmektedir (Uzkurt ve Sen,
2012;5.29)
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1.1.5.2.2. Liderler ve Kahramanlar

Kahramanlar, ge¢miste Orglite ¢cok yararli hizmetlerde bulunmus ve bu hizmetleri
nedeniyle devlesmis, orgiitii zafere ulastirmis kisilerdir. Orgiit kahramanlari, orgiit
acisindan ideal 6zelliklere sahip olarak goriilen kisiler olup, drgiitlerde bir degil birden
fazla olabilirler. Bunlar 6lmiis ya da yasayan, gergek kisiler olabilecegi gibi, hayali
kisiler de olabilmektedirler (Sisman, 1994; s.72).

Kiiltiir, bir orgitii diger orgilitlerden uygulamalar, rutin isler ve degerler agisindan
farklilastirmaktadir. Degerler, kisilerin ge¢mislerinden yani ¢ocukluk dénemlerinden
itibaren Ogrenilmektedir. Ancak bunun aksine oOrgiitsel uygulamalar, oOrgiitlerdeki
sosyallesme yoluyla Ogrenilmektedir. Yani kisilerdeki degerlerin ¢ogu gegmis
yasantilarindan edinilmektedir. Bu durum da bizi, 6rgiitlerdeki kurucularin ve liderlerin
sahip olduklar1 degerlerin orgiit kiiltiiriinii sekillendirdigi sonucuna gotiirmektedir.
Dolayisiyla, siireglerdeki gesitlilik ve kosullar 6rgiit kiiltiiriinii etkilemektedir (Triguero-
Sanchez vd., 2011; s. 392).

Orgiitlerin kahramanlari, calisanlarm yerinde olmayr arzu ettikleri modellerdir.
Kahramanlar hakkindaki bilgiler isletme rehberleri, yonetici ve ¢alisanlar aracilign ile

diger ¢alisanlara aktarilmaktadir (Horga ve Cuc, 2008; s.2301).

Cogu basarili sirketin bir kahramani bulunmaktadir. Kahramanlarin bazilar1 sirket
kurucusu iken bazilar1 sonradan ortaya c¢ikmis olabilir. Sirket kurucusu olan
kahramanlara; Henry Ford (Ford Motor Sirketinin kurucusu), Walt Disney (Disney
Stiidyolarinin ve theme park’ 1n yaraticis1) ve Mary Kay Ash (Mary Kay Kozmetigin
kurucusu) Ornek olarak verilebilir. Sonradan ortaya ¢ikmis kahramanlar, unutulmaz
anlarin kutlanmasi ve hatirlanmasiyla orgiitlerin giinliik yagsamlarinda yer almaktadirlar.
Thomas Watson (eski IBM baskani), bu duruma bir ornektir. Diger taninmis
kahramanlara 6rnek olarak; Lee lacoca (Chrysler), Sam Walton (Wal-Mart) ve Vince

Lombardi (Green Bay Packers’ in efsanevi kogu) verilebilir (Lunenburg, 2011; s.5).

Kurucular orgiit kiltiiriine ilk sekli verenler olduklari i¢in ¢ok dnemlidirler. Kurucular
ya da arkasindan gelecek, orgiitli yonlendiren liderler orgiit kiiltiiriiniin temel degerlerini
hayatlarinin bir pargasi haline getirmenin yani sira orgiitiin diger tiyelerini etkileri altina

alarak onlara da orgiit kiiltiiriinii yasatmaktadirlar. Ayrica degisen c¢evre kosullarina

31



paralel olarak Orgiitiin kiiltiiriinii reforme etmesi gerekmektedir, iste tam bu noktada
liderler orgiit icin ¢ok onemli rol oynamaktadirlar. Ayrica liderlerin en ayirt edici yani

kiiltiirti anlamasi, yasamasi ve yonlendirmesidir (Schein, 2004; 219-220).

Her ne kadar yapilan bazi ¢alismalarda kahramanlarin liderlerin i¢inden ¢iktig1
konusunda bir anlam ¢ikarilsa da; orgiitiin gecmiste yasayan ve hala gorevleri baginda
bulunan liderlerinin tamamin1 kahraman olarak diisinmek yanlis bir degerlendirme
olmaktadir. Liderler ile kahramanlar arasindaki fark; liderler orgit kiiltiiriine katkida
bulunan, orgiit calisanlarin1 motive eden, disariya karsi orgiit ve kiiltiirlinii temsil eden
yilksek yoOnetim kademesindeki kisilerdir. Kahramanlar ise; yoOnetimin her
kademesinden ¢ikan, o kiiltiiriin i¢erisindekilerin biiyiik begenisini toplayan, 6lmiis veya
yasayan, ger¢ek veya hayal iirlinii kisiler olabilmektedir. Kahramanlar liderlerin
icerisinden de cikabilmekte, fakat her lider kahraman olamamaktadir (Celik, 2007;
s.73).

Liderler, varsayimlari olustururlarken son derece bilingli davranmalidirlar. Ciinkii

liderlik, kiiltiirli olusturmaktadir, bir grubun kiiltiiri paylasilan varsayimlarin modelidir

(Schein, 2004; s.225).

1.1.5.2.3. Torenler ve Seromoniler

Torenler toplumsal hayatta ve toplumun genel kiiltiir yapist i¢inde oldugu kadar orgiit
icerisinde de onemli bir yer tutmaktadir. Belirli zamanlarda orgiit ve liyeleri tarafindan
onemsenen olaylara bagli olarak organize edilmektedirler. Toren faaliyetleri, belli bir
mesaj1 iletmek veya daha 6zel bir amaci gergeklestirmek i¢in, insanlarin iyi bir sekilde
tanimlanmis bir takim rolleri icra ettikleri ayrintili, etkileyici ve planh sosyal faaliyetler
olarak tanimlanabilmektedir. Yani toren, bir grubun amaclarina ulagmasini kolaylastiran
simgesel, bigimsel ve siireli bir kolektif faaliyettir. Cogu kez tarihsel bir nitelik tagiyan
bir olaya toplumun verdigi kiiltiirel agirlig: stirekli kilmak i¢in belirli yer ve zamanlarda
diizenlenen toplu bir davranis tiiriidiir (Naktiyok, 1999; s.78; Terzi, 2000: 48).

Bu 06zel olay sirasinda orgiit ¢alisanlari, 6rgiit kiiltiirliniin bir parcasi olan kahramanlara,
mitlere ve sembollere ait kutlamalar yapmaktadirlar. Bu nedenle tdrenler, dnemli
kiiltiirel normlarin ve degerlerin anildig1 ve saglamlastirildigi olaylara ornek teskil

etmektedirler. Ise yeni baslayanlarin 6rgiitii tanimas1 ve bir kanaat edinmeleri acisindan
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da torenler 6nemli bir rol oynamaktadir (Celik, 2007; s.66).

Torenler, orgiit kiiltiirliniin bir kutlama aracidir ve orgiit icindeki kiiltiirel degerleri
pekistirmeyi amaglamaktadir. Ornegin, 6diil torenleri, atanma veya emeklilik torenleri

orgiit kiiltiiriinlin agiga ¢iktig1 torenlerdir (Eren, 2008; s. 181).

Nelson ve Campbell (1997) orgiitlerde alt1 ¢esit toren oldugunu belirlemislerdir (Giiglii,
2003; s.152:

o Statii toreni, bireyin statiisiindeki degisimi gdstermektedir. Ornegin, emeklilik
yemekleri.
o Tesvik torenleri, bireylerin basarilarina destek verilen torenlerdir. Satig

yarigmasinda kazananlara ddiillerinin verilmesi gibi.

o Yenileme toreni, orgiitteki degisime Oonem veren ve Ogrenme ve basarmayi
cesaretlendiren torenlerdir. Ornegin; yeni bir sirket egitim merkezinin agilmast.

o Biitiinlesme torenleri, orgiitteki farkli guruplar birlestirmeyi ve daha biiyiik bir
orgiit olma istegini pekistiren torenlerdir. Ornegin; geleneksel olarak diizenlenen
piknikler zenginlestirilerek torenler haline getirilmektedir.

. Catismay1 azaltic1 torenler, orgiitte dogal olarak ortaya c¢ikan catigmalar1 ve
anlasmazliklart gidermeyi amaglamaktadir. Ornegin; sikayetlerin dinlenmesi ve
birlesme sézlesmelerinin miizakereleri.

o Derece indirme, bazi oOrgiitler tarafindan davramig, deger ve normlarini
uygulamakta basarisiz olan kisileri cezalandirmak igin kullanilmaktadir. Ornegin bazi
baskanlar Orgiitsel hedefleri basaramadiklarinda veya etik’ e sigmayan davranista
bulunduklarinda herkesin haberi olacak bir sekilde degistirilmektedir. Japonya'da bazi

orgiitlerde olumsuz davraniglarda bulunan c¢alisanlara ceza olarak kurdele takilmaktadir.

1.1.5.2.4. Hikayeler ve Mitler (Efsaneler)

Uyelerin o6rgiit degerlerini benimsemelerini ve faaliyetlere uyumlarini kolaylastiran
hikaye ve efsaneler, Orgiit kiiltiirii agisindan Onem tasiyan ve genellikle oOrgiitiin
gecmisine yonelik olaylarin, biraz da abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya ¢ikan
kiltiir tasiyicilart olarak tanimlanmaktadir. Tamamen dogru olsun veya olmasin

anlatilan hikayeler ve efsaneler, orgiitiin ge¢misi ve bugiinkii durumu arasinda koprii

33



gorevini yerine getirmesi bakimindan 6nem tagimaktadir (Celik, 2007; s.68).

Diger yandan, hikayeler calisanlarin Orgiitiin faaliyetlerini ve politikalarin1 daha iyi
anlamalar1 agisindan biiylik Onem tasimaktadir. Calisanlar kararsiz kaldiklarinda,
hikayeler vasitasiyla akilda tuttuklar1 Orgiit politikalarin1 esas alarak kararlarini

verebilmektedirler (Naktiyok, 1999; s.79).

Bir organizasyonun kiiltiirii, sahip olunan Ozellikleri ve geg¢misteki uygulamalar1 da
kapsamaktadir. Bu uygulamalar organizasyonun deneyimli iiyeleri tarafindan kabul
edilmiglerdir. Orgiit efsaneleri (mitler), yeni c¢alisanlarin orgiitlere geldiklerinde,

ogrendikleri ilk seylerdendir (O’Donnell ve Boyle, 2008; s.5).

Mit, bir sosyal grubun ya da orgiitiin degerlerini, tanitim sistemlerini yerlestiren bir
iletisim aracidir. Bir Orgiitiin degerlerine, kurucularina veya farkli hiyerarsik
diizeylerdeki kisilere iligkin ilging olaylar ve Oykiiler, zamanla belirli bir anlam tasiyan

mesaja doniistiigiinde mitlesmektedir (Terzi, 2000; s.52).

Orgiitler bagaranlarin ve kaybedenlerin hikayeleriyle doludur. Orgiit igerisinde
paylasilan hikayeler genellikle orgiitiin kuruculariyla ilgili olanlardir. Kurulus hikayeleri
miicadeleci ve Orgiit i¢cin belirlenen vizyon c¢ergevesinde yol haritasi ¢izen bir
kurucunun kahramanlik ¢abalarindan 6grenilmis dersler igermektedir. Bazi orgiitlerde
kurulusa ve kurucuya iligkin hikayeler Oyle abartilarak anlatilir ki hikayeler oOrgiit

igersinde destan haline gelir (Schermerhorn vd., 2000; s. 270).

Hikayeler kurumun temel degerlerini canli tuttugu ve personel arasinda ortak bir deger
ve anlam ifade ettigi i¢in ¢ok Onemlidir. Diinyanin en biiyiik sirketlerinden biri olan
IBM’ in kurucusu Thomas Watson ile ilgili hikaye herkes tarafindan bilinmektedir. 22
yasindaki bir gorevliye “sorumlu oldugu bolgeye sadece gri tanitim karti olanlari
almasi, diger renkte tanitim karti olanlar1 giivenlik nedeniyle almamasi gerektigi
konusunda” bilgi verilmistir. Bir glin yardimcilari ile birlikte yakasinda turuncu tanitim
kart1 oldugu halde isletmeyi dolasmak isteyen Thomas Watson bolgeye gelir ve igeri
girmek ister. Gorevli karsisindakinin patron oldugunu bilmesine ragmen “iceri
giremezsiniz” cevabini verir, yardimcilari gorevliye engel olmaya calisirlar, fakat

Watson miidahale eder. Yanindakilerden gri tanitim kart1 getirmesini ister ve ancak bu
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kart geldikten sonra iceriye girebilir.” Bu hikayeden cikarilan sonug¢ agiktir: “bu
isletmede kim olursaniz olun kurallara uymalisiniz”. Bunlar gibi hikayeler bir¢ok

kurumda anlatilmaktadir (Robbins, 2000; s.316).
1.1.5.2.5. Semboller

Semboller, orgiit yasaminin merkezinde yer alan (Schermerhorn vd., 2000; s. 271),
ayrilmaz unsurlardir ve oOrgiitsel semboller goriiniir olan, fiziksel yansimalarindan
olusan Orgiit yasamimin gostergeleridir. Semboller; nesneler, eylemler, iliskiler ya da
belirsizlikleri engellemeye yardimeci olan cesitliligin anlamlandirilabilmesi i¢in dil
olusumlari, ¢esitli duygularin uyandirilmast ve kisilerin harekete gecirilmesini
kapsamaktadir (Petigrew, 1979; s.574). Semboller, orgiitlerde kiiltiirel ve sosyal kural
ve etkilesimleri tanimlamanin 6nemli bir aracidirlar. Temel degerler veya temel
varsayimlar gibi bilingalti veya igsel degillerdir. Semboller, sadece orgiit iyeleri
acisindan degil orgiite gelen ziyaretgiler, saticilar, tedarikgiler, yoneticiler ve miisteriler

i¢in de son derece 6nemlidir (Rafaeli ve Worline, 2000; s.72-73).

Orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii olusturan de@erler ve normlar, daha belirgin bir hale
gelebilmek i¢in semboller halinde disa vurulmaktadir. Simge olarak mutlaka, alanlarin
ve binalarin tasarimi, fiziksel goriiniim, mobilyalar, yonetici ve ¢alisanlarin kiyafetleri,
orgiit tarafindan kullanilan logolar, iirlin tasarimlari, ambalajlar vb. gibi elle tutulan
gozle goriilen objeler kullanilmamakta, bir mimik, bir el hareketi, bir slogan da simge
olarak kullanilabilmektedir. Simge olarak ne kullanilirsa kullanilsin, lizerinde temsil
ettigi Orgiitlin kiiltiirline ait bir isaret tagimakta ve iiyelere veya dis cevreye mesaj
vermektedir  (Naktiyok, 1999; s.82). Orgiitlerin  kullandiklar1  semboller,

goriildiiklerinden daha fazla anlam ifade etmektedirler (Adidas’ in Timsah’ 1 gibi).
1.1.5.2.6. Dil

Dil, sesli bir isaret sistemidir. Dil gesitliligi ve karmasikligr ile birlikte, deneyimleri
simgelemektedir. Ayrica bu deneyimleri anlamli bir biitiin halinde bir araya
getirmektedir. Yeni bir Orgiitte kiiltlirlin yaratilmasi siirecinin temel Ozellikleri bu
durumun tipik Ornegidir. Ancak dil, bizden bagimsiz degildir, kiiltiirel ve tarihsel

mirasimiz yoluyla bize verilen, i¢inde yer aldigimiz, bizi olusturan, bizi harekete
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gecirendir. Dil ayn1 zamanda gergekgi etkilere ulagsmak igin bir aractir (Pettigrew, 1979;
s.574).

Dil, iletisim ve anlasma araci ve kiiltiiriin temel bir 6gesidir. Kiiltiirlin anlagilmasinda,
ogrenilmesinde ve nesilden nesile aktarilmasinda ¢ok onemli bir role sahiptir. Orgiit
icerisinde madde ve kavram olarak var olan herseyi kapsamaktadir.Dil manalarin
tasinmasinda kullanilan bir isaretler sistemi olarak orgiit tiyelerinin davraniglarim
etkilemektedir. Dilin yaziya doniismesiyle veya nesilden nesile aktarilan anlatimlarla
insanlar ge¢misi hatirlamaktadir. Dolayisiyla dil kiiltiirel igerigin bir ansiklopedisi
niteliginde olmaktadir. Kiiltiirel ve tarihi mirasin aktarilmasinda 6nemli bir ara¢ olan
dil, ayn1 zamanda kiiltiirel farkliliklarin zeminini olusturmaktadir (Unutkan, 1995; s. §;

Karadeniz, 2010; s. 55).

Kurumlar veya kurumlarin alt birimlerinin, islerini ve terminolojilerini tanimlamak i¢in
gelistirdikleri kendilerine 6zgili kurumsal dil, kiiltiiriin desteklenmesine ve o kiiltiire ait
bireyleri bir arada tutmaya yardim etmektedir. Ornegin bir miihendislik biirosunda
sayisal teknik terimler, hukuk biirosunda hukuk terimleri kullanilirken bir bankada daha
cok ekonomik ve finansal terimler kullanilmaktadir. Her kurumun kendine 6zgii olan
dili iginde; argo ifadeler, deyimler, sakalar, metaforlar, sloganlar ve selamlasmalar yer

almaktadir (Sisli, 2012; 5.29).

Orgiitsel davranis bilimcileri tarafindan 6rgiitsel kontrol siirecinin temel 6gesi, yonetim
bilimciler tarafindan temel yonetim aract ve bir gii¢, egitim bilimciler tarafindan
orgiitsel ve yonetsel bir kontrol araci1 ve mekanizmasi olarak goriilen dil orgiit liyeleri

arasinda iletigsimi saglayan bir kiiltiir 6gesidir (Bakan vd, 2004; s. 53-54).

1.1.5.2.7. Slogan

Her orgiitiin kurulus amacma ve hedeflerine iliskin olusturulan sloganlar, Orgiit
tiyelerini duygulandiran ve heyecanlandirarak harekete geciren onemli araglar olarak
degerlendirilmektedir. Ifade edilen slogan, bizzat kiiltiiriin kendisi ya da bir pargasi
oldugu i¢in g¢alisanlara 6zel bir anlam ifade etmekte; ortak kiiltliriin benimsendigini,
hem orgiit icinde hem de orgiit disinda ortaya koyma konusunda yardimei olmaktadir

(Eren, 2008; s.137).
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Cogu orgiitte, calisanlara 6zel bir anlam gondermek i¢in belirli sdyleyisler, sloganlar ve
metaforlar kullanmaktadir. Sloganlar kolaylikla ezberlenip calisanlar tarafindan siirekli
miisterilere tekrarlanmakta bu sekilde Orgiitsel baglilik ve motivasyonda artiglar

gorilmektedir (Daft, 2000, s.490).

1.1.5.2.8. Adetler (Ritiieller)

Adetler; giiclii sembolik degerler tasiyan, geleneksel olarak sekillenen ve planlanan
torensel eylemlerdir. Yapilan bu planlh eylemlerle, kiiltiirel yap1 ve degerlerin c¢alisanlar
tarafindan icsellestirilmesi amaglanmaktadir. Bu eylemler; mezuniyet torenleri, 6diil
torenleri, orduda terhis torenleri gibi genel olarak belli kisiler/gruplar yada tim orgiit

icin 6nemli olan kutlamalardir (Bakan vd., 2004; s. 62).

Adetler, orgiit tarafindan belirlenmis bir atmosferi olusturmak ve dogru deger ve
diisiinceleri ifade etmek icin dikkatlice uygulanmalidirlar ve bireylerin algilarini ve

davraniglarini etkileyebilmek i¢in zaman zaman tekrarlanan, standartlasmis eylemlerdir

(Schermerhorn vd., 2000; s.270).

Adetlerin en 6nemli 6zelligi, siirekli tekrarlanan veya giinliik orgiitsel uygulamalarda
goriilen davraniglar olmalaridir. Yazili olmamalarina ragmen, o orgiitte islerin yapilma
sekli veya kisiler arasi iligkiler konusunda, acik bir mesaj vermektedirler (Erdem, 2009;

s.44).

Adetler torenlerle kiyaslandiginda daha sistemli olduklari sdylenebilmektedir ve
torenlere gore daha cok tiyatrolastirilmis kiiltiirel anlatimlardir ve genellikle seyircilerin
faydalanmasina yoneliktirler. Adetlerin amaci katilimcilar iistiinde orgiit kiiltiiriinii

hakim kilmaktir (Robbins, 1994; s.617).

1.1.5.2.9. Fiziki Cevre

Orgiitiin sahip oldugu fiziksel ortam, o orgiitiin kiiltiirii hakkinda bir¢ok ipucunu
biinyesinde barindirmaktadir. Ornegin, &rgiit iiyelerinin calisma alanlarinin kapali
oldugu ve birbirleriyle iletisim saglayabilecegi birka¢ ortak kullanim alaninin oldugu
ofis ortamiyla, agik ¢alisma alanlar1 olan ve genel kullanim alanlarinin ¢ok oldugu ofis
ortamlart farkli kiiltlirleri yansitmaktadir. Bir Orgiitte calisma ofislerinin kapilarinin

stirekli agik ya da kapali olmasi o Orgiit kiiltiiriinlin formalite seviyesine dair bir
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gostergedir. Orgiit {iyelerinin ofis veya ortak kullanim alanlarinda bulunan mobilya
tiirleri de o orgiitiin kiiltiirii hakkinda birgok sey soylemektedir. Ornegin, yuvarlak
masalar dikdortgen ve uzun masalara gore daha c¢ok esitlik vurgusu yapmaktadir

(Gezici, 2012; s.36).

1.1.6. ORGUT KULTURU MODELLERI

Orgiit kiiltiiriiniin tanimlamasinda oldugu gibi siniflandirilmasi konusunda da bir
goriisbirligi - bulunmamaktadir. Her arastirmact farkli  kriterleri g6z Oniinde
bulundurdugundan farkli modeller ortaya ¢ikmistir. Asagida bunlarin baslicalar1 ana

hatlariyla ele alinmaktadir.

1.1.6.1. Parsons Modeli

ABD’ 1i sosyal psikolog T. Parsons, orgiit kiiltiirliniin incelenmesinde ve
olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilar1 iizerinde durmustur. Parsons AGIL
modelinde sosyal sistemlerin karmagikligini, her sosyal sistemde sistemin devamliligini
saglamak icin belirli fonksiyonlarin yerine getirilmesi gerektigini savunmustur. Bu

modelde bahsedilen dort fonksiyon;

o Adaptasyon ve uyum (adaptation),

. Amag edinme ve amaca ulagma (goal attainment),
. Biitiinlesme (integration),

o Mesruluktur (legitimacy).

Eger bir sosyal sistem yasamak ve gelismek istiyorsa; ¢evresini tanimali, degisiklikleri
takip etmeli gerekli uyumu saglamali, amacin1 belirlemeli ve amacia ulagsmak i¢in
belirli stratejiler gelistirmeli, organize olmali ve koordineli faaliyetlerle parcalar
biitiinlestirmeli, hem kendi i¢indeki insanlar hem de i¢inde bulundugu toplum tarafindan

mesru olarak kabul edilmelidir (Ozkalp ve Kirel, 2003; s. 150-151).

Modelde 6ne siiriilen biitiin islevlerin yerine getirilmesinde, kiiltiirel degerler 6nemli
araglar olarak tanimlanmaktadir. Bu degerler sayesinde sistem ortamdaki hizli degisme
ve gelismelere ayak uydurabilir. Organizasyonlarda kiiltiir olusumuna katkida bulunan

belirleyici degerler asagidaki gibi siniflandirabilmektedir (Eren; 2008, s. 143-144);
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1. Teknik degerler: Dogal bilimlere, miihendislige ve olaylarin fiziksel yoniine
iligkin bilgiler, inanglar ve uygulamalar.

2. Ekonomik degerler: Arz ve talep tarafindan tespit edilen pazarda tiiketici
davraniglarini bi¢cimlendiren egilim ve uygulamalar.

3. Sosyal degerler: Sosyal olarak toplumun egilimleri, inanglari, tercihleri ve

yasam tarzlari

4, Psikolojik degerler: Kisilerin bireysel egilim, gereksinim ve tercihleri.

5. Politik degerler: Ulkenin yonetim bicimini olusturan inanglar, kurallar ve
uygulamalar.

6. Estetik degerler: Giizel sanatlar, goriinlis ve giizellige verilen 6nem, inang ve
uygulamalar.

7. Ahlaki degerler: Cevreden alinan genel ahlak, orf, adet ve geleneklerle aile

egitimine dayanan egilim ve uygulamalar
8. Dini degerler: Kisilerin i¢inde yasadiklart topluma hakim olan din, bagl

inanglar kurallar ve uygulamalar

1.1.6.2. Hofstede Modeli

Calisanlarin beklentileri, davraniglar1 ve performanslar1 ulusal kiiltiirlerin ¢esitliligi
sayesinde farklilasmaktadir. Ulusal kiiltiiriin, bireysel davraniglar tizerindeki etkisi net
bir sekilde saptanmistir. Bu farklilik 6zellikle dogu kiiltiirii ve bati kiiltiiri arasinda
belirgin sekilde goriilmektedir ve organizasyonlar iizerinde yapisal ve yonetimsel olarak

farkliliklar olugsmaktadir (Lok ve Crawford, 2004; s. 322).

Kiiltiirler arasinda ya da diger bir ifade ile farkli toplumlar arasindaki bu farkliliklarin
nedenlerine iliskin ¢ok sayida arastirma yapilmistir. Bu aragtirmalar i¢inde Geert
Hofstede’ nin Kiiltiirel Farkliliklar {izerine gerceklestirdigi calisma ge¢misten
giinlimiize degin, en kapsamli ampirik aragtirma olarak degerlendirilmektedir (Temel

Eginli ve Yeygel Cakir, 2011; s.39).

Geert Hofstede’ nin ulusal degerler sistemine yonelik arastirmasi, kiiltiirel sistemin
ozelliklerinin saptanmasinda basvurulmasi gereken, hatta bu konuyla ilgili bir¢cok

aragtirmaya da kaynaklik eden bir arastirmadir.

Hofstede kiiltiiriin olusmasinda ekolojik (cografik, demografik, genetik, tarih, kentlesme
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vb.) faktorlerin toplumu olusturan ¢cogunlugun sahip oldugu degerler sistemlerinin ve
diger Ozelliklerin biiyiik 6nem tasidigini belirtmektedir (Hofstede, 1981; s.25). Yine
Hofstede’ e gore, isle ilgili tutumlar arasindaki farkliliklar en iyi agiklayan degiskenler,
yapilan is, ¢alisilan is yeri, yas, ya da cinsiyet degil, ulusal kiiltlir olmustur (Ergin, 2002;
s. 187).

Hofstede aragtirmasinin amaci, kiiltiiriin yonetim olgusu tizerine etkili oldugu tezinin
kanitlanmasidir. Bu amagla Hofstede glic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik ve
erillik- disillik boyutlari1 igeren Hermes Anketini 1963 ve 1973 yillar1 arasinda
aralarinda Tiirkiye’ nin de bulundugu 53 iilkede IBM c¢alisanlart iizerine uygulamigtir

(K&se ve Unal, 2000; s. 11).

Hofstede arastirmasinda, ulusal degerler sisteminin dort boyutunu incelemistir. Bunlar;
giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireysellik/toplumculuk ve erkeklik/disilik (sert-

sevecen kiiltlir) boyutlari olarak siniflandirilmistir.

1. Gii¢ Mesafesi: Gii¢ mesafesi boyutu, bir toplumda giiciin, yerlesik toplumsal
kurumlarda (6rnegin: aile), orgiitlerde ve insanlar arasinda, esitsiz ve adil olmayan
sekilde dagilmis olmasmin daha az giice sahip bireyler tarafindan kabul edilme
derecesini ifade etmektedir (Hofstede, 1980/a; s.45). Ornegin; yiiksek gii¢c mesafesi gii¢
esitsizliklerinin kabul edildigi, diisiik glic mesafesi ise insanlarin giigte esitlik bekledigi

anlamina gelmektedir (Caglar, 2001; s. 138).

Yiiksek gilic mesafesi olan kiiltiirlerde; is yerlerinde isci ile isveren arasindaki mesafe
hissedilmekte ve korunmaktadir. Gii¢ aralig1 dar olan kiiltiirlerde ise gii¢ sahibi kisilere
yaklagsmak ve onlarla yakinlasmak daha kolay olmaktadir. Isyerlerinde énemli kararlar
verilecegi sirada, c¢alisanlarin fikri alinmakta ve karar silirecine dahil edilmektedir.

Firsatlarda ve ddiillendirmede ise esitsizlige daha az rastlanmaktadir.

Yiiksek giic mesafesi olan kiiltiirlerdeki bireyler, insanlar arasindaki giic dagilimindaki
farkliliklar1 kolayca kabullenmektedirler. Unvanlar, statiiler ve bicimsellik biiyiik 6nem
kazanmakta ve bdyle toplumlarda orgiitsel hiyerarsi etkili olmaktadir. Orgiitlerin
tasarimina giic mesafesinin yansimasi ¢ok dogaldir. Tiirk toplumunda makam ve

unvanlarin énemi, esnemeyen hiyerarsik yapilar, otoriter yonetim stillerinin temelinde
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giic mesafesinin fazlalig1 yatmaktadir (Sargut, 1994; s 147). Giiciin esit olmayan bir

bicimde dagilimimin (giic araligi-mesafesi)

insanlar tarafindan kabul edildigi

kiltlirlerde; tist makamlarda bulunanlarin hakliliklari, dogruyu bilmekten degil, sahip

olduklar1 giigten kaynaklanmaktadir (Kdse ve Unal, 2003;s. 111).

Asagidaki Tablo 1.1°de giic mesafesinin Orgiitlerin {izerine yansimalar1 ve etkileri

gosterilmektedir.

Tablo 1.1. Gii¢ Mesafesinin Orgiitler Uzerine Etkileri

Diisiik Diizeyde Gii¢c Mesafesi

Yiiksek Diizeyde Gii¢ Mesafesi

Hiyerarsi diigiiktiir

Hiyerarsi yiiksektir

Merkezilesme yoktur Merkezilesme vardir

Kademeler arasinda dcret farki | Kademeler arasinda ticret farki yiiksektir
distiktiir

Astlar  kendilerine  damigilmasini | Astlar kendilerine yapilacaklarin
beklerler soylenmesini beklerler

Ideal yonetici kaynak yaratict ve
demokratiktir

Ideal yonetici otokratik ya da babacandir

Imtiyazlar ve statii sembolleri hos
kargilanmaz

Imtiyazlar ve statii sembollerinin olmasi
onemlidir

Kaynak: Melek Tiiz (2004); Isletmelerde Yonetim Modelleri (Avrupa, Amerika,
Japonya, Tiirkiye Uygulamalr), Aktiiel Yayinlar1, Istanbul, s.6.

2. Belirsizlikten Kac¢inma: Belirsizlikten kaginma boyutu; bir toplumun kendini
belirsizlik ve muglaklik karsisinda ne kadar tehdit altinda hissettiginin ve kesin
dogrulara ve yasanilmis tecriibelere ne kadar Onem verdiginin derecesini ifade
etmektedir (Hofstede, 1980/a; s.46). Diger bir ifadeyle; toplum iiyelerinin belirsizlik ve
karisikliktan rahatsizlik duyduklar1 ve bu nedenle belirlilik uyumu saglayan inanglara
destek verdikleri anlamina gelmektedir. Belirsizlikten kagmmanin diisiik diizeyde
olmasi, acik ve kestirilebilir olmayan durumlara tolerans gosterilmesinin bir ifadesi

olmaktadir (Caglar, 2001; s. 138).

Insanlarin belirsizlik igeren ortamlara uyum saglamakta énemli sorunlarla karsilastiklari
asikardir. Bilginin yetersiz ya da ag¢ik olmadigi, karmasikligin var oldugu, degismelerin
hizl1 ve kestirilemez bir bicimde gelistigi ortamlarda kisiler kendilerini tehdit altinda
hissederler. Cevresel uyarilarin yogun oldugu, bilgi yiikiiniin hizla arttig1 ortamlar buna
ornek olarak verilebilmektedir (Sargut, 1994; s. 118).
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Tiirk toplumunda 6zgiir se¢cim yerine belirlenimciligin egemen oldugu gézlenmektedir.
Dinin de belirlenimci egilimleri destekledigi sdylenebilir. Belirsizlikten kaginmanin
bazi olumsuz yanlar1 bulunmaktadir; ancak toplumun ve bireylerin performans ve
verimliligini olumsuz etkiledigi hususunda bulgu yoktur. Oregin Japonlarin
belirsizlikten kaginma egilimleri bizden ¢ok daha yiiksektir. Fransizlar ise Tiirklerle
ayn1 oranda belirsizlikten kaginmaktadirlar. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu
Tirk toplumunda, yonetim stillerinin ve orgiitsel tasarimlarin, deterministik olmayan,
belirsizlikten ka¢inma egiliminin diisiik oldugu toplumlara oranla farklilastirilmalar

dogru bir yaklasim olabilir.(Sargut, 1994; s. 146).

Bir toplumda yasayan bireylerin belirsizlikten kaginma egilimleri yiliksekse, yasami
kendileri i¢in daha giivenli hale getirmek amacini giidecekler ve is giivencesi oncelikleri
olacaktir. Ayrica, bi¢cimsel ve yazili kurallarin artirilmasi; farkl diislince ve davraniglara
kars1 ¢ikilmasi, mutlak dogrulara yonelme gibi davranislara yoneleceklerdir. Bu
nedenle, belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde, belirsizlikten kaginmanin
diisiik oldugu kiiltiirlere nazaran, bi¢imsel kurallar ve mutlak gercege daha fazla
gereksinim; farkli fikir ve davranislar sergileyen kisi ve gruplara daha az tolerans

bulunur diyebiliriz.

Belirsizlikten kaginmasi az olan kiiltiirlerin daha diisiik stres diizeyleri ve daha zayif
stiperegolar1 olup, fikir ayriligin1 kabul etme dereceleri yliksektir, goreceli olarak daha

fazla risk alma egilimi mevcuttur (Hofstede, 1980/a; s.51).

Belirsiz bir durum, birey tarafindan, yeterli veri olmamasi nedeniyle tam olarak
yapilandirilamayan veya kategorize edilemeyen durumdur. Belirsizlik toleransi ise,
belirsiz durumlara olumlu tepki verebilme yetenegidir. Birey, belirsiz bir ¢evrede aldigi
karara, daha fazla bilgi almaya kalkismaksizin halen giivenebiliyorsa, yiiksek toleransa
sahip demektir. Hofstede’ ye gore risk, bir olayin meydana gelme olasiligimin orani
iken, belirsizlik ise, bir olasiliga bagli kalmadan, herhangi bir seyin olabilecegine
yonelik beklentidir ve kaygi yaratir. Eger belirsizlik, risk olarak agiklanabiliyorsa bir

kaygi kaynagi olmaktan ¢ikar (Erdem, 2001; s.44).

Asagidaki Tablo 1.2°de belirsizlikten kaginmanin orgiitlerin {izerine yansimalart ve

etkileri gosterilmektedir.

42



Tablo 1.2. Belirsizlikten Kacinmanin Orgiitler Uzerine Etkileri

Diisiik Diizeyde Belirsizlikten Kacinma

Yiiksek
Ka¢inma

Diizeyde Belirsizlikten

Faaliyetlerde esnek yapilagsma

Faaliyetlerde kat1 yapilagma

Daha az yazili kurallar

Daha fazla yazili kurallar

Uzmanlagmaya verilen 6nem az

Uzmanlagmaya verilen 6nem fazla

Yoneticiler calisanlara yoneliktir

Yoneticiler gorevlere yoneliktir

Y oneticiler stratejiler iizerinde

yogunlasirlar

Yoneticiler ayrintilar iizerinde

yogunlagirlar

Y Oneticilerin risk alma egilimi yiiksektir

Yoneticilerin risk alma egilimi diistiktiir

Yoneticiler herseyi bilmeyebilir

Y oneticiler herseyi bilir

Degisime direng azdir

Degisime direng fazladir

Basari ve ait olma duygusu motive eder

Guvenlik ve fiziki imkanlar motive eder

Astlara yetki devri yapilabilir

Yetki devri yapilsa da, astlarin inisiyatifi
kontrol altinda tutulmalidir

Yiiksek is tatmini vardir

Diisiik is tatmini vardir

Is giicii degisimi yiiksektir

Is giicii degisimi diisiiktiir

Kaynak: Melek Tiiz (2004); Isletmelerde Yonetim Modelleri (Avrupa, Amerika,
Japonya, Tiirkiye Uygulamal1), Aktiiel Yayinlari, istanbul, s.13.

3. Bireysellik ve Topluluk¢uluk (Ortaklasa Davrams): Bireysellik, sadece
kendilerinin ve en yakin aile bireylerinin sorumlulugunu tagimalarini 6ngoren, sosyal
cevreye gevsek bir sekilde baglanmalarin1 ve bireylerin kendi kendilerinden sorumlu
olmalarini ifade etmektedir. Toplulukguluk ise; insanlarin tiyesi olduklar1 i¢-grup ve dis-
gruplardaki aidiyet bi¢imlerinin ve davraniglarinin farkli oldugu, insanlarin ig-
gruplarindan (akrabalar, asiretler-klanlar, oOrgiitler) kendilerine yardimci olma ve
destekte bulunma beklentilerinin yiiksek oldugu ve bunun karsiliginda kosulsuz
baghliklarin1 sunduklari, sosyal cevreye sikica baglanmanin s6z konusu oldugu

toplumlar ifade etmektedir (Caglar, 2001; s. 138; Celik, 2008; s.66).

Bireyler durumlara gore bireyci ya da topluluk¢u davranis gosterebilmektirler. Ilk
bakista bu iki kavram birbirinin zitt1 gibi goriinse de, birbirinin tamamlayicist oldugu
farkli yazarlarca ele alinmistir. Toplulukcu 6zelligi baskin olanlar, kendileri ile ayni
kaderi paylasan bir gurup i¢inde, igsel olarak bagimsiz hareket etme egiliminde iken;
bireysellik 6zelligi baskin olanlar ise, degerleri ve eylemleri; bagimsiz ve rekabetci bir

sekilde irdeleme egilimindedirler (Yeloglu, 2011; s.163).

Hofstede’ ye gore bireysellik davranisi gosteren kisiler; sorunlarini kendileri ¢ozerler ve

bu kisilerde “ben duygusu” hakimdir. Toplulukguluk davranisi gosteren kisiler ise; aile
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ya da farkli gruplar icerisinde bulunmaya ihtiya¢ duyarlar ve bu kisilerde ben yerine
“biz duygusu” hakimdir, ayrica grup kararlarina 6nem vermektedirler (Hofstede,

1980/b; s. 230).

Tirk kiltlirii ortaklasa davranisi bireyselciligin 6niinde tutmaktadir. Yani, bireyler daha
cok ait olduklar1 ya da 6nem verdikleri gruplara gore hareket etmek ve uyum iginde
yasamak egilimindedirler (Ergin, 2002; s. 188). Temel Eginli ve Yeygel Cakir (2011;
5.45) ve Birsel, Islamoglu ve Bérii (2009; s.252) ¢alismalarinda; Tiirk toplum yapisinin
kolektif dzelliginin giiglii bir sekilde hissedildigini vurgulamaktadir. Bu gergek, yonetim
stili ve Orgiit tasarimlar1 agisindan goz ardi edilmeyecek kadar 6nemli bir bulgudur.
Tiirk kiiltiiriiniin  toplulukgu ve giic mesafesinin yliksek olusu gibi 6ne ¢ikan
ozelliklerinin Tiirk sirketlerine de; etki ve gilic dagiliminin tepede toplanmasi,
delegasyonun az, karar verme mekanizmasinin merkezi olmasi ve yoneticilerin giiclii
kisiligi seklinde yansidig; Orgiit yapisinin, bir ‘aile yapisini’ cagristirdig
belirtilmektedir (Kése ve Unal, 2003; 5.112).

Bu o6zelligin bazi olumsuz yanlari da bulunmaktadir; yenilik¢iligi, yaraticiligr ve
girisimciligi engelledigi distiniilmektedir. Ancak Japonya, Tayvan, Singapur, Hong
Kong gibi iilkeler ortaklagsa davranis 6zelligi sergiledikleri halde bu olumsuzluklari
asmuslardir.  Ozellikle Japonya’ mnm Batililar tarafindan bir dezavantaj gibi
degerlendirilen bu olguyu avantaja ¢evirmesi, incelenmesi gerekli bir siirectir. Son
zamanlarda yapilan aragtirmalara gore; ortaklasa davranma kiiltlirlinlin baskin oldugu
toplumlarda, insanlarin ortak amaglar1 gerceklestirebilmek i¢in daha fazla caba
harcadiklar1 ve kaytarmaciligin diisiik diizeyde kaldig1 ortaya ¢ikmistir. Bunun yaninda
bireyselciligi onde tutan kiiltiirlerde, grup ¢alismasi glindeme geldiginde, kiiltiir bireysel
yarar1 6n gordigii i¢in kisilerin grubun amaglarina ulagmasina az katki verdikleri ve

toplumsal kaytarmaciligin arttig1 gézlemlenmektedir (Sargut, 1994; s.145).

Asagidaki Tablo 1.3’te bireysellik ve toplumculuk ozelliklerinin Orgiitlerin {izerine

yansimalari ve etkileri gosterilmektedir.
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Tablo 1.3. Toplulukculuk / Bireysellik Ozelliklerinin Orgiitler Uzerine Etkileri

Toplulukc¢uluk Bireysellik

Aile iligkisi gibi ahlaki kurallar Is s6zlesmeleri

Isgorenleri yiikseltme ve ddiil Isgorenlere iliskin yiikseltme ve ddiil
Kararlar, isgérenin i¢inde bulundugu | Kararlar, sadece bireysel yetenek ve
gruba gore alinir kurallara gore alinir

Y 6netim, grubun yonetimidir Y Onetim, bireylerin yonetimidir

Iliskiler, gdrevin oniindedir Gorev, iligkilerin oniindedir

Orgiitle psikolojik iliski Orgiitle ¢ikar iliskisi

Kaynak: Melek Tiiz (2004); Isletmelerde Yoénetim Modelleri (Avrupa, Amerika,
Japonya, Tiirkiye Uygulamalr), Aktiiel Yayinlari, Istanbul, s.19.

4. Erkeklik ve Disilik: Erkeklik boyutu, bir toplumda erkeklere ait olarak kabul edilen
degerlerin; disilik boyutu ise, bir toplumda kadinlara ait olarak kabul géren degerlerin
olma derecesini ifade etmektedir (Hofstede, 1980/a; s.46). Erkeklere ait olarak kabul
edilen degerler; atilganlik, saldirganlik, para elde etme hirsi, basart hirsi, yiikselme
tutkusu, dedigim dedik tavir, atletik ve yarismaci olmak, egemen ve baskici tavir
takinmak, kahramanlik, kendine giivenli, bagimsiz ve tavir koyucu olmak, 6ne ¢ikma
arzusu tagimak ve maddi basariy1 ifade etmektedir. Disilik ise; insanlar arasi iliskiye ve
insana Onem verilmesi, tevazu, zayiflar1 koruma, yasamin kalitesine verilen Onem,
merhamet, sefkat, nazik, sadik, ¢ocuklara karsi sevgi dolu olmak gibi degerlerden
olusur. Ancak, Hofstede’ nin bilim diinyasinda en az kabul gérmiis boyutudur (Ergin,
2002; 5.188).

Hofstede’ ye gore Tiirk toplumu her iki boyutun da ortasinda yer alan ancak disi
ozellikleri biraz daha baskin olan bir toplumdur. Birlikte varolma kavraminin egemen
ideoloji bi¢imine donligmeye basladigl, cevrenin korunmasinin 6nem kazandigi
diinyamizda “disilikle” “erkeklik” dengesi bir toplumun i¢ dinamiklerine olumlu

katkilar yapacaktir (Sargut, 1994; s. 145).

Asagidaki Tablo 1.4’te Erkeklik ve Disilik 6zelliklerinin orgiitlerin {izerine yansimalari

ve etkileri gosterilmektedir.
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Tablo 1.4. Erkeklik / Disilik Ozelliklerinin Orgiitler Uzerine Etkileri

Erkege Ozgii Degerler

Disilige Ozgii Degerler

Niteligi ve lcreti yiiksek islerde ¢alisan
kadin azdir

Niteligi ve tlicreti yiiksek islerde calisan
kadin fazladir

Yagami ise gore diizenleme

Isi yasama gore diizenleme

Y oneticiler karar verici ve | Yoneticiler, astlarina inisiyatif verir ve
degerlendiricidir danigir

Rekabet ve  performans  lizerinde | Esitlik, dayanisma ve yasam Kkalitesi
yogunlagsma lizerinde yogunlagma

Catismalarin  miicadeleci bir sekilde | Catismalarin miizakere ederek
¢cOzimi ¢Oziimlenmesi

Orgiitiin ¢ikari icin dzel hayata miidahale
edilebilir

Calisanlarin  6zel hayatlarina miidahale
yoktur

(Caligmalarda bireysel basar1 6nemlidir

Grup basaris1 onemlidir

Calisanlar arasinda rasyonel iligkiler
vardir

Kaynak: Melek Tiiz (2004); Isletmelerde Yonetim Modelleri (Avrupa, Amerika,

Calisanlar arasinda sicak iligkiler vardir

Japonya, Tiirkiye Uygulamalr), Aktiiel Yayinlari, Istanbul, s.23.

Hofstede’nin bu genis capli ¢alismasi isletme ve psikoloji literatiirlerinde en ¢ok sozii
edilen arastirmalardan biridir. Ancak arastirmanin sonuglarini degerlendirirken bazi
noktalarin géz 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir. Oncelikle, ¢alismanin
sonuglarinin ¢ok eski oldugu unutulmamalidir. Bu zaman siirecinde toplumlarin ve
kiiltiirlerin yavas da olsa degisimden gectigini géz ardi etmemek gerekir. Ornegin
Tiirkiye’de, 6zellikle seksenli yillarla baslayan disa agilma siirecinde, degerler ciddi
degisimlere ugramustir. Ikincisi, bu arastirmanin &rneklem grubunu olusturan IBM

kadar

calisanlarinin, iilkenin genelindeki degerleri ne dereceye yansittig1
diisiiniilmelidir. Ugiinciisii ise, bireylerden toplanan verilerin toplumsal diizeye
genellenmesi ekolojik yanilgi denilen metodolojik bir soruna isaret etmektedir.
Toplumsal degerlerin incelenmesinde bireyler diizeyinde toplanan verilerin yani sira,
kiltlirii yansitan diger kaynaklardan da (6rnegin, ¢ocuk hikayeleri, atasozleri gibi)

yararlanilmasi onerilmektedir (http://www.ikademi.com/uluslararasi-insan-kaynaklari-

yonetimi/917-kulturlerarasi-farkliliklar-yonetim-ve-insan-kaynaklari-yonetimine-
etkisi.html).

1.1.6.3. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy modelinde arastirmacilar daha ¢ok isletme dis1 ¢evresel faktorlerin

kiltlir iizerindeki etkisini vurgulamaktadirlar. Bu baglamda modelde, ¢evre ve oOrgiit
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kiiltirli arasindaki iliskiler iki boyutlu degisken tizerinde dort degisik kiiltiir tipi olarak
aciklanmaktadir. Orgiitiin aktiviteleri ile iliskili olarak alinan risk derecesi ve basarili
kararlar ya da stratejilerde geribildirime gore sekillenen Kkiiltiir tipleri sert adam/maco
kiltlirii, ¢cok calis sert oyna Kkiiltiirli, sirketinin iizerine iddaya gir kiiltiirii ve siireg

kiltiiriidiir (Deal ve Kennedy, 1982, s. 107-123).

1. Sert Adam / Mago Kiiltiirii (Yiiksek Risk — Hizhh Geri Bildirim): Cevresel
belirsizligin yiiksek, alinan kararlarin riskli ve ¢evreden gelen geri beslemenin de ¢ok
hizli oldugu durumlarda ataklik kiiltiirii adi da verilen bu kiiltiirden s6zetmek

miumkindiir.

Bu kiiltiir tipi genellikle, biiyiik yap1 projeleri, kozmetik, film ve reklam sektdriinde
goriilmektedir. Yapilan yatirimlarin boyutlar ile orantili olarak finansal risk ytiksektir.
Bu tip kiiltiirlerde, olas1 basarisizliklar calisanlarin  isten ayrilmalart veya
uzaklagtirllmalarina sebep olacagindan, saglam bir Orgiit kiiltiiriiniin olusmasi

konusunda sikintilar ¢ikabilmektedir (Uzungarsili Soydas, 2001; s. 30).

Bu Kkiiltiirlerde basarisizligin  maliyeti yiiksek olmaktadir. Hata yapanlar kisiler
genellikle agir sonuglar ile karsilasabilmektedir. Bu yilizden, orgiitsel efsaneler
kahramanlarin etrafinda sekillenmektedir. Ciinkii kahramanlar hata yapmayanlardir.
Ritiieller 6nem arz etmekte ve ¢ogunlukla bir batil inan¢ seklinde gelisebilmektedir

(Terzi, 2000; s.82).

2. Cok Calis / Sert Oyna Kiiltiirii (Diisiik Risk — Hizhi Geri Bildirim): Eylem kiiltiirii
ad1 da verilen bu kiiltiir bigciminde alinan kararlarin risk derecesi diisiik olmasina ragmen
cevreden alinan, kararlarin yanlis veya dogru olduklari, basarili veya basarisiz olduklar
konusundaki geribeslemeleri hizlidir. Bu kiiltiirde 6rgilitte alinan kararlarin risk derecesi
diisiik oldugundan, yasayabilme ve gelisebilmenin sirr1 ¢ok calismaya ve gayret
gostermeye bagl olmaktadir. Moda sektorii, mesrubat, perakende satis yapan marketler,
bilgisayar {iretip pazarlayan firmalar vb. endiistri ve hizmet sektorleri bu kiiltiiriin

ozelliklerini tagimaktadir (Eren, 2008; s.153-154).

3. Sirketinin Uzerine Iddaya Gir Kiiltiirii (Yiiksek Risk — Yavas Geri Bildirim):
Yetki kiiltiiri ad1 da verilen bu kiiltiir tipi; yiiksek risk ve yavas geri bildirimin oldugu
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kosullarda faaliyet gosteren Orgiitlerde, yatirim kararmin Orgiitiin {ist yonetiminde
oldugu, orgiit iiyelerinin yetenek, bilgi ve deneyimlerinin 6nemli oldugu oOrgiitlerde
ortaya ¢cikmaktadir (Cetin, 2011; s.105). Agir makine sanayi, finansal kurumlar, ileri
teknoloji temelli isletmeler ve isletmelerin AR-GE bdliimleri bu kiiltiir tipine 6rnek

olarak verilebilmektedir.

4. Siire¢ Kiiltiirii (Diisiik Risk — Yavas Geri Bildirim): Kapali hiyerarsi kiiltiirii ad1
da verilen bu kiiltiir bi¢cimi ise diisiik risk ve yavas geri bildirimin oldugu cevresel
kosullarda faaliyet gosteren, biirokrasinin hakim oldugu orgiitlerde goriilmektedir. Geri
bildirimin yavasligi, ne yapildigina degil, nasil yapildigina yogunlasilmasina neden
olmaktadir. Kamu orgiitlerinde, bankacilik sektoriinde sik¢a goriilen bir kiiltiirdiir.

Hiyerarsik kademelere, prosediirlere 6nem verilmektedir (Uzun, 2007; s. 78).

1.1.6.4. Schein Modeli

Schein’a gore; orgiit kiiltlirii orgiit liyelerinin, dis adaptasyonu ve i¢ biitlinlesmesinin
olusturdugu problemlerle basa ¢ikmay1 6grenirken olusan ve gelistirilen temel varsayim
modelidir. Bu temel varsayim, ortak kabul edilen degerler haline geldiginde yeni orgiit
tiyelerinin, sozii edilen problemlerle ilgili algi, diisiince ve duygularinin dogru sekli

olarak ogretilecek ve aktarimi saglanacaktir (Schein, 1984; s.5).
Schein’ e gore orgiitsel kiiltiiriin {i¢ ana islevi bulunmaktadir (Eren, 2008,144-146):

1. Orgiitiin dis cevreye uyumu ve varligini devam ettirebilme sorunlarini ¢cozme:

Orgiitiin dis gevreye uyumu ve varligin1 devam ettirebilme sorunu, drgiitiin degisen ve
gelisen c¢evre ile bas edebilmesi ve iliskilerini siirdiirebilmesidir. Ozellikle icinde
yasadigimiz ve kiiresel bir kOy haline gelen rekabet ve rakiplerle dolu bir diinyada uyum
ve adaptasyon sorunlarinin ¢oziimii gerekli hale gelmistir. Bu sebepledir ki 6zellikle;
gorev ve stratejilerin dis ¢evreye duyurulmasi ve bunlarin ¢evre tarafindan anlasilmast;
ana hedeften tiiretilen amaclarin iizerinde fikir birligine varilmasi; 6rgiitiin veya grubun
amaclarin1 6lgmede kullanilacak basar1 degerlendirme Olgiileri ve kontrol sistemlerinin
tizerinde ortak karara varilmasi; nihayetinde ise amaglara ulasilamadigr durumlarda
diizeltici ve sapmayr Onleyici c¢aligmalar hakkinda bir anlagmaya varilmasi

gerekmektedir.
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2. Orgiitiin cevreyle biitiinlesme sorunlarini ¢dzmek icin yapilacak faaliyetler:

Biitiinlesme sorunlarinin ¢6ziimii i¢in dil ve kavram birliginin saglanmasi, grup
sinirlarinin (gruba dahil olma ve kabul edilmeme olgiileri) belirlenmesi, hiyerarsik
sistemin yetkilerinin nasil olacagr ve terfi sisteminin Olgililerinin belirlenmesi,
bireylerarasi iligkilerin sicak tutulmasi, 6diill ve ceza mekanizmasinin belirlenmesi ile
ideoloji, din gibi kavramlara agiklik getirilmesi yapilacak belli bash faaliyetler arasinda

sayilmaktadir.

3. Cevresel belirsizlikleri ve endiseyi azaltma:

Orgiitsel kiiltiiriin en nemli gorevlerinden biri, ¢evredeki belirsizliklere karsi bir filtre
rolii oynamasi, belirsizliklerin etkisini azaltmasi ve en azindan etkilerinin hafifletilmesi
olmaktadir. Birey, ¢evreden gelebilecek tehdit ve tehlikelerin 6nemli veya Onemsiz
oldugunu diisiinmeden korku ve endiseye kapilabilir. Ancak birey oncelikli gorevlerini,
hedeflerini ve amaclarini, amaglara ulastiracak araglarini ve bunlar arasindaki oncelik
ve iliskileri bildigi takdirde kendisine gelen uyarimlar ve tehditler ile basa ¢ikmak igin
varsayimlar gelistirebilir. Kiiltiirel degisimlere karsi olan tutumlar da endiseyi azaltma

icgilidiisti ve egiliminden kaynaklanmaktadir.

1.1.6.5. Schneider Modeli

Harrison ve Handy’nin c¢aligmalarindan hareketle Schneider 6rgiit kiiltiirtini kiiltiirtin
icerigi ve kiiltiiriin siireci eksenlerini esas alarak dort kategoride smiflandirmistir.
Asagida agiklamaya ¢alistigimiz bu kiiltiir tiirleri; kontrol, isbirligi, yetenek ve gelisme
kiiltirleridir (Schneider,1990; s.12; Kurt, 2010; s.46- 48; Uzun, 2007; s.76-77):

1. Kontrol Kiiltiirii: Kontrol kiiltiirii kesinlik, tahmin edilebilirlik, giiven, giivenilirlik
ve dogrulugu saglamak igin vardir. Orgiitsel amagclara ulasmak hedeflenmektedir. Bu
kiiltiirde temel amag Orgiitiin sagligin1 ve basarisin1 korumak, gelistirmek ve garanti
altina almaktir. Kontrol kiiltiiriinde karar alma siirecleri, yetkiyle kararlastirilmis, kural
yonelimli ve analitik bir yol izlemektedir. Biiyiik tiretim sirketleri, finans sirketlerinde

ve askeri Orgiitlerde goriilebilmektedir.

2. Isbirligi Kiiltiirii: Isbirligi kiiltiirii, miisterilerle yakin iliskiyi ve miisterilere tam

odaklanmay1 ama¢ edinmektedir. Kendini miisteriye adayan bu kiiltiir tipinde temel
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amag¢ misteri istek ve beklentilerinin karsilanmasidir. Yardim kuruluslarinda isbirligi
kiiltiirii yogun olarak goriilmektedir. Kontrol kiiltiiriindeki gibi maddi gerceklige, fiili
tecriibelere ve faydaliliga onem verilmektedir. Karar alma siireglerinin informal,

organik ve iliski odakli olmasi bu kiiltiir tipini kontrol kiiltiirlinden farkli kilmaktadir.

3. Yetenek Kiiltiirii: Yetenek kiiltiiriinde; yaratici diisiinceler, tasarlanmis alternatifler ve
niteliklilik 6nemli olup fark yaratma amaci giidiilmektedir. Basar1 yonelimli bu
kiltiirlerde amaglarin gergeklestirilmesi 6nem tasimaktadir. Arastirma Orglitleri ve

tiniversiteler bu kiiltiir tipine 6rnek verilebilmektedir.

4. Gelisim Kiiltiirii: Gelisim kiltliriinde 6zellikle amag; miisterilerin maksimum oranda
artirtlmasi, miisteri potansiyelinin artirilmasi, pazar paymin ve genel olarak orgiitiin
daha iyi fark edilmesi olmaktadir. Bu Kkiiltiir tipinde, yaratici tercihlere, inanglara,
ideallere ve nitelige 6nem verilmekte ve karar alma siirecleri; agik goriislii, organik ve
insan yonelimli olmaktadir. Insan gelisiminin {izerinde duran bu kiiltiir tipi din ve saglik

orgiitlerinde goriilmektedir.

1.1.6.6. Harrison ve Handy Modeli

Handy, Amerikali bir psikolog olan Harrison’” un Yunan Mitolojisinden faydalanarak
yapmis oldugu calismasindan hareketle bir oOrgiit kiiltiiri modeli olusturmustur.
Harrison’a gore orgiitlerde giiclii olarak kabul edilebilecek birtakim inanglar vardir ve
bu inancglar ¢alisma bi¢imlerini ve buna bagl olarak pek cok faktorii etkilemektedir.
Harrison, oOrgiit kiiltiiriinii  merkezilesme ve formalizasyon derecelerine gore
incelemekte ve giic kiltiirli, rol kiltiirii, gorev kiiltiiri ve birey kiiltiirii olarak

siniflandirmaktadir.

1. Giic Kiiltiirii: Bu tir kiiltiirlerde giic merkezde toplanmaktadir. Gii¢ kiiltiirlerinde
birka¢ kural ve prosediir, az sayida ise biirokrasi mevcuttur. Bu nedenle tehditler veya
tehlikeler karsisinda ¢ok hizli davranip aninda tepki verebilme 6zelligine sahiptirler.
Dolayistyla hizin 6nem tasidigi durumlarda bu kiiltiir tipi daha uygun olmaktadir. Gii¢
kiiltliriine sahip kurumlarda calisanlar, risk alma derecelerine, gii¢ odakli olmalarina,
politik davranma yeteneklerine bagli olarak basarili olabilmektedirler. Genellikle kiigiik
Olcekli girisimci kuruluslarda rastlanan gii¢ kiiltlirii etkili olmasi agisindan giiven,

empati ve kisisel iletisime dayanmaktadir. Denetim, bireylerin merkez tarafindan
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secilmesiyle siirdiiriilmektedir ve orta kademe yoneticiler arasinda is degistirme orant
yiiksektir (Handy, 1993, s.183; Mullins, 2002; s.802-803). Bu tip kiiltiir egemenlik ve
cikar iligkilerine dayanmaktadir. Giicii elinde bulunduranlar, baskalar1 {izerinde
egemenlik kurmaktadir. Bu kiiltiir, daha ¢ok geleneksel yonetim anlayisiyla yonetilen

orgiitlerde goriilmektedir.

Genellikle kiiciik isletmeler ve askeri birliklerde goriilen bu kiiltiir tipinde bireylerin
karar verme yetkileri bulunmamakta, merkezden gelen miidahaleler ile merkezi kontrol
saglanmaktadir. Otokratik bir yonetim anlayis1 s6z konusu olmakta ve basariyl

merkezin giicii kullanma becerisi belirlemektedir (Uzun, 2007; s. 75).

2. Rol Kiiltiirii: Rol kiiltlirii genellikle biirokrasi ile ayni anlamda kullanilmakla
beraber bu kiiltiir tipinde kurumda yer alan birimler kurumu ayakta tutan kolonlar olarak
goriilmektedir (Handy, 1993, s.185). Uzmanlagmanin gerektirdigi isbolimi ve takim
calismasi rol kiiltliriiniin temelini olusturmaktadir. Bu tip orgiit kiiltliriinii, fonksiyonel
yapilar, istanimi ve siireglerin yazili hale doéniismesiyle olusan biirokratik yap1
bicimlendirmektedir. Bireysel kararlar inisiyatif yerine, belirlenen yazili yetki ve
sorumluluk tanimlar1 cercevesinde alinmaktadir. Bu tiir kiiltiirlerde, birimler arasi
koordinasyon ve iletisim {ist yoOnetim tarafindan belirlenmekte ve faaliyetler,
yonetmeliklerle diizenlenmis oldugundan istanimlarina uyulmasi onem arz etmektedir.
Ayrica, c¢alisanlardan is tanimimi asan performans gostermeleri beklenmemektedir
(Kavi, 2006; s.48-49). Bu kiiltiirde roller pozisyonlari dolduran kisilerden daha 6nemli
oldugu i¢in, tanimlanan rollere uygun kisilerin ise alinmasi da ayrica dnemli olmaktadir

(Sisman, 2007; s. 142; Bakan vd., 2004; s. 90-91; Terzi, 2000; s. 77).

3. Gorev Kiiltiirii: Gorev kiiltiiri, daha onceki tiirlerden c¢alisanlara bagimsizlik
tanimast bakimindan farklilik gosteren, is ya da proje merkezli kiiltlirlerdir. Gorev
kiiltiirlerinde, gerekli kaynaklarin dogru yerdeki dogru insanlarla biraraya getirilmesi
onemli sayilmaktadir. Uzmanlik 6n plandadir ve bu kiiltlirler yiiksek oranda uyum
yetenegine sahiptirler. Bu yapida proje ve takim caligmalarina 6nem verilmektedir.
Guruplar ya da proje takimlar belli bir amag i¢in bir araya getirilebilmekte ve amag
gerceklestiginde dagitilabilmektedir. Bu tiir kiiltiirlerde calisanlarin isleri iizerinde
yiiksek derece hakimiyetleri vardir. Bu nedenlerden dolay1 gorev kiiltiirleri ¢cevrenin ya

da pazarin degisken oldugu durumlar i¢in ¢ok uygundur. Rekabetin yogun oldugu, iiriin
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Omriiniin kisa oldugu, olaylara karsi tepki hizinin 6nemli oldugu yerlerde goérev

kiiltiirine rastlamak miimkiin olmaktadir (Handy, 1993, s.188).

Bu kiiltiir, orgiitiin ¢esitli boliimlerinin belirli bir sorun {lizerine egilmesini ve o noktada
odaklanmasii ifade etmekte; giiciin ve etkinin kaynagi olarak sadece uzmanligi
tanimaktadir. Gruba uyum saglamak icin yetenek, yaraticilik ve sezgiler gereklidir.
Grubu olusturan ¢alisanlar piyasa fiyatinin iistiinde {icret isteyen uzmanlar oldugu igin

bu model olduk¢a pahali bir sistemdir (Terzi, 2000; s.78).

4. Birey Kiiltiirii: Birey kiiltiirlerinin odak noktasi bireydir ve birey kuruma degil
kurum bireye hizmet etmektedir. Bu kiiltiir, orgiitler bireyler i¢indir anlayisina dayali
olarak olusturulan oOrgiitlerde egemen bir kiiltiir tiirii olarak nitelendirilmektedir.
Oncelik, bireysel amag ve ¢ikarlara verilmektedir. Birey kiiltiirlerinde, 6zdenetim
disinda bir kontrol mekanizmasi kurmak imkansizdir. Bireyler kurumdan ayrilabilirler
ancak kurum hukuksal yoldan bile olsa bireyleri isten atma giiciine ¢ok az sahiptir. Bu
nedenlerle birey kiiltiirii ¢ok az rastlanilan bir kiiltiir tipi olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Handy, 1993, 5.190).

Gorev merkezli orgiitlerde bireyler, orgiit ve Orgiitsel amaglar i¢in bir ara¢ olarak
gorlliirken, birey merkezli orgiitlerde de orgilitler, bireyler ve bireysel amaglarin

gerceklestirilmesi i¢in birer arag olarak goriilmektedir (Sigsman, 2007, s. 142)..

Genellikle kiiclik damismanlik sirketlerinde, sivil toplum orgiitlerinde, mimarlik
biirolarinda goriilen birey kiiltiiriiniin temel amaci az sayidaki oOrgiit tiyelerinin

ihtiyaglarinin tatmin edilmesidir (Uzun, 2007; s.75).

1.1.6.7. Peters ve Waterman Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman “In Search of Excellence (Miikemmeli Arayis)” isimli
eserlerinde, Amerika’ da basarili olan sirketlerden olusan 6rneklem grubunda oOrgiit
kiiltiiri ve basar1 arasindaki iliskiyi incelemisler ve orgiitii bagariya gotiiren sekiz temel
kiltiirel deger belirlemislerdir. Basar1 kriteri olarak, orgiitlerin rakiplerine oranla satis
gelirlerindeki ve kararlarindaki yiiksek artiglar ile varliklarina oranla yillik biiyiime
hizlarindaki gelismeler gibi finansal ya da ekonomik basari kriterleri dikkate alinmistir.

Peters ve Waterman’a gore Orgiitleri bagartya gotiiren sekiz kiiltiirel deger ve
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davraniglar sunlardir (Erkmen, 2010; s.75; Bakan vd., 2004; s. 111-112; Ozkalp ve
Kirel, 2003; s. 156-159; Eren, 2008; s. 162-163; Peters ve Waterman, 1995; s. 46);

o Isin iistesinden gelebilmek icin eylemden (hareketten) yana olmak, uygulama ve
kararlar1 eyleme doniistiirmek: Bu sirketlerde yoneticiler, karar verirken ¢ok c¢abuk
davranmak zorundadir. Kararlar1 geciktirmek bazen karar verememe kadar zararli
sonuglar dogurabilmektedir. Ya da bir baskasi karar1 daha 6nce uygulayabilir.

. Miisteriye yakin ve siirekli iligkiler: Miisteri tatmini orgiit kiiltiiriiniin temelidir.
Miisteriye yakin olan ve onlara deger veren sirketler, bu degerlere sahip olmayanlara
kiyasla daha biiyiik bir basariya sahiptirler. Ciinkli misteriler, iiretilen malin kalitesi ve
yeni iiriin karar1 hakkinda fikir veren kaynaklardir.

o Girisimciligi cesaretlendirecek faaliyet serbestisi: Yenilik¢ilige onem veren
isletmeler orgiit icerisinde liderlik ve yaraticilik siireglerine destek vermektedirler.
Ayrica i¢girisimeilik olarakta adlandiran c¢alisanlarin kendi islerinde girisimci olmasina
onem veren bu isletmeler calisanlarin1 yaratici ve yenilik¢i diislincelerini gelistirme
konusunda da desteklemektedirler. Bu isletmeler, orgiitlerini kiigiik pargalara boliip,
bagimsizlig1 pekistirip, yaraticiligi ve riske girme egilimini destekleyerek biirokrasi ve
merkezilesmeyi miimkiin mertebe azaltmaktadirlar.

o Insana deger vererek verimliligi arttirmak: Calisanlar drgiitiin en degerli unsuru
olarak goriilmekte ve kalite ve verimliligin temel unsuru olarak degerlendirilmektedir.

o En iyi bilinen ise bagli kalmak: Giiniimiizde de Modern Yaklasimlar arasinda
onemle iizerinde durulan temel yeteneklere odaklanip, isletmelerin en iyi yaptiklar
isleri kendi biinyelerinde gerceklestirip diger isleri dis kaynak kullanimi yoluyla
yaptirmak anlamini tagimaktadir. Boylece isletmeler basarili olduklar1 alanlardan
uzaklagsmamis olacaklardir.

. Yéneticilerin isin icinde olmasi ve diger boliimlerle yakn iliskisi: Isletmeleri
yonetenlerin sadece tek bir alan hakkinda bilgi sahibi olmamasi ve diger tiim faaliyetler
hakkinda az ya da ¢ok bir fikrinin olmasi durumu isletmeleri basartya gétiiren bir diger
faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

. Basit yap1 ve az kurmay: Peters ve Waterman'a gore, ¢cok sayida yonetici veya

karar alma orgam1 olmayan sade, az sayida ve Kkaliteli yoneticilerle calisan
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organizasyonlar daha basarili olmaktadirlar. Ayrica yoneticilerin basarilart da
kendilerine bagli olan insan sayisiyla degil katkilariyla dl¢tilmektedir.

o Gevsek ve siki ozelliklerinin bir arada bulunmasi: Orgiitiin siki bir bigimde
organize olmasi, orgiit icinde ¢alisanlarin birbirini anlamasi ve Orgiitiin degerlerine
inanmas1 anlamina gelmektedir. Bu durum, Orgiitii bir arada tutan ortak kiiltiiri
olusturmaktadir. Orgiitiin gevsek bir sekilde organize olmasi ise ¢alisanlarin az sayida
yonetici tarafindan yonetilmesi, az sayida kural ve yonetmeliklerin olmasi anlamina

gelmektedir.

1.1.6.8. Cameron ve Quinn Modeli

Orgiitsel basar1 ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri inceleyen Cameron ve Quinn
“Rekabet¢i Degerler” adin1 verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu model ile ayr1 ayri
her basamaktaki orgiitleri birka¢ belirgin 6zelligi ile tanimlamislardir. Bu modelin
temelinde, orgiitsel etkinlik ve basari icin bireylerin sahip olduklar1 deger yargilarinin
ampirik analizi yatmaktadir (Eren, 2008, s147; Erdem vd., 2010; s. 77). Rekabetci
Degerler Modeli, orgiit kiiltiirii aragtirma alaninda en etkili ve yaygin olarak kullanilan

modellerden biridir (Yu ve Wu, 2009; s.37).

Rekabetci Degerler Modeli analiz sonuglar ile, orgiit teorisyenleri ve arastirmacilara
yonelik bir teorik cer¢eve ve kavramsal bir harita ortaya konulmustur (Quinn vd., 1991;
s.216). Rekabetci degerler modelinin; orgiitlerdeki baskin kiiltiir profillerini ve
bireylerin orgiitlerindeki kiiltiirel dinamikleri belirlemek i¢in yararli bir ¢erceve oldugu

kanitlanmistir (Cameron, 2004; s.434).

Sekil 1.1’ de goriildiigii gibi; Cameron ve Quinn’ in, bir kurumun etkinligini ve
basarisim1 hangi kistaslar belirler sorusundan hareketle gelistirmis olduklar1 ve kurum
kiiltiirlerinin tanimlandigi siniflandirmasinda iki boyut bulunmaktadir. Birinci boyutun
(dikey eksen) bir ucu esnekligi, dinamikligi; diger ucu istikrari, kontrolii vurgulayan
etkinlik kistaslarini ortaya koyan, organik siireclerden mekanik siireglere dogru yayilimi
gostermektedir. Organik siirecler orgiitte esneklige, kendiliginden olusmaya Onem
verirken, mekanik siirecler ise, kontrol, istikrar, denge ve diizene daha fazla Gnem
vermektedir. Goriildiigii gibi bu iki slire¢ birbirine zittir. Yatay eksen; i¢sel koruma

(icsel odak) ve dis konumlandirma (dissal odak) boyutlar iizerine kurulmustur ve
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kurumun bakis agisin1 vermektedir. Kurumun odaklandigi nokta, kurumun kendisi,
siirecleri, ¢alisanlari ya da cevresi ile olan iliskileri olabilmektedir. I¢sel koruma
biitlinlesme ve diizenleme ¢abalarim1 ifade ederken dis konumlandirma ise rekabet,
cevresel farklilasma gibi unsurlara agirlik vermektedir. Ikinci boyutun bir ucunda igsel
uyumu, biitiinlesmeyi, diger ucunda ise digsal uyumu ve ayirimi vurgulayan kriterler yer
almaktadir. Cameron ve Quinn’e gore, bu eksenler ve boyutlara karsilik gelen dort ana
degerde onemli olan rekabetci varsayimlar gosterilmektedir. Her bir boyut diger ugtaki
boyuta karsilik bir ana degeri vurgulamaktadir. Daha ag¢ik bir ifadeyle; diizene karsi
esneklik, i¢sel odaga karst digsal odak vurgulanmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006;

5.32-34; Eren; 2008; s.148).

Ik boyutta esnekligin karsisinda yer alan diizen; orgiitsel faaliyetlerin biitiinlesmesine
ve merkezilesmeye neden olan en istiin deger olarak diisiiniilmektedir. Esneklik ise;
faaliyetlerin farklilagsabilmesine ve degisimine cevap verebilmesi agisindan en iistiin
deger olarak diisiiniilebilir. ikinci boyutta ise i¢sel odaklanma karsisinda yer alan digsal
odaklanma, ¢evrenin bir tehdit olarak algilanmasina karsin 6rgiit agisindan dis cevreyle
uyumun Orgiit basarisindaki 6neminden hareketle dis ¢evredeki degisimlere verilen
tepki ve Orgiitiin disariyla olan baglantisinin 6nemini vurgulamaktadir. Diger uctaki
i¢gsel odaklanma ise; orgiit agisindan bu dis ¢evreye uyumda 6nemli olabilecek orgiitiin
calisanlar1 ve bigimsel yapisinin uyumu, teknik ve sosyal sistemlerin devamlilig1 olarak
onemli kabul edilmektedir (Quinn ve Rohrbaugh 1983; 370-373). Bu iki boyutun
ayirdigr alanlarda dort farkl kiiltiir bi¢imi bulunmaktadir. Bunlar; Klan, Adhokrasi,
Hiyerarsi ve Pazar Kiiltiirleridir (Cameron ve Quin, 2006; s.37-45).

Her bir kadran; orgiitlin etkinligini gosteren ¢esitli gostergelerle temsil edilmektedir. Bu
gostergeler; oOrgiitiin baskin o6zellikleri, liderlik tarzi ve c¢alisanlarin yonetimi, Orgiit

stratejileri ve basari kriterleri gibi orgiitlin 6zelliklerini icermektedir (Wijaya vd., 2007;
5.233).
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ORGANIK SURECLER

Esneklik, Kendiligindenlik, Dinamizm

KULTUR TiPi: KLAN KULTUR TiPi: ADHOKRASI

BASKIN OZELLIKLER: Birlestiricilik, BASKIN OZELLIKLER: Girisimcilik,

Katilimeilik, Takim Caligmast, Yaraticilik, Uyumluluk

Aile Bilinci Figiirii

LiDERLIK TARZI: Yol Gosterici, LIDERLIK TARZI: Girisimci, Yaratict,

Danigman, Aile Biiytigii Figiiri, Risk Alan, Yenilik¢i, Vizyon Sahibi

Kolaylastirici, Takim Olusturucu

ORGUTU BiR ARADA TUTAN BAG: ORGUTU BiR ARADA TUTAN BAG:

Sadakat, Gelenek, Kisilerarast Baglilik, Girisimcilik, Esneklik, Doniistiiriiciiliik,

Tletisim, Gelisim Risk, Ceviklik

STRATEJIK VURGULAR: Baglilik, STRATEJIK VURGULAR: Yaraticilik,

Moral, insan Kaynaklarim Gelistirmek Biiyiime, Yeni Kaynak Bulma

iCSEL KORUMA DISSAL ODAKLANMA

(Diizenli Faaliyetler) (Rekabet, Farklilasma)
Birlestirme, Biitiinlestirme

KULTUR TiPi: HIYERARSI KULTUR TiPi: PAZAR

BASKIN OZELLIiKLER: Emir, Kural BASKIN OZELLIKLER: Rekabet,

ve Diizenlemeler, Tekdiizelik Amaca Ulagsma

LIDERLIK TARZI: Koordinatdr, LIDERLIK TARZI: Kararli, Sonuca

Yénetici, Idareci, Diizenleyici Gotiiren, Basar1 Odakli, Rekabet¢i

ORGUTU BiR ARADA TUTAN BAG: ORGUTU BiR ARADA TUTAN BAG:

Kurallar, Politikalar ve Prosediirler, Rekabet, Amaca Yonelim, Uretim, Pazar

Rasyonellik, Zamanlama Paylasimi, Karlilik, Kazanma

STRATEJIK VURGULAR: istikrar, STRATEJIK VURGULAR: Rekabet

Tatmin Edilebilirlik, Diizenli Faaliyetler Avantaj1, Pazar Ustiinliigii

MEKANIK SURECLER
(Kontrol, Emir, Diizen, Denge, Duraganhk)

Sekil 1.1. Cameron ve Quinn Orgiit Kiiltiirii Tipolojileri

Kaynak: DESHPANDE Rohit, FARLEY John U. ve WEBSTER Frederick E. (1993);
Corporate Culture, Customer Orientation, and Innovativeness in Japanese Firms:
AQuadrad Analysis, Journal of Marketing, Vol. 57, January, s.23-37; s.25.; QUINN
Robert E., W. HILDEBRANDT Herbert, ROGERS Priscilla S. vee. THOMPSON
Michael P. (1991); A Competing Value Framework for Analyzing Presentational
Communication in Management Context, The Journal of Business Communication,
Volume 28, No 3, s. 213-232; 5.216.; CAMERON Kim S. ve QUINN Robert E., (2006),
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Klan kiiltiiri, orgiitsel amaglarin ger¢eklesmesinde ortak degerlerin paylasilmasinin
Onemi iizerinde durmakta, bu agidan biitiinlesmenin ve uyumun bu siirecte kritik rol
oynadigini ortaya koymaktadir. Adhokrasi kiiltiirii, 6rgiitsel amaglarin elde edilmesinde
belirsizlikle basa c¢ikma, esneklik, yenilik yapma, yaraticilik gibi unsurlarin 6nemli
oldugunu ve bunlarin orgiitsel ortamda vazgecilmez bir gereklilik oldugunu one
siirmektedir. Ayrica yeni sartlar olustugunda kendini hizli bir sekilde yenileyebilen
dinamik ve uzmanlagsmis Orgiitsel birimler olarak tanimlanabilmektedir (Erdem vd.,
2010; s.79). Hiyerarsi kiiltiirti kurallarin, normlarin, siire¢lerin ve geleneklerin hakim
oldugu istikrarli kiiltiir bicimi olarak tanimlanmaktadir. Son olarak Pazar kiiltlirii ise
oOrgiitsel amaglarin ancak pazar payr elde etme ile saglanacagini savunan, Orgiitsel
sonuclarin 6nemli goriildiigli ve odiillendirildigi bir kiiltiir bicimi olarak karsimiza
cikmaktadir (Cetin, 2011; s.106-107). Performansa gore disa yonelimli kiiltiirler
Adhokrasi ve Pazar kiiltiirleri iken igsel yonelimli kiiltiirler ise Klan ve Hiyerarsi

kiiltiirleridir (Deshpande ve Farley, 2004; s. 5).

Ozetle klan Kkiiltiiriiniin yapisal o6zellikleri; baglilik, gelenekler ve igsel koruma,
adhokrasi kiiltiiriiniin yapisal 6zellikleri yaraticilik ve risk alma, hiyerarsi kiiltiiriiniin
yapisal Ozellikleri kurallar ve formal yapilar, nihayetinde Pazar kiiltiiriiniin yapisal
ozellikleri rekabet¢i avantaj elde etme ve pazar istiinligii olmaktadir (Deshpande ve

Farley; 2004; s.5).

Bu kiiltlir tipleri, orgiitlerdeki kiiltiir Ozelliklerini simniflamak tizere gelistirilmis
tipolojilerdir; ancak orgiitlerdeki mevcut durumlara bakildiginda bu kiiltiir tipolojilerden
sadece bir tanesinin tek basina bir orgiitte goriildiigiinii s6ylemek dogru olmamaktadir.
Orgiitlerde kiiltiir tipolojilerine verilen o6zelliklere bakildiginda agirlik paylarmin
degistigini ve birden fazla kiiltiir 6zelligine sahip ortak kiiltiirlerin ortaya ¢iktigini,
dolayisiyla baskin olan kiiltiir 6zelliklerine bakilarak bir oOrgiitteki kiiltiir tipini
belirlemenin daha saglikli olacagi sdylenebilmektedir (Quchi, 1980; s.140). Ayrica
Deshpande ve Farley’ in yapmis olduklar1 ¢alismada; orgiitlerde bu dort orgiitsel kiiltiir
tipinin bir karigimi goriilmiistiir (Deshpande ve Farley; 2004; s.5).

Quinn ve Cameron, her bir orgiitiin kiiltiirel yapisinin bu siniflamalardan birine yakin
olacagin1 belirtmekle beraber oOrgiitlerin yasam dongilisii iginde farkhi kiiltiirel

yaklasimlar i¢inde de olacagini sdylemektedirler. Cameron ve Quinn (1999), orgiitlerin
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yasam dongiisiinii agiklarken, orgiitsel yasam dongiisiiniin en erken basamaklarinda,
orgiitlerin adhokrasi kiiltiir tipine sahip olduklarmi belirtmektedir. Organizasyonlar
gelistikce klan kiiltiiriine yonelmektedirler. Orgiit biiyiidiikce yetki ve sorumluluklarda
karmasa meydana gelmekte ve bu durum islerin ve kisilerin kontrol edilememesi
sonucuna ulagtirabilmektedir. Dolayisiyla da bu donemde hiyerarsi kiiltiiri 6n plana
cikmaya baslayabilmektedir. Son agsama olarak da; hiyerarsi kiiltiiri yerini Pazar
kiltliriine birakarak orgiit gelisimini tamamlamaktadir (Ergilin, 2003; s.3; Ergiin, 2007;
5.268).

Cameron ve Quinn, oOrgiitsel kiiltiir tiplerindeki farklilagsmanin liderlik tarzlarindan
kaynaklandigin1 ifade etmistir. Bir Orgiit hiyerarsi kiiltiirii ile yonetildigi zaman,
gosterilen liderlik tarzi genelde organize etme, kontrol etme, izleme, koordine etme ve
etkinligi koruma olmaktadir. Bir orgiitte pazar kiiltiirii hakim ise; liderler, yoneltmede,
sonu¢ iretmede, goriismede ve digerlerini motive etmede daha basarili olmaktadir.
Orgiit, Klan tipi bir kiiltiire sahip ise liderleri, aile sahsiyetleri, takim kuruculari,
kolaylastiricilar ve destekleyiciler olmaktadir. Nihayetinde adhokrasi kiiltiirleriyle
yonetilen orgiitlerde ise etkin liderler; girisimsel, Onsezili, yenilik¢i, yaratici, risk

merkezli ve gelecek odakli olmaya yonelmektedirler (Oztop, 2008; s.33).

Baz1 orgiitler; kosullara gore degisebilirlerse, uyarlama giicleri yiiksekse ve organik bir
yaptya sahiplerse etkili olabilirler, bazilar1 ise istikrarli, onceden tahmin yetenegi
yiiksek ve mekanik bir yapiya sahip olurlarsa etkili olabilmektedirler (Cameron, 2004;
S. 434).

Rekabet¢i degerler modelindeki dort kategori, kiiltiirel deger, strateji, yap1 ve cevre
arasindaki uyum ile ilgilidir. Her biri dis ¢evrenin ihtiyaglarina ve oOrgiitiin stratejik
vurgusuna bagli olarak basarili olabilir. Bu dort orgiit kiiltiirli ¢esidinin ayn1 anda bir
Orgiitte bulunmas1 miimkiindiir ancak bir tanesinin daha baskin olmasi1 beklenmektedir
(Erdem, 2007; s.66-67). Cameron Quinn’ in Rekabet¢i Degerler modelinde yer alan

kiltiir tipleri asagida aciklanmaya calisilmistir.

1.1.6.8.1. Klan Kiiltiirii

Klan tipi kiiltiire sahip olan orgiitlerde; birlestiricilik, katilimcilik, takim ¢alismasi, aile

bilinci figliri hakim olmaktadir. Bu tip oOrgiitlerde goriilen liderlik stilinde; ailesel
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figlirler, takim yapilanmalari, yetenek sahipleri, besleyici / biiyiitiicii olma ve
destekleyicilik 6ne ¢ikmaktadir. Gegmisi 1960° 11 yillara dayanmaktadir ve McGregor,
Likert gibi insan iliskilerini 6ne ¢ikaran bilim adamlari tarafindan giindeme getirilmistir

(Ozmutaf, 2007; s.86).

Orgiitsel amac1 grup olusturmaya, basar1 l¢iisiinii baglilik ve moral degerlerin yaratilip
yaratilmadigina gore degerlendirilen klan kiiltiirii, ¢alisanlarin bir¢ok sey paylastigi ve
kendilerinden ¢ok sey kattig1 arkadasca bir ¢alisma ortaminin oldugu kiiltiir tipi olarak
ifade edilebilir. Otorite, genellikle organizasyon iiyeleri tarafindan verilmektedir.
Kararlar, katilim ve anlagsma ile alinmaktadir. Belirleyici liderlik bigimi digerlerinin bir
tir ilgi ve destegiyle devam etmektedir ve liderlerin tagidig1 6zellikler daha ¢ok bir
mentor, danigsman, yol gosterici, takim olusturucu veya bir aile biiyiigii figiirli olarak
goriilmektedir. Liderler Orgiitte sadakati saglamakta, acik bir iletisim mekanizmasini
kurup yaymakta ve gelenekleri stirdiirmektedir. Calisanlarin yiiksek diizeyde kararlara
katilim1 saglandigindan, destek olmaktadirlar. Bu tiir orgiitler yiiksek baglilik ve
moralin 6nemli oldugu insan kaynaklar1 gelisiminin uzun donem faydalarina oncelik
vermektedirler.  Bireyler  digerleriyle olan iliskilerindeki  kaliteye = gore
degerlendirilmekte ve organizasyona baglilik gostermeleri beklenmektedir. Dolayisiyla
basari, kisi memnuniyeti agisindan tanimlanmaktadir. Yapisal olarak katilimin yiiksek
oldugu ve kararlarin tek merkezden alinmadigi, calisanlarin da kararlara katiliminin
saglandig1 goriilmekte, ayrica resmi isbirligi ve kontrol sistemlerine de daha az 6nem
verilmektedir. Bu tip orgiitlerde takim caligmasi 6nemli olmakta ve yatay iletisimin
daha yaygin bir sekilde goriildiigli sOylenebilmektedir (Bilir Giiler, 2005; s. 27-28;
Caglar Kuscu, 2011; s.30; Sisman 2007; s.145; Deshpande vd., 1993; s.25).

Personel gliglendirme ve gelistirmenin vurgulandigi klan kiiltlirtinde, kollektif ve
karsilikli yardim ile donatilan paylasilan degerler ve ortak hedeflerin hakim oldugu bir
atmosfer s6z konusudur (Yu ve Wu, 2009; s.38).

Klan tipi orgiit kiiltiirti, daha ¢ok Japonya’ daki gibi geleneksel kiiltiirel 6zelliklere sahip
isletmelerin 6zelliklerini yansitmaktadir. Klan kiiltiiriinde, ortak degerler ve hedeflerin
paylasildigr, uyumun s6z konusu oldugu, katilimin yiiksek diizeyde oldugu, biz
duygusunun oldugunu séylemek miimkiindiir ayrica bu kiiltiir tipinin en belirgin 6zelligi

aile tipine benzer bir anlayisin hakim olmasidir (Cameron ve Quinn, 2006, s. 41). Igsel

59



koruma ve esnek aynm1 zamanda organik bir yapiya sahip olan bu kiiltiir tipi insan

iliskileri modeli olarak da adlandirilmaktadir (Uzun, 2007, s.86).

Klan kiiltiiriiniin  temel varsayimlari; faaliyetlerin takim c¢alismasi ve insan
kaynaklarinin gelisimi ile yonetilebilecek olmasidir. Ayrica yonetimin temel gorevi,
calisganlarm  katilimin1  ve  baglhiliklarim1  kolaylastirmak icin  geleleneklerin
stirdiiriilmesidir. Bu kiiltlirler genig bir aile yapist ile benzerlikler tasidigindan klan
olarak adlandirilmaktadir. Yine bu orgiitlerde uzun donemde bireysel gelisimin

faydalar1 ve moralin 6nemi vurgulanmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006, s. 41-43).

Wilkins ve Quchi (1983; s.472-474); orgiit kiltiiriinii tanimlarken klan kiiltiiriiniin
olusabilmesi i¢in goreli olarak uzun bir tarihsel ge¢cmis, giivenilir ve istikrarl bir iiyelik,
kurumsal alternatiflerin olmamasi1 ve iiyeler arasinda yogun bir etkilesimin bulunmasi

gibi bir takim kosullarin gerekliligi tizerinde durmusglardir.

Klan kiiltiiriiniin yaygin oldugu orgiitlerde orgiit hedefleri calisanlarin hedefleriyle
ortiismektedir. Bireyler orgiit hedeflerini kendi hedefleriymis gibi goérmektedirler.
Orgiitteki sosyallesme bu hedeflerin ortiigmesini  saglayacak sekilde meydana
gelmektedir. Bu hedeflerin Ortlismesi, ¢alisanlarin orgilitte ¢alisma siireleriyle bireylere
kazandirilmaktadir. Calisanlarin dogal egilimleri oOrgiit icin en dogrusunu yapmak

oldugundan ¢alisanlar1 dogrudan denetlemeye gerek yoktur (Caglar Kuscu, 2011; s.31).

Klan kiiltiirii orgiitlerinde etkin bir sosyalizasyon siireci bulunmaktadir. Dolayisiyla
orgiit liyeleriyle orgiitiin uyumlu hale getirilmesi bu sekilde saglanmaktadir. Ortak deger
ve inanglar, firsat¢i, bencil davramislarin ortaya ¢ikmasimi da engelleyerek uyum
siirecine destek olmaktadir (Ouchi, 1980; s. 138). Saglik kuruluslari, liniversiteler ve

baz1 endiistri firmalarinda bu kiiltiir tipi gdzlenebilmektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007;
5.123).

1.1.6.8.2. Adhokrasi Kiiltiirua

Adhokrasi kiiltiirii digsal meselelere odaklanmaktadir ve yaraticilik ve risk alma gibi
anahtar degerlerle birlikte istikrar ve kontrol yerine yiiksek derecede esneklik,

bireyselcilik ve hosgoriiye deger vermektedir (Onag, 2009; s.72).

60



Adhokrasi tipi kiiltiire sahip olan orgiitlerde, girisimci, yaratici, dinamik ve uyumlu bir
yap1 hakimdir. Bu tip orgiitlerde goriilen liderligin girisimei, yenilik¢i, yaratici, risk
almaya miisait ve gelecege odaklanmis 6zellikleri i¢erdiginden s6z edilmektedir. Bilgi
cagiyla birlikte gelismekte ve Ar-Ge yogun bir kiiltiirel yapidir. Bu yaklasimda orgiit
semast ve ofis yoktur, roller miisteri sorunlarina goére big¢imlenir, ekip c¢alismast,

yaraticilik ve yenilik 6n plandadir (Ozmutaf, 2007; s.86).

Adhokrasi kiiltiirti, yeni kaynaklarin elde edilmesi ve biiyliimenin saglanmasi, dis
desteklerin elde edilmesi i¢in hazir bulunma ve uyumun oldugu esnek ve dissal
odaklanmay1 icermektedir. Bu kiiltiirler ayn1 zamanda, dis ¢evre iizerinde odaklanmay1
temel alan vizyonlarla birlikte yenilikei liderlerle iligkisi oldugu igin “gelisim kiiltiiri”
olarak da anilmaktadir. Ayrica bireysel inisiyatiflerle iliskili olan Grgiitsel odiillere

sahiptirler (O’Donnell ve Boyle, 2008; s.8-9).

Biitiin  orgiitler sosyal sistem oldugundan, dis c¢evreyle siirekli bir aligveris
icerisindedirler. Gelecegin yasayan Orgiitleri ya da kurumlart olabilmek i¢in ¢evreyle
olan bu aligveris kacimilmaz goziikmektedir. Orgiitler yapisal biiyiikliiklerini kurmak,
korumak, gelistirmek ve boylece giiclii olabilmek i¢in siirekli gelisen i¢ ve dis ¢evreye
uyum saglayacak bir takim degerler ¢ercevesinde ¢alismak zorundadirlar (Sahin, 2010;
s. 23). Dolayisiyla orgiit kiiltiiriini anlamanin, yorumlamanin ve degisen sartlara gore

revize etmenin 6nemi biiytiktiir.

Adhokrasi kiltiirti, digsalliga, rekabet ve farklilasmaya odaklanan esnek yap1 ve
siireclere 6nem veren, dinamizmi ig¢inde barindiran bir kiiltiir tipi olarak karsimiza
cikmaktadir. Ayrica girisimcilik, yaraticilik ve uyumluluk kiiltlir tipinin en belirgin
Ozellikleri arasinda sayilmaktadir (Deshpande vd, 1993; s.25). Bu orgiitlerde, kararlar
cogunlukla sezgiler sonucunda alinmaktadir. Orgiit ¢alisanlarini bir arada tutan seyler;
deneyim, vyenilige olan baglilik, esneklik ve risktir. Calisanlarin itaati, bizzat
kendilerinin Orgiitsel degerlere baglilig1 tarafindan saglanmaktadir. Bireyler inisiyatif
ve Ozgiirliikleriyle desteklendiginden, ¢abalarinin yogunluguna gore degerlendirilmekte
ve basaridan ¢ok biiylime ile ilgilenilmektedir. Ayrica teknolojik anlamda gelismis
olmak ile degisime hazir olma ve yeni firsatlarla karsilagsabilme ve dis ¢evreyle uyum
cok onemli olmaktadir. (Bilir Giiler, 2005; s. 28; Murat ve A¢ikgdz, 2007; s. 7; Caglar
Kuseu, 2011; 5.43).
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Adhokrasi kiiltiirleri; siklikla uzay, yazilim gelistirme ve damigmanlik ve film yapimi
gibi is alanlarinda goriilmektedir. Bu is alanlarinin ise belirgin 6zellikleri yenilik¢i iiriin
ve hizmetler liretme ve yeni firsatlara hizli bir sekilde adapte olabilmeleridir. Adhokrasi
kiltliriinde, pazar kiltlirii ve hiyerarsi kiiltiirlerinin 6zellikleri olan giliciin merkezde
toplanmasi ve otokratik iligkiler goriilmemektedir. Bu kiiltiirdeki insanlar risk alabilen
kisiler olarak bilinmektedir. Ayn1 zamanda, bu drgiitlerin liderleri ve ¢alisanlar1 yenilik,
yaraticilik ve ceviklige onem vermekte ve degisime hazir olmaktadirlar. Bu Orgiit
kiltlirii tipine sahip olan orgiitler, uzun vadede yeni kaynaklar1 elde etme amacim
giittiiklerinden dolay1 basart orijinal iiriin ve hizmetlerin {iretimi olmaktadir (Cameron

ve Quinn, 2006, s.43-44).

Adhokrasi kiiltiiriinde, insanlar girisimcilik sayesinde sadece miisterilerin mevcut
ithtiyaglarin1 degil, ayn1 zamanda gelecege yonelik ihtiyaclarimi da karsilamayi
amaclamaktadirlar (Erdem vd., 2010; s.79). Elektronik ticaret yapan sirketler,
pazarlama, elektronik ve kozmetik sektdriinde calisan Orgiitler, miisterileri memnun
etme konusunda hizli hareket etmeleri gerektiginde, bu kiiltiir tipini yansitmaktadirlar

(Erdem, 2007; s.66).

1.1.6.8.3. Hiyerarsi Kiiltiirii

Hiyerarsi tipi kiiltiire sahip olan oOrgiitlerde, emirler, kurallar, diizenlemeler ve
tekdiizelik hakimdir. Bu tip Orgiitlerde goriilen liderlik sitilinde orgiitte kontrol,
degerlendirme, yoneltme, koordinasyon ve siirekli etkililigi kapsayan bir yap1 goriiliir.
Bu anlayis fonksiyonel uzmanlagma, bireysel olmayan iliskiler, emir, komuta, otorite

gibi 6zellikleri igermektedir (Ozmutaf, 2007; 5.86).

Hiyerarsi kiiltiirii, Alman sosyolog Weber’ in biirokrasi yaklagimina dayanmaktadir.
Weber (1947)’ de biirokrasinin yedi temel karakteristik 6zelligi oldugunu vurgulamastir:
kurallar, uzmanlagsma, meritokrasi (yetenege gore eleman se¢me diizeni), hiyerarsi,
sahipligin olmamasi, gayri sahsilik, hesap verme zorunlugu (Cameron ve Quin, 2006; s.
37). Kurum igerisindeki roller, bu pozisyonlar1 dolduran kisilerden daha énemlidir ve
kurumda calisanlar belirlenen bu rollerle tanimlanmaktadir, kurum tanimlanan rollere
uygun kisileri ise almakta ve boylece kisiselligin oniine gecilmektedir (Erdem vd.,

2010; s.80).
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Hiyerarsi kiiltiiriinde; istikrar1 saglamak ve kontrol i¢in bilgi yonetimi ve iletisim etkin
sekilde kullanilmaktadir. Kurallarin uygulanmasi, uygunluk ve teknik hususlara dikkat

etmeyi gerektirmektedir (O’Donnell ve Boyle, 2008; s.8).

Hiyerarsi kiiltiirli, ayrintili olarak tanimlanmis kurallar, politika ve diizenlemelere gore
calisilan, kararlt ve kontrol altinda tutulan bir isleyisin gézlenmesi ile olusan bir kiiltiir
tiriidiir. Bu orgiitlerde otorite gii¢ ve siki kurallar ile saglanmakta ve herkesin neyi nasil
yapacag1 onceden belirlenmektedir (Cameron ve Quinn, 2006; s. 37). Orgiitteki baskin
Ozellikler; emirler, kural ve prosediirler, diizenlemeler ve tekdiizelik olmaktadir. Bu
orgiitler digsal odaklanma yerine i¢sel korumaya yonelmislerdir ve esneklikten ¢ok
denge, diizen ve kontrole onem verilmektedir. Bu oOrgiitlerdeki liderlerin baskin
ozellikleri; koordinator, idareci ve diizenleyici olmalaridir. Teknik bilgisi olanlar aynm
zamanda &rgiit yonetimine de hakimdir. lyi isleyen bir érgiitii korumak ¢ok dnemlidir.
Hiyerarsik kiltiirin  hakim oldugu orgiitlerde, calisanlarin gozetim ve kontrolii
saglandiktan sonra onlardan itaat beklenmektedir. Uzun donemde istikrar, tahmin
edilebilirlik ve diizenli faaliyetlere yonelik olma stratejik acidan 6nemli olmaktadir
(Bilir Giiler, 2005; s. 28-29; Caglar Kuscu, 2011; s.48; Deshpande vd., 1993; s.25).
Nihayetinde bu kiiltiir tipi i¢in asir1 diizen, bi¢imsellik, otorite, gii¢, emir — kurallar,
denge, diizen, dikey iletisim kanallarin varligindan s6z etmek miimkiindiir. Bu gruba
girebilecek bazi orgiitler; otomobil fabrikalari, dogal kaynak isletmeleri, dini, askeri ve

resmi orgiitler, gelismis fast food isletmeleri olabilmektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007;
s.123).

1.1.6.8.4. Pazar Kiiltiirii

Pazar tipi kiiltiire sahip olan orgiitlerde, rekabet ve amaglarin basarilmasi 6n plandadir.
Bu tip orgiitlerde goriilen liderlik stilinde; yonetimde, iiretim sonuglarinda, goriismede
(iletisim) ve motivasyonel konularda iyi olmayi igeren bir yap1 goriilmektedir. Gegmisi

1960’11 yillara dayanmaktadir (Ozmutaf, 2007; s.86).

Pazar Kkiltirii, igsel koruma yerine oOrgiit disindaki ¢evre ile islemler iizerine
odaklanmaktadir. Orgiitsel amag pazar rekabeti yoluyla kar elde etmektir. Bu kavramin
temeli, Quchi’ nin (1979, 1984) Pazar Kontrol Sistemi ¢alismasina dayanmaktadir (Yu
ve Wu, 2009; s. 38).
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Pazar kiiltiirti, belirli bir hedefe ulagmak tizere, tiretkenligi ve verimliligi basarinin temel
kriteri olarak kullanarak olusturulan bir kiiltiirdiir. Ancak bir taraftan da, duragan ve
kontrol yonii de bulunmaktadir. Pazar kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde calisanlar
kisisel c¢ikarlarinin pesinden kosmak durumundadir (Karcioglu vd., 2012; s.83).
Yoneticilerin ustalig1 ile becerileri otoritelerinin temelini olusturmaktadir. Liderlik
bicimi, kararli, sonuca gotiiren, yonlendirici ve basar1 odaklidir. Liderler karar alma
siireclerinde, ¢alisanlarin bir tiir yazili onaylan tarafindan garanti edilmis desteklerine
sahiptir. Bu kiiltiir tipinde, basar1 odakli olarak merkezilesmis kararlar ve resmi isbirligi
ile kontrol sistemleri yer almaktadir. Bireyler kendilerinin somut olarak iirettiklerine
gore degerlendirilerek, basari odakli olmalari igin tesvik edilirler. Orgiitii bir arada
tutmak icin “kazanma” kavramindan yola ¢ikilmakta ve sonu¢ odakli ¢alisilmaktadir.
Uzun vadede rekabetci faaliyetlere, Olgiilebilir ama¢ ve hedeflere wulagma
Ongoriilmektedir. Pazar kiiltiirtiniin 6zellikleri, amaca yonelim, iiretim, rekabet, pazar
paylasimi ve karliliktir. Bu ozellikler, pazar kiiltiiriiniin en yiiksek performansi
saglamasinin unsurlarini olusturmaktadir (Bilir Giiler, 2005; s. 29; Caglar Kuscu, 2011;
5.45-46; Cameron ve Quin, 2006; s. 39-40).

Kiiresellesmenin de etkisiyle giiniimiiz kosullarinda orgiitlerin dis ¢evreden bagimsiz
hareket etmemeleri ve dis ¢evrede meydana gelen degisimlere hizla cevap verip
adaptasyonun saglanmasi stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etme konusunda en
onemli faktor olmaktadir. Sosyal bir sistem anlayisiyla yaklastigimizda, orgiitlerin
oncelikle tiiketici istek ve ihtiyaglarma karsilik verebilmeleri, rakipleriyle rekabet
edebilmeleri, tedarik¢ileri ile uzun siireli isbirligi yapabilmeleri i¢in degisen ve gelisen

kosullara hizli bir sekilde uyumun 6nemi tartismasiz cok 6nemli sayilmaktadir.

Endiistrinin yapisi, teknolojik degisim ve rekabet kosullarinin baskisindan ve
orgiitlerde, ekonomide ve teknolojide meydana gelen degismenin Orgiitii genel olarak
degisime zorladig1 diislincesinden hareket edildiginde, oOrgiitsel degisiminin ayni
zamanda kiiltiirel degisimi de kapsadigi gergegini kabul etmek gerekmektedir (Erdem
vd., 2010; s.80). Bu nedenle giiniimiiz isletmelerinin pazar kiiltiiriine énem vermeleri

avantajli olabilmektedir.
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1.1.7. ORGUT KULTURU MODELLERININ DEGERLENDIRILMESI

Orgiit kiiltiiriiniin tanmimlanmasinin zor oldugu ve farkli arastirmacilar tarafindan pek
cok sekilde tanimlandigimi bu bdliimde aktarmaya calisttk. Pek ¢ok tanimda
farkliliklarin  goriilmesi arastirmacilarin  bakis agilariyla ilgili oldugu ve Orgiit
kiiltiiriiniin ¢ok yonlii bir kavram oldugu diisiincesini akillara getirmektedir. Orgiit
kiiltiirtine yonelik bu modellerde orgiit kiiltiirii, orgiit ici ve dis1 faktorleri dikkate alarak,
cesitli bakis acilariyla ortaya konulmustur. Ancak oOrgiit kiiltiiri modellerine
bakildiginda pek ¢ogunun ortak Ozellikleri de barindirdigini sdylemek yanlis
olmayacaktir. Literatiirde modeller agiklayici ve siniflandirici modeller seklinde bir
ayirima da tabi tutulmaktadir. Ozellikle siniflandirict 6rgiit kiiltiirii modellerinde Srgiit

kiiltiirii, birbiri ile paralel sekilde degerlendirilebilecek dort kategoriden olugmaktadir.

Modellere bakildiginda;

Parsons modelinde, Schein modelinde, Peters ve Waterman Modelinde; uyumun,
belirsizlikleri azaltmanin, biitlinlesmenin ve amaglarin belirlenmesi ve yerine

getirilebilmesinin 6nemi tlizerinde durulmaktadir.

Deal ve Kennedy’ nin sert adam maco kiiltiirii, Schneider’ in yetenek kiiltiirii, Harrison
ve Handy’ nin gorev kiiltiiri, Cameron ve Quinn’ in pazar kiiltiirii olarak ifade ettikleri

kaltiirler arasinda benzerlikler bulunmaktadir.

Deal ve Kennedy’ nin c¢ok calis sert oyna kiiltiirli, Schneider’ in isbirligi kiiltiiri,

Cameron ve Quinn’ in klan kiiltiirii benzer ozellikler tasimaktadir.

Schneider’ in gelisim kiiltiiri, Harrison ve Handy’ nin birey kiiltlirii, Cameron ve
Quinn’ in adhokrasi kiiltiiri olarak ifade ettikleri kiiltiirler arasinda benzerlikler

bulunmaktadir.

Deal ve Kennedy’ nin sirketin {izerine iddiaya gir kiiltiirii ile Harrison ve Handy’ nin rol
kiiltiirti ve Deal ve Kennedy’ nin siire¢ kiiltiirii ile Harrison ve Handy’ nin gii¢ kiiltiirii
benzer 6zellikler tasimaktadir. Ayrica her iki grupta yer alan kiiltiir tipleri Schneider’ in

kontrol kiiltiiri ve Cameron ve Quinn’ in hiyerarsi kiiltiirii paralellikler gostermektedir.
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Sonug olarak, orgiit kiiltiirii arastirmalarinda ¢ok sayida kiiltiirel degisken ve boyut
kullaniliyor gibi goziikse de, esas itibariyle, belirli kiiltiirel boyut ve degiskenlerin farkl
kavramlar altinda ayn1 ya da benzer anlamda kullanildig1 goriilmektedir (Danisman ve

Ozgen, 2003; s. 106).

Bu ¢aligmada Cameron Quinn’ in Rekabet¢i Degerler Modeli kullanilmistir. S6z konusu
modelin tercih edilmesinin en 6nemli sebebi; modelde Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi ve
Pazar olarak isimlendirilen dort boyutun olmasidir. Model, hiyerarsik yapinin hakim
oldugu bir caligma ortaminin, girisimcilik ile ilgili 6zelliklerin hakim oldugu bir ¢alisma
ortaminin, aile gibi birlik ve beraberlik ruhunu yansitan bir c¢alisma ortaminin ve
rekabeti de igerisine alan pazar kiiltiiriiniin 6zelliklerini yansitan bir ¢alisma ortaminin
ozelliklerini i¢inde barindirarak farkli Ozelliklerdeki yapilar1 ayirt etme imkani

vermektedir.

Universitelerin ortaya koydugu arastirmalar, iiriinler ve toplumsal etkilesim ile bilimsel
bilgi iiretme, degisim ve gelisimi destekleme gorevine sahip topluma yol gosterici
kurumlar olmalar1 sebebiyle girisimcilik ve yeni bilgi tiretebilme 6zelliklerinin olmasi
beklenmektedir. Bu da bize, iiniversitelerin adhokrasi ve pazar kiiltiiriine sahip olmalari
gerektigini dislindiirmektedir. Buna ek olarak, 6zellikle kurulus yillarinin daha eski
tarihlere dayandigi tiniversitelerde ¢alisan personel sayisinin fazla olmasi sebebiyle, bu
tiniversitelerde hiyerarsik yapilarin hakim oldugu sonucunu da akillara getirmektedir.
Nihayetinde deneyim siiresi fazla olan akademisyenlerin ¢aligtiklar1 iiniversitelerde,
kuruma ve ¢alisma arkadaslarina karsi1 dayanisma ve beraberlik ruhunu yansitan klan

tipi yapinin da goriilebilecegi tahmin edilmektedir.
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IKiNCi BOLUM

ORGUTSEL SESSIZLiK: KURAMSAL CERCEVE

2.1. SESSIiZLiK, CALISAN SESSiZLiGi VE ORGUTSEL SESSIiZLiK
KAVRAMLARI

2.1.1. Sessizlik Kavram

Genellikle sessizligin kavramsal olarak pasif bir davranis seklinde algilanmasina
ragmen tiim sessizlik tiirlerini pasif bir davranis olarak degerlendirmemiz miimkiin
olamamaktadir. Sessizlik bazen pasif bir davranig olarak olup biteni kabul etmek, bazen
de aktif bir davranis olarak olup biteni kabul etmeyerek, isyan etmek ve reddetmek
anlaminda kullanilabilmektedir. Ayn1 zamanda sessizlik, ses ¢ikarmanin tam tersi olarak
da ifade edilememektedir (Scott, 1993, s.3). Sessizlik, amagli, kasitli, aktif ve bilingli bir
sekilde de gerceklesebilmektedir. Bu sessizlik halinin kavramsallastirilmasinda ve
bir¢ok boyutunun ortaya ¢ikarilmasinda olduk¢a 6nemli bir nokta olmaktadir (Pinder ve

Harlos, 2001, s.334).

Tiirk Dil Kurumu’ na gore sessizlik; “ortalikta giiriiltii olmama durumu, siikut” olarak

aciklanmaktadir (TDK, 2013, http://www.tdk.gov.tr). Sessizlik psikolojide igine

kapanma, 6zgilivensizlik belirtisi gibi, sosyolojide toplumsal suskunluk gibi genelde
olumsuz bir durum olarak nitelendirilmektedir. Bununla birlikte sese dayali giiriiltiiniin
olmamasi, dinginlik, huzur ve sakinlesme i¢in olumlu bir g¢evresel Ozellik olarak
goriilmektedir. Sessizlesme ayni zamanda; ask, kizginlik, kiiskiinliik, saskinlik, unutma,

korku, sadakat gibi bir ¢ok duygunun da dili olmaktadir (Cakici, 2007; s. 147-148).

Sessizlik ve seslilik birbirleriyle iliskili ve iletisimin i¢ i¢e gegmis bigimleridir ki

bunlardan birinin varlig1 digerini minimize etmektedir (Moasa, 2011, s. 33).

Sessizlik ve konusma, etkili iletisimin tamamlayict bilesenleri olmakla birlikte,
sessizlikle ilgili kavramsal agidan ¢ift anlamliligin  bulunmasi, bu kavramin
tanimlanmasini zorlastirmaktadir. Soyle ki; konugmak yani seslilik orgiitlerde 6nemli

sorunlar ve problemleri vurgularken, sessizlik de konusmamayi vurgulamaktadir. Bu
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durum ise; bu iki kavramin iki farkli kutup gibi goriinmesine sebep olmaktadir (Dyne
vd., 2003, s. 1359).

Jensen (1973) calismasinda sessizligin 5 adet ikili iliskiye sahip fonksiyonu oldugu
ifade etmektedir (Pinder ve Harlos, 2001; s.338);

. Kisileri bir araya da getirebilir, uzaklastirabilir de,

. Iliskilere zarar da verebilir, iyilestirebilir de,

o Bilgiyi saglayadabilir, gizleyebilir de,

o Derin diisiinceleri ya da higbir diisiince olmayisini isaret edebilir,
o Hem onayin hem de muhalefetin bir gostergesi olabilir.

Gortldugu gibi sessizlik, kisileri birbirine baglamaktan, goriis ayrilifini gostermeye
kadar farklt bircok amaca hizmet edebilmektedir ve sessizligin pek ¢ok anlami
bulunmaktadir. Webster's Collegiate Sozliigii bes ayr1 fakat iliskili anlamlar
tanimlamistir: (1) sessiz tutmanin etkisi ya da durumu, konusmak ya da giiriilti
yapmaktan kaginmak, (2) Herhangi bir ses ya da giiriiltiiniin olmamasi, (3) konusma
eksikligi ya da bilginin saklanmasi, (4) Iletisim ya da yazma hatasi, ve (5) unutmak,

ilgisizlik, farkinda olmamak ve belirsizlik (Pinder ve Harlos, 2001; s.338).

American Journal of Psychotherapy’e gore (1993) ise sessizlik kisinin i¢inde olan, kendi
kendisiyle iletisim kurdugu bir durumdur (Akt. Erenler, 2010; s. 10). Konusmaya
alternatif olarak sessizlik, ya da pasiflik, kisilerin sartlarin1 degistirmek zorunda
kalmalart durumunda benimsedikleri, degisime olan bir tepkiyi yansitmaktadir
(Perrewe ve Zellars, 1999; s. 747; Aktaran Bryant, 2003; s. 4). Sessizlik uzaklagma,
inkar, ve kacinma davranislarini igermektedir.(Lazarus, 1993; Aktaran Bryant, 2003; s.
4) ve Collinson’ a gore (1994; s.25; aktaran Bryant, 2003; s. 4); uzaklik araciligiyla

direnme olarak agiklanmaktadir.

Sessizlik ilk anda konusmanin zitti olarak anlasilsa da, biitiin sessizlikler sadece
sesliligin karsiti olmamaktadir. Calisanlarin giivenlikle ilgili bir bilgiyi, digerlerine

sOylemeyerek korumalari durumunda oldugu gibi bazi sessizlik yapilar1 stratejik ve
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proaktif olabilmektedir. Bu tiir sessizlik yapilar1 bir amaca hizmet eder sekilde aktif,
bilingli ve istenerek yapilan bir davranis tarzini ortaya koyabilmektedir (Erenler, 2010;
S. 11). Bu agidan bakilacak olursa sessizligin stratejik bir sekilde kulanilmasi
durumunda  Orgiitin = menfaatlerini  gelistirebilecegi ve islevsel olabilecegi

ongiiriilebilmektedir (Sehitoglu, 2010; s.197).

Ayrica sessizlik, baskalarma saygi gosterme, tevazu gosterme, sagduyulu olma ve
nezaketli olma gibi ahlak ve fazilet unsurlar1 ile de yakindan iliskilidir (Nakane, 2006;
s.1812). Sessizlik, kendi i¢inde farkli bilgi, duygu ve niyetleri barindiran iletisim
bi¢imidir (Brinsfield vd., 2009; s.20).

Sessizlik genellikle bireylerin farkliliklarla yiiz ylize gelmek istemediklerinde
baslamaktadir. Bireylerin mizaglarinin, ge¢mislerinin ve deneyimlerinin birbirlerinden
farkli olmas1 fikirlerinin ve diisiincelerinin de farkli olmasi durumunu ortaya
cikartmaktadir. Cogu kisi bunu bir cesitlilik olarak degerlendirerek kabul etmektedir.
Ancak bazi kisiler bu farkliliklar karsisinda sessizlik davranigini sergilemektedir

(Perlow ve Williams, 2003, s.4).

Yazinda sessizligin ¢ok yonlii bir olgu oldugu belirtilmektedir. Sessizlik davranigi
kendine has 6zellikleriyle baska olgularin nedeni olabildigi gibi ayn1 zamanda bagka
olgularin sonucu da olabilen ¢ift tarafli bir 6zelligi de icerisinde barindirmaktadir. Bu
ozelliginden dolay1 sessizlik olgusunu tek tarafli bir etken olarak degerlendirmek

oldukea gii¢c goziikmektedir (Bargin, 2012; s. 4).

Yonetim Bilimlerinde, ¢alisanlarin, orglitsel sorunlar hakkindaki fikirlerini, kaygilarimi
ve ilgilerini durumu degistirme veya etkileme giicline sahip kisilere sdylemeyip
kendilerine saklamalarina sessizlik denilmektedir (Cakic1, 2008/b; s. 85). Genel olarak
sessizlik, orgiitlerde anlagilmasi ve yorumlanmasi zor bir davranis olmakla birlikte,
isgdrenlerin ve orgiitiin performans: iizerinde onemli bir etkiye sahiptir (Ulker ve

Kanten, 2009; s. 113).

Sessizligin yonii asagidan yukariya, yukaridan asagiya ve ayni diizlemdeki ¢alisanlar
arasinda olabilmektedir. Ilgili yazinda en sik bahsedilen ve iizerinde tartisilan; asagidan

yukartya dogru sessiz kalma hali olmaktadir (Alparslan ve Kayalar, 2012; s. 138).
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Bowen ve Blackmon (2003, s.1402) sessizligin orgiitler {izerindeki etkisinin oldukc¢a
fazla olmasina ve sessiz kalma davranisinin 6rgiitiin her alaninda yer almasina ragmen
yeterince arastirtlmamis bir konu oldugunu belirtmislerdir. Farkli bir arastirmada bu
sorunun sebebinin “‘sessizlik” kavrami {izerinde tam bir fikir birligi olugsmamis
olmasinin etkili oldugu vurgulanmaktadir. Pek ¢ok goriis sessizligi; sesin yoklugu

olarak algilamakta ve analizinin ¢ok zor oldugunu belirtmektedir (Dyne vd., 2003).

2.1.2. Calisan Sessizligi (Employee Silence)

Pinder ve Harlos (2001, s.334) calisan sessizligini, “kisinin ¢alistig1 orgiitii ilgilendiren
konularda, davranigsal, biligsel veya duygusal degerlendirmeleri hakkindaki gergek
diisiincelerini degisiklik ya da diizeltme yapabilecek seviyedeki kisilerle paylagsmayarak

bilingli sekilde kendine saklamas1” olarak tanimlamislardir.

Calisan Sessizligi; orgiit igerisinde durumu degistirebilecek kapasiteye sahip olan
insanlarin orgiitsel sartlarin gelisimine iliskin davranigsal, biligsel ve duygusal olarak
gercek ve samimi ifadelerini saklamasi ve paylagmamasi olarak tanimlanmaktadir

(Kayalar ve Alparslan, 2012; s. 679).

Bagka bir ifadeyle sessizlik, calisanlarin Orgiit icindeki sorunlar hakkinda
konusmalarinin bosuna olduguna, diisiince ve kaygilarin1 anlatmanin tehlikeli olduguna
inanmasi ve fikirlerini ifade etmesine olanak saglayan mekanizmalarin varligina ragmen
kendi istegiyle sessiz kalmay1 tercih etmesidir. Calisan sessizliginde en 6nemli nokta,
calisanin zorunlu olmasi nedeniyle degil kendi tercihi nedeniyle sessiz kalmasidir. Bu
durum sessizligi bilingli bir kars1 koyma stratejisi haline getirmektedir (Ozen Kutanis ve
Cetinel, 2011, s. 552).

Mevcut tanimlara baktigimizda isgoren sessizliginin, “isgérenin bilingli ve istekli olarak
sahip oldugu bilgileri orgiitten saklama ve sessizligini koruma durumudur” seklinde

tanimlandig1 goriilmektedir (Eroglu vd, 2011, s. 100).

Aragtirmalar, ¢ogu calisanin orgiit i¢indeki belirli konular ve sorunlar1 bildikleri halde
iistleriyle konugmadiklarini ve bu durumun, bir ¢eliski oldugunu vurgulamaktadirlar

(Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001).
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Bilindigi lizere, calisanlarin, Orgiit performansini etkiledigi, degisim, yaraticilik ve
yeniligin kaynagi oldugu kabul edilmektedir. Yeni yonetsel teknikler, ¢alisanlarin bilgi,
beceri ve yeteneklerini siirekli gelistirme ve bundan fayda yaratma amacina doniik
olmaktadir. Modern organizasyonlar, c¢alisanlarin1 isyeri kararlarina katma,
yetkilendirme, giiclendirme gibi cesitli uygulamalar1 harekete gecirmektedir. Ancak
yapilan arastirmalar, c¢alisanlarin kendilerine giivendikleri halde diisiincelerini
aciklamada tereddiit ettiklerini, acikga konusmayr riskli bir durum olarak

degerlendirdiklerini ortaya koymaktadir (Cakict ve Cakici, 2007/c; s.389).

Uzun zaman basinda yer alan, Merkezi Teksas-Houston’da bulunan Amerika’nin
yedinci biiyiik sirketi ve diinyanin en biiyiik enerji ticaret sirketlerinden biri olan Enron’
un, 2001 yilinda yasadigi durum bu konuya iliskin ¢arpict bir 6rnek teskil etmektedir.
Basin pek cok Enron calisaninin sirket faaliyetleri hakkinda endiseli oldugunu, ancak bu
endiselerini patronlartyla konugmaktan korktuklarini yazdi. Sirket baskan yardimcisi
Sherron Watkins’in tanikligina gore, “zayiflayan finans durumu yaygin olarak bilinen
Enron’da goz korkutma kiiltiirii vardi. Bundan dolayr hi¢ kimse bu konuyu ortaya
¢ikarmak icin kendini yeterince gilivende hissetmedi.” Bu vaka, c¢alisanlarin sorun ve
endiselerini acgikca dile getirme konusunda rahatsizlik duyduklarinin canli bir gostergesi

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cakic1 ve Cakici, 2007/b; s. 482).

2.1.3. Orgiitsel Sessizlik (Organizational Silence)

Orgiitlerde bireylerin birbiriyle olan iligkilerinin sonucunda farkli davranis sekillerinin
olusmasi1 normal bir durum olarak kabul edilmektedir. Bu iletisim ve iliski siirecinde
yakinlagsmalar oldugu gibi karsit durumlarin olusmasi da s6z konusu olabilmektedir.
Dogal olarak bu siire¢, bireylerin birbirlerini anlama, algilama ve degerlendirmesi
bakimindan yasanilan durum ve olaylar1 igcermektedir. Calisanlarin gerek kisisel,
gerekse Orglitsel hedefleri gerceklestirmek icin iletisim ve iliskilerinin rolii oldukca
fazladir. Ancak Orgiitlerde bireylerin zaman zaman iletisim kurmada zorlandiklari,
cekindikleri ya da baska nedenlerden dolay1 diger calisanlara mesafeli yaklastiklar1 da
bilinen bir gercektir (Demir ve Demir, 2012; 5.185).

Orgiitler, kiiresel rekabet ortaminda basariy1 yakalayabilmek igin is gérenleriyle uyum

icerisinde caligmalar1 gerektigini bildikleri halde, onlarin sessizlige biirtinmelerini
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bilingli ya da bilingsiz olarak tetiklemektedirler (Giil ve Ozcan, 2011; s. 110).

Sessizlik kavramina dayali olan Orgiitsel sessizlik kavrami literatiire Morrison ve
Milliken (2000)’ in ¢alismalariyla girmistir. Orgiitsel Sessizlik, isgdrenlerin islerini ve
orgiitlerini iyilestirmeyle ilgili fikir, bilgi ve diislincelerini kasitli big¢imde esirgemeleri

olarak tanimlanmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000; s.710).

Sessizlik davranigina birgok arastirmaci bireysel agidan bakarken, bircogu da orgiitsel
diizlemde sinerjik (bireylerin birbirine bagl olarak karsilikli etkilendikleri) bir davranis

oldugu iizerinde durmuslardir (Alparslan ve Kayalar, 2012; s.137).

Bir bagka tanimda ise oOrgiitsel sessizlik; isgorenlerin kendi Orgiitsel sartlarinin
davranigsal, biligsel veya duygusal degerlendirmeleri hakkinda bu durumu
degistirebilecek veya diizeltebilecek kisilere sozlii ya da yazili ifadeden kaginma olarak
tamimlanmaktadir. Orgiitlerin sessizligi, isgdrenlerin kendi kurumlari igin herhangi bir

katkida bulunmamalarindan dolay1 olusmaktadir (Kahveci ve Demirtas, 2013; s. 52).

Orgiitsel sessizlik; bir drgiitiin karsilastig1 onemli sayilabilecek sorunlara iliskin ¢6ziim
tiretebilecek diisiincelerle ilgili ¢cok az konusma ya da davranista bulunma egilimini

ifade etmektedir (Henriksen ve Dayton, 2006; s.1542).

Orgiitsel ~ Sessizlik, c¢alisanlarin  orgiitsel konusmalara 6zgiirce katilamamalari
durumunda goriilmektedir. Ancak, Kisiler sessizlik davranisini gosterseler dahi, orgiitsel
sorunlari, Orgiit iiyeleri hakkindaki kaygilar1 ve kisisel olarak rahatsiz edici olaylari

kendi i¢lerinde bastiramamaktadirlar (Ozdemir vd.,2013; s. 262).

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilan ¢aligmalarda farkli boyutlariyla incelenen bu konu,
bireylerin 6rgiit icinde ¢esitli neden ve amaclardan dolayr duygu, diisiince ve eylem

olarak duyarsiz davranmalari olarak agiklanmistir (Demir ve Demir, 2012; s. 185).

Orgiitsel sessizlik; degisimi etkileyebilme yeteneginde oldugu algilanan insanlara,
orgiitsel durumlara iliskin konularda kisinin davranigsal, bilissel ve duygusal
degerlendirmeleri hakkinda samimi diisiincelerini esirgemesi olarak tanimlanmaktadir

(Bayram, 2010; s. 20; Vakola ve Bauradas, 2005; s. 442).
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Bowen ve Blackmon (2003), bir ¢alisanin orgiitle ilgili bir konu ya da problem
hakkindaki kisisel goriisiinii paylasmamay1 segmesiyle baslayabilecek olan sessizlik
siirecinin, zamanla bircok konu hakkinda, calisanin fikirlerini belirtme konusunda
isteksiz hale gelmesiyle orgiitiin diger iiyeleri arasina da yayilarak orgiitsel seviyede
yani kollektif bir davranis bigimine doniisebilecegini belirtmektedirler (Bowen ve
Blackmon, 2003; s.1394 - 1401).

“Katz ve Kahn (1966) sosyal sistemlerin normlarinin ve degerlerinin zaman zaman o
sistemin tiyelerinin kisisel degerleriyle catisabilecegini belirtmistir. Boyle durumlarda
yani ¢alisanlar kendi davranigsal inaniglariyla, gercekte boyle olmasa bile sistemin ya da
Orgiitiin degerleri arasinda bir ¢atisma oldugunu hissettiklerinde kendilerini azinliktan
sayabilmekte ve bu durum sessiz kalma egilimlerini arttirabilmektedir. Morrison ve
Milliken (2000) Andersen’in “Kral Ciplak™ hikayesini bu tip bir duruma 6rnek olarak
gostermislerdir. Bu hikaye bireysel sessizligin kollektif hale gelmesinde korkunun
roliinii  temsil etmekte ve Orgiitsel sessizligin metaforik bir O6rnegi olarak

degerlendirilmektedir” (Erenler, 2010; s. 13)

Hikayede kasabalilarin kralin ¢iplak oldugunu sdylemesi sdyle dursun, korkudan onun
olmayan kiyafetlerine Ovgiiler yagdirmasi gibi, oOrgiitlerde de isgorenler islerini
kaybetme, yonetim tarafindan dislanma ya da gelecek hedeflerine ulasamama gibi
korkularla varolan uygulamalara elestiri getirmeye ve fikir ve Onerilerini agik¢a ortaya

koymaya ¢ekinebilmektedirler (Tiiliibas, 2011; s.2).

Sessizlik bazen kollektif bir olay (Morrison ve Milliken, 2000) olarak ele alinirken,
bazen de kisisel diizeyde incelenmektedir (Pinder ve Harlos; 2001). Orgiitsel sessizlik,

calisan sessizliginin orgiitlerde kollektif bir hal almasi seklinde agiklanabilmektedir.

Sessizlik ¢ogu zaman yoneticiler tarafindan, personelin orgiite baghliginin ifadesi ve
personel memnuniyetinin gostergesi olarak algilanmaktadir. Oysa arastirmalar
genellikle calisanlarin, Orgiitlerde gereken degisimler, olas1 1iyilesmeler veya
fonksiyonlar1 gelistirmek i¢in Oneriler teklif edilecek zamanlarda sessiz kalmay1 tercih

ettiklerini gdstermektedir (Cakict ve Cakict, 2007/b; s. 482).
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Calisan sessizligi ve oOrgiitsel sessizligin tanimlarma bakildiginda, kavramlarin
birbirleriyle i¢ ige ge¢mis ve ¢ok yakindan iligkili oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla
orglitsel sessizlik c¢alisan sessizliginin bir toplami olarak, bir diger ifadeyle calisan

sessizligi orgiitsel sessizligin ¢ekirdegi olarak diisiiniilebilmektedir.

2.2. SESSIZLIK TEORILERI

Calisanlarin sessiz kalma karart almalarin1 agiklamaya calisan bir takim teoriler

mevcuttur. Bu teoriler dort baslik altinda incelenmektedir;

o Bekleyis Teorisi
o Fayda — Maliyet Analizi
o Sessizlik Sarmali

o Kendini Uyarlama

2.2.1. Bekleyis Teorisi

Victor Harold Vroom tarafindan gelistirilen gilidiilemenin bekleyis teorisi genis kabul
gormiistiir. Ancak bu teori Lyman Porter ve Edward Lawler tarafindan daha kapsamli

bir hale getirilerek gelistirilmistir.

Vroom’ a gore, birey, c¢esitli davranis bicimleri ve segenekleri arasindan bir tanesini
secerken, bir¢ok deneyimden sonra kendisi i¢in en oOnemlisinin hangisi oldugunu
Ogrenecektir. Ayrica birey, yine bir¢ok deneyimden sonra, belirli bir davranisin veya
aksiyonun, belirli bir sonuca yolagtigin1 da 6grenecektir. Bu noktada birey, bir tiir
fayda-maliyet analizine bagvurur. Yani, eger beklenilen yarar, bu sonucu elde etmede
gosterilecek davranig cabasinin maliyetinden fazlaysa, daha fazla caba gostermeyi
stirdiirecektir. Baska bir deyisle, bireyin ¢esitli davranis secenekleri arasinda yapacagi
isabetli se¢im, bireyin “bu davranisla elde edecegi sonucu arzulama derecesine ve bu
belli davranisin s6zkonusu sonuca ulastirmasi hakkinda sahip oldugu ihtimale” baglh

olacaktir (Eroglu, 2006; s.345-346).

Giidiilenme bireyi ¢aba gdstermeye iten bir gii¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, ¢aba
yalniz bagina yeterli olmamaktadir. Basarinin sonucu olarak birey bazi odiillere
kavugmaktadir. Gergekte basarili oldugu halde arzuladigr o&diillere kavusamayan

bireyler de vardir (Eren, 2008; s. 536).
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Porter ve Lawler’ e gore; glidiilenme, tatmin ve performans ii¢ ayr1 degiskendir ve daha
once diisliniilenlerden ¢ok farkli bir sekilde birbirleri ile iliskilidirler. Porter ve Lawler
modelinde Vroom’ un denklemine yapilan en Onemli eklemeler yetenek ve
becerilerdir. Buna gore ¢aba, dogrudan performansa gotiirmez. Bireysel farkliliklar ve

kisilik degiskenleri de ¢aba kadar performansi etkilemektedir (Barli, 2008; s. 225).

Orgiitsel sessizlik baglaminda bu teoriye gore, isgdrenler konusma veya sessiz kalma
kararin1 sonuglari ile ilgili beklentilerine gore verirler. Buna gore agik¢a konusma
sonucunda elde edecekleri sonuglar ile ilgili beklentiler pozitif ise konusmay1 tercih
ederek fikir ve disiincelerini Orgiitleri ile paylasacaklardir. Eger agikca konugmalari
sonucunda elde edecekleri sonuglar ile ilgili beklentiler negatif yonde ise konugmak
yerine sessiz kalmayi tercih edecekler ve giderek sessizleseceklerdir (Emre, 2010; s.44).
Baska bir deyisle, eger bireyler agik¢ca konusmanin olumlu sonuglar yaratmayacagina
inanirsa Oyle davranmayi Onemsiz olarak degerlendirecek ve bu nedenle giderek

sessizlesebilecektir.

2.2.2. Fayda — Maliyet Analizi

Fayda-maliyet analizi yalin bir anlatimla; herhangi bir politikanin ve projenin sosyal
fayda ve sosyal maliyetlerini ortak para cinsinden sayisal olarak saptamaya ve bunlari
karsilastirmaya ¢alisir. Fayda-Maliyet analizi siirecinin basinda; tiim maliyet ve faydalar
tanimlanmalidir. Bunlar tiim kisisel, parasal olan ve olmayan fayda ve maliyetlerin tiim

digsalliklaridir (Yalgin, 2006; s.16-17).

Ancak belirtmekte fayda vardir ki; fayda maliyet analizleri sadece ekonomik agidan ele
aliman bir yontem olmamakta Ozellikle son yillarda bu yontem sosyal bilimlerde,
davranis bilimleri ve 6zellikle psikoloji bilimi gibi alanlarda bireyin kendisi ve ¢evresi

ile olan sosyal iligkilerinde de kullanilmaktadir.

Bireyler, konusma ya da sessizlesme karar1 verirken, fayda-maliyet analizi
yapmaktadirlar. Bir kisi 6ncelikle konusarak veya sessiz kalarak saglayacagi faydalari
tahmin etmeye calismakta ve dolayisiyla da bu ikisi arasinda fayda-maliyet analizi
yapilmaktadir. Kisiler bu iki davranig tlirlinden birini sectiklerinde bir takim bedeller
odeyebilmektedir. 1k akla gelen kayip, enerji ve zaman kaybi olurken; ardindan biraz

daha dolayli sekilde imaj ve itibar kaybi, goriislerine karsi1 ¢ikilan kisilerin tepkileri ve
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misilleme yapma ihtimalleri, catismalarin artma riski ve nihayetinde ileri siiriilen fikrin
geri cevrilmesi durumunda duyulacak psikolojik rahatsizliklar bu bedeller arasinda

sayilabilecektir (Premeaux, 2001; s.11).

2.2.3. Sessizlik Sarmal

Insanoglu toplum iginde yasamini siirdiirmektedir. Toplum bireyi sarip sarmalayan bir
ortii gibidir. Insanlar bu &rtii icinde kendilerini huzurlu ve giivende hissetmektedirler.
Toplumsal ortii i¢inde yer bulamayan kisiler aidiyet duygularin yitirerek, bir tiir sosyal
bunalim yasamaktadirlar. Diglanma ve bir gruba ait olamama korkusu, insani i¢inde
yasadigr toplumun tutum ve davranislarini sezebilmek ve onu daha yakindan

izleyebilmek i¢in ciddi bir ¢aba sarfetmeye yonlendirmektedir (Cobanoglu, 2007; s. 16).

Sessiz kalmayi tercih etmenin dayandirildigi diger bir kuram da Noelle-Neumann’in
(1974) gelistirdigi “sessizlik sarmali” kuramudir. Sessizlik sarmali kuramina gore;
toplumca kabul edilen ve zamaninda dile getirilen goriisler 6ne ¢ikmaya calistikga,
zamaninda agiklanamayan, yayillamayan ve kabul gormedigine inanilan goriisler de geri
cekilmeye baslamaktadir. Bu olgunun temelinde bir¢ok insanin, toplumdan izole olma
ve vyalniz kalma korkusu icinde, goriislerini ifade etme konusunda cekimser
davranmalar1 gercegi yatmaktadir. Sessizlik sarmali kurami; insanlarin ¢ogunlugu
olusturmadiklarinda, kendilerine inanilmayacagimi ya da kendi fikirlerinin
0enemsenmeyecegini  diisiinerek, diisiincelerini ifade etmek konusunda isteksiz

davranmaya egilimli olduklarini agiklamaktadir (Cobanoglu, 2007; s.16-17).

Bowen ve Blackmon (2003) bu kurami orgiitsel baglamda kullanarak, ¢alisanlarin is
arkadaslarindan destek bulmadikc¢a seslerini ¢ikarmayacaklarint vurgulamaktadirlar.
Eger calisanlar, 1s arkadaslarindan destek bulacaklar1 kanaatini tagimiyorlarsa veya ses
cikarmaya diren¢ oldugunu diislinliyorlarsa muhtemelen diiriist olmayan bir yanit1 veya
sessizligi sececeklerdir. Gruplar igindeki sessizlik sarmali Orgiitsel iyilestirmeler icin
esas olan acitk ve diriist tartismalari smirlandirabilmektedir. Insanlar, fikir ve
diisiincelerinde agik ve diirist olmaktan alikoyan, yalitim tehdidi ve korkusudur.
Orgiitlerde sessiz kalma ve sesini ¢ikarma arasindaki se¢im, biiyiik dl¢iide is grubunda
egemen olan goriisten ve algilanan Orgiitsel destekten etkilenmektedir (Cakici, 2010;

5.17-18).
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Sessizlik Sarmal1 asagidaki Sekil 2.1 de gosterilmektedir:

ZAMAN

Azinligin durumunun Gogunlugun durumunun

zayiflamasi guglenmesi
Azinligin gériislerini Cogunlugun fikirlerinin
ifade etme isteksizligi algilanma siddeti

Sekil 2.1. Sessizlik Sarmalh
Kaynak: BOWEN, Frances, BLACKMON Kate (2003); “Spirals of Silence: The
Dynamic Effects of Diversity on Organizational Voice”, Journal of Management
Studies, 40 (6), s. 1397.

2.2.4. Kendini Uyarlama (Self-Monitoring)

Kendini uyarlama 6zelligi kisinin kendisini dis faktorlere gore ayarlama yetenegi olarak
tanimlanabilmektedir. Bireyin davranislarini, karsisinda bulunanlara ya da ortama gore
ayarlamasi, ¢esitli durumlarda sosyal bakimdan uygun olan davranislar1 farkedip buna
gore sekillendirmesidir. Kendini uyarlama 6zelligi yiiksek olan bireyler sosyal norm ve
kurallara kars1 duyarhidirlar ve farkli durumlar i¢in farkli davranis bigcimleri sergilerler.
Dolayisiyla bu kisilerin digerleri ile kiyaslandiginda sessiz kalma ihtimali de daha
yiiksek olabilmektedir. Bunun aksine kendini uyarlama o6zelligi diisiik olan bireyler,
sosyal yasam i¢inde kendilerini saklamazlar yani sessiz kalmazlar. Cevrelerindeki
insanlarin {izerlerinde biraktiklari etkiyi diisiinmezler. Her durumda iglerinden geldikleri
sekilde davrandiklarindan patavatsiz olarak nitelendirilir. Bu kisilerin sosyal yasam
icindeki kisilikleriyle kendi kisilikleri arasinda tutarlilik bulunmaktadir (Barli, 2008; s.
98).
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2.3. SESSIZLIiK TURLERI

Konu ile ilgili olarak literatiire bakildiginda sessizligin aragtirmacilar tarafindan farkl
sekillerde smiflandirildigini gérmekteyiz. Bu boliimde, 6ne ¢ikan sessizlik tiirlerine

deginilecektir.

2.3.1. Bruneau’ ya gore Sessizlik Tiirleri

Bruneau’nun (1973) sessizlik siniflandirmasin1 pragmatik sessizlik ile iliskilendirdigi
gorilmektedir. Pragmatik sessizlik, bireylerin zaman zaman kendi fikirlerini soylemeyi
tehlikeli bularak, kasitli olarak konusmaktan kaginmalar1 ve genellikle de stratejik bir

amag i¢in konusmamayi sectikleri anlamina gelmektedir.

Bruneau (1973), “kabul” ya da “red” anlamina gelen ii¢ tiir sessizlikten bahsetmistir

(Bruneau’ dan aktaran Pinder ve Harlos, 2001).;

° Psiko-linguistik Sessizlik,
. Etkilesimli sessizlik ve

. Sosyo-Kiiltiirel Sessizlik.

Psiko-Linguistik Sessizlik: Konusma esnasinda istenmeden yapilan duraksamalari

igeren psikolojik temelli sessizlik tiirtidiir.

Etkilesimli Sessizlik: Genellikle stratejik ve kasitli olarak yapilan bir sessizlik tiirtidiir.
Bu sessizlik tiiriine ornek olarak; konuskan birinin birden sessizleserek dikkatleri
tizerine ¢cekmesiyle karsi tarafa durum hakkinda diisiinme pay1 birakmasi ya da kisiler
aras1 iliskilerde belirsizlik yaratarak durumun kontrol edilmesine imkan saglamasi

verilebilir.

Sosyo-Kiiltiirel Sessizlik: Genellikle, grup veya orgiit icerisindeki duraklamalar1 ifade

eden bir sessizlik tirudir.

2.3.2. Pinder ve Harlos’ a gore Sessizlik Tiirleri

Pinder ve Harlos (2001)° a gore iki farkli ¢alisan sessizligi bulunmaktadir ve bunlar

farkli duygularin etkisiyle ortaya ¢cikmaktadir.
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Arastirmacilarin, “quiescence silence” ve “acquiescence silence” olarak adlandirdiklari
bu sessizlik tiirlerinin Tiirk¢e’de tam karsili§i bulunmamaktadir. Ancak yapilan
caligmalar sonucunda acquiescence silence teriminin “kabul edici anlaminda sessizlik”,
“istemedigi bir seyi kabullenme sessizligi”, quiescence teriminin ise “pasif sessizlik”

adlar1 ile anildig1 goriilmustiir.

Pasif (Kasith) Sessizlik (Quiescence Silence): Pasif sessizlik, durumu dile getirmenin
sonuglartyla ilgili olarak kendilerini rahatsiz hissettiklerinde yasanan kisisel korku
yiiziinden, kasten yok saymak olarak tanimlanmaktadir. Bu sessizlik tiirii, bilingli ve

kasitli bir durumu ifade etmektedir.

Bir diisiinceyi dile getirme ve/veya degisim i¢in Onerilerde bulunmanin sonuglarindan
korku duyma temeline dayanan pasif sessizlikte, ¢alisanlar, iginde bulunduklar sessizlik
ortamindan rahatsiz olmalarina, bulunduklari ortamla aymi fikirde olmamalarina,
statiikoyu degistirecek alternatiflerin farkinda olmalarina ragmen, bunlarla ilgili ¢calisma
yapma ya da fikirlerini paylasma konusunda isteksizdirler. Yine ¢alisanlar, sessizligi
besleyen ya da lireten kosullar1 degistirmek icin sessizliklerini bozmaya hazirdirlar.
Diger bir ifade ile fikirlerini dile getirmek icin firsat kollamaktadirlar. Bu tiir bir
sessizlik icerisinde olan calisanlarin baskin duygulari, 6fke, korku, sinizm ve

umutsuzluktur (Erenler, 2010; s.18).

Kabullenici Sessizlik (Acquiescence Silence): Insanlarin ¢ogu bir kKimsenin davranisini
sessiz olarak nitelendirdiklerinde ilgili bireyin aktif bi¢gimde iletisim kurmadigini ifade
etmektedirler. Kabullenici sessizlik ¢aliganlarin goriis, bilgi ve fikirlerini geri ¢ekilmeye
dayali olarak orgiitten esirgemesidir (Durak, 2012; s. 50). Bu tiir kisiler mevcut durumu
kabullenirler ve durumu degistirme girisiminde veya acikca konusma cabasi iginde
olmazlar. Kasith olarak pasif davranis sergileme ve ilgisiz davranis igine girme sz

konusudur (Cakici, 2010; s. 32).

Calisanlar yaptiklar islerinde herhangi bir fark olusturmayacaklarina inandiklarinda
konuya karsi ilgisizlesecek ve muhtemelen de fikir ve onerileriyle katkida bulunmamay1
tercin edeceklerdir. Calisanlar konusmalarmin bir fark yaratmayacagina inaniyorsa
degisim ile ilgili fikirlerini de kendilerine saklayacaklardir. Kiiltlirlimiizdeki “bana

dokunmayan yilan bin yasasin” atasézii bu durumu en iyi sekilde agiklamaktadir.
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Dolayistyla kabullenici sessizlik ile 6grenilmis caresizlik arasinda bir iligki oldugu da

diisiiniilebilmektedir (Cakici, 2010; s.33).

Ogrenilmis ¢aresizlik, bir organizmamn, davramslariyla olumsuz bir durumu
diizeltebilecek giicii ve yetenegi oldugu halde, bu olumsuzluklar: degistirmek icin
gerekli olan davramslart yapmamast ya da bu davramislart égrenmede yetersiz
kalmasidir. Buna gore organizma, sonucunu kontrol edemedigi bir durumla
karsilagsmakta ve bu basarisizliga iligskin yiiklemelerde bulunarak kendisi ile ilgili bir
basarisizlik beklentisi  gelistirmektedir. Birey, davraniglartyla sonucu kontrol
edebilecegi bir durumla karsilagsa bile duruma miidahale edecek gerekli davranislari
yapmamaktadir. Bir baska deyisle, organizma baslangictaki ¢abalamalarina karsilik
olumsuz durumu degistiremeyecegini 6grenerek (kontroliin elinde olmadigini) caresiz
kalmakta ve bu caresizligini sonraki olumsuz durumlar i¢in sergileyebilmektedir.

(Cavusoglu, 2007; s.8).

Bu durumu orgiit acisindan ele alirsak; bir orgiitte ¢alisanlar konusmak istediklerinde
veya konustuklarinda, bu durum amir ya da ydneticileri tarafindan engelleniyorsa
calisanlar zamanla konugmamaya yoneleceklerdir. Bir diger deyisle O6grenilmis

caresizlige yoneleceklerdir (Durak, 2012; 5.52).

Bu durum c¢alisanlar agisindan rahatsizlik olarak algilanmasina ragmen, durumu
diizeltme umudunu kaybeden c¢alisanlar; dissal olaylara az ya da ¢ok 1ilgisizdirler,
alternatiflerin var oldugunun ya da sessizliklerinin daha az farkindadirlar. Kabullenici
sessizlik, pasif sessizlige gore daha bilingli olarak yapildigindan daha ciddi bir
durumdur ve kirilmasi1 da daha zordur. Bu nedenle ¢alisanlarin sessizliklerini kirmak ve
onlar1 harekete gecirecek motivasyonu saglamak icin daha fazla caba gostermek

gerekmektedir (Pinder ve Harlos; 2001, s.349).

Bu iki tiir sessizligin boyutlar1 Tablo 2.1 de gosterilmektedir:

80



Tablo 2.1. Pasif Sessizlik ve Kabullenici Sessizligin Boyutlari

Pasif Sessizlik Kabullenici Sessizlik
Goniilliiliik Goreceli olarak goniilli Goreceli olarak
goniilsiiz
Farkindalik Farkinda Daha az farkinda
Kabul Diisiik Ortadan yiiksege
dogru
Stres Diizeyi Ortadan yliksege dogru Diistikten ortaya dogru
Alternatiflerin Goreceli olarak yiiksek Goreceli olarak diisiik
Farkindaligi
Seslilik Egilimi Goreceli olarak yiiksek Goreceli olarak diigiik
Cikis Egilimi Goreceli olarak yliksek Goreceli olarak diisiik
Baskin Duygular Korku, ofke, umutsuzluk, sinizm, | Kabullenicilik,
depresyon Teslimiyet

Kaynak: PINDER Craig C., HARLOS Karen P. (2001); Employee Silence: Quiescence
and Acquiescence As Responses to Perceived Injustice, Research in Personnel and

Human Resources Management, Volume 20, s. 350.

2.3.3. Dyne, Ang ve Botero’ ya gore Sessizlik Tiirleri

Sessizlik tiirlerini li¢lii siniflandirma ile inceleyen Dyne, Ang ve Botero, esas itibariyle
siniflandirma yaparken Pinder ve Harlos’un caligmasindan yararlanmislardir. Dyne,
Ang ve Botero (2003) yonetim, etik ve iletisim yazinlarini derinlemesine inceleyerek,
Pinder ve Harlos’un (2001) ortaya koydugu sessizlik tiirlerini gelistirmis, Pinder ve
Harlos’un iki sessizlik tiirline pro-sosyal sessizlik (prosocial silence) olarak iiciincii bir

tiir eklemislerdir. Bu ii¢lii ayrim ise asagidaki gibidir.

. Kabullenici Sessizlik (Acquiescent)
. Savunma amagh sessizlik (Korunmaci) (Defensive)
. Orgiit yararma sessizlik (Olumlu sosyal sessizlik) (Prosocial)

Kabullenici Sessizlik (Acquiescence Silence): Sessizligi, c¢alisanlarin iginde
bulunduklar orgiitsel sartlarin davranissal, bilissel ve/veya duygusal degerlendirmeleri
hakkinda, bu sartlar1 degistirebilecek ya da diizeltebilecek kisilere sozlii veya yazili
ifadeden kagiilmasi bi¢ciminde tanimlayabilecegimiz gibi, bu tanimi bir adim daha
Oteye gotiirerek, calisanin kendisini kasitli olarak sessizlige biiriindiirmesi ve disarida

birakmasi ¢alisan sessizligi tanimi i¢ine alabilir. Bu durumda calisan s6z konusu
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durumu degistirmek i¢in mevcut alternatiflerin farkindadir ancak yine de isteksiz

davranir (Sehitoglu, 2010; 5.67).

Dyne, Ang ve Botero (2003; s. 1366) kabullenici sessizligi; “Isgorenlerin islerini ve
orgiitlerini gelistirecek ve iyilestirecek olan fikir, bilgi ve diisiincelerini “kabullenme”

glidiisii ile pasif bir sekilde kendine saklamast” olarak tanimlamaktadirlar.

En genel ifadeyle; boyun egmeye ve kabullenmeye dayali olarak gerekli ve yararl
bilgilerin, fikirlerin gerekli yerlere soylenmesi gerekirken bundan vazgecilmesi, feragat

edilmesi olarak tanimlanmaktadir.

Bir calisan fikirlerini, Onerilerini agik¢a sOylemenin ve fark yaratmanin anlamsiz ve
gereksiz oldugu inancindaysa fikirlerini ifade etmeyebilir. Bu durumda, calisanlar,
mevcut duruma razi olmakta, cok fazla konusmak istememekte, durumu degistirmeye
yonelik herhangi bir girisimde bulunmamaktadirlar. Calisanlarin bu davranisinin

arkasinda konussa bile farklilik yaratamayacagina olan inang yer almaktadir.

Diger bir deyisle, bu sessizlik davranis1 genellikle belirli bir amaca yonelik olarak
isgorenlerin Orgiitsel siireglere dahil olmamalarini nitelemektedir. Kabullenmeye dayali
olan bu sessizlik davranisinda g¢alisanlar, tiim orgiitsel durumlara kosulsuz bir sekilde
katlanarak, alternatif ¢6zlim yollarin1 goz ardi ederler. Bu sessizlik davraniginin kaynagi
olarak umursamazlik hali ¢alisanlarca orgiite kars1 ¢cokga gelistirilen bir tutum olarak

ortaya ¢ikmaktadir (Bargin, 2012; s. 23).

Ampirik ¢aligmalar da bu sessizlik durumunun; ilgisizlige, ¢alisanlarin iyilestirme ve
gelistirme siirecine diislinsel anlamda diisiik katilimina ve hareketsizligine, mevcut
durumun pasif anlamda onaylanip kabullenildigine bagli olarak gelistigini
gostermektedir. Fikirlerin beyan edilmesi i¢in herhangi bir ¢aba gosterilmez, etkili
katillm olmaz ve durumun degismesi i¢in bir isteksizlik olur. Calisanin, fikrinin
onemsenmeyecegini ve bdylece herhangi bir fark olusturamayacagini diistinmesi, kisisel
olarak kendini yetersiz hissetmesi, davranislarin1 ve diislincelerini is yerinde alinan
kararlara ve olusturulan normlara gore sekillendirmesi ve bunlar1 kabullenmesi ilgisiz
ve uysal sessizlik davranislart ve tutumlar1 olarak ifade edilebilir. Calisanin i¢inde

bulundugu caligma ortami igerisinde baskin bir grup hakim ise, sessizlik davranigi bu
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baskin giiciin etkisi ile bir iklim haline gelebilir. Bu grup, calisanin konusmasini
engelleyecek ve cogunluk olarak olaylarin gérmezden gelinmesine sebep olacak bir etki
olusturacaktir (Bargin, 2012; s. 23).

Kabullenici sessizlik, iilkemiz is ortamlarinda telaffuz edilen, “bdyle gelmis, bdyle
gider”, “bosuna ¢eneni yorma hi¢ bir seyi degistiremezsin”, “bana dokunmayan yilan

bin yasasin” gibi toplum tarafindan bilinen so6zlerle kendini gostermektedir.

Savunma Amacgh Sessizlik (Defensive Silence) : Pinder ve Harlos (2001) pasif
sessizlik kavramini agiklamak i¢in, kisisel korku temeline dayanan kasti kusurlar ve
konusmanin sonug¢larindan bahsetmistir. Bu durum, Morrison ve Milliken (2000)’ in
sessizlik i¢in kigisel korku duygusunun 6nemini vurgulama ifadeleriyle de tutarlidir.
Ayrica bu durum is agisindan agik¢a konusmak icin 6n kosul olan psikolojik giivenlik
ve konusma igin firsat yaratilmasi diisiinceleriyle de uyumludur. Dyne vd., Pinder ve
Harlos ile Morrison ve Milliken caligmalarina dayanarak, savunma amagli sessizligi
korkuya dayali olarak kisilerin kendilerini koruma amagli, konu ile ilgili fikir, goriis ya
da diisiincelerini kasitli olarak saklamalar1 seklinde tanimlamaktadir. Savunma Amagh
Sessizlik, dis tehditlere karsi kisilerin kendini korumak amaciyla gerceklestirdikleri
bilingli ve proaktif bir davranistir. Bu sessizlik tiiriinde calisanlar, alternatiflerin
farkindadirlar, bu davranist bilingli olarak gdstermektedirler, fikirlerin saklanmasi
bilingli bir takip kararina dayanmaktadir ve belli bir zaman diliminde en iyi kisisel
strateji olarak diisiniilmektedir (Dyne vd., 2003; 5.1367).

Kabullenici sessizlik davranist ile karsilastirildiginda; savunma amaglhi sessizlik
davranig1 daha proaktif bir davranisi yansitmakta, alternatiflerin farkinda olmay1
igermekte ve bireyin i¢inde bulundugu durumda sahip oldugu fikir, bilgi ve diisiinceleri
esirgemesinin en iyi strateji olduguna isaret etmektedir (Dyne vd., 2003, s.1367; Ozgen
ve Siirgevil, 2009, s. 312; Taskiran, 2011, 79).

Savunma amagcli sessizlik, ¢alisanlarin kendi hatalarin1 saklamak yoniinde bir egilime
dontistiiginde tehlikeli olmaktadir. Kisisel kayiplar nedeniyle korkuya kapilan
calisanlar; terfi edememe, calisma arkadaglar1 ve yoneticilerin desteklerini esirgemesi,
kotli ve beceriksiz biri olarak algilanmaktan korktuklar1 ic¢in sessizligi tercih

edebilmektedirler (Detert ve Burris; 2007).
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Dyne ve arkadaslar1 (2003; s.1367) savunma amaclh sessizlige ornek olarak MUM
Etkisini gostermiglerdir. MUM Etkisine gore; bireyler kotii haberleri iletmede, iyi
haberleri iletmeye nazaran daha goniilsiiz olmaktadir. Bu etkinin, olumsuz duygusal bir
tepkiden ¢ekinme ya da mesaj1 alan kisi tarafindan olumsuz biri olarak algilanmak

istememek temelli oldugu soylenebilir (Karakiraz, 2012; s.13).

Orgiit Yararma Sessizlik (Pro-Social Silence): Orgiit yararina sessizlik, fedakarlik
veya isbirlik¢i gldiilerden hareketle, Orgiite ya da diger bireylere fayda saglamak
amaciyla, herhangi bir durum hakkindaki fikir, diislince, bilgi ve goriislerini
sOylememesi olarak tanimlanabilmektedir. Dyne, Ang ve Botero, ¢alisan davranisinin
Orgiit yararina sessizlik tlirlinii tanimlarken orgiitsel vatandaslik davranisi literatiiriinden
esinlendiklerini ifade etmektedirler. Orgiit yararma sessizlik, tipki drgiitsel vatandaslik
davranisi gibi, temelinde baskalarina odaklanan kasith
ve proaktif davrams tiiriidiir. Orgiit tarafindan bir goérevlendirilme séz konusu degildir

gayri ihtiyari yapilan bir davranistir (Dyne vd., 2003; s. 1368).

Orgiit yararma sessizlik iki sekilde ortaya cikmaktadir. ilki calisanin drgiitiinii koruma
diisiincesi ve giidiisii sebebiyle sessiz kalmasi, digeri bir diger c¢alisani koruma

diislincesi ve giidiisii sebebiyle sessiz kalinmast durumudur (Brinsfield, 2009; 5.146).

Asagidaki tabloda (Tablo 2.2), Calisan Sessizliginin 6zel tiirlerine yonelik Ornekler;

Davranis tipi ve Calisan Giidiisii ile birlikte verilmektedir.
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Tablo 2.2. Sessizligin Ozel Tiirlerinin Ornekleri

DavramsTipi

Calisan Giidiisii

Calisan Sessizligi
Is ile ilgili fikir, bilgi ve goriislerin kasitli olarak elde
tutulmasi

Serbest Davranis
Teslimiyet temelinde
fark  yaratamayacagi
hissi

Kabullenici Sessizlik

Ornekler:
o Fikirleri teslimiyet temelinde elde tutmak
o Diisiik 0zgiiven sebebiyle fark yaratamayacagi

diisiincesinden dolay1 goriisleri kendinde tutmak

Oz-korumaci
Davranis

Korku temelinde

korku ve kisisel risk
hissi

Savunma Amach Sessizlik

Ornekler:

o Sorunlar hakkindaki bilgilerin korku temelinde elde
tutulmasi

o Kendini korumak i¢in gergekleri gormezden gelmek

Diger-merkezli

Orgiit Yararmna Sessizlik

Davranis Ornekler:
Isbirligi temelinde . Gizli bilgilerin isbirligi temelinde saklanmasi
dayanisma K Ozel bilgilerin 6rgiit yararina korunmasi
fedakarlik hissi
Kaynak: DYNE Linn Van, ANG Soon and BOTERO Isabel C. (2003),

Conceptualizing Employee Silence and Employee Voice as Multidimensional

Constructs, Journal of Management Studies 40: 6, September 2003; s. 1363.

2.3.4. Knoll ve Dick’ e gore Sessizlik Tiirleri

Knoll ve Dick (2012) yapmus olduklar1 ¢aligmalarinda sessizligi dortlii bir ayrim ile
incelemislerdir. Pinder ve Harlos ile Dyne vd.” nin yapmis olduklari ayirimlarin
genisletilerek boyle bir ayrima ulasildigini s6ylemek miimkiin olmaktadir. Knoll ve
Dick her iki ¢alismadaki sessizlik tiirlerine Firsat¢t sessizligi eklemislerdir. Knoll ve

Dick’ e gore Sessizlik Tiirleri (2012; s.2-3);

o Pasif Sessizlik (quiescent)

o Kabullenici Sessizlik (acquiescent)
. Orgiit Yararina Sessizlik (Prosocial)
. Firsatc1 Sessizlik (opportunistic)

Pasif Sessizlik (Quiescent Silence): Pasif Sessizlik Pinder ve Harlos tarafindan

sunulmustur.  Pasif  Sessizlik, konugmanin neticelerinin  kisisel olarak hos
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karsilanmayacagi korkusuyla, kisinin kendisini korumasi i¢in sdz konusu bilginin etkin
bir sekilde elde tutulmasini ifade etmektedir. Dyne vd. (2003) tarafindan sunulan
savunma amagcl sessizligin iceriginde (konseptinde), MUM etkisinde (6rnegin, kotii
bir haberi iletmedeki goniilsiizliik), psikolojik giivenlik konusunda oldugu gibi,
Morrison ve Milliken, korkudan, fikir ve goriislerin s0ylenmemesinin asil sebebi olarak
bahsetmiglerdir. Pasif sessizlik durumunda calisanlar, spesifik hareketlerden kaginir ve
alternatiflerinin farkindadirlar, ancak bilgiyi elde tutmanin yani ortaya ¢ikarmamanin en
iyl kisisel strateji oldugunu disiintirler. Hala isleri ve organizasyonlaria diiskiin
olduklarindan dolayr bu durumdaki c¢alisanlar “sessizlik i¢inde aci g¢eken” olarak

tanimlanabilmektedir (Knoll ve Dick, 2012, s. 3).

Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence): Morrison ve Milliken (2000), ¢alisanlarin
amir ve list yonetimin istek ya da degerleri sebebiyle degil, kendi fikir ve inanglarindan
dolay1 siklikla sessiz kaldiklarint savunmustur. Calisanlarin katki ve muhalefetleri igin
katilmalarmi engelleyen bir iklim olusturulmaktadir. ilgili fikirlerin pasif bir sekilde
saklanmasi, Pinder ve Harlos tarafindan kabullenici sessizlik olarak adlandirilmistir.
Kabullenici sessizlikte, ¢alisanlarin durumu degistirmek icin her hangi bir girisimde
bulunmadiklar1 goériilmektedir, ayrica de8isim i¢in umutlarim1  kesmislerdir ve

konusmaya istekli degillerdir (Knoll ve Dick, 2012, s. 2-3).

Orgiit Yararma Sessizlik (Prosocial Silence): Dyne vd. (2003), Pinder and Harlos’
(2001) un "calisgan sessizligi"’ kavramsallastirma ¢alismasina, Orgiit yararina
motivasyonlar1 da ekleyerek genisletmeyi dnermistir. Orgiit yararma sessizlik “is ile
ilgili fikir, bilgi ya da diisiincelerin orgiitlerinin ya da diger insanlarin yararlanmasi
amaciyla fedakarlik ve igbirlik¢i giidiiler temeliyle bilingli olarak saklanmasi” olarak
tanimlanmaktadir. Dyne vd. aragtirmalarinda; sessizligin degerli ve uygun oldugu is
kosullarin1 vurgulayarak etik ve iletisim {izerine odaklanmistirlar. Ayrica, 6rgiit yararina
sessizlik ile centilmenlik arasinda yakin bir bag oldugunu 6ne siirmiislerdir. Bu da is
yerinde, aksakliklar durumunda sikayet etme diizeyini azaltip, rahatsizlik ve sikintilarda
hosgérii saglamaktadir. Orgiit yararina sessizligi ¢ekici yapan pek ¢ok neden olabilir:
genel olarak fedakar bir kisilik, baglanma giidiisiiniin yiiksekligi, sosyal sermayenin
korunmasina ilgi ve sosyal kimligi koruma gibi. Her ne kadar gizli bilgileri korumak

i¢cin Orgiitiin yararina degerli bir davranis olsa da, bu olumlu sosyal davranigin karanlik
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bir tarafi da olabilir (Knoll ve Dick, 2012; s. 3). Ciinkii bu sekilde gosterilen bir
sessizlik davranigi, orgiit icin ger¢ekten onemli olabilecek bilgilerin agiga ¢ikmasina

engel olabilmektedir.

Orgiit  yararma  sessizlik davramisi;  orgiitsel — vatandashk  davramis1  ile
iliskilendirilebilmektedir. Orgiitsel vatandaslik davranisi gereklerine uygun olarak bu
sessizlik davranisi; is ortaminda disaridan gelebilecek ve orgiitsel sadakati etkileyecek
tehditleri onlemek ve orgiitii korumak i¢in ilk 6nce digerlerini odak alan kasitli, istege
bagli ve proaktif bir davranis hali olmaktadir. Bu sessizlik tiiriinde orgiitiin herhangi bir
zorlamasi ve baskist s6z konusu olmamaktadir. Calisanlar isbirligi egilimi gostererek,
kisiye ve oOrgiite ait olan 6zel bilgileri uygun goriilmeyen kisilerle paylasmamakta,
gizliligi korumakta ve bunlari onlarin yararina saklamaktadir. Orgiit hakkinda da
disarida olumsuz yorumlar yapmamaktadir. Boyle bir davranis orgiitsel vatandaslik

davraniginin da bir unsuru olmaktadir (Alparslan ve Kayalar, 2012; s. 142).

Anlagilacagi lizere Orgiit yararina sessizlik, orgiitsel yapi tarafindan sekillendirilemeyen,
orgiit ve/veya orgiitteki diger kisiler i¢in yapilabilecek en iyi seyin sessiz kalmak
olduguna karar verilerek yapilan bir davranistir. Bu tiir bir davranista korku ve endise
olmamakla birlikte susmanin daha iyi olacagi diisiiniilmekte, ¢alisanlar, orgiitiin ¢ikari
ve Orgiitsel faydanin itici giiciiyle, kasith olarak 6nemli diisiince, bilgi ve fikirleri agiga

vurmamaya karar vermektedirler (Erenler; 2010; 22).

Son donemlerde, Umphress and Bingham (2011), calisanlarin arasira ¢ekiciligine
kapildig1, organizasyonun, onun iiyelerinin veya her ikisinin de kazancini arttirmak igin
yaptiklar1 etik olmayan hareketler i¢in "etik olmayan orgiit yanlist davranis" olarak
adlandirdiklar bir terim yaratmislardir. Umphress and Bingham a gore, orgiitiiyle veya
onun iiyeleriyle giiclii bir bag hisseden ¢aliganlar (6rnegin, orgiit ile olumlu sosyal iligki
degisimi ve Orgiit sayesinde statiiniin ylikselmesi nedeni ile) orgiit yararina davraniglar
sergileyebilirler. Bir ¢calisanin miisterileri, bir tirtindeki kusurlar hakkinda tam anlamiyla
bilgilendirmemesi, is arkadasinin bir miisteriye karsi olan negatif davranigin1 gordiigii
halde yoneticiye tasimamasi ya da is arkadaginin temel toplumsal degerler, yasalar, ya
da uygun orgiitsel davranis standartlarini ihlal ettigini aktarmamasi durumlari buna
ornek olarak verilebilir. Bu tiir 6rgiit yanlis1 davraniglar, 6zellikle saglik sektoriinde,

kolluk kuvvetlerinde, hiikiimetlerde, egitim kurumlarinda gorevin kotiiye kullanilmasi,
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hatalar ve basarisizliklarin ortaya cikmasini engelleyici etkisi oldugundan olumsuz
olarak nitelendirilebilmektedir. Bu tiir davraniglar orgiitsel sessizligin potansiyel bir
nedenidir. Ancak orgiitler igin, Ozellikle de diger kurumlar igin zararli sonuglar

dogurabilecegine inanilmaktadir (Knoll ve Dick, 2012; s. 3).

Firsat¢1 Sessizlik (Opportunistic Silence): Diger sessizliklere ilave olarak, bazen
calisanlarin, kendilerine avantaj saglayacak bilgileri kasten kendilerine sakladiklar1 da
bir gercek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tiirii tanimlarken, Williamson’ 1n, “sinsice
arayislar i¢indeki ¢ikarcilik” adi altindaki firsatgilik kavramindan yararlanilmaktadir.
Firsatgiligin birkag olasi gostergesi arasindan, genel olarak eksik veya kasithi olarak
degistirilmis bilginin, pasif kalmak, {istiinii 6rtmek veya kafa karistirmak amaciyla
saklanmasi veya durumdan nemalanmak gibi daha elle tutulur formlari dikkate

alinmaktadir (Knoll ve Dick, 2012; s. 3).

Firsatciliga dayali olarak bilginin elde tutulmasi, organizasyondaki sessizlik
literatliriinde hentiz yeterince dikkat ¢ekememistir, ancak zarar verici is davranislari
literatiiriinde iyi bilinmektedir. Greenberg vd. (2007) ve Brinsfield (2009) olagan disi
sessizlik kavramini tanitirken bu literatiiriin izinden giden Onciilerden olmuglardir.
Ancak, aykiri sessizlik konseptinin de merkezi olan, zarar vermek i¢in (organizasyona
veya meslektaslarina) sessizligi korumak, sessizligi firsatgr amaglar icin kullanmanin
yollarindan sadece birisi olmaktadir. Bilgiyi tutmak ayni zamanda, ¢alisanlarin, giicii
elden birakmamak ve konumunu kaybetmemek veya sadece ekstra is yiikiinden
sakinmak istedigi gibi durumlarda yararli da olabilmektedir. Sonug¢ olarak, firsatgi
sessizlik 1is ile alakal fikirlerin, bilginin veya goriislerin, digerlerine zarar vermeyi goze
alarak kendilerine avantaj saglamak amaciyla stratejik olarak gizli tutulmasi olarak
tanimlanmaktadir (Knoll ve Dick, 2012; s. 3-4).

Bu smiflandirmalara ilave olarak; Sobkowiak (2007) yapmis oldugu ¢aligmada,
sessizligi akustik ve pragmatik sessizlik seklinde ikiye ayirmigtir. Ses dalgalarinin eksik
oldugu ortam olarak ifade edilen akustik sessizlik, strateji ya da fayda saglamaya
yonelik amaclara iligkin konusma yoklugu olarak ifade edilen pragmatik sessizlik,
orgiitsel sessizligin alt boyutlarini olusturmaktadir. Park ve Keil (2009)’ a gore ii¢ tip
sessizlik bulunmaktadir: bilingli sessizlik, defansif sessizlik ve toplu sessizlik. Bilingli

sessizlikte; calisanlarin kasitli olarak sessiz kaldiklari, sorun ve diisiinceleri hakkinda
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konusmadiklar1 goriilmektedir. Defansif sessizlikte; calisanlarin kendi menfaatlerini
korumak ve gatisma ortami olusturmamak igin sessiz kaldiklar1 goriillmektedir. Nihayet
toplu sessizlik; calisanlarin birlikte aldiklar1 kararlar sonucu, fikirlerini agiklamama ve
susmayi tercih etmelerini i¢eren sessiz kalma sekli olarak tanimlanmaktadir (Altinéz ve

Cop, 2012; 5.574-575).

2.4. CALISAN SESSIiZLiGiNiIN NEDENLERI

Morrison ve Milliken (2003, s.1356)’ in yapmis olduklar1 arastirma sonuglarina gore;
calisanlarin neden sessiz kaldiklarina iliskin cevaplarinda “konuyla ilgili konusmamin
istenmedigini hissettim” dediklerini ifade etmislerdir. Ozellikle sessizligin yayilarak
arttig1 durumlarda en ¢ok sessiz kalinan konularin; performans sorunlari, adaletsiz iicret,
etik kaygilar vb.. konular seklinde oldugunu ifade etmektedirler. Bu sonugclar sessizligin
neden bireysel bir olgu oldugunu destekler niteliktedir. Ozellikle konusma durumunda,
algilanan risk ve korku faktorii bu olgunun genisleyerek devam etmesinde énemli bir rol
oynamaktadir. Calisanlarin korku nedenleri ise; olumsuz bir sekilde etiketleneceklerine
inanmalar1, 6nemli iliskilerin zarar gorecegi ve zaten dinlenmeyeceklerine olan inanglari

ve nihayetinde cezalandirilacaklarina olan inangtir.

Sessizligi yaratan ve devam ettiren dinamiklerin anlagilmasinin en sikintili kismi, géz
oniinde olmayislaridir. Bu olay, “Kral Ciplak™ hikayesi gibidir. Herkes, dogrular
konusmanin riskli oldugunu anlar, ama olay kendi i¢inde “tartisilamaz”dir ve degisimi
saglamak i¢in ne yapilmasi gerektigini bilmesine ragmen insanlar sessiz kalmay tercih
etmektedirler. Konuyla ilgili bir diger problem ise; oOrgiitlerde sorunlarin bilinmesine
ragmen sessizligin korunmasina dayali bir iklimin hakim olmasidir. Eger, orglitsel
sessizligi yaratan giiglerin farkina varilmazsa, sessizlik kollektif bir olgu olarak orgiitiin
her yerine yayilacaktir. Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner’ in “kendi kurumlarinda
giiven yaratmak, yoneticilerin sorumlulugundadir” argiimanlarinda oldugu gibi
Morrison ve Milliken de, sessizligi devam ettiren durumlar1 ortadan kaldirmanin (ya da
olusmasma hi¢ izin vermemenin), yonetimin sorumlulugu altinda oldugunu ve
aragtirmacilarin, onlarin bunu nasil yapacagi konusunda yardimci olmasi gorevini

istlenmesi gerektigini savunmaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2000; s.721).
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Isgorenlerin sessiz kalmalar1 i¢in bircok neden bulunmaktadir. Calisan sessizliginin
nedenleri; calisanlarin  yoneticilere glivenmemesi, konusmanin riskli goriilmesi,
dislanma korkusu, iligkilerin bozulacagi korkusu, ge¢mis tecriibeler, calisanlarin kisilik

ozellikleri ve mobbing seklinde gruplandirilabilmektedir.

2.4.1. Cahsanlarin Yoneticilere Giivenmemesi

Yoneticiye giivenin is tatmini, performans, oOrgiite baglilik, orgiitsel vatandaslik
davranigi, bilgi paylagimi, ulasan bilgilere inanmak, yoneticiden memnunluk, kararlara
baglilik, Orgiitte kalma istegi ve yenilikgi davramiglar gibi bircok c¢ikt1 ile
iligkilendirildigi belirtilmektedir (Aliogullari, 2012; s.12).

Arastirmacilar, pek ¢ok iggorenin orgiit i¢indeki belirli konular ve sorunlar1 bildikleri
halde istleriyle konugsmadiklarim1i ve bu durumun bir c¢eliski oldugunu

vurgulamaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2000; s.706).

Yapilan arastirmalarda; calisanlarin teknik, idari ve politik konularda konusmalarinin
stk sik engellendigi goriilmektedir. Yine bazi arastirmalarda; bazi orgiitlerde idari
ayricaliklar ve ortak politikalarla ilgili karst c¢ikilip botun sallanmasina gerek
olmadiginin diisiiniildigli ve sorunlarin agik¢a konusulmasinin hos goriilmedigi

belirtilmektedir (Sehitoglu, 2010; 63).

ABD de 22 organizasyonda 260 ¢alisan iizerinde Ryan ve Oestreich tarafindan yapilan
arastirmada calisanlarin %70 1 isle ilgili sikintilar veya konular hakkinda agikca
konusmaya cesaret edemediklerini belirtmislerdir. Ozellikle karar verme siireci,
yOnetimin yetersizligi, adaletsiz paylasim, organizasyonel verimsizlik ve organizasyon
performansinin diigiik olmast gibi konular, {izerinde konusulmayan konular arasinda 6ne
cikmaktadir. Arastirmaya katilanlar bu konularda agik¢a konugsmanin bir fark
olusturmayacagma inanmaktadirlar ve olumsuz yanit almaktan korktuklarini ifade
etmislerdir. Ayrica muhalefet ettiklerinde cezalandirilacaklarina da inanmaktadirlar

(Morrison and Milliken, 2000; s.706).

Calisanlarin  sessizlik davranigi bir siire sonra giivensizlige, strese ve sinizme
doniismektedir. Caligan sessizligi ile yoneticilere giivensizlik arasinda pozitif yonlii bir

iligki bulunmaktadir. Calisanlarin yoneticilerine ve yoOnetime giivenmeme durumu
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ortaya ¢iktiginda kendilerini riske atmak istemedikleri i¢in yoneticileriyle konustuklari
zaman ellerindeki mevcut bilgileri filtreleyerek aktarmaktadirlar (Liu vd., 2009; s.
1648).

2.4.2. Konusmanin Riskli Goriilmesi

Ryan ve Oestreich, 1998 yilinda yapmis olduklari ¢aligmalarinda, c¢alisanlarin
kendilerine glivenmelerine ragmen organizasyonla ilgili konulardaki tartigmalara
katilmanin ve agik¢a konusmanin riskli oldugunu diisiindiiklerini ifade etmislerdir

(Premeaux ve Bedeian, 2003; 5.1537).

Giliniimiiz kosullarinda degismeyen tek sey degisimin kendisidir. Boyle bir ortamda ise
orgiitlerde ozellikle rekabet edebilirlik, miisteri istek ve ihtiyaclarinin énceden tahmin
edilebilmesinin ve karsilanmasinin O6nemi, kaliteye verilen degerin artmasi ve sifir
hataya odaklanma gibi konular 6nemli hale gelmistir. Calisanlarin; acik¢a konusabilme,
sorumluluk alma ve inisiyatif alma istek ve beklentilerinde de artis yasanmaktadir.
Ancak yine de goriilen sudur ki; calisanlar izolasyon korkusu, terfi edememe korkusu,
problem cikaran bir kisi olarak algilanma korkusu gibi sebepler yiiziinden fikir ve
diisiincelerini agikca ortaya c¢ikaramamaktadirlar. Fakat isletmelerin hayatta kalmayi
basarabilmeleri ve rekabette siirdiiriilebilir bir avantaj yakalayabilmeleri i¢in, gerek i¢
gerekse dis cevredeki degisimlere hizli bir sekilde cevap verebilmesi, takim gilivenini
saglayabilmesi ve kendileri i¢in gerekli olan bilgi ve haberleri paylagmaktan
korkmamasi gerekmektedir (Bildik, 2009; s.39). Yapilan bazi aragtirmalara gore
calisanlar acik¢a konusma durumunda etkili bir sonu¢ ortaya g¢ikmayacagina ve
kendileri i¢in bir sorun yaratacagima inanmaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2000;

s.707).

Calisanlart ile barigik olan Orgiitlerin, g¢alisanlarini sessiz birakmayi tercih eden
orgiitlere nazaran daha fazla basarili olacag: agikardir. Bunun i¢in de orgiitlerin 6grenen
orgiitler olma yolunda ilerlemeleri bir segenek olarak sunulmaktadir. Ogrenen orgiit;
O0grenmeye Oncelik veren tiim calisanlariin 6grenmesini kolaylastiran ve kendisini
stirekli yenileyen oOrgiit” olarak tanimlanmaktadir. Bilginin Onemini kavrayan ve
orgiitsel 6grenmeyi destekleyen orgiitler, ¢alisanlarinin diisiincelerini paylasmasi igin

onlar1 cesaretlendirmektedir (Kahveci, 2010; s. 14).

91



2.4.3. Dislanma Korkusu

Roberts ve O’Reilly (1974) ile Ryan ve Oestreach (1991) calismalarinda; c¢alisanlarin
cogunlukla olumsuz bir kisi olarak algilanmak istemedikleri i¢in bilgiyi paylasma
konusunda isteksiz olduklarmi ve bdyle bir paylasimin orgiit igersinde ozellikle
hiyerarsik acidan bir tehdit veya olumsuz olarak yorumlandigimi ifade etmislerdir

(Milliken vd., 2003; s. 1454).

Calisanlar i¢in, calistiklar1 kurumlarda is arkadaslar tarafindan desteklenmek, onlarin
takdirlerini kazanmak Onemlidir. Calisanlar, acik¢a konustuklar1 durumda, siirekli
sikayet eden veya sorun yaratan biri olarak algilanabilecekleri ve bunun sonucunda da
izolasyon ile karsilasabilecekleri korkusuyla da sessiz kalabilmektedirler (Milliken ve
Morrison, 2003; s.1565).

Her organizasyonun i¢inde ¢esitli nedenlerle, kendiliginden, herhangi bir planlama
siireci olmadan ortaya c¢ikan biiyiikk veya kiiciik, etkili veya etkisiz ¢esitli gruplar
bulunmaktadir. Grup, ortak norm ve davranis ilkelerini paylasan, aralarinda ¢esitli rol
farklilasmas1 gergeklestiren, ortak bir amaci paylasan ve bu amag¢ dogrultusunda
birbirleri ile iletisim i¢inde olan, karsilikli olarak birbirlerini etkileyen iki veya daha
fazla kisinin bir araya gelmesiyle ortaya c¢ikan sosyal bir olgudur. Orgiitler igerisinde;
orgiitlerin ihtiyaclari dogrultusunda orgiit tarafindan olusturulan formal gruplarin yani
sira; bilingli ve planh kararlarla degil, kendiliginden, tabii olarak ortaya ¢ikan informal

gruplar da bulunmaktadir (Kogel, 2010; s. 599 - 605).

Insanlar yasamlarinin her déneminde cesitli gruplara iiye olmakta ve daima bir grubun
tiyesi olmak istemektedirler. Bunun nedeni, ihtiyaglarinin herhangi bir sekilde daha 1yi
karsilanmasidir. Ancak kisi bir grubun sadece iiyesi olmak istemez, grubun gercek
parcasi olmay1 da arzu eder. Gruba ait olabilmek i¢in grubun kisiyi kabulii ve kiginin de

grubun diger tiyelerini kabulii gerekmektedir (Aliogullari, 2012; s. 13).

Dislama davranisi, ¢alisanin grup baglhiligini artirmak, grubun disinda fikir beyan eden
kisileri gruptan ayrilmak zorunda birakmak veya calisanin davranislarini grup egilimi
dogrultusunda degistirmek amacl yapilabilmektedir. Ozellikle calisanlarin ihbarci
olarak algiladiklar1 kisilere bir misilleme araci olarak diglama davranigin1 kullandiklari

arastirmalardan da goriilmektedir (Aliogullari, 2012; s. 13-14).
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Dislanma korkusu igerisindeki calisanlar orgiit igerisinde yiiksek derecede performans
gosterememektedirler. Calisanlarin korkularini yenerek sorunlarmi dile getirmeleri,
kendilerini agik¢a ifade etmeleri performanslarini olumlu yonde etkileyecektir.
Orgiitlerde ¢alisanlarin  dislanma korkusu yasamamalar1 igin &rgiit yoOneticileri
calisanlarla agik ve iyi bir iletisim kurmali, onlarin sorunlarint dinlemeli ve bunlar i¢in

¢dziim Onerileri aramalidir (Giil ve Ozcan, 2011; s.113).

2.4.4. 1liskilerin Bozulacag Korkusu

Calisanlar ¢alisma arkadaslariyla ilgili olumsuz bir sekilde konustuklarinda iliskilerinin
bozulacagindan korkmaktadirlar. Yine calisanlar, sorunlarini agikga ifade etmelerinin
bir degisiklik yaratmayacagina, kars1 tarafin zaten cevap vermeyecegine
inanmaktadirlar.  Ayrica  konustuklarinda islerini  kaybedebileceklerine, terfi
edemeyeceklerine veya engellerle karsilasacaklarini diisiiniip bir takim bedeller

odeyeceklerine inanmaktadirlar (Milliken vd., 2003; 5.1462).

Calisanlarin yasadiklart bu korku, iletisim eksikliginin bir sonucu olabilmektedir.
Calisanlarin birbirlerini iyi bir sekilde anlayamamalari, diisiincelerini tam olarak ifade
edememeleri iliskilerin bozulmasi korkusunu da beraberinde getirmektedir (Kahveci,
2010, s.15).

Deger verilen iliskinin korunmasi sessizligin 6nemli bir kaynagi olabilmektedir.
Calisanlar, calistiklart kurumun temel isleyisinin zayif noktalarmmi goriip, sorunlar
diizeltme yoniindeki fikir ve diisiincelerini paylasmak istediginde, digerlerinin bundan
hoslanmadigin1 ve korumaci bir yapiya biiriindiiklerini farkedip bu cabalarindan
vazgecebilmektedirler. Bu cabalar digerlerini incitmemeye ve memnun etmeye caligan
politik bir yaklagim olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu yiizden gerektiginde ¢oziim Onerisi
gizli tutulmaktadir. Ciinkii insanlar sadece kendi imajlarmin zedelenmesini degil,

iligkinin de zarar gormemesini istemektedirler (Alparslan ve Kayalar, 2012; s. 142).

Iliskilere zarar verme korkusu yoneticisinin tepkisini ¢ekmek ve destek, kabul, giiven
kaybina ugramak korkusudur. Calisanin mesai arkadasinin isten kaytarmasi veya isini
savsaklamasi konusunda sessiz kalmayi tercih etmesi hem iliskilere zarar verme
korkusu hem de arkadasimi olumsuz bir sonuca maruz birakmak korkusundan

kaynaklanabilmektedir. ilki savunma amagl, ikincisi ise olumlu sosyal sessizlik tiiriine
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girmektedir. Mesai arkadaslarinin birbirlerine, yapilan hata ve eksiklikler konusunda
hosgoriilic olmalarinin gerisinde ayni hatayr kendisinin de yapabilecegi diislincesi ve
kurumun ¢ikar i¢in iligkilerin bozulmasinin kisinin yararina olmayacagi inanci da rol

oynayabilmektedir (Cakici, 2010; s.22-23).

2.4.5. Ge¢mis Tecriibeler

Calisanlar gegmiste yasamis olduklari iyi ya da koti tecriibeler, is arkadaslar ile
konusmalar1 ve gozlemleri sayesinde de sessiz kalmayi tercih edebilmektedirler
(Milliken vd., 2003; s. 1468). Calisanlar iist yoneticiler gibi konusmanin risksiz
oldugunu bilerek konugmak istemektedirler ancak {ist yonetimin tutumu buna izin
vermemektedir (Morrison ve Milliken, 2000; s.714). Calisanlar daha Onceki yasamis
olduklart durumlarda fikirlerini belirttiklerinde olumsuz bir geri besleme ile
karsilagmiglarsa daha sonraki durumlarda fikirlerini dile getirmek istemeyeceklerdir. Bu

durum daha 6nce de bahsedilen 6grenilmis ¢aresizlik durumuyla yakindan iligkilidir.

2.4.6. Calisanlarn Kisilik Ozellikleri

Calisanlarin is performansi, insan davraniglarinin diger tiim yonlerinde oldugu gibi,
bireyin sahip oldugu kisisel ozellikleri ve igerisinde bulundugu durumun ortak bir
fonksiyonudur. Calisanlar sorumlu olduklart islerini yaparken birbirinden ¢ok farkli
ortam ve durumlarin icerisinde yer almaktadirlar. Isleriyle ilgili beklentiler, ¢alisma
rolleri, talepler, i arkadaglari, yoneticiler, Orgiitsel sistem ve diger tiim durumsal
faktorler calisanlarin davranislarini etkilemektedir. Bununla birlikte yapilan arastirmalar
calisanlarin kisisel ozelliklerinin de davranislart {izerinde belirleyici oldugunu ortaya

koymaktadir (Aliogullari, 2012, s. 15).

Pinder ve Harlos (2001; s.354) ii¢ adet bireysel Ozellikten yola ¢ikarak durumu
aciklamaya calismistir. Bu Ozellikler; kendine saygi, kontrol odagi ve iletisim

kuramama endisesidir.

Kendine Saygi  (Self-Esteem); insanlarin  kendileri hakkinda gelistirdikleri ve

stirdiirdiikleri degerlendirmeler olarak tanimlanmaktadir (Pinder ve Harlos; 2001;
5.354). Bu insanlar basar1 i¢in yeteneklerinin varligina inanan, yaptiklari isten tatmin

olan ve risk almay1 seven insanlardir. Diisiik benlik saygist olan kisilerde genellikle
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pasif sessizlik davranisi egilimi sozkonusudur (Pinder ve Harlos; 2001; s.354).

Kontrol Odagi (Locus of Control); insanlarin eylemlerinin sonuglarini yaptiklari ile ya

da kontrolii disindaki olaylarla iligkili olup olmadigina iliskin inanglarni yansitan bir

kisilik 6zelligi olarak tanimlanmaktadir (Pinder ve Harlos; 2001; s.354).

I¢sel kontrolii gii¢lii olan kisiler yasamlarindaki olaylarin kendi davranislar1 sonucunda
olustuguna inanmaktadirlar. Bu kisiler kendilerini kontrol edebilen kisilerdir.
Isyerlerinde yoneticilerinden geri bildirim almak isterler. Basarisizliklar1 karsisinda
kendilerini sorumlu tutarlar. Saglikli yasam aligkanliklarina sahiptirler. Bu insanlar zor
olan isleri bagarma konusunda ustadirlar. Politik ve sosyal olarak daha aktiftirler ve yine
kendi konumlarini bilim ve iletisimle daha ¢ok ilgili goriirler. Bagimsiz hareket etme ve

karar almay1 gerektiren isler bu tip insanlara daha uygun olmaktadir (Barli, 2008; s.97).

Dissal kontrolii giiglii olanlar ise temelde hayatlarinin akisina degisimlerin, sansin ve
diger insanlarin karar verdigine inanmaktadirlar. Daha kat1 yonlendirici bir yonetim
modelini tercih etmektedirler. Bu kisiler islerinden fazla tatmin olmayan, devamsizlik
oranlar1 yiiksek, ise yabancilasmis kisilerdir. Tatminsizliklerinin nedeni olarak orgiitii
suclarlar. Emirlere daha c¢abuk uyarlar, rutin islerde daha basarilidirlar (Barli, 2008;
s.98). Dissal kontrolii giiglii olan kisiler, ig¢sel kontrolii giliglii olan kisiler ile

kiyaslandiginda sessiz kalma olasiliklarinin daha fazla oldugu sdylenebilir.

Iletisim _Endisesi (communication apprehension); insanin genelde iletisim kurma

korkusu duymas: seklinde tanimlanabilmektedir. Iletisim endisesi yiiksek insanlarin
genellikle benlik saygis1 diisiik olma egilimindedir (Pinder ve Harlos; 2001; s.354).
Iletisimden kaynaklanan olumsuz duygulari ve sonuglari dnceden tahmin ederler,
iletisimden kagma egilimi gosterirler, iletisimde zorlandiklarinda tedirginlik yasarlar

(Cakict, 2010; s.23).

Arastirmacilara gore; yiiksek iletisim endisesi olan, kendine saygisi az olan ve dissal
kontrolii yiliksek olan c¢alisanlarin; diistik iletisim endisesi olan, kendine saygis1 yiiksek
olan ve igsel kontrolii yiiksek olan ¢alisanlara kiyasla haksizliklar sineye ¢ekmesi veya
kabullenmesi dolayisiyla sessizlik davranigimi gostermesi daha kolay olmaktadir

(Cakict, 2010; s.23).
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Premeaux ve Bedejan (2003; s.1537), calismalarinda kendini uyarlama (self-
monitoring) diizeyinin de bu kisilik Ozelliklerine ilave olarak sessizlik davranisi

tizerinde etkili oldugunu belirtmektedir.

Kendini uyarlama (self-monitoring) o6zelligi kisinin kendisini dis faktorlere gore

ayarlama yetenegi olarak tanimlanabilmektedir. Bireyin davranislarini, karsisinda
bulunanlara ya da ortama gore ayarlamasi, ¢esitli durumlarda sosyal bakimdan uygun
olan davraniglar1 farkedip buna gore sekillendirmesidir. Kendini uyarlama ozelligi
yiiksek olan bireyler sosyal norm ve kurallara kars1 duyarlidirlar ve farkli durumlar i¢in
farkli davranis bigimleri sergilerler. Dolayisiyla bu kisilerin digerleri ile kiyaslandiginda
sessiz kalma ihtimali de daha yiiksek olabilmektedir. Bunun aksine kendini uyarlama
ozelligi diisiik olan bireyler, sosyal yasam iginde kendilerini saklamazlar yani sessiz
kalmazlar. Cevrelerindeki insanlarin iizerlerinde biraktiklari etkiyi disiinmezler. Her
durumda iglerinden geldikleri sekilde davrandiklarindan patavatsiz  olarak
nitelendirilebilmektediler. Bu kisilerin sosyal yasam igindeki kisilikleriyle kendi
kisilikleri arasinda tutarlilik bulunmaktadir (Barli, 2008; s. 98).

Bunlara ilave olarak deneyim eksikligi, diisiik pozisyonlarda olmak sessiz kalma
davranisinda rol oynayabilmektedir. Basarma ve takdir gérme ihtiyaci diisiik olan B tipi
kisilik  ozelligindeki kisilerin daha sessiz bir davranis sergileyecekleri de

sOylenebilmektedir (Cakici, 2010; s. 24).

Umursamaz ve vurdumduymaz kisilikteki insanlarin da orgiitsel meselelerde sesini
cikarma veya acikca konusma yoniinde davranig sergilemeleri beklenmemektedir.
Ozellikle korku ve itaat kiiltiirii yaratilan toplumlarda, tepkisiz ve umursamaz kisilerin
cogunlukta olmasi ve bunun Orgiite tasinmasi beklenebilir bir durum olarak

degerlendirilebilir (Cakici, 2010; s.24-25).

Ayrica makyevelizm 6zelligi yiiksek olan ve risk alma egilimi diisiik olan kisilerin de
digerleri ile kiyaslandiginda daha fazla sessiz kalma davranmisi sergileyecegi de

disiiniilebilmektedir.

96



2.4.7. Mobbing

Calisma yasaminda mobbing kavrami, igyerinde bireylere {istleri, esit diizeydeki
calisanlar veya astlar1 tarafindan sistematik bir bi¢imde her tiir kotii muamele, tehdit,

siddet, asagilama gibi davranislar1 ifade eden anlamlar icermektedir (Tinaz, 2006; s.8).

Leymann, mobbing kelimesini “calisma hayatinda bir veya daha fazla bireye yonelik
sistematik olan diigmanca ve etik dis1 iletisim kurma yoluyla psikolojik terdr” biciminde
tanimlamistir. Mobbing eylemlerinin teshisinde bunun en az alti aylik donem iginde

haftada bir yapilmis olmasini 6l¢iit olarak kabul etmektedir (Kutlay, 2012; s. 44).

Isyerinde psikolojik siddet anlamma gelen “mobbing” kavrami, calisma psikolojisi
alaninda yapilan arastirmalarda, calisanlarin birbirlerini rahatsiz ve huzursuz edici
davranislarla taciz etmeleri, birbirlerine kotii davranmalari; kisaca, kisilerarasi
psikolojik siddet uygulamalari anlaminda kullanilmaktadir. Isyerinde mobbing, 6rgiit
icinde gerilimin ve ¢atigmali bir iklimin olusmasina neden olan tiim psikolojik
faktorlerin birlesimi sonucunda ortaya ¢ikan, Orgiit sagligint bozan, calisanlarin is
doyumu ve caligma barisini olumsuz yonde etkileyen temel bir orgiitsel sorundur. Bu
durum uzun bir siire devam ettigi takdirde kisinin, orgiit ve ¢alisma yasaminin disina
itilmesi kaginilmazdir (Kutlay, 2012; s. 44). Dolayisiyla bir 6rgiitte mobbinge ugrayan

bir kisinin agik¢a konusma egilimi gosteremeyecegi beklenebilir.

Literatlirden elde edilen bilgiler 1s5181nda mobbingin Orgiitsel vatandaglik davranisini
olumsuz yonde etkiledigi sdylenebilir. Mobbinge maruz kalan bireylerin gosterecegi ilk
tepkilerin basinda orgiitsel vatandaslik davranisini ertelemek gelmektedir. Mobbinge
kars1 pasif bir tepki olarak adlandirilabilecek bu davranis ile calisan kendisine verilen
gorev ve sorumluluklar g¢ercevesinde isini yapmaya calisip kurumu icin daha fazla
gayret gostermemeye baslayacaktir. Daha sonra da kendisini organizasyondan
soyutlayip olumlu ya da olumsuz higbir sekilde fikir ve goriis beyan etmeyerek orgiitsel

sessizlik davranis1 gdstermeye baslayacaktir (Ozcan, 2011/a; 5.125).

Calisanlarin sessizlige biirtinmelerinde 6zellikle cinsel taciz 6nemli bir yer tutmaktadir.
Konusma bu durumlarda riskli goriilebilir, caydirma ve yildirma ile isten uzaklastirilma,
izolasyon gayreti, konusuldugu takdirde iliskilerin zedelenecegi korkusu gibi

nedenlerden dolay1 ¢alisanlar sessiz kalabilmektedir (Sehitoglu, 2010; s.66).
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2.5. SESSiZ KALINAN KONULAR

Milliken vd’nin 2003 yilinda yapmis olduklar1 ¢alismaya gore calisanlarin sessiz kaldigi
konular asagidaki sekildedir (Milliken vd., 2003; s.1460);

. Ucret ve iicret esitligi konusundaki endiseler,

o Isyerindeki isleyis, siireclerdeki aksayis ve hatalar,

o Ustler veya meslektaslarinin bilgi, beceri, yetkinlik veya performanslari,
. Taciz ve istismar olaylari,

. Meslektaslarla ilgili anlagmazliklar,

o Kisisel kariyer konulari,

o Etik ve esitlik ile ilgili sorunlar,

o Hemfikir olunmayan isyeri politikalar1 ve siiregler.

Ayrica Cakic1 (2008/a; s.121), calismasinda ¢alisanlarin en c¢ok sessiz kaldiklar
konular1 asagidaki sekilde belirtmistir;

o Etik ve sorumluluklar,

° Y Onetim sorunu,

. Calisanlarin performansi,
. Iyilestirme cabalari,

. Calisma olanaklari.

2.6. SESSiZ KALMA BiICIMLERI

Calisanlar bilingli ve kasitl olarak sessiz kalma davraniglarini orgiit icerisinde gesitli
sekillerde gostermektedirler. Bunu bazen sdylenen sozleri, verilen gorevleri itirazsiz ve
sorgulamadan kabul ederken bazen de yasanilan sorunlar1 yok sayarak kendince goze
batmadan diger insanlar gibi olmaya calisarak gosterdikleri sdylenebilir (Bildik, 2009;
s.42). Calisanlarin sessiz kalma big¢imleri; ¢alisan itaati, sagir kulak sendromu, pasif

kalma ve razi1 olma, ¢ekilme ve bagka davranislara yonelme olarak gruplandirilabilir.

2.6.1. Cahsan itaati

Calisan itaati, orglitsel sartlari derinden bir kabul edisi, durumu sorgulamadan kabul

etmeyi ve mevcut alternatiflerin sinirli farkindaligini ifade etmektedir. Adaletsiz
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sartlarda itaat etme, mevcut alternatifleri gérmezden gelme ve baska bir alternatifi
arama arzusunun eksikligi ile ayni1 anlamdadir. Itaat etme, sessizlikten daha derin bir
durumdur. Kirilmasi igin sessizlikten daha fazla yardim ve kiskirtma gerektirmektedir.
Itaatkar calisanlar sessizliklerinin daha az bilincindedirler ve degisiklige, sessiz

karsitlarindan daha az hazir ya da daha az isteklidirler (Bildik, 2009; s.43).

Itaatkar calisanlar, durumlarmin bilincinde olmaksizin az ya da ¢ok goniilsiizce
sessizdirler. Statilkoya tahammiil goreceli olarak yiiksektir ve iistelik bu calisanlar

durumlarini1 normal olarak kabul etmektedirler (Eroglu vd., 2011; s.103).

Gelencksel orgiit yapisinda; ¢alisanlar genel politikalar1 ve liderin talimatlarini takip
etmek ve itaat gostermek zorundadirlar. Bu tiir Orgiitsel yapilarda giligler merkezde
toplanmistir ve otoriter bir yonetim anlayis1 hakimdir. Bu yonetim tarzi, ¢ok katmanli
bir hiyerarsik yapi, bigimsel iliskiler, esnek olmayan kurallar gelistirmistir. Ayni
zamanda farkli goriislere veya goriis ayriliklarina tahammiilii olmayan otoriter bir
anlayigla tam bir itaat kiltliri olusturmustur. Otoriteye veya otoriteyi destekleyen

kurallara itaat, sistemdeki genel bagliligin bir gerekliligidir (Kahveci, 2010; s. 19).

Milliken vd. (2003)’ e gore; bazi aragtirmalar orgiitlerin genellikle elestiri ve muhalif
diisiincelere hosgériisiiz olduklarini gdstermektedir. Insanlar muhalefet ettikleri taktirde
cezalandirilacaklarina inanmaktadirlar. Deneysel arastirmalar; azinlikta kalan insanlarin,
zihinleri degistirilmesi gereken hedef haline geldigini gdstermekte, bu basarilamadig:
taktirde onlar reddedilmekte ve diglanmaktadir. Birey, iistii ile muhalefet halinde ise bu
durumun daha siddetli yasanacagi soylenebilmektedir (Cakici, 2010; s.15). Boyle bir
durumdan korkan calisanlarin ise itaat ve uyma egilimine girecegini sdylemek yanlis

olmayacaktir.

2.6.2. Sagir Kulak Sendromu

Sagir kulak sendromu; Orglitsel hareketsizlik olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarin
memnuniyetsizliklerini direkt ve agik olarak ifade etmekten kagindig: orgiitsel bir norm
islevi gormektedir (Pinder ve Harlos, 2001; s.346). Orgiitlerde en ¢ok cinsel taciz
sikayetlerinde goriilmektedir. Ciinkii cinsel tacizin anlatilmasi organizasyonlarda

olumsuz tepkilerle karsilanmaktadir (Milliken vd., 2003; s. 1467).
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Orgiit iginde calisanlarin sikinti veya memnuniyetlerini bildirmeyerek (sagir kulak
sendromu) sessiz kalmayr se¢cmelerinin oOrgilit i¢inde ‘duymadim’, ‘gérmedim’,
‘bilmiyorum’ cevaplarinin en kestirme sekli oldugu belirtilmektedir (Cakici, 2007,
s.157).

Arastirmacilar, ¢alisanlarda sagir kulak sendromunun goriilmesinin sebebi olarak; orgiit
politikalari, orgiit i¢i iletisim, Orgiit iklimi ve Orgiit i¢ci adalet olgularinin yeterince
gelismedigini belirtmislerdir. Bu sendromda en fazla payi, orgiit ici iletisim oldugunu
vurgulamiglardir. Her orglitiin amacina uygun bir sekilde calisabilmesi i¢in orgiit icinde
iyi bir iletisim sistemine ihtiya¢ bulunmaktadir. Fakat giiniimiiz modern &rgiitlerinde
iletigim, biiyiik sorun olarak goriilmektedir. Gelisen teknolojinin getirisi olarak ¢aga
ayak uydurabilme istegi, orgiitiin biiylimesi, iletisimin fazlalig1 gibi etmenler glinlimiiz
modern orgiitlerindeki iletisimi olumsuz olarak etkileyebilmektedirler. Orgiitsel
iletisimde en yaygin olan, tek yonlii iletisim yani yonetimin ¢alisanlara verdigi bilgidir.
Calisanlar bu bilgileri aldiktan sonra hi¢ soru sormaz ve diisiincelerini agiklamazlar

dolayisiyla goriis ve isteklerini yonetime bildirmezler (Yanik, 2012; s. 52).

2.6.3. Pasif Kalma ve Razi1 Olma

Orgiitlerdeki sessizlik davranigmin bir diger bigimi de pasif kalma ve raz1 olmadir. Bazi
calisanlar diger insanlarin haksiz, yasadisi veya ahlakdisi davraniglarina karsi tepki
vermemekte veya buna razi olmaktadirlar. Yapilan arastirmalarda, bu tiir sessizligin dort
tipi oldugu soOylenmistir. Bunlar; ilgisiz, geri c¢ekilen, destekleyici ve anlamsiz
sessizliktir. Isbirligini cesaretlendirmek igin kafa sallamak, giiliimseyerek destekleyici

gibi goriinmek bu tiplere 6rnek olarak verilebilir (Pinder ve Harlos, 2001; 5.343).

Calisanlar mevcut duruma razi olmakta, ¢ok fazla konusmak istememekte, durumu
degistirmek icin herhangi bir girisimde bulunmamaktadirlar. Calisanlarin  bu
davraniglarinin  arkasinda konugsa bile farklilik yaratmayacagina olan inang

bulunmaktadir (Karacaoglu ve Cingéz, 2009; s.706).

2.6.4. Cekilme ve Baska Davramislara Yonelme

Sessizlik; kendini koruma, ¢ekilme ve baska davranislara yonelme seklinde de kendini

gosterebilir (Dyne vd., 2003; s. 1360). Orgiit i¢indeki bu karsilikli giivensizlik ortami1 en
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cok igyerine zarar vermektedir. Calisanlarin konusmayr riskli gérmesi isle ilgili
konularda fikir ve ¢Ozlimleyici alternatiflerden bahsetmemesi yasanan sorunlarin
¢ozimiinlii engellemekte, gli¢lestirmekte ya da geciktirmektedir. Yeni firsatlarin
kacirilmasina neden olmaktadir. Calisanlarin  bu ortamda yasadiklar1 stres

performanslarini olumsuz etkilemekte ve verimi diisiirmektedir (Sehitoglu, 2010; s.58).

Calisanlara onyargili davranilmasiyla c¢alisanlarin kendilerine deger verilmedigini
hissetmesinden dolay1 glivenin ve Orgiite bagliligin azaldigi belirlenmistir. Konusmanin
bir fark olusturamayacagi, cezalandirilma, terfi ettirilmeme, isten c¢ikarilma gibi
olumsuz sonuglara neden olacagi diisiincesi, oOrgiitlerde degisimi azaltmakta ve
yavaglatmaktadir. Tim bunlar ayn1 zamanda c¢alisanlarin geri c¢ekilerek pasif

kalmalarina neden olmaktadir (Bildik, 2009; s.44).

Calisanlarin sessiz kalmalari, isten cekilme istekleri sonucunu dogurabilmektedir. Isten
geri ¢ekilme; calisan devri, devamsizlik, ilgisizlik ve ¢alisan sessizligini igermektedir.
Calisan, is yerinde karsilastigi olumsuz durumlar veya sartlardan dolayr gelisime katki
saglayabilme umudunu kaybetmektedir. Bu umutsuzluk ve konusmanin faydasiz oldugu

diisiincesi onu faaliyetlerden geri ¢cekilmeye itmektedir (Brinsfield, 2009; s.41).

2.7. ORGUTSEL SESSIZLIiGIN NEDENLERI

Calisanlar yoneticileri veya calistigr kurum hakkinda sessiz kalmalar1 gerektigini ya da
buna zorunlu olduklar1 kararmmi bir anda almamaktadirlar. Calistiklar1 kurumlarda
calisanlar1 bu duruma iten sebepler bulunmaktadir. Orgiit i¢inde gerceklesen olaylar
calisanlarin hangi konularda konusup hangi konularda sessiz kalmalar1 gerektigi
hakkinda kendilerine fikir vermektedir. Calisanlar bu fikir ve yasadiklar1 tecriibeler

sonucu konusma veya sessiz kalma kararlarin1 almaktadirlar (Kahveci, 2010; s.15).

Morrison ve Milliken (2000) bir¢ok Orgiitte potansiyel sorunlar ya da meseleler
hakkinda, calisanlarin sessiz kalmasima neden olan ve gelistiren baski unsurlarinin
varligindan bahsetmistir. Bu baskilar yoneticilerden, calisanlardan, orgiitten ya da

kiilttirel faktorlerden kaynaklanabilmektedir.
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2.7.1. Yoneticilerden Olumsuz Geri Bildirim Alma Korkusu ve Yoneticilerin

Olumsuz Geri Bildirim Alma Korkusu

Orgiitlerde sessizlik ortamimin olusmasinda etkili olan énemli bir faktdr ydneticilerden
olumsuz geri bildirim alma korkusudur. insanlar genel olarak olumsuz geri bildirim
almaktan kacinmaktadirlar. Calistiklar1 oOrgiitlerde iistlerden gelen olumsuz geri
bildirim, is gorenleri sessizlige itmektedir. Diger yandan olumsuz geri bildirimler
calisanlardan da gelebilmektedir. Morrison ve Milliken; yoneticilerden kaynaklanan
nedenlerin basinda yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkular1 oldugunu ve
calisanlarin olumsuz bildirimde bulunmalart durumunda yoneticilerin kendilerini
beceriksiz ve korunmasiz olarak hissettiklerini vurgulamaktadir (Morrison ve Milliken,
2000; s.712). Boyle bir durumda yoneticilerin de kaginma davraniginda bulunduklar
sOylenebilir. Yoneticiler olumsuz geri bildirim aldiklarinda; ya reddedip gormezden
gelme, dogru degilmis gibi bertaraf etme ya da kaynagin giivenilirligine saldirma

girisiminde bulunabilirler (Erol, 2012; s.58; Cakici, 2007; s.155).

Olumsuz geri bildirim korkusu c¢ogu yoOnetici arasinda yaygin ve kuvvetlidir.
Yoneticilerin utanma, tehlike ve kendini beceriksiz ve korunmasiz hissetmekten
kacinmaya ihtiyac1 bulunmaktadir. Bu nedenle, yoneticiler kendi zayifliklarini one
cikaran, belirgin hale getiren her tirli bilgiyi ve soruyu gérmezden gelmeye
egilimlidirler. Yoneticilerin olumsuz geri bildirimlerden kagindiklarina dair deneysel
kanitlar da mevcuttur. Bununla birlikte; yoneticiler astlardan gelen geri bildirimden
ziyade listten gelen geri bildirimi daha dogru ve mantikli bulurlar (Sehitoglu,2010;
s.50).

Yoneticilerin bu egilimleri goz 6niinde bulunduruldugunda; fikir ve gorisleri stipheli
bulunan ve yodnetici tarafindan bir tehdit olarak algilanan ¢alisanlar, orgiitiinde gordiigii
sorun ve aksakliklar hakkinda konusmak istemeyecektirler. Ancak tiim yoneticilerin,
olumsuz geribildirimlerden korktugunu sdylemek yaniltici olabilir. Bu anlamda
yoneticinin kisisel ozellikleri ve kiiltiirel degerleri, geribildirimi talep etmelerinde ve
calisanlarin rahatca konusabildikleri ortamlar1 yaratmalarinda bir faktor olabilir

(Karakiraz, 2012; s.16).
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2.7.2. Yoneticilerin Sahip Olduklar1 Ortiik Inanclar

Morrison ve Milliken’e (2000; s.708-710) gore sessizligi treten ve gelistiren
sebeplerden biri de yoneticilerin ¢alisanlar hakkindaki bazi ortiik inanglaridir. Bunlar

asagidaki sekilde agiklanmaktadir.
“Calisanlar Giivenilmez ve Bencildir” Inanct:

Bu inan¢ Douglas McGregor’ un X ve Y teorisini hatirlatmaktadir. Bu teoriye gore;
orglitteki yoneticilerin davraniglari, diger insanlar1 nasil algiladiklarina, onlari nasil
gordiiklerine bagli olmaktadir. X teorisi Ozelligini tasiyan yoneticilerin insan
davraniglart hakkindaki temel varsayimlari; tipik olarak, insan ¢alismaktan hoslanmaz
ve miimkiin olduk¢a kagmak ister; tipik olarak insan sorumluluktan kacar, ise karsi
arzusuzdur ve giivenligi herseyin iistlinde tutar; insana, is yaptirmak i¢in onu zorlamak,

sik1 bir sekilde kontrol etmek ve cezalandirmak gerekmektedir (Kogel, 2010; s.238).

Bu anlayista olan bir yonetici, insan1 maddi organizasyonun gereklerine uyan pasif bir
unsur olarak gorecek ve otoriter bir davranis sergileyecektir. Daha agik bir sekilde
sOylemek gerekirse; ayrintili is tanimlari, siki kontrol, pek az yetki devri, izlenecek
ilkelerin ayrmtili olarak belirlenmesi, detayli ceza islemleri bu tarz yoneticilerin

uygulamalari olacaktir (Kogel, 2010; 5.238).

Bu diistincenin temelinde calisanlar muhalif konumunda goriilmekte ve calisanlara
orgiitiin ¢ikarlarma hizmet etme konusunda giivenilmez gozii ile bakilmaktadir. Ancak,
bu tip davranislar ve inanmiglar bilingli bir sekilde yapilmamaktadir (Morrison ve
Milliken, 2000, s.708-710). Bu inan¢ sebebiyle ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda giiven
eksikligi olusmaktadir. Bu giiven eksikligi de; orgilitsel bagliligin azalmasina, moral
seviyelerinde diisiise, devamsizlik ve is giici devir oranlarinda artisa, Olgiisiiz
harcamaya, gergek diislincelerin gizlenmesine ve ortak c¢aligmalarin etkinliginin

azalmasina yol agmaktadir (Aliogullari, 2012; s.11).

Yoneticinin “En Iyisini Ben Bilirim” Inanct:

Yoneticilerin, ana konular hakkinda kendilerinin en 1iyisini bildiklerine dair inaniglaridir.
Ayrica yoneticilerin calisanlarini sorusuz, sorunsuz bir sekilde dogrudan ydnetme

zorunlulugu olduguna dair inanislar1 da bu kapsam iginde yer almaktadir (Aliogullari,

2012; s.11).
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“Sesliligin Birligi Bozucu Bir Faktor Olarak Algilanmasi” Inancu:

Orgiitte, fikir ayriliklarinin énlenmesi gerektigi, uyum, anlasma ve fikir birliginin ise
orgilitsel saglik gostergesi oldugu yoniinde de bir takim inanglar bulunmaktadir. Yapilan
arastirmalara gore ¢ogulcu karar alma yonteminin alinan kararin kalitesi ile olumlu bir
iligkisinin oldugu ve bunun sonraki orgilitsel performansa da olumlu olarak yansidigi
ifade edilmektedir. Ancak yoneticiler arasindaki goriise gore uyum daha iyi bir yoldur.
Bu baglamda yoneticilerin farkli seslerin orgiit icindeki birligi bozacagi yoniindeki
inanglari, onlarin bagkalarinin goriis ve fikirlerine ilgi gdstermemelerine sebep

olmaktadir (Aliogullari, 2012; s.11).

Her ne kadar biitiin yoneticilerin bahsedilen inaniglara sahip oldugu diigiiniilmese de, bir
cok calisma bunlarin hemen hemen her 6rgiitte az ya da ¢ok bulundugunu ve bir ¢cok

orgiitii karakterize ettigini gostermektedir (Erenler, 2010; s.27).

Yoneticilerin agikca konusmayir destekleyen ve tesvik eden tutum gostermesi,
calisanlarda giliven olusturmasi ve ulasilabilir olmasi, sessizligi {ireten ortami

engelleyebilir (Cakic1 ve Cakici, 2007/a; s. 286).

2.7.3. Cahsanlarm Ozellikleri

Sessiz kalma davranisi konulara ve bireylere gore farklilik gostermektedir. Belli bir
konuyu is arkadasi ile paylasan bir calisan, ayn1 konuyu yoneticisi ile konugmayabilir,
ona kars1 sessiz kalma davranisinda bulunabilir. Bu tip durumlarin sebebini bireylerin
sahip olabilecegi farkli 6zellikler, yasadiklar1 deneyimler ve kisisel tercihleri nedeniyle
tek bir etkene baglamak miimkiin goziikmemektedir. Bu baglamda bakildiginda,
calisanlarin sessizlik davranisini tercih etmelerinde etkili oldugu diisiiniilen yas,
cinsiyet, egitim, deneyim vb. Ozellikler 6n plana c¢ikmaktadir. Yas degiskeni
degerlendirildiginde, bireyin sessiz kalma davranisini etkileyen 6nemli etkenlerden biri

oldugu sdylenebilir (Tagkiran, 2010; s.110).

Yas ilerledikce c¢alisma yasamindaki davramislar da degisim gosterebilir. Yasin
ilerlemesiyle birlikte sessiz kalma davranisinda azalma goriilebilmektedir. Cakic1 ve
Cakict (2007/c; s. 398) yapmis olduklar1 ¢alismada; gengler, orta yashilar ve yashlar

itibariyle yapilan karsilastirmada, istatistiksel ac¢idan anlamli farkliliklar elde
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etmislerdir. Near ve Miceli (1996) muhbirlik {izerine yaptiklar1 arastirmada, yaslari
biiyiik olan calisanlarin Orgiitsel hatalar1 6nlem alabilecegini diisiindiikleri otoritelerle
paylasma egiliminde olduklari tespit etmislerdir (Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013; s.

276).

Calisan sessizligi tizerinde etkili oldugu tahmin edilen bir diger faktor de cinsiyettir.
Belenky ve digerleri (1997) ile West ve Zimmerman’a (2002) gore; kadinlar deneyim,
fikir ve goriislerini ifade etmeleri icin tesvik edildikleri halde daha basarisiz olurlarken,

erkekler fikir ve goriislerini iletmede daha basarili olmaktadir (Karakiraz, 2012; s.19).

Molseed (1989), farkli cinsiyeti olan ¢alisma guruplari {izerinde yapmis oldugu
calismada, dort sessizlik tiirii belirlemistir. Bunlar; konuyla ilgisi olmayan sozler, geri
cekilme, destekleme ve ifadesiz sessizliklerdir. Kadinlar, daha ¢ok kafa sallayarak ve
isbirligini tesvik etmek i¢in giilimseyerek gosterilen destekleyici sessizlik tiiriinii
kullanirken, erkekler, rekabet ve digerlerine karsi iistiin gériinmek icin ifadesiz sessizlik
ve konuyla ilgisi olmayan sozler kullanmak seklindeki sessizligi tercih etmektedirler.
Baz1 arastirmalar da, erkeklerin dogasi geregi daha sessiz olduklarmi
vurgulamaktadirlar (Pinder ve Harlos, 2001; s. 342). Ancak yapilan bazi arastirmalar da
kadinlarin erkeklerden daha sessiz oldugu sonuglarina da ulasilmistir. Near ve Miceli
(1996) de muhbirlik isimli aragtirmasinda, erkeklerin daha fazla orgiitsel ses egiliminde
olduklarini ortaya ¢ikarmustir (Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013; s. 276). Dolayisiyla
literatiire bakildiginda konu ile ilgili fikir birliginin saglanamamis oldugu

sOylenebilmektedir.

Cakict’nin  (2010) sessizligin algilanan sonuglar1 iizerine yaptigl arastirmanin
bulgularma gore; kadinlar, sessizligin performans ve sinerjiyi etkileyebilecegine,
iyilesmeyi kisitlayabilecegine ve ¢alisanlart mutsuz edebilecegine erkeklere oranla daha
fazla inanmaktadirlar. Bu bulgulara gore, kadinlarin orgiitlerde sessizlik olgusuna daha

duyarli ve bu konu hakkinda farkindaliklarinin yiiksek oldugu séylenebilmektedir.

Konuyu diger bir faktdr olan egitim diizeyi acgisindan ele alirsak, egitimin, bireyin
toplumla iliskilerini giiglendiren, dis diinyayla baglanti kurmasini kolaylastiran, gerek
bireysel gerekse de baskalarinin haklarini savunmayi ilke edinen bir nitelik kazandiran

ve bunlarin 6tesinde iletisim ve giiclinii ifade edebilme 0zelligi kazandiran temel bir
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degisken oldugunu sodyleyebilmek miimkiindiir. Bu baglamda sessiz kalma bazen,
bireyin egitim diizeyinin diigiik olmasina bagl olarak, bilgisini gdsterememesi, belirli
bir konu hakkinda goriislerini ifade edememesi olarak ortaya ¢ikabilir (Taskiran, 2010;
s.110-111). Dolayisiyla egitim seviyesindeki artisla birlikte sessizlik davranisinin
goriilmesinde diisiisler yasanabilecektir. Yapilan arastirmalar da bu durumu destekler
niteliktedir. LePine ve Dyne (1998), Erenler (2010), Cakic1 (2010)’ un yapmis olduklari
caligmalarda egitim diizeyi distiikce sessiz kalma davramisinda da artiglar
yasanmaktadir. Egitim diizeyleri diisiik olan ¢alisanlarin, 6z glivenlerinin daha diisiik
olmasiyla ve bu durumun ¢aliganlar1 boyun egmeye ve tepkisizlesmeye yoneltmesiyle

aciklanabilir (Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013; s. 276).

Son olarak deneyim de, sessizlik iizerinde etkili bir diger faktor olarak goriilmektedir.
Calisma yasaminda elde edilen deneyim ile birlikte birey hem kisiler arasi iligkiler ile
ilgili deneyim hem de mesleki anlamda bilgi edinerek deneyim kazanmaktadir. Her iki
durum da bireyin sessiz kalmasimi etkileyebilmektedir (Tagkiran, 2010; s.110-111).
Milliken ve arkadaslar1 da (2003; s.1468), orgiit kademelerinin daha alt basamaklarinda
calisanlarin iist basamaklarda calisanlara kiyasla ve gen¢ calisanlarin daha yaslhilara
kiyasla goreli olarak konusmanin olumsuz sonuglarindan daha fazla korktuklarini
belirtmiglerdir. Bunun sebebi olarak ise; orgiitte goreceli olarak daha az giice ve az
krediye sahip olmalari ile deneyimsizligi gostermislerdir. Cakici (2008/a; s.126)’ da
yapmis oldugu arastirmasinda, benzer bulgular elde etmistir. Acik¢a konusma
konusunda deneyim eksikligi ve bilgisizligi, alt pozisyonda yer alma gibi hususlar etkili
cikmistir. Deneyimsizlik; ise yeni baglamis olma, gen¢ olma, mevki eksikligi gibi
hususlardan  kaynaklanabilmektedir. ~Ayrica  bilgisizligin ve deneyimsizligin
anlasilabilecegi endisesi ile kiiltiirel olarak “biiyiikler (istler, yoneticiler) dogrusunu

bilir” diisiincesinin de etkili oldugu tahmin edilmektedir.

Crowe (1996; s.8)’ nin 179 sirket {izerinde bireylerin takim tartismalarinda sessiz
kalmay1 tercih etmelerinin nedenlerini arastirdigi ¢alismasinda, konu hakkinda uzman
olan bir kisinin varlig1, katkida bulunabilme yetenegine olan giivenin eksikligi, alinacak
kararin 6nemsiz ya da anlamsiz goriilmesi, takim kararina uyma baskisi, daha 6nceden
yanlig verilen bir kararin hayalkiriklig1 yaratmasi gibi faktorlerin c¢alisanlarin sessiz

kalma se¢iminde etkili oldugu ortaya ¢ikmistir.
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Calisanlarin fikirlerini ifade etmekten kaginmasinin bir diger nedeni “korku” dur. Korku
zarar gorme olasiligiin, diisiincesinin uyandirdigr kaygi olup algilanan riske bagh
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Kisiler agik¢a konusmaya karar vermeden oOnce risk
degerlendirmesi yapmaktadirlar. Genellikle faydadan ¢ok zarar getirecegine inaniliyorsa
ve konusmak riskli bulunuyorsa sessizlik davranisi ortaya ¢ikmaktadir (Cakici, 2010;

s.21).

Milliken ve arkadaslar1 (2003) calisanlarin neden sessiz kaldiklarii ele aldiklar
arastirmalarinda su bulgulara ulasmuslardir; calisanlar, orgilitte olumsuz biri olarak
algilanmak ve etiketlenmekten korktuklari igin sessiz kalabilmektedirler. Calisanlar
sessizlik davranigina iten diger nedenlerden biri de, o zamana dek kurulmus iliskilere
zarar verme korkusudur. Diger bir korku da isini kaybetme ve terfi alamama
korkusudur. Buradan aslinda ¢alisanlarin sessiz kalma davranislarinin altinda yatan en
biiyilk nedenlerden birinin korku oldugu sonucuna ulasilabilir. Ayrica ¢alisanlar,
cabalarimin herhangi bir sonu¢ vermeyecegine inandiklarinda da sessizlik davranisini

tercih etmektedirler.

Psikoloji ve sosyolojiden gelen utang ve utanma duygusu da calisanlarin sessizlik
davranigin1  etkileyebilmektedir. Utan¢ duygusu, calisanlarin agikca konusma
sonrasindaki basarisiz deneyimlerin (Orgiite zarar verme gibi) sonucunda ortaya
ciktiginda daha da giliclenmekte ve bu durum bireylerin sessiz kalma egilimlerini

arttirmaktadir (Erenler, 2010; s. 29).

Bunlarin yaninda, Pinder ve Harlos (2001), kendine saygi, kontrol odaklilik ve iletisim
endisesi olmak tizere ti¢ farkli bireysel 6zellikten bahsederek, bunlarin sessizlik tercihi
tizerindeki etkisini vurgulamistir. Premeaux ve Bedejan (2003; s.1537), caligmalarinda
kendini uyarlama (self-monitoring) diizeyinin de bu kisilik 6zelliklerine ilave olarak
sessizlik davranisi lizerinde etkili oldugunu belirtmektedir. Bu 6zellikler hakkinda daha

onceki bolimlerde ayrintili bir sekilde agiklama yapildigindan tekrar ele alinmayacaktir.

Ayrica, ¢alisanlar algak goniilliiliik, diger calisanlardan saygi gérme istegi, tedbirlilik ve
nezaket gibi baz1 erdemli 6zelliklere sahip olduklarindan dolay: da sessiz kalmayi tercih
edebilmektedir. Calisanlar catismalar ve diger algilanan tehlikelerden kaginmak

amaciyla da sessizligi tercih edebilmektedirler (Shojaie vd., 2011; s.1733).
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Ayrica, c¢alisanlarin  yoneticileri hakkinda siiphe duymalar1 ve yoneticilerini
kiigtimsemeleri durumunda da sessizlik davranisi ortaya cikabilmektedir (Shojaie vd.,

2011; s. 1733).

2.7.4. Orgiitsel Ozellikler

Calisanlarin sessiz kalmasi sadece kendi ozelliklerinden olmayip orgiitsel yapt ve
politikalardan kaynaklanan bir takim nedenlerden dolayr da olabilmektedir. Orgiitler
tasimis olduklari ¢esitli 6zellikler sebebiyle birbirlerinden farklilasmakta dolayisiyla da
her bir orgiitte farkli yapilar, sekiller, kurallar, normlar ki bunlarin hepsini birden

kapsayan bir kiiltiirel yap1 ile karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitlerin yap1 ve politikalar;, kural ve prosediirleri, ydnetimsel uygulamalari,
calisanlarin islerini ve oOrgiitlerini 1yilestirmekle ilgili fikirlerini, goriislerini ve
bilgilerini bilingli bir sekilde paylasmamalarina neden olabilmektedir (Morrison ve

Milliken, 2000).

Bu o6zellikler ve politikalar, ¢alisanlara sessiz kalmalar1 ya da fikirlerini agikg¢a ifade
etmemeleri konusunda bir takim ipuclar1 saglayarak, calisanlarin ¢alisma ortamlarina
iligkin algilarin1 etkileyebilmektedir. Merkezi karar verme yapisinin mevcut oldugu,
calisanlarin orgiitleriyle ilgili diisiincelerini, kaygilarin1 ya da muhalif goriislerini ifade
edebilecekleri resmi bir mekanizma ya da iletisim kanallarinin bulunmadig1 ortamlarda,
calisanlar, fikirlerinin hos karsilanmayacagi inanciyla sessiz kalmayr tercih

edebilmektedir (Erenler, 2010; s.31).

Hiyerarsik yapilar, dstlerle acik iletisimi ve Ozellikle elestiriyi kendiliginden
sinirlamaktadir. Genellikle yukaridan asagiya iletisim akarken, asagidan yukariya dogru
olan iletisim tikanmakta ve ilk amirle siirli kalmaktadir. Etik olmayan davranislar,
yonetim sorunlari, ¢alisanlarin performansi, iyilestirmeye yonelik Oneriler, Orgiitsel
sorunlar ve calisma olanaklart kolay kolay ac¢iga vurulmayan ve {istlere iletilmeyen
konular arasindadir. Calisanlar iistlerine glivenmiyor ve agik¢a konusmaktan zararli
cikacaklarini algiliyorlarsa bilgiyi iistlerine oldugu gibi degil, siizerek verme egiliminde
olabilirler. Ancak bilindigi gibi, bilgiyi yukariya ¢arpitarak veya filtreleyerek vermek
etkili karar almay1 olumsuz etkilemektedir (Taskiran, 2010; s.112).
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Orgiitlerde var olan yiiksek derecede dikey farklilasma, sessizlige yol agan inanclari
besleyen bir yap1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dik hiyerarsik basamaklara sahip olan

orgiitlerde iist yoneticiler, daha alt kademelerde yer alan ¢alisanlar ile daha az iletisim

ve etkilesim halinde bulunacaklardir. Bu durumda yoneticiler ile isgbrenler arasindaki
giiven diisiik diizeylerde kalmaktadir. Boylece isgorenlere giivenmeyen yoneticiler
onlarin Orgiitten ziyade kendilerini diisiindiiklerini varsayacaklar ve isgdrenlerden

gelecek fikir ve onerilere kendilerini kapatacaklardir (Karakiraz, 2012; s.21-22)

Calisanlarin sessiz kalip kalmama karar1 vermelerinde rol oynayan bir diger faktor de
giiven ortanudir. Orgiitte calisanlar, iist ydnetime ve orgiitlerine giiven duygusu
gelistirebildiklerinde yani bir gliven iklimi olustugunda, muhtemelen sessiz kalma
egilimleri diisecek ve orgiit ile ilgili konular, kaygilar hakkinda daha rahat konusup
iistlerine ve tepe yoneticilere ¢ok daha rahat bir sekilde iletebileceklerdir. Ancak aksi bir
durumda yani iist yonetime ve oOrgiitlerine giivenmediklerinde sessiz kalmayi tercih

edeceklerdir (Nikolaou vd., 2011; s.728).

Morrison ve Milliken (2000; s.713); bir Orgiitte calisanlarin ¢ikarcit olduklarina
inaniliyorsa, yonetim her zaman en iyiyi ve en dogruyu bilir inanci taginiyorsa, goriis
farkliliklar1 ve yeni fikirler olumsuz olarak algilaniyorsa, o orgiitte yukar1 dogru bilgi
akisini kolaylastiran bir ortam saglanamayacagini belirtmislerdir. Yoneticilerin bu tarz
yapilardan kaginma egilimi, astlardan gelecek olumsuz geribildirim ve elestiri korkusu
sebebiyle olugmaktadir. Bu tiir orgiitlerde yiiksek derecede merkezilesme ve karar

almanin merkezilestirilmesi yaygin bir 6zelliktir.

Orgiit kiiltiirli, calisanlarin fikirlerini yoneticileriyle paylasip paylasmama kararlarinda
etkili olan bir diger faktordiir. Orgiitlerin, ¢alisanlarina verdigi “bu bizim ydnetim
seklimiz ve bu sekilde devam edecek”, “patron her zaman haklidir” seklindeki dolayli
ya da dolaysiz mesajlar aslinda sessizligin orgiitiin kiiltlirline ne kadar derin bir sekilde
islemis oldugunu gostermektedir. Orgiitiin mevcut kiiltiirii sadece sorunlar hakkinda
degil, iirtinleri, siirecleri ya da performansi gelistirebilecek yararli ve gelistirici fikirler
hakkinda da calisanlarin fikirlerini dile getirmekten cekinmelerine ve kendilerini

koruma icgiidiisiiyle sessiz kalmalarina neden olabilmektedir (Erenler, 2010; s.32).
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Pinder ve Harlos (2001) isgorenlerin orgiitte adaletsizlik algiladiklarinda sessiz kalma
karar1 verebileceklerini ifade etmislerdir. Calisanlar, adaletsiz uygulamalarin baskin
oldugu bir kiiltiiriin varligina inandiklarinda sessiz kalmay1 tercih edebilmektedirler.
Ayrica, adaletsiz uygulamalara maruz kalan ¢alisanlarla, adaletsiz davrananlar arasinda
algilanan giic mesafesinin de calisanlarin sessiz kalma konusundaki tutumlarimni
etkileyebilecegi diistinlilmektedir. Bu baglamda, orgiitsel rollerdeki gili¢ dengesizliginin,
sessizligi yaygin bir deneyim haline getiren 6nemli bir etmen oldugundan bahsedilebilir

(Erenler, 2010; s.32).

Sessizlige neden olabilecek orgiitsel faktorlerden bir digeri orgiit iginde hakim olan
sessizlik iklimidir. Sessizlik iklimi, orgiit iginde ¢alisanlarin karsilastiklar1 problemlerle
ugrasirken, kendi faaliyet alanlar1 iginde hareket etmeleri, farkli alanlar ile etkilesim
icine girmeden onlar1 gbz ardi ederek ¢oziim aramalarini kapsayan bir atmosferi ifade
etmektedir. Boylesi bir durum sadece sessizlik, gézdagi ve korkunun orgiitsel normlar
oldugu bir ortamda giivende olmanin tek yolu olarak goriilmektedir. Agik iletisime kars1
sinirlandirilmis bir ortam, sessiz kalmaya zemin hazirlamakta, sessizligi kapsayan
normlarin yaratilmasina olanak vermekte ve sessizligi temsil eden davranis kaliplarinin
olusmasma katki saglamaktadir. Argris (1977)’e gore, oOrgiitlerde c¢alisanlar1 ne
hissettikleri ve ne bildiklerini soylemekten alikoyan savunmact rutin davranis kaliplar
ve gii¢cli normlar bulunmaktadir. Bu durum, orgiit iginde ¢alisanlarin bildiklerini
sOylemedikleri ve onemli sayilabilecek bilgi ve goriisleri sdylemekten korktuklar: ve
kendilerine sakladiklar1 paradoksal bir ortam yaratarak sessizlik kiiltiiriiniin olugsmasina

neden olmaktadir (Taskiran, 2010; s.112).

2.7.5. Kiiltiirel Normlar

Kiiltiir, en genis anlamiyla bir toplumun tiim yasam bi¢imidir. Herskovits kiiltiiri,
“insanin yaptig1 herseyin toplami1” olarak tanimlarken, Geertz, bir toplumun {iyelerince
paylasilan anlamlarin tiimiidiir demektedir. Dolayisiyla, kiiltiirii bir arada bulunan
insanlar sekillendirmektedir. Kiiltiir olgusu, insanin hayatinin ayrilmaz bir parcasi
oldugu kadar tanimlanmasi da gii¢ bir kavramdir. Basit bir soyleyisle kiiltiir, toplumun
yasam bicimi olduguna gore, yasamda yer alan bircok siirecin kiiltiirle karsilikli

etkilesim i¢inde oldugu sonucuna varilabilmektedir (Kdse vd.,2001; s.221).
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Orgiitsel sessizlige katki saglayan yonetsel inanglar1 besleyen kosullardan belki de en
Oonemlisi ulusal kiiltiirel normlardir. Ciinkii bilingaltina kazinmis normlar1 degistirmek

kolay olmamaktadir (Cakici, 2007, s.155).

Kiiresellesmenin etkisi ile artik orgiitler ¢ok kiiltiirlii bir 6zellik kazanmaya baglamistir.
Dogaldir ki, farkl kiiltiirlerden insanlarin bir araya geldigi bu ortamlarda ¢esitli yonetsel
olgular1 kiiltiirel baglamdan ayr1 diisimmek olanaksizdir (Ozen Kutanis ve Karakiraz;
2012; 5.669).

Gilinlimiizde organizasyonlar ¢aligma alanlarini farkl iilkelere genisletmekte dolayisiyla
da uluslararasi is ortaminda calismaya baglamaktadirlar. Bu durumda orgiitsel sessizligi
anlama ve yonetme ile ilgili kiiltiirel farkliliklar ilgi konusu olmaya baglamaktadir.
Bireylerin yetisme sartlari, egitimleri veya icinde bulunduklar1 is ortamlar1 farkh
sosyallesme degiskenleri olmakla birlikte, uluslararasi ortamlar bireyler {izerinde siirekli
bir etkiye sahip olmaktadir. Hofstede (1984) kiiltiirlerin giic mesafesi boyutunun, sosyal
grup iyelerinin statli farkliliklarina yaklagimlarini farkli derecelerde etkiledigini
belirtmistir. Gilic mesafesi, giiclin bir hiyerarsideki esit olmayan dagilimina isaret
etmektedir. Ornek olarak; yiiksek giic mesafesinde olan iilkelerde (Hindistan, Singapur)
bireyler saglik, giic ve prestij gibi konularda meydana gelen farkliliklara daha az 6nem
verirken, diisiik giic mesafesindeki iilkelerde (Amerika, Hollanda) bu degisikliklere
daha az tolerans gosterirler. Bu sebeple, yiiksek giic mesafesi kiiltliriine sahip bireyler,
calisma arkadaslarina ya da yoneticilerine karsi endiselerini belirtmezler. Cilinkii bu
bireyler sosyallesme ortamlarinda patronlarin  koydugu kurallara uyma, diger
calisanlarla dogrudan anlagsmazlik yasamama veya bodyle bir durum olustugunda

elestirmeme gibi davranislar edinmislerdir.

Hofstede IBM sirketleri mensuplar1 arasinda yapilan aragtirmasinda Tirk kiiltiiriiniin
bireycilikten ¢ok ortaklasa davranis Ozelliklerine sahip oldugunu, gili¢ mesafesinin
yiiksek oldugunu, belirsizlikten kaginma halinin yiliksek oldugunu ve daha ¢ok disi
kiiltiir ozellikleri gosterdigini sdylemektedir. Tirk kiiltlirliniin sahip oldugu bu
ozellikler; bireylerin bulunduklar1 orgiitte, konusmasinda veya sessiz kalmasinda ne
kadar etkili olabilecegini gdostermektedir. Bu nedenle iilkemizde calisanlarin inisiyatif

kullanma egiliminin de diisiik oldugu diisiiniilebilir. Tiirk ulusal kiiltiiriine has yiiksek
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giic mesafesi, c¢alisanlarin davraniglarin1 kisitlayict bir etken olmaktadir (Alparslan,
2010; s.10).

Xu Huang ve arkadaslar1 da (2005), farkli seviyelerde ¢alisan bireylerin diisiincelerini
saklama davraniglarinin  kiiltiirel glic mesafe farkliligi ile baglantili oldugunu
belirtmislerdir ve giic mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerdeki insanlarin kizginliklarini
eksik ifade ettiklerini, dis kirikliklarmi direkt gostermediklerini ve patronlari
hakkindaki olumsuz duygular1 gizlediklerini isaret etmistir. Bu nedenle, yOnetimin
orgiitsel sessizligi azaltmak adina yliksek giic mesafesi kiiltiiriine sahip calisanlara daha
cok ilgi gostermesi ve g¢aba gostermesi gerektigini vurgulamislardir (Erdogan, 2011; s.

39; Cakict, 2007; s.155).

Tiirk kiltliriiniin disi kiiltiir 6zellikleri gostermesi Tiirkiye’de insan iligkilerine saygi
gostermenin ne kadar dnemsendigine bir isarettir. Bu anlamda bireyler bulunduklari
toplumda, oOrgiitte veya grupta insan iliskilerine 6nem vermek adina kasitl bir sekilde
sessiz kalmay1 tercih edebilmektedirler. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu
kiiltiirlerde insanlar kurallarin belirlenmis olmasim1 ve bu kurallara uymay: tercih
etmektedirler. Risk alma arzular1 zayif olmakla birlikte, degisime kars1 direng de yiiksek
olmaktadir (Alparslan, 2010; s.10-11). Boyle bir kiiltiirel 6zellige sahip olan bireylerde

yine sessizlik davranisinin goriilmesi de muhtemel olmaktadir.

Sosyo-kiiltiirel normlar ve degerler agisindan; yapilan bir aragtirmada (Nakane, 2006)
sessiz kalmayr Japon Ogrencilerin genellikle sayginlik ve itibar1t korumak igin
kullandiklari, Avusturyali 6grencilerin ise sessiz kalmak yerine sozlii stratejileri daha
sik kullandiklar1 goriilmiistiir. Kasitli sessizlik bir strateji olarak kullanilabildigi gibi
asirt endige, mahcubiyet ve panik yiiziinden kasitsiz olarak da ortaya ¢ikabilmektedir.
Nitekim Japon Ogrenciler dgretim gorevlilerini taciz etmekten kagindiklart i¢in sessiz
kaliyorken — ogretim  gorevlileri  onlarin bu  davramisint  olumsuz  olarak

degerlendirmislerdir (Cakici, 2010; s.8).

Hemen her oOrgiit, amaglarina ulasabilmek i¢in iiyelerinin destegini, onlarmn etkili
katilimin ister. Bireylerin ortama uyum saglamasi, etkinlik ve verimliligin énemli bir
unsurudur. Orgiit mutlaka, olusturulacak 6rgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin verimine olumlu

katkida bulunabilecegini hesaba katmalidir (Kdse vd., 2001; s. 222). Bir orgiitte katilim1
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destekleyici ve seffaf bir orgiit kiiltiirii olusturulmasi orgiitsel sessizligin olugsmamasini
saglayacak, bu durumun siirekli hale gelmesi ile de sessizligin olmadigi, sessizlige karst
cikan bir Orgiit kiiltiiri olusacak ve cesitli insan kaynagindan optimum diizeyde

faydalanma sans1 dogacaktir (Alparslan, 2010; s.12).

Ancak ozellikle Tiirkiye icin degerlendirecek olursak, gelenekselci, merkezilesmis ve
hiyerarsiye Onem veren otoriter bir yapinin hakim oldugunu sdylemek yanlis
olmayacaktir. Durum bdyle olunca da genel itibariyle sessizlik davranisinin gériilmesi

ihtimalinin artacagi sdylenebilmektedir.

Ayrica Tiirk ulusal kiiltiirlinde; sessiz kalma diislincesi onerilmis ve tesvik edilmistir.
Bu atasozlerimize de yansimistir. Hatta bu anlayis o kadar yerlesmis ve kabul gérmiistiir
Ki bir oneri halinden uyar1 haline gegmistir; “erken 6ten horozun basi kesilir”, “dilim
seni dilim dilim dileyim, bagima geleni senden bileyim”, “dil sdyler saklanir, bas belaya
katlanir”, vb. ister istemez bu kiiltiirden etkilenen kisiler, basinin belaya girecegi

5

korkusuyla “etliye siitliiye karigmak™ istemezler ve kurum ig¢in degerli, gerekli olan
bilgileri baslarna bir terslik gelecegi korkusuyla paylasmaktan kaginabilirler (Eroglu

vd., 2011; 5.102).

2.8. ORGUTSEL SESSIiZLiGIiN ETKIiLERi VE SONUCLARI

Orgiitlerde sessizlik davramisi sadece birey agisindan degil aym1 zamanda orgiitler
acisindan da olumsuz sayilabilecek niteliktedir. Sessizlik davranisinin oncelikli olarak
calisanlarin performansini olumsuz yonde etkiledigini sdylemek miimkiin olmaktadir.
Bu bireysel diizeydeki diisiik performans olgusu ise zamanla orgiitiin geneline yayilacak
ve giiniimiiz rekabet kosullarinda varliklarimi siirdiirebilmek amacinda olan orgiitlerin

rekabetci Ustiinliik elde etmelerini de olumsuz bir sekilde etkileyecektir.

Ayrica genel bir bakis agisiyla ¢agdas yonetim yaklasimlari kapsamindaki teori ve
uygulamalarin nihai amaglari;; her seviyedeki calisanin “gerektiginde kendi is
tanimlarinin otesinde sorumluluk alabilen, oOrgiitsel baglamda yonetime katilmasina
imkan saglanan, Orgiitiin misyonu, vizyonu, hedefleri ve stratejik politikalarinda
belirleyici rol alabilen, 6rgiitsel baglilig1 yiiksek olan, paylasimei, sorumluluk almaktan
kacinmayan, etkin bir takim {iiyesi olabilen” vb. bir takim tutumlar, davranislar,

yetkinlikler ve becerilerle donatilmasi olarak goriilebilir. Bu 6zelliklerle donanmis olan
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calisanlarin, ¢esitli nedenlerle sessiz kalmalari, hem oOrgilitler hem de ¢alisanlar a¢isindan

Oonemli bir paradox olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Aktas ve Simsek, 2012; s.331).

Asagida oOrgilitsel sessizlik davranisinin  bireysel ve Orgiitsel acidan etkileri ve

sonuglaria deginilmektedir.

2.8.1. Cahsanlar Uzerindeki Etkileri ve Sonuclar

Genellikle acik¢a konusmanin yarart toplumsal iken zarari agirlikli olarak bireysel
diizeyde olmaktadir. Kisi kamu yarar1 veya oOrgiit yarart1 adina konuyu giindeme
tasimakta ancak, itibar kaybi, kiiglik diisme ya da sorun ¢ikarici olarak etiketlenme gibi

olumsuz sonuglarla karsi karsiya kalmaktadir (Cakici, 2008/b; s.101).

Milliken vd. (2003)’ nin yapmis olduklar1 arastirma sonuglarina gore; yoneticilerin ve
calisanlarin %85’ ten fazlasi is ile alakali en az bir konuda sessiz kaldiklarini, seslerini
cikaramadiklarini itiraf etmektedirler. Calisanlarin karsilastiklar1 sorunlar hakkinda
kasitl olarak susmalari, iletisime gegcmemeleri olduk¢a maliyetli olabilmekte (Morrison
ve Milliken, 2000; s.710) ve orgite bir takim olumsuz yansimalart ortaya
cikabilmektedir.

Sessizligin olumsuz etkileri sebebiyle, calisanlar isyeriyle ilgili sorun ve endiselerini
acikca konugmakta giicsiiz hissedebilirler ve bilgiyi kasitli olarak paylasmamay: tercih
ederek, kritik 1iletisimi igsel olarak bastirabilirler. Ayrica c¢alisanlar, Orgiitlerinde
yaptiklar1 ve etkiledikleri isler ile ilgili kontrolii kendilerinde hissetmek isterler. Bunun
icin de kendi fikir ve tercihlerini ortaya koyabilmeleri gerekir. Kendilerini ifade etme
firsatlar1 saglanmadiginda kontrol duygusu ortadan kalkacaktir. Bu durumlar da;
fizyolojik ve psikolojik yilginliga, vazgecmeye, strese, strese bagli huzursuzluga,
memnuniyetsizlige, is giicli devir oraninin artmasina, iletisim kopukluklarina, geri
bildirim eksikligine neden olmakta ve dolayisiyla oOrgiitsel siireclerin etkinligi de
olumsuz yonde etkilenmektedir. Ayrica problemler hakkinda konusamama ve fikirlerini
acikca ifade edememe hissi; diisiik tatmin, aidiyet, giiven, takdir ve destek duygusu,
baglihk ve motivasyonla sonuglanan biligsel uyumsuzluk duygularina yol
acabilmektedir. Nihayetinde bildigi ve iyi oldugu konularda sessiz kalmak calisanlara
1zdirap  verebilmekte, acizlik duygusu yasamalarma ve kendilerini degersiz

hissetmelerine neden olabilmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005; s.443-446; Erenler,
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2010; s.37; Ehtiyar ve Yanardag, 2008; s.58; Cakic1, 2008/a; s.119; Ulker ve Kanten,
2009; s.119). Bunlarin yaninda sessizlik, calisanlarda depresyon ve cesitli saglik
sorunlarinin da ortaya ¢ikmasinda rol oynayabilmektedir (Bagheri vd., 2012; s.51).

Bu etkilerin disa vurumlar1 6grenilmis c¢aresizlik seklinde belirebilmektedir. Bir bagka
ifade ile calisanlar zamanla konusmanin bir sey degistirmeyecegine inanacaklar,
orgiitsel degisiklik cabalariyla ilgilenmeye daha az egilimli hale gelecekler ve

dolayisiyla sessizleseceklerdir.

Yapilan bazi arastirmalarda, calisanlarin, kendilerini rahatlikla ifade edebilmeleri,
isletmelerin kurumsal yapilarina bakmaksizin, tiim isletmeler icin stratejik agidan
onemli bir bilesen olarak goriilmektedir. Isletmelerin rekabete dayanan avantajlarim
koruyabilmeleri ve siirdiirebilmeleri i¢in ¢alisanlarinin kendilerini ifade edebilecekleri
ortamlar olusturmalar1 gerekmektedir. Sessizligin hakim oldugu Oorgiitlerde bunu

basarabilmek ise kolay olmamaktadir (Bargin, 2012; s. 36).

Calisanlar, orgiitsel kararlar iizerinde kendi fikir ve Onerilerinin de hesaba katilmasini
arzu etmektedirler. Ciinkii kararlara katilim saglanmasi sayesinde calisanlar kendilerine
deger verildigini hissetmektedirler. Calisanlarin goriislerine, Onerilerine deger veren
sliregler, calisanlarin orgiit iyesi olarak kendilerini degerli hissetmelerini saglayabilir ve
bu sayede de orgilitsel performansta artiglar yasanabilir (Morrison ve Milliken, 2000;

5.720).

Briensfield (2009)’ a gore; calisan sessizligi ¢alisan performansini dolayisiyla da orgiit
performansini etkilemektedir. Calisan sessizliginin alt boyutlarindan olan kabul edilmis
sessizlik ve savunma amagl sessizlik tipleri calisan performansini negatif yonde
etkilemektedir, Orgilit yararina sessizlik ise c¢alisan performansini pozitif yonde

etkilemektedir (Sehitoglu ve Zehir, 2010; s.95-96).

Kimi orgiitlerde calisanlarin cesaretlendirilmesi ve sundugu diislincelerin saygi ile
karsilanmasindan dolay1 sessizlikten kaynaklanan sorunlara pek rastlanmamaktadir.
Calisanlar1 cesaretlendiren, onlarin sorunlarini dinleyen yonetim anlayisina sahip
orgiitlerin, diger orgiitlere oranla daha basarili olmasi beklenmektedir (Ozdemir,

Sarioglu Ugur, 2013; s.258).
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Daha once de belirtildigi gibi; orgiitsel sessizlik, ¢alisan baglilig1 ve is tatmini tizerinde
etkili olmaktadir. Oliver (1990) ayn1 zamanda bu faktorlerin i giicli devir oranini, stres
diizeyini ve is i¢in gosterilen cabalari da etkiledigini ifade etmistir. Her ne kadar
orgiitsel baglilik ile is tatmini arasinda farklar bulunsa da bunlarin orgiitsel sessizligin
birer sonucu oldugunu savunan arastirmalar bulunmaktadir (Vakola ve Bouradas, 2005;

Morrison ve Milliken, 2000).

2.8.2. Orgiit Uzerindeki Etkileri ve Sonuclar

Sessizlik, ¢alisanlar arasinda artan bir sekilde memnuniyetsizlige neden oldugundan
dolay1 orgiitlere son derece zarari olmaktadir. Orgiit agisindan istenmeyen pek ¢ok
davraniglara da neden oldugu gibi, devamsizlik ve is giicii devir oraninin artmasina da
neden olmaktadir. Iletisim bir kurulusun basarisinin anahtaridir. Eger bir orgiitte
sessizlik davranis1 goriilmeye baslar ise, oncelikle iletisim zarar gérmekte bu da 6rgiitiin
genel isleyisinin bozulmasina yol agmaktadir. Zaman igerisinde sessizlik, ¢alisanlarin,
mesleklerine, igverenlerine ve islerinin kalitesine kayitsiz kalmasina yol agabilmektedir.
Bu durum ise orgiitlerin islevlerinin koétillesmesine ve maddi kayiplarina neden

olmaktadir (Bagheri vd., 2012; s. 50).

Etkin ve saglikli karar alabilmenin, orgiitsel iyilesmeler saglayabilmenin ve ¢alisanlarin
orglite baghliginin yukariya dogru iletisimle ilgisi oldugu kabul edilmekle birlikte
calisanlarin ¢ogu zaman sessiz kalmayi tercih etmeleri paradoksal bir durum

yaratmaktadir (Cakici, 2008/b; s.85).

Morrison ve Milliken (2000)’ a gore; sessiz kalmanin en 6nemli Orgiitsel sonuglari;
calisanlarin  fikri  katkilarindan yararlanilamamasi, olumsuz geri bildirimden
kaciilmasi, bilgilerin filtre edilmesi ve sorunlar karsisinda tepkisiz kalinmasi olarak

siralanabilmektedir.

Calisanlarin is ile alakali sorunlar karsisinda fikirlerini ve 6nerilerini ifade edememeleri
olarak tanimlanan orgiitsel sessizligin en belirgin etkilerinden biri 6rgiitsel karar verme
ve degisim siireci ile ilgili olmaktadir. Karar verme siirecinde orgiit {iyelerinin siirece
katilmalar1 hatta bu siireci baglatmalar1 s6z konusu olabilmektedir. Bu durum, orgiit
icinde morali ylikselten ve kararlara kars1 olumsuz tepkileri azaltan bir siirectir (Bargin,

2012; s.34). Ancak orgilitte sessizlik hakim oldugunda bu durumun avantajlarindan
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faylanilamamakta, bir kayip yasanmakta hatta calisanlarin motivasyonlarinda da

diisiisler yasanabilmektedir.

Amah ve Okavor (2008; s.2) arastirmalarinda; {ist yonetimin sessizlik tutumunun,
denetleyicilerin sessizlik tutumunun ve iletisim firsatlarinin calisanlarin  bireysel
ozellikleriyle de birlestiginde (kontol odag1 ve 6z sayg1) sessizlik davraniginin arttig ve
calisanlarin is doyumlarinda ve Orgiite bagliliklarinda azalmalar oldugu sonucuna
ulagmiglardir. Bu durumun da orgiitsel verim ve performans tlizerinde olumsuz sekilde

yanstyacagi agiktir.

Grup halinde karar alma iizerine yapilan arastirmalar, degisik bakis acis1 ve
alternatiflerin degerlendirilmesi durumunda, karar kalitesinin arttigini1 gostermektedir.
Benzer sekilde strateji formiilasyonu iizerine yapilan arastirmalarda; tepe yonetimi
arasinda farkli ve birbirleriyle celisen goriislerin bulunmasinin sirket performansi ve
karar kalitesi iizerinde pozitif etkisinin oldugunu gostermistir. Bu ¢alismalar
cergevesinde degerlendirildiginde oOrgiitsel sessizligin, karar alma ve degisim

sireglerinin etkinligini olumsuz yonde etkileyebilecegi sdylenebilmektedir (Bargin,

2012; 5.34).

Acik sistemlerde siirekli bir girdi, ¢ikti ve geri bildirim akis1 s6zkonusudur. Geri
bildirim, sistemlerdeki yani orgiitlerdeki akigin normal ve kesintisiz olmasin1 saglamak
amaciyla ¢ikt1 ve siire¢ asamalarindan girdi asamasina dogru olan bir bilgi ve veri
akisini ifade etmektedir. Bu akis, sistemin dengeli durumunu korumasi agisindan ¢ok

onemlidir (Kogel, 2010; s. 259).

Orgiitlerin hata ve eksiklerinin tespit edilmesinde ihtiya¢ duyulan bu geri bildirim
sistemleri, sesliligin olmadig:1 bagka bir ifade ile sessizligin oldugu orgiitlerde saglikli
bir sekilde isletilememektedir. Calisanlar, 6zellikle yukar1 dogru iletisimde bazi bilgileri
eksik ve igerigi bozulmus bir sekilde iletme ya da hig iletmeme egiliminde olduklarinda
orgiitler bu noktada geri bildirim firsatlarindan yararlanamamaktadirlar. Orgiitler icin
hayati 6nem tasiyan bu geribildirimler, astlar tarafindan hatal1 ya da eksik saglandiginda
ya da saglanmadiginda, oOrgiitler mevcut durumunu 6grenememekte, dolayisiyla da
verimlilik ve etkinlik diismektedir (Milliken ve Morrison, 2003; s.1564-1566). Cilinkii

ozellikle negatif geribildirim olmazsa, hatalar tekrarlanma egilimindedir ve ihtiyag
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duyuldugunda  diizeltici  Onlemler alinmadigi i¢in bu durum  gittikce
karmagiklagmaktadir. Diizeltici Onlemler zamaninda alinmadigi takdirde ise Orgiit
igerisindeki sorunlar artik diizeltilemez bir noktaya dayanabilmekte ya da
diizeltilebilmesi i¢in daha fazla ¢aba, zaman harcanmasi1 gerekebilmektedir (Bargin,

2012; 5.36).

Orgiit igerisindeki sessizlik ortami aym zamanda o&rgiitsel iletisimin  Oniinii
kapatabilmektedir. Bunun sonucunda da, etkili iletisim ortami ortadan kalkmakta ve
yerine tek tip ve etkisiz bir iletisim sistemi yerlesmektedir. Bu da orgiitiin orta ve uzun
donemdeki faaliyetlerini onemli derecede ve olumsuz yonde etkileyebilmektedir

(Bargin, 2012; 5.36).

Bir orgiitte sessizlik kiiltiirii hakim ise, o 6rgiit calisan bulma gibi 6nemli bir konuda da
sikintilar  yasayacaktir. Insanlar kendilerinin rahatca konusamayacagma ya da
konusturulmayacaklarina inandiklar1 ya da siiphe tasidiklari bir Orgiitte ¢aligmak

istemeyeceklerdir (Milliken vd. 2003).

Orgiitlerde goriilen sessizlik davranisi sebebiyle yoneticiler ¢aliganlarindan maksimum
seviyede yararlanamamaktadirlar. Bu da orgiit i¢in agir ve telafi edilemeyen maliyetlere
yol acabilmektedir. Yoneticiler, astlarindan herhangi bir tepkiyle karsilasmadiklarinda
her seyin yolunda gittigini diisiinebilmekte ancak gergekte durum boyle

olamayabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000).

Sessizlesme, oOrgiitte “sorun yok” goriintiislinii vermekte, hosnutluk ve memnuniyet
oOrtlisi olusturmaktadir. Bu durum, ¢ogu yoneticiyi sevindirebilmektedir ancak Ortiiyii
kaldirdigimiz zaman, pek cok hatanin ve yanlisin hasir alti edildigi gercegiyle
karsilagilabilmektedir. Herkesin sorun yokmus gibi davranmay1 siirdiirmesine ragmen
sessizlik hi¢ birseyi ¢6zmemekte sadece sorunlarin gizli kalmasina sebep olmaktadir

(Cakict, 2006; s.45).

Morrison ve Milliken (2000; s.707); orgiitsel sessizligin orgiitlerde kolektif bir fenomen
haline geldigini, orgiitsel degisim ve gelisimin ayrica orgiitlerin ¢cogulcu bir karakter
kazanmalarinin da 6niinde bir engel oldugunu belirtmektedirler. Boylece sessizligin

orgiitlerin karar alma ve degisim siireclerini derinden etkileyebilecegini ve ¢ok yonlii
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bakis agilar1 ve seceneklerin ortaya ¢ikmasini engelleyebileceginden orgiitsel kararlarin

kalitesini bozabilecegini ifade etmislerdir.

Giliniimiiz kosullarinda isletmelerin rekabet gliclerini arttirmalar1 ve yasamlarin
siirdiirmeleri ancak Ogrenen organizasyon kavramiyla miimkiin olabilmektedir. Bu
kavram, organizasyon ¢aliganlarinin yeni bilgi yaratmalarini, bunu paylagmalarini, bu
bilgiyi organizasyonun bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin ¢dziimiinde
kullanmalarin1 esas almaktadir (Kogel, 2010, s. 427). Ancak orgiitlerde calisanlar
sessizlige itildiginde boyle bir kavramdan bahsedilememekte dolayisiyla da orgiitlerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 yaratma firsatlar: da ortadan kalkmaktadir. Bu sebepledir
ki; oOrgiitlerdeki liderler ve yoneticiler ¢aligsanlari, sorun ve endigeler hakkinda
konusmalar1 i¢in cesaretlendirmeli, konustuklar1 durumlarda da olumsuz biri olarak

etiketlenecekleri algisindan kurtarmalidirlar (Milliken vd.; 2003; s. 1473).

Alternatif goriislerin, yeni yaratici fikirlerin, yararl bilgilerin ve olumsuz geri bildirimin
ist yonetime aktarilmayip kendi i¢inde saklanmasi olarak tanimlanan orgiitsel sessizlik,
orgiitiin degisim ve gelisim siirecini olumsuz etkilemekte, karar almada zararh etkilere
sebep olabilmektedir. Karar alma silirecinde ¢ok yonlii bakis agilari, yeni fikirler ve
catisan diislince ve goriislerin yer almasinin alinan kararlarin kalitesini arttiracagi ve
orgiitiin performans1 iizerinde pozitif bir etki yaratacagi belirtilmektedir. (Ozcan,
2011/a; s.93).

Sessizlik davraniginin gortildiigi ve bu davranigin bir iklime doniistiigii bir Orgiitte,
oOrgiitsel atalet ve oOrgiit igerisinde tartismazlik hali dogabilmektedir. Bu da orgiitiin
gelisim, degisim ve iyilesme kapasitesinin Oniinde o©Onemli bir engel olarak
diisiiniilmektedir. Ayrica degisen cevresel faktorlere uyum saglamanin giiniimiiziin en
onemli hareket tarzi oldugunu diisliniirsek, dis ¢evreye uyum siiregleri de olumsuz
etkilenmektedir. Bu sebepledir ki, mevcut diizenin sorgulanmasi, tartisilmasit ve gerekli

degisimlerin yapilmasi gerekli olmaktadir (Slade, 2008; s.28).

Yenilige ulasilabilmesi i¢in, i¢inde bulunulan durumun sorgulanmasi gerekmektedir.
Sorgulamaya imkan verilmeyen ve sorun yasanmayan ortamlarda gelisimin ve
degisimin de yasanmadigi gozlemlenmektedir. Uzun siireler ayni kisiler tarafindan

yonetilen Orgiitlerde i¢inde bulunulan durumun tartisilmaz derece dogruluguna
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inanildig1 gortilmektedir. Boyle yerlerde degisime yol agacak yeni fikirler kabul
edilmemektedir (Ozcan, 2011/a; 5.94).

Unutulmamalidir  ki; orgiitlerin varliklarin1  siirdiirebilmeleri i¢in, ¢evrelerindeki
degisimlere cevap verebilen, bilgiyi paylasmaktan korkmayan, hem bireysel hem de
grup fikirlerini savunabilen ¢alisanlara ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Bu tiir ¢alisanlara
sahip olmayan oOrgiitlerin ya da calisanlarini sessiz kalmalar1 yoniinde tesvik eden
orgiitlerin karsilasabilecekleri sorunlar asagidaki gibi siralanabilir (Ozgen ve Siirgevil,

2009; s. 321);

. Orgiit icinde ¢alisanlarm iletisimsizlik nedeniyle birbirinden uzaklagmasi,

o Sosyal ortamdan c¢ekilerek bireysel sessizlesmelerini  yogun olarak
benimsemeleri sonucunda kendilerini drgiitten izole etmeleri,

o Tim oOrglit kapsaminda, sorunlarin dile getirilmemesinden kaynaklanan
sessizligin, orgiit icinde bir kiiltiir haline gelmesi tehlikesi,

. Calisanlarin verimliliklerinin, is tatmini ve orgiite olan bagliliklarinin azalmast,

. Calisan giliven ve motivasyonunun azalmasi, stres, duyarsizlasma ve ise
yabancilagsma diizeyinin artmasi,

. Degisime adapte olamama riski,

. Yaraticiligin engellenmesi.

Sonug¢ Olarak;

Orgiitsel sessizligin orgiitler ve ¢alisanlar1 iizerinde; bilgisel girdilerde cesitlilik
eksikligi, fikirlerin ve alternatiflerin detayli bir analizinin yapilamamasi, negatif geri
beslemenin olmamasi, calisanlar arasinda dikkate alinmadiklari-degerlendirilmedikleri
yoniinde bir diisiincenin olusmasi, calisanlar arasinda kontrol eksikligi algisinin
olugsmasi, caliganlarin biligsel celiski yasamalari, Orgiitsel karar yapilarinin etkili
olmamasi, hatta algilanma ve diizeltme yeteneginin zayif olmasi, diisiik Orgiitsel
baglilik, orgiitsel giliven eksikligi, Orgiitsel degisim siireclerinin zayif olmasi,
calisanlarin igsel motivasyonlarinin diisiik olmasi, i3 doyumsuzlugu, isten ayrilma,
isglicii devrinin yiiksek olmasi, sabotaj, stres gibi pek ¢ok olumsuz etkisi bulunmaktadir

(Kalay ve Ograk, 2012; 5.492).
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Sessiz kalma, yonetimi, 6nemli bilgilerden mahrum birakacagi i¢in saglikli karar alimini
engelleyebilmektedir. Cok yonlii goriislerden (ortak akil) yararlanma gergeklesmedigi
icin Orgiitsel 1yilesmeler, gereken degisiklikler ve Onlemler konusunda geg
kalmabilmektedir. Yenilik yerine mevcutu koruma anlayis1 yerlesebilmektedir.
Hatalardan sonu¢ ¢ikarma ve Ogrenme saglanamadigi gibi yanlislar da ortbas
edilebilmektedir. Ayrica ¢alisanlarin fiziksel katkilarindan ve yaraticiliklarindan

yararlanilmamis olacaktir (Cakici ve Cakici, 2007/b; s. 482).

Orgiitsel sessizligin etkileri Sekil 2.2.”de ayrintil1 bir sekilde sunulmaktadir.

» Orgitieki Cesitliligin Sevives
¢ Cevresel Degigim Oram

» Bilgi Girdisinde
Degiskensizlik .
Orgntsel Karar Almada
b Drigiik E fiinlik
»
»
Alternatiflere ve Goriiglere _‘ Orgutsel Degisim
P Vonelik Elestid Eksikligi Strelerinde
Dk E tkinlik

Hata Belirleme ve
Diizeltmede Zawifiik

A 4

. Olumsuz Igsel Geri Bildirim
Orgiitse]l Sessizlik Eksikligi

y « Disiik Igsel Motivasyon
p|  Galisanlarin Kendilerini p| * DisikBagilik o ¢ DusikIs Tatmini
Degersiz Hissetmeleri ¢+ Dusuk Guven o Geri Gekilme

» Isgiicii Devir Oram

Cahsanlanin Kontrol
Eksikligi Algilamalan
Sabotaj/Saplanlik
Galsanlarn
Demografik ’ Biligsel Uyumsuzlugu
Farklidiklar
Stres

Sekil 2.2. Orgiitsel Sessizligin Etkileri

KAYNAK: MORRISON Elizabeth W., MILLIKEN Frances J. (2000); “Organizational
Silence: A Barrier to Change and Development in A Pluralistic World”, The Academy
of Menagement Rewiew, 25 (4), s. 718.

Konusmanin veya sesini ¢ikartmanin oniinde biiyiik bir engel olan “korku” orgiitlerdeki

calisanlar sessizlige iten onemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle
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ortak akildan yararlanmak isteyen Orgiitler, ¢alisanlarin agik¢a konusabilecekleri formel
mekanizmalar1 olugturmak ve ortamsal kosullari saglamak durumundadir. Boyle bir
mekanizma olusturulmadiysa veya var olan mekanizmalar isletilmiyorsa/isletilemiyorsa
sorunlara iligkin fikirler ve goriisler kapali kapilar arkasinda konusulup bir siire sonra da
unutulabilmekte ve bu dongii, tepkisizlik ve sessizlige neden olmaktadir (Cakici ve

Cakict, 2008; 5.330).

2.9. ORGUTSEL SESSIZLIiK ILE ILGILI YAPILMIS CALISMALAR

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yerli ve yabanci literatiir incelendiginde galigmalarm daha
cok yabanci yazarlar tarafindan yapildig:i goriilmektedir. Ancak son yillarda konunun
tilkemizde de ilgi ve merak uyandirdigi dikkati ¢ekmektedir. Asagida konu ile ilgili
yapilmis olan ¢aligsmalar Tablo 2.3’ te ayrintili bir sekilde gosterilmektedir.
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Tablo 2.3. Orgiitsel Sessizlik ile Tlgili Yapilmis Cahsmalar

Tarihi | Yazar Ad1 Cahismanin Adi Cahsmanin Ozeti
1997 Harlos Org.amzatlona! InJUSt.Ice and its Bu arastirma, genel kapsamda calisanlarin tatminsizlige karsi verdigi cevabin iki sekilde oldugunu
Resistance Using Voice and . g e T . ;
Silence belirtmektedir: ne diisiindiigiinii agikca soyleyerek ve / veya sessiz kalarak.
Calisma igin; her biri farkli kuruluglar1 temsil eden ve yonetici pozisyonlar ve alt kademedeki
pozisyonlarin ikisinde de bulunan Otuz iki ¢alisan ile acik uglu goriismeler yapilmistir. Calisanlar, igyeri
adaletsizligi ile ilgili 33 durumu tanimlamiglardir.
Calismanin  temeli; Orgiitsel adaletsizlik fikrine dayanmaktadir. Bu calisma, orgiitsel adaletsizlik
fenomenini (kendi Onerileri ve sonuglari da dahil olmak iizere) ve calisanlarin asagidaki ii¢ arastirma
amacina yonelik yanitlarini incelemektedir.
1) Orgiitsel adaletsizligin daha iyi anlasilmast,
2)Konugmak ve sessizlik kavramlarinin gelistirilmesi yoluyla daha kavramsal bir uzlagma,
3) Orgiitsel adaletsizlik, konusmak ve sessizlik i¢in islem modeli.
2000 Morr!sc.m Orgqnlzatlonal Silence: A Yazarlar; iscilerin yasadig1 olas1 problemler ve ilgili konular hakkindaki bilginin yayilmasini engelleyen ve
ve Milliken | Barrier to Change and . . S y . . .
- - bir¢ok organizasyonda mevcut olan etkin gii¢lerin neler oldugunu ele almaktadirlar. Kolektif seviyedeki bu
Development in a Pluralistic S . .
fenomeni “Orgiitsel sessizlik” olarak tanimlamaktadirlar. Modellerinde, ortak algida konusmanin yanlig
World AP o . y SRS
oldugu izlenimini yaratan, sessizlik ve kolektif duygusalligin dinamiklerini arastiran durumlarla ilgili
baglamsal degiskenleri belirlemislerdir. Ayni zamanda, sistematik sessizligin olumsuz sonuglarini,
ozellikle ¢ogulculuk igerigi kapsaminda organizasyonlarin, degisim ve gelisim yetenegini tartigmiglardir.
2000 Scheufele Tvx_/enty . Elve Y-ears of the Literatiir caligmasina dayanan bu ¢alismada Noelle — Neumann’ in Sessizlik Sarmali teorisini incelemisler
ve Moy Spiral of Silence: a Conceptual izlik sarmali konusunun 25 yillik bir degerlendirmesini yapmiglardir
Review and Empirical Outlook Ve sessizitk sarmali konusunu y cgerie esint yapmiglardir.
2001 Pinder ve Employee Silence: Quiescence Yazarlar; sessizligin anlami, tiirleri ve nedenlerini kesfetmek amaciyla literatiir taramasina dayanan bir
Harlos and Acquiescence as Responses | ¢alisma yapmusglardir. Sessizlik ile algilanan adaletsizlik kavram arasindaki iliskiyi tespit etmeye

to Perceived Injustice

caligmiglardir. Sonug olarak adaletsizlik algisinin sessizlige neden oldugunu ifade etmektedirler. Koti
muamele gormils ¢alisanlar neden sessiz kalirlar? Bazilar1 kendi sessizliklerini nasil kirarlar? Hangi
orgiitsel sartlar caligan sessizligini ortaya ¢ikarir ve giiglendirir? Sorularinit agiklayan bir model
onermislerdir. Gelecekteki arastirmalarin yani sira insan kaynaklar1 yonetimi i¢in modelin olas1 ¢ikarimlari
tartigilmugtir.
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2002 McGowan g;gﬁglszg?g?fg n?éscources: Yash bakim evinde yapilan ¢alismada 4 erkek ve 12 kadin yonetici ile goriisiilerek, sessizlik olgusunun
aslinda vermek istedigi mesajlarin neler oldugu iizerine bilgiler verilmistir.
2003 mg::ll(se;n érr:] El)éple%rastﬁg)rl]gulds)guogs that Calisanlarin neden baz1 konularda konusmak yerine sessiz kalmayi tercih ettiklerini tespit etmeye yonelik
ve Hewlin Emglogees Don’t éommunica te olarak 40 ¢alisan ile goriisme yontemini uygulayarak aragtirma yapmislar ve bunun sonucunda;
Upward and Why o Sessizligin stk bahsedilen sebebi olarak; olumsuz olarak etiketlenme veya incelenme korkusu
oldugu tespit edilmistir.
e Ayrica bunun sonucu olarak degerli iligkilerin zedelenmesinden korkulmaktadir.
o Sessizligin algilanan sonuglarinin  sessizlige nasil katkida bulundugu ile ilgili model
geligtirmislerdir.
2003 mg::ll(: On nve 'Srrr]]?rjﬁesso; n?jl Isﬂfjr eEIg:fergtllT)?] s Literatiir caligmasi olarak hazirlanan bu ¢alismada, sessizlik ile ilgili ayrintili bilgiler verilmekte ve gelecek
for Research on Silence in arastirmalara oneriler sunulmaktadir.
Organizations
2003 \?eyg%tg'gg gﬁgﬁgggﬁ;lg;g :Eomepelo\)//glece As Yazarlar; bu ¢alisma ile basit bir sorgulamayla c¢alisanlarin agik¢a konusmasi ve sessiz kalmasini ¢ok
L —mproy! boyutlu yapilar gibi diisiindiiren bir kavramsal ¢ergevede sunmaktadir. Calisanlarin sessizlik ve agikga
Multidimensional Constructs yutlu yaprar &
konusmasi {izerine model ve Oneriler gelistirmislerdir. Ayrica farkli sessizlik tiirlerini ortaya koyarak 6lgek
gelistirmislerdir. Sessizlik tirlerini 3’ e ayirmislardir;
o Kabullenici Sessizlik: Acquiescent Silence
e Savunma amagli Sessizlik : Defensive Silence
o Orgiit Yararina Sessizlik: Prosocial Silence
2003 CS{III(i);Vm\;e Ié Osnlqlegﬁe?K”“ng Your Yazarlar; cesitli sektorler ve farkli kademelerdeki yoneticiler ile goriisme yontemi uygulamiglardir.
pany: Arastirma sonucuna gore; sessizlik davraniginin bireyler ilizerinde agirt stres, kin, utanma ve diisiik
verimlilik diizeyi ve is tatminsizligi gibi duygusal ve psikolojik sonuglar1 oldugu tespit edilmistir.
2003 McGowan | Organizational Discourses: Yapilan galisma, aile bakiciligiin 6zel bir sekli olan yash bakiciligr ile ugrasan kadin ve erkek ydnetici

Sounds of Silence

seviyesindeki ¢alisanlarin sessizligi ve sesin diizensiz yapilarini dikkate almaktadir. Bu makalede, bagliliga
ve oOrgiitsel kapsamda kamuya Ozel sessizlige katkida bulunan diizensiz sézlesmelerin bazilarim
tanimlamak igin s6ylem analizi kullamilmistir. Dil tabanli ataerkil yapilara ve sdylemlere ve sessizlik ve
sesin mikro islemine izin vermektedir. Bir soylem analitik objektif, ayrica, dilin 6zgiirlestirici kapasitesi
yani sira baskici diiglince firsatini sunmaktadir.
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2003 gloatlgﬁnm\é?] nglgi!so;? g?\r;grem t-l)-/ hgnDynamIC Bireyler orgiitsel konu.lar hakkmda ne zaman kpnusur ve ne zaman sessiz kalir? Yazarlar; 6rgﬁt§e1 sc.esi.n2
Organizational Voice ¢alisma gruplarindaki bir konuya karsi bireysel algilar tarafindan 6nemli 6lgiide etkilendigini
vurgulamaktadirlar. Ozellikle, bireyler, pozisyonlarmin baskalar1 tarafindan desteklendigine inandiklar
zaman konugsmak i¢in oldukga istekli olacaklar, ancak desteklenmediklerine inandiklar1 zaman sessiz
kalacaklardir.
Yazarlar; bu durumu, Noelle-Neumann tarafindan 6nerilen ve ¢ogunlugun goriislerinin zaman {izerinde
nasil baskin hale geldigini ve azinligin goriislerinin nasil zayifladigini agiklayan ve kamusal aragtirmalarda
yaygin olarak kullanilan sessizligin dongiileri modelini kullanarak agiklamslardir.
2003 Bryant gﬁfr:it;néi'ttljo:;ti%ceand Gilineydogu Avustralya‘da bglunan Latrobe Vadisi elektrik endiistrisinin &zellestirilmesi sonrast hllzl_a,
Organizational Change Talk biiyiik 6l¢ekli kurumsal degisime tabi olmustur. Bu ¢aligmada, orgiitsel doniisiimde c¢alisan deneyimlerinin
hikayeleri ve caligsanlarin kariyer firsatlart lizerindeki etkisi tartisilmistir. Hikayeler, Latrobe Vadisi'nde
elektrik, saglik, kagit iiretimi, egitim ve su endiistrilerinde ¢aligan 25 kisilik bir goriisme ¢alismasindan
kaleme alinmigtir. Sonug olarak, ¢alisanlar degisimi gergeklestirmek igin iki 6zel sekil segmektedirler:
memnuniyetsizligini iletmek igin agik¢a konugmanin kullanimiyla ya da geri ¢ekilmesi ve/veya sessiz
kalarak.
2003 Sgeg]eedaeuizn E/Irgglg:zﬁr:geE?;(leirtff)ngTf- Amerika da faaliyette bl}lupan bir telekomﬁni}(asyon sirketinin 118 caligani 'ﬁ'zejrinde yapilan arastirma
Monitoring in Predicting sonucuna gore; list yonetimin agikligt ve yt’)netlme giiven algﬂandu’gmda; kendini izleme (self-monitoring)
Speaking up in the Workplace ozelligi diisikk olan ¢alisanlar da tipki i¢ denetim odakli (internallocus of control) ve 6z saygisi (self-
esteem) yiiksek olan ¢aliganlar gibi agik¢a konusma davranisi gostermiglerdir. Dolayisiyla agik¢a konusma
davranis ile kavramsal faktorler (list yonetimin agiklig1 ve yonetime giiven) ve bireysel faktorler arasinda
iligki bulunmustur.
2005 g(r)?jvr\)lg n\(/je .Sr?;r:izsf: el:“:,eenrf]i' n(;t::duate Bu calisma Ingiltere mf?rkezli bir ozel sektérdek.i bir perakende sirketinde mezun olmus stajyerler ile
Resista n(’: o yapilan goriisme yontemi sonucuna gore nasil sessiz birakildigi konusunda analizler sunmaktadir. Caligma
egitim gorenlerin Orglitlerin yasal prosediirleri ve gili¢ rejimi karsisinda nasil sessizlestiklerini
gostermektedir. Calisma egitim alanlarin normatif kurallara uymanin diizensiz yapisinin baskisi, itaatkar
(uyumlu), ve uyumsuz ¢alisan tiplerinin sessizliginin belirginligi konusuna odaklanmustir.
2005 E?:é?rlllaxe l—p S/isr?lhj;ldToe];rSr:lgl]‘;ZhE:iengase Caligmada bir sanal Orgiitlenme kapsaminda sessizligin roli tartisilmaktadir. Yazarlar, sanal takim

kapsaminda ve takim etkilesimi {izerindeki etkileri, sessizligin yapisiyla ilgili sorunlar1 hakkinda bilgi
vermiglerdir. Arastirmaya gore; takim {yelerinin sessizliginin, takim performansi ve takim iliskileri
iizerinde olumsuz etkisi bulunmustur.
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2006

Willman,
Bryson ve
Gomez

The Sounds of Silence: Which
Employers Choose No
Employee Voice and Why?

Calisanlarin is yerinde agik¢a konugmalari, genis Olgiide, igverenlerin ses rejimini belirleyen kararlari
tarafindan belirlenmektedir. Ingiltere’ de 1980’ lerde ve 1990’ larda, isverenin karari biiyiik dlciide yasa
tarafindan kisitlanmazdi. Bu kosullar altinda yazarlar, isverenin ses rejimini (agik¢ca konusmayi)
benimsedigini ve firma igin is¢inin agikga konugmasinin net faydalarinin igverenin algilarini astigi
hakkinda bilgi vermislerdir. Sessizlik ve Isyeri biiyiikliigii, orgiitsel karmasiklik, endiistriyel sektdr ve
isgiicli kompozisyonu arasindaki bagimsiz iligkiler ampirik analizde de dogrulanmistir.

2006

Cakici

Orgiitlerde Sessiz Kalma

Literatiir aragtirmasina dayanan c¢alismada yazar, orgiitsel sessizlesme ve ses ¢ikartma kavramlari hakkinda
bilgi vermis olup ayrica sessizlesmenin sonuglarindan bahsederek ¢aliganlara sessiz kalinmamasi yoniinde
oneriler sunmustur.

2006

Henriksen
ve Dayton

Organizational Silence
Threatens Patient Safety

Orgiitsel sessizlik, insanlarin organizasyon ya da sektorlerinde 6nemli problemler ya da konular ile karst
karsiya kaldiklarinda ¢ok az sdyleme ya da yapma egiliminde olmalarimi ifade etmektedir. Bu makale,
Hasta giivenliginin saglanmasi agisindan onemli bir kavram olarak diisliniilen oOrgiitsel sessizligin
goriilmesi tizerinde etkili olan bazi faktorlere odaklanmistir. Bilissel, sosyal ve organizasyonel bilimlerin
birbirine yaklasan arastirma alanlari1 ve sosyo-teknik sistemler ¢aligmasi, 6rgiitsel sessizligi sekillendirmek
ve siirdiirmek i¢in hizmet eden bazi faktdrlerin belirlenmesine yardimei olmaktadir. Bu faktorler analizin
ii¢ seviyesinde organize edilmistir:

(1) durumu sezgisel, kendine hizmet eden 6nyargi ve statiiko tuzagi da dahil olmak {izere bireysel faktorler;
(2) uyum da dahil olmak iizere sosyal faktorler, sorumlulugun dagilimi ve giivensizlik iklimi

(3) tartigmasiz inanglar, mal saglayici kisilerin yanlis inanglari, kargilikli bagimliligin (dayanisma) ihmal
edilmesi de dahil olmak {izere organizasyonel faktorler.

2007

Park

Bad News Reporting on
Troubled IT Projects: The Role
of Personal, Situational and
Organizational Factors

Bu arastirmada, Morrison ve Milliken tarafindan tanimlanan i¢ tip orgiitsel faktor ¢alisilmistir ve bu
faktorler arasindaki iliski sessizlik iklimi ve kotii haber raporu igin test edilmistir. Sessizlik iklimine
katkida bulunan ig tip faktorii gelistirmek igin, her bir tip orgiitsel faktor i¢in iki farkli diizeyde sekiz
senaryo gelistirilmistir. Teorik zemin modeli kullanarak ti¢ tip Orgiitsel faktdriin deneysel olarak
gelistirilmesi ilk kez bu ¢alismada sunulmustur.
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Morrison ve Milliken (2000), orgiitsel sessizligin teorik tabanli modelini gelistirmislerdir. Bu modeldeki
faktorler orgiitlerde sessizlik davranigini arttirmaktadir. Bunlar;

Orgiitsel yapilar / politikalar, karar verme merkezleri ve resmi geri besleme mekanizmalarinin yoksunlugu
ile ilgilidir.

Yonetsel uygulamalar; yoneticilerin reddetme egilimleri veya farkli diisiincelerini olumsuz yo6nde
yanitlamak veya olumsuz geri besleme ve olumsuz geri beslemenin yoneticiler tarafindan talep edilmemesi
ile ilgilidir.

Calisanlar ile iist diizey yoneticiler arasindaki demografik ayrilik derecesi ise; cinsiyet, irk, etnik koken ve
yas bakimindan farkliliklar ile ilgilidir.

2007/a | Cakici ve Isletmelerde Sessiz Kalinan Yazarlar; otellerin emek yogun isletmeler olmasi sebebiyle is géren sessizligi sorununun daha 6nemli hale
Cakict Konular: Otel Isletmelerinde Bir | gelmesinden dolayi, otellerde ¢alisanlarin hangi konularda sessiz kaldiklarini belirlemeye yonelik olarak,
Aragtirma tiimii bes yildizli olmak {izere, 2007 yilinda Ocak ve Subat Aylarinda iki sehir iki resort otelin galisanlart
izerinde (278 adet) arastirma yapmuglardir. Arastirma Sonuglarina gore; Otel galisanlarinin en fazla
yoneticilerinin diisiik performansi ve yetersizlikleri, hemfikir olunmayan isyeri politikalar1 ve tcretler
konusunda sessiz kalmayi tercih ettikleri bilgilerine ulagilmstir.
2007/b | Cakicr ve Otel isletmelerinde Ses_s1; hgm Calismada Isgoren sessizliginin algilanan sonuglar1 hakkinda bilgi verilmistir. Calisma verileri 2 resort 3
Cakici Algilanan Sonuglarina Iligkin . . .. .. . .
Bi sehir oteli ¢alisanlarina yapilan anket yontemi ile elde edilmistir. Arastirma sonucunda;
ir Arastirma
o Otel galisanlarinin %55’ inin is yasaminda sessiz kalmay1 en az bir kere yasadiklar1 ortaya ¢ikmustir.
e Yapilan faktor analizi; algilanan sonuglarin 3 boyuta indirgenebilecegini ortaya koymustur: sinerjiyi
engelleyen sonuglar, isgdreni mutsuz kilan sonuglar, iyilesmeyi kisitlayan sonuglar.
o Sessiz kalmayi tercih edenler, tercih etmeyenlere oranla sessizligin sonuglari konusunda daha endiseli
bir tutum sergilemislerdir.
Cinsiyet, yas, egitim diizeylerine gore sessizligin algilanan sonug¢larimin farklilastigi saptanmustir.
2007/a | Cakici Orgiitlerde Sessizlik: Sessizligin

Teorik Temelleri ve Dinamikleri

Yazar, ¢alismasinda genis bir yazin taramasi ve incelemesi yaparak, orgiitlerde sessizlik kavrami, konusma
formlariyla ilgili kavramlar, sessizlesmenin dayandirildig1 teoriler, sessizlesmeyi iireten ve gelistiren
dinamiklere yer vermistir.
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2007/c EZEE: ve Lsugozrgl gzzziligzzlrﬁ:ﬁ Efn;(l:r,, Yazarlar, orgiitlerde sessiz kalinan konular1 ve sessizlesmenin nedenlerini arastirmayi amaglamiglardir. Bir
’ ' iiniversitede 508 akademik ve idari personele uygulanan anket sonuclarina gore;
e Universite ¢alisanlarinin %70’ i sessiz kalmayu tercih etmektedirler.
o En az sessiz kalinan konular (goreceli olarak), etik konular ve sorumluluklar, y6énetim sorunu,
calisanlarin performansi, kurumu iyilestirme gabalar1 ve ¢aligma olanaklaridir.
o Sessiz kalmayi tercih etme nedenlerinin basinda “yonetsel ve orgiitsel nedenler” gelmektedir.
“Korku” da etkin bir faktdr olarak ortaya ¢ikmustir. (isle ilgili korkular, izolasyon korkusu ve iligkileri
zedeleme korkusu)
2007/b | Calater (S:S;JVS:S (I;fesij:en;gl? );?GFIS\;LEEC; af‘ Yazar; Otellerdeki Isgiicii Sessizliginin nedenlerini arastirmak iizere 2007 yilinda, ikisi bes yildizli resort
Hot elg otel ve ikisi bes yildizli sehir otelinde ¢aligan 264 kisi {izerine yaptig1 arastirma sonuglarina gore;
Sessizlik fenomeninin kadin ¢aliganlarda erkek calisanlara kiyasla daha fazla goriildigi,
Orgiitsel sartlar ve ydnetimin olumsuz inanglar1, ydnetim tarafindan anlam yiiklenmesi, giiven kaybetmek,
korkular, iletisimi kaybetme gibi sebeplerin sessiz kalma davranisi nedenleri arasinda goriildigi tespit
edilmistir.
2007 [B)Sﬁilr;[ ve E?dﬁ: S(:](Iepvl?)cﬁz:‘v::rﬂ?g?:)oor Yazarlar; Liderlik davranisi ile agik¢a konusma davranisi arasindaki iliskiyi tespit etmek iizere bir restoran
ReaFl)l )6 en? ’ zincirinde 3149 galisan ve 223 ydnetici {izerine arastirma yapmuslar. Ozellikle degisim odakli 2 liderlik tipi
y Dpen tizerinde durulmustur (Donistimsel Liderlik ve Yonetsel aciklik). Arastirma Sonucunda;
o Astlardaki baz1 6zelliklerin (kisilik, is tatmini ve is Ozellikleri gibi) agik¢a konusma davranisi
iizerinde etkisi oldugu tespit edilmistir.
o Astlarin agikga konusma davranisi {izerinde liderin dneminin biiyiik oldugu tespit edilmistir.
Ozellikle psikolojik giiven duygusunun énemi vurgulanmaktadir.
Liderlik davraniginin 6zellikle en iyi performans gosteren ¢alisanlar iizerinde dnemli etkisi bulunmaktadir.
2008 SZEE: ve iﬁiggiﬁuﬁ;ﬁi ltl:(ﬁﬁzri Yazarlar, tiniversite personeli ve otel calisanlart iizerine yapmis olduklari aragtirmalarina daha 6nceki

Konular Uzerine Bir Arastirma

caligmalardaki sorulara ilaveten acik uglu bir soru eklemiglerdir.

“ig yerinizle ilgili konular1 agik¢a konusabileceginiz resmi bir mekanizma olsaydi, tstlerle agikca
konusmak istediginiz ilk 3 konu / sorun ne olurdu?”

Arastirma sonuglarina gore; konusulmak istenen konular, lniversite ¢alisanlari agisindan, “haksiz ve
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CLENNT3

adaletsiz uygulamalar”, “performansi ve hizmet kalitesini etkileyen konular, “yonetsel yetersizlikler”,
“calisma olanaklar1”, demokratik ve katilime1 yonetim”, “insan iliskileri” ve “kurumsallagma” olurken; otel
calisanlariin konusmak istedikleri konular, “yetersiz iicret ve uzun ¢aligma saatleri”, “haksiz ve adaletsiz
uygulamalar”, “insan iliskileri” ve “hizmet kalitesi” dir. Ucret disindaki konularin benzerligi dikkat

cekicidir.

i ?
2008 \,\};ﬁ:;o\% \Ig/izoossﬁ?grlj;ul?ﬂﬁtuggs: on Caligma, bes faktor kisilik modeli (FFM) ve calisanlarin acik¢a konusma davranist arasindaki iliskiyi
Bourantas Emplo ces’ Voice Behaviour Yunanistan'da incelemektedir. Calisanlarin kisilik 6zellikleri kendi amirlerine yonelik konusma
ploy davraniglar1 ve sirket iist yonetimi ile birlikte degerlendirilmis olup 334 kisiden veriler elde edilmistir.
Arastirma sonucuna gore; amire (iist yonetim digindaki) dolaysiz (dogrudan dogruya) kisilik ve konusma
davranig1 arasindaki iliskiyi kanitlamaktadir ve ¢alisanlarin konusma davranmiginin giiclii belirleyicileri
olarak kisilik boyutlart olan diiriistliik ve duygusal istikrarin oldugu tespit edilmistir. Ayrica ¢aligmada,
calisanlarin agik¢a konugsma davranisini arttirmada ilk hat amirlerinin iletisiminin 6nemi vurgulanmaktadir.
2008/a | Cakict gi)%llllltllzrrdgess:iszslliz'Elall\;zgrelnleri Yazar, bir yiiksek egitim kurumunda, iggdrenlerin hangi konularda neden sessiz kaldiklar1 ve sessizligin
ve Algﬂ;nan Soni clar Uzerine sonuglarini nasil algiladiklarina dair yapmis oldugu ¢alismaya gore;
Bir Aragtirma e Sessiz kalman konular, etik konular ve sorumluluklar, yonetim sorunu, ¢alisanlarin performansi,
iyilestirme c¢abalar1 ve ¢aligma olanaklaridir.
o Sessizlesmeye neden olan faktorler; yonetsel ve oOrgiitsel nedenler, isle ilgili korkular, tecriibe
eksikligi, izolasyon korkusu ve iliskileri zedeleme korkusudur.
Sessizligin algilanan sonuglari; performans ve sinerjiyi engelleyen, iyilesme ve gelismeyi kisitlayan ve
calisan1 mutsuz eden sonuglardir.
2008/b | Cakicr Oreiitlerde Sessizlik Tercihi ve Literatiir aragtirmasina dayanan bu calismada, sessizlik tercihi, tercihin kiiltiirel temelleri, orgiitsel
Sesg;;zlik Tiirleri temelleri, Bireysel temelleri, korku faktorii, sessizlik tiirleri ve sessizligin sonuglari hakkinda bilgi
verilmigtir.
2008 grkr:]l‘r;:/e Eﬁlr?qt;?gsg:,ﬁ;@ )r/r;c;nsgi Iilr:(e:zlr;ce Caligmada; iist yonetimin sessizlik tutumu, denetleyicinin sessizlik tutumu ve iletisim firsatlarinin bireysel

Behaviour and Work Attitudes:
The Role of Self-Esteemand
Locus of Control

farkliliklar ile birlikte galisan sessizligi lizerine etkisi olup olmadig ve bu durumun da is doyumu ve
orgiitsel baglilikla iliskisi olup olmadigi arastirilmaktadir. Sonug olarak adi gegen konular arasinda bir
iligki bulundugu anlagilmistir
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2008 Westerman Ellence or Voice? Usmg. ; Yazar ¢alismada sessizlik ve seslilik hakkinda bilgi vererek iletisim ve negatif geri beslemenin dneminden
acework and Communication | . oo nitir. Ayrica Dyne vd. (2003) cal da kullanilan 6lgekt lanarak
Apprehension to Explain stir. Ayrica Dyne vd. ( ) ¢aligmasinda kullanilan 6lgekten yararlanara
Employee Responses to Orgiit yararma Sessizlik ve Savunma amach sessizlik iizerine calismistir.
Autonomy and Competence
Face Threats Posedby Negative
Feedback
2008 Jungkunz Insubordinate Silence Yazar literatiir arastirmasina dayanan calismasinda; Isyankar sessizligin 3 tiiriinii teorize etmektedir:
Giliglendirme ve sesin sessizligi, Karsithgin sessizligi ve Reddetme Sessizligi. Sessizligin 6nemli
karakteristiklerini duyurmak icin ¢aligsmaya baslanmis ancak ¢alismaya daha ¢ok karsitligin sessizligi ve
giiclendirmenin sessizligi yon vermistir. Daha sonra reddetme sessizligine doniilmiistiir.
Beyazlarin imtiyazlarini yonlendiren sosyal bir yap1 olan Elestirel Irkgilik teorisindeki dngoriilen iligkilerde
sessizlik potansiyelini diisiinerek ¢ikarimda bulunulmustur ve bu da wrk¢iligi yok etmek igin bir aragtir.
Isyankar sessizlik; bu diinyada giice karst koyma ve direng araci olarak sessizligi ortaya koyma gibi
anlamlara gelmektedir. Boylece demokrasi, konusma ve katilim hakkinda yeni yollar diisiinmeye
yonlendirmektedir.
2008 5222@;:; gl:?\?g;lzgr?cI)EnmaIpIS()I;/ir;e\.NAc\)rking Yazarlar, 'Al}talyg’ da 3 oteli bulur.lan bir zincir otelde g¢alisan 135 kisi lizerinde anket yardimiyla
in A Chain Hotel gerceklestirdikleri ¢alisma sonucunda;
e Yas ve cinsiyetin sessizlik boyutlar1 iizerinde anlamli bir farklilik yaratmadigini,
e Isletme genelinde kismi de olsa sessizlik tutumu hakim olsa da genel anlamda ¢alisanlarin acik
iletisimden yana ve sorunlari agike¢a dile getirmeyi tercih ettiklerini,
Sessizlik tutumunun diisiik ¢iktigini ortaya koymuglardir.
2008 VKeaglf;gleu Orgiitsel Sessizlik Yazarlar literatiir arastirmasina dayanan ¢aligmalarinda; sessizlik kavrami, sessizligin tiirleri, sessiz kalinan
konular, Sessizligin nedenleri, Sessizligin Etkileri ve Sonuglar1 hakkinda ayrintili bilgi vermiglerdir.
2008 Slade The Adaptive Nature of

Organizational Silence: A
Cyberic Exploration of the
Hidden Factory

Orgiitlerde sessizlik fenomeni iizerine yapilan bu arastirma kapsamli bir calismay1 icermektedir. Bu
caligma, bireylerin fizyolojik davraniglarini ve resmi karar verici mercilerde yoneticilerin rolil ve etkisini
kapsamaktadir. Bununla birlikte, verimlilik (performans) gelisim programi ve sessizligin faydali roli
konusunda orgiitsel baglantinin uyumsal karakteristikleri tamamen tanimlanmamistir. Bu nedenle, bu
calisma ile orgiitsel sessizligin uyarlanabilir davranislart incelenerek bu alandaki bosluk doldurulmaya
calisilmigtir. Calisma; Morrison ve Milliken (2000) ve Morrison, Milliken ve Hewlin (2003) tarafindan
yiiriitiilen orgiitsel sessizlik lizerine aragtirmalara dayalidir.
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2008 Binikos giggglszgrlgr:ﬁn'ﬁust and Muhbirlik durumlar1 genellik!e pgtgnsiyel muhbirler igin m.isiueme probler.nl.er.ini yiikseltmektedir. Bu
Decisions to Blow the Whistle nicel ¢alisma; Orgiitsel giivenin bilgi ugurma kararlarim etkileyip etkilemedigini arastirmistir. Bulgular;
oncelikle orgiitsel giiven olustugunda, ¢alisanlarin bilgi vermede (muhbirlikte) daha inandirict olduklarini
gostermektedir, ikinci olarak ihbarciligin distan ziyade igten ger¢eklesmesinin daha muhtemel oldugunu
gostermektedir. Arastirmanin bulgularina dayanarak, bu makale, orgiitsel giivenin ¢alisan sessizliginden
kaginmaya yardim ettigi ve i¢ raporlama yoluyla toplum yanlis1 davranislar tesvik ettigi iki fenomen
arasindaki iliskiyi anlamayi tartigmaktadir.
2008 I:nglrala :ESTU%I;)yﬁﬁ esgfgss fgvglmlcal Yazarlar, 606 hemsire lizerinde yapmis olduklar.l ggllsma sonucuna gore; mesleki baghll.k.ve caligma grub}l
Ramanujam | Effectsof Procedural Justice ile i}zdes!esme ile calisan sessizligi arasindaki iliskide prosediir adalet algisinin etkisi oldugunu tespit
Climate etmislerdir.
2009 ‘I/(earélicrflgoégzlu gig;;eknLSizsesrllzﬂl(l %212;?;?5’1 Yazarlar; liderlik davraniginin ve orgiitsel adalet algisinin isgdren sessizligi tizerindeki etkilerini tespit edip
Orgiitsel Adalet Algist degiskenler arasindaki iligkileri ortaya koymak amaciyla Kayseri’ de faaliyet gosteren &zel sektor
isletmeleri tizerinde (121 ¢aligsan) arastirma yapmuslardir.
Sonug olarak; sessiz kalma davranisi ile acik liderlik davranisi ve orgiitsel adalet algist boyutlarindan
etkilesim adaleti arasinda ters yonli fakat oldukga zayif bir iliski oldugunu, orgiitsel anlamda adaleti
uygulayanlar arttikca ve agik liderlik davranisi yayginlastikga ¢alisanlarin sessiz kalma olasiliklarinin da
azaldigini saptamiglardir.
2009 E;ﬁg:e Orgitlerde Sessizlik iklimi Calismada; sessizlik iklimi, iggdren sessﬁzligi ve @’)r'gi'it'sel baglilik araS}ndaki iligkinin incelenmesi
lsgtren Sessizlii ve Orgﬁt’f: amaglanmistir. Bu dogr}llt.uda.; gllda.. ve makine iirejuc.m. iki igletmede calisan iggorenlere anket uygglgnr_nls
Baglilik iliskisine Yonelik Bir ve sonu¢ olarak; sessizlik iklimi, isgoren sessizligi ve duygusal baglilik arasinda anlamli iligkiler
Aragtirma bulundugu anlasilmstir.
2009 ?((gzgiu ve 11::/[5;?;Zﬁlflaglfaﬁgilhzzrsjzllrfalma. Yazarlar, 6nemli motivasyon kuramlarindan olan, esitlik kuraminin temel varsayimlarindan yola ¢ikarak
Ates Motivasyonu Uzerine Gorgiil Tiirkiye’ deki orgiitlerde ¢alisanlarin algiladiklar esitsizlik karsisinda tutumlarinin ne olacagini arastirmak

Bir Calisma

amactyla, bir liniversitede calisan tiim mavi yakalilar lizerinde gergeklestirdikleri gorgiil bir arastirma
sonucuna gore; One siirdiikleri, lilkeye has kiiltiirel oOzellikler nedeniyle c¢alisanlarin algiladiklari
esitsizlikler kargisinda sessiz kalmayi tercih ettikleri varsayimi ispatlanmstir.
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2009 Bildik Liderlik Tarzlar1, Orgiitsel Yazar; sanayi, 6zel bankalar, kamu bankalari, saglik, egitim gibi ¢esitli hizmet sektorlerinde 1051 kisi
Sessizlik ve Orgiitsel Baglilik tizerine yaptig1 anket ¢aligmasi sonucunda;

Tliskisi, o Orgiitsel sessizlik ile doniistiiriicii liderlik, firma performanst ile érgiite baglihik arasinda negatif,
Orgiitsel Sessizlik ile Etkilesimci ve tam serbesti tantyan liderlik ile pozitif yonde anlamli bir iliski
bulunmustur.

2009 Liu, Wu ve | Organizational Silence: A Sessizlik kiiltiiriiniin, yoneticilere kargi nasil kirilmasi gerektigi ve iscilerin serbest bir kiiltiir kurma

Ma Survey on Employees, Working | konusunda cesaretlendirilmesi biiyiik bir zorluktur. Bu ¢alismada; yoneticiler ile ¢aliganlar arasindaki
in a Telecommunication etkilesim arastirilmig ve Orgiitsel sessizlik meydana geldiginde ¢aligsanlarin olumsuz psikolojik durumlart
Company iizerine odaklanilmistir. Bu anlamda, Cin’ de bir mobil iletisim sirketinde calisanlar lizerine anketler
uygulanmistir. 444 anket iletilmis ve geri donenlerin 314” {i kullanilmistir.
Anket verileri analiz edilmis ve elde edilen sonuclara gore, yazarlarin varsayimlart tamamen
desteklenmektedir. Farkl liderlik tarzi, ¢alisanlarin i¢ duygulari lizerinde farkli etkilere sahiptir ve olumsuz
psikolojik durum orgiitlerde fikirlerin agik¢a ifade edilmesini engellemektedir. Katilimer lider davranisi ile
calisan sessizligi arasinda bir arac1 (uzlastiric1) oldugu kamitlanmistir. iliski ¢dziimlemesi sonuglari; tim
tahmin edilen degiskenlerin nedensel iligkisini gdstermistir.

2009 Brinsfield Employee Silence: Investigation | Soyut bir fenomen olan ¢alisan sessizliginin dogasi hakkinda nispeten az sey bilinmektedir. Calismada, bu
of Dimensionality, Development | fenomenin daha iyi anlasilabilmesi i¢in; isleyen bir sessizlik modeli sunulmus ve t¢lii iliskili ¢aligmalar
of Measures, and Examination yapilmistir. Onerilen modelde; calisan sessizliginin yakinsal ve tamamlayici bilesenleri ve &nerilen
of Related Factors iligkileri sunulmaktadir. Bu model; farkli soyutlama diizeylerinde ¢alisan sessizlik davraniginin

gostergelerinin (belirtilerinin) farkli yonlerini agiklamak i¢in sibernetik kontrol teorisi ve psikolojik alan
teorisi elemanlarini uyarlamaktadir.
Asagidaki li¢ caligma tasarlanmigtir:
e Calisan sessizlik motiflerinin dogas1 ve boyutlulugu arastirmak
e Buboyutlara dayali ¢alisan sessizlik arastirma Slglimleri gelistirmek,
e Calisan sessizliginin ¢esitli boyutlarinin belirtileri ile ilgili faktorleri arastirmak i¢in kullanilan
yeni 6l¢iimler gelistirmek.
Sonuglar galigan sessizliginin ¢ok boyutlu ve yaygin oldugunu gostermektedir.
2010 Askun, Remaining Silent or Not: Is Yazarlar, 2 devlet iiniversitesinde isletme bdliimiinde (Marmara Universitesi ve Istanbul Universitesinde)
Bakoglu ve | Power Distance a Barrier for 83 akademisyen lizerine yaptiklar1 ¢alismada sessizlik ve giic mesafesi arasindaki iliskiyi aragtirmiglardir.
Berber Academicians? Sonug olarak; genel olarak akademisyenlerin sessiz kalmay1 tercih ettikleri ve yonetsel performansin

moderator etkisi izlenmis ve bu degiskeninde sessiz kalma davramisi iizerinde etkisi oldugu tespit
edilmistir.
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2010

Sehitoglu
ve Zehir

Tiirk Kamu Kuruluglarinda
Calisan Performansinin, Calisan
Sessizligi ve Orgiitsel
Vatandaglik Davranigi
Baglanminda Incelenmesi

Yazarlar, calisan sessizligi ve orgilitsel vatandaslik davranisi ile ¢alisan performansi arasindaki iliskinin
belirlenmesi ve Orgiitsel vatandaglik davranmiginin c¢alisan sessizligi ile g¢alisan performansi arasindaki
bicimleyici etkisinin tespit edilmesi amaciyla Tiirk kamu sektdriinde faaliyet gosteren alti kamu
kurulusunda ¢alisan 353 kisi ile yapmis olduklari arastirma sonucuna gore; calisan sessizligiyle calisan
performansi, oOrgiitsel vatandaslik davranisi ile g¢alisan performansi arasindaki iliskiye ve Orgiitsel
vatandaglik davranisinin c¢alisan sessizligi ile calisan performansi arasinda bi¢imleyici degiskenolduguna
iligkin hipotezler test edilmis ve iliski anlamli bulunmustur.

2010

Tagkiran

Liderlik Tarzimin Orgiitsel
Sessizlik Uzerindeki Etkisinde
Orgiitsel Adaletin Rolii ve Bir
Arastirma

Yazar, liderlik tarzinin 6rgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde orgiitsel adaletin roliinii aragtirmak amaciyla
Istanbul’ da faaliyet gdsteren bes yildizhi otellerde alt kademelerde gérev yapan 602 kisi iizerine yapilan
arastirma sonuglarina gore;
e  (Calisanlarin iligkisel sessizlik tutumlari bireysel sessizlik tutumlarindan yiiksek ¢ikmustir.
e (Calisanlarin gorev yaptiklart orgiitlerde nispeten yiiksek adalet algisina sahip olduklart tespit
edilmistir.
e (Calisanlar, yoneticilerini daha ¢ok doniistiiriicii lider olarak algilamaktadirlar.
e (Calisanlarin donistiiriicii liderlik tarzi algisi arttikga, bireysel sessizlik tutumlart azalmakta;
etkilesimci liderlik tarzi algis1 arttik¢a ise bireysel sessizlik davranislar1 artmaktadir.
e Dagitim adaletinin bireysel sessizlik tutumu iizerinde bir etkisi olmadigi ve ¢alisanlarin
uygulamaya iliskin adalet algisi arttikga, iliskisel sessizlik tutumlarinin arttigi anlagilmistir.
e Uygulamaya iliskin adalet algisinin hem bireysel hem de iligkisel sessizlik iizerinde etkisi
gOrlilmistiir.
e Doniistiriict liderligin iliskisel sessizlik tizerinde uygulamaya iliskin adalet algis1 herhangi bir
farklilik yaratmamaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde; liderlik tarzi ile orgiitsel sessizlik, orgiitsel adalet ile orgiitsel
sessizlik arasinda anlamli iligkiler tespit edilmistir.

2010

Soycan

Bankalarda Birlegsme Sonrasi
Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel
Sessizlik iliskisi

Yazar; Istanbul’ da birlesme yasamus 3 biiyiik bankada 63 calisan ile birlesme sonras: drgiitsel baglilik ve
oOrgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi aragtirmustir. Arastirma sonucunda;

e Bankalarda birlesme sonrasi, orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik arasinda negatif bir iliski,

Demografik 6zellikler ile orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik arasinda zayif bir iliski bulunmustur.
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2010 Erenler gz&;:ﬂ;rii %:zsllzll(liksisel ve Yazar; tepe yonetimin agikliginin, algilanan orgiitsel destegin, igsel kontrol odaginin, duygusal ve zorunlu
w S A bagliligin ¢alisan sessizlik davranisi lizerinde etkili olup olmadigini tespit etmeyi amagladigi ve Antalya’
Orgiitsel Ozelliklerle Iligkisi: da bul tel isletmeleri fizeri e " da:

Turizm Sektériinde Bir Alan a bulunan otel isletmeleri iizerineyaptig1 arastirma sonucunda;
Arastirmasi Arastirmanin bagimsiz degiskenlerinin ¢alisan sessizlik davranisi iizerine etkileri her bir degisken i¢in ayr
ayr1 ele alindiginda;
e Tepe yonetimin agikligl, algilanan orgiitsel destek, i¢sel kontrol odagi ve duygusal baglilik calisan
sessizlik davranigini ters yonlii etkilerken;
e  Zorunlu baglilik calisan sessizlik davranisini dogru yonlii olarak etkilemektedir.

2010 Kahveci Ilkogre.t 1 Okunfl rinda Qrgutsel Yazar, orgiitsel sessizlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi ortaya koymak amaciyla Elazig ilinde
Sessizlik ile Orgiitsel Baglilik . e . S . e
arasindaki fliskiler merkez 1lge"de ilkdgretim okullarindaki 441 katilimci (yonetici ve 6gretmen) ile gerceklestirdigi arastirma

sonucuna gore;

e Katilmcilarin orgiitsel sessizlik algilarimin yiiksek diizeyde, orgiitsel baglilik algilarinin orta
diizeyde oldugu,

e [lkdgretim okullarinda gorev yapan yonetici ve Ogretmenlerin sorunlarini agik¢a ifade
edemedikleri ve genelde sessiz kalmayi tercih ettikleri,

e Orgiitsel sessizligin yonetici, 6gretmen ve ortam faktorleri ile orgiitsel bagliligin devam baglilig
faktorii arasinda negatif yonde ancak anlamli olmayan bir iligkinin bulundugu,

e Orgiitsel bagliligin duygusal baghlik faktorii ile orgiitsel sessizligin yonetici, dgretmen ve ortam
faktorleri arasinda pozitif yonde bir iligkinin oldugu tespit edilmistir.
2010 | Alparslan Orgiitsel Sessizlik Tklimi ve

Isgoren Sessizlik Davranislar:
Arasindaki Etkilesim: Mehmet
Akif Ersoy Universitesi Ogretim
Elemanlar1 Uzerinde Bir
Aragtirma

Yazar;
o Secilen 6rneklemde sessizlik ikliminin hakim olup olmadigini belirlemek,
e Orgiitsel sessizlik ikliminin daha ¢ok hangi boyutta yogunlastigin1 gormek,

e Orgiitsel sessizlik davramsi gosteren calisanlarmn, daha ¢ok hangi egilimlerden dolay1 bu davranisi
gosterdiklerini belirlemek,

e Demografik ozelliklerine gore orgiitsel sessizlik davraniglarinin farklilik gosterip gdstermediklerini
belirlemek amaciyla

Arastirma Mehmet Akif Ersoy Universitesindeki Ogretim Uyeleri Disindaki 150 Ogretim Elemam
(Ogretim Gorevlisi, Arastirma Gorevlisi, Uzman, Okutman, Ceviriciler vs.. ) iizerinde yapilmustir. Analiz
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sonucu elde edilen bulgulara gore kurumdaki 6gretim elemanlar: sessizlik algilamasinin olmadigini ve
sessizlik davranisi gostermediklerini ima eden cevaplar vermisler, ancak yine de ankete verilen cevaplar
istatistiksel anlamda bir egilim Sl¢iilmesi i¢in yeterli bulunmustur.

Aragtirma sonucuna gore;
o Kurumdaki 6gretim elemanlarinin sessizlik algilamasi olmadig ortaya ¢cikmuistir.

o isgorenlerin gosterdikleri sessizlik davramslari algilanan orgiitsel sessizlik iklimi ile karsilikln
etkilesim halindedir.

e Demografik ozelliklerden yas, kurumda calisilan siire ve ekonomik durum agisindan sessizlik
davraniginin altinda yatan sebep degisiklik gostermektedir.

2010 Bayram gg:izﬁll:elerde Orgitsel Yazar, akademisyenlerin orgiitsel sessizlige dair algi diizeylerini belirlemek amaciyla 2009-2010 egitim —
ogretim yilinda “A” {iniversitesine baglh 2 fakiiltede gérev yapan 315 kisilik akademisyen grubuna anket
yontemi uygulanarak yapmis oldugu arastirma sonucuna gore;

o Akademisyenlerin farkli unvanlara, ¢aligma siiresine, yasa ve idari géreve sahip olup olmamalarina
gore orgiitsel sessizlik 6l¢eginden anlamli fark yaratacak puanlar aldiklari gériilmiistiir.

e Ozellikle orgiitsel sessizlik davranisi sergilenirken izolasyon korkusunun akademisyenler iizerinde
etkili oldugu sonucuna ulasilmistir.

2010 Sehitoglu 8;%:;2? ﬁisgz:igr%it:el Yazar, ilk 500 sirketin listesinde yer alan 100 kurulus i¢inden segilen 27 igletmenin ¢alisanlarina yapmis

Al 1lana?1 Calisma Pzrformanm oldugu (1323 calisan) arastirma sonucunda, oOrgiitsel sessizligin ¢alisan performansi iizerinde anlamli
Higkisi 3 etkileri oldugu ve orgiitsel vatandaslik davranisinin performans tizerindeki etkisini oynadigi ara degisken
3 rolityle sekillendirdigini tespit etmistir.
2010 b‘:r; gZ hu ve {/\é\:ggnB\gﬁ:V?sgfué;L:g;:gou: Konugma davranisi, proaktif durumu zorlayan ve yapict degisiklikleri yapan davranislari ifade etmektedir.

Identifications and
Transformational Leadership

Onceki ¢alismalarda calisanlarin konusma davranislart arastirilmus fakat, calisanlarin diisiincelerini dile
getirme olasiliklar1 nadiren incelenmistir. Yazarlar; konusma davranisinin hedef duyarli oldugunu ve
acikca soylemek (grup liyelerine yonelik-yoniinde konusma) ve sesini yiikseltmek (yoneticiye yonelik
konusma) olmak tizere konusmanin iki tipi oldugunu ileri sirmektedirler.

Déniistimsel liderlik hem agik¢a sdylemeyi hem de sesini yiikseltmeyi kolaylastirmaktadir. Ancak, farkli
kimliklere sahip calisanlar1 cesitli sekillerde etkilemektedir. Ozellikle, kisisel kimlik sadece sesini
yiikseltmeye yonlendirirken, sosyal kimlik sadece agik¢a konusmaya yonlendirmektedir. Buna karsilik
katilimer ekstra — rol davranigi daha az hedef duyarlidir. Ve doniisiimsel liderlik hem sosyal kimlik hem de
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kisisel kimlik ile ilgili katilimer ekstra rol davranisini etkilemektedir.

Yazarlar; hem kisisel raporlar hem de farkli organizasyonlarda ¢alisan 191 Cinli ¢alisandan alinan verilere
dayanan Hipotezlerini test etmislerdir. Hipotezler alinan verilerle desteklenmistir.

2010

Verhezen

Giving Voice in a Culture of
Silence. From a Culture of
Compliance to a Culture of
Integrity

Bu c¢alismada, organizasyonlardaki ahlaki sessizligin iistesinden gelme girisiminde bulunmak igin
yonetimin biitiinliigline dayali bir kiiltiir yoniinde uyum odakli bir orgiitsel kiiltiire ihtiyacin olmasi
gerekecegi vurgulanmaktadir.

2010

Jiang

Engaged Employees Speak
upWhen Team Performance
Suffers

Calismada; takim durumu ve lidere gilivenin isgdren seslilik davraniglart {izerine etkisi incelenmistir.
Calisan baglilig tarafindan aracilik edildigi gibi algilanan takim destegi ve lidere gilivenin ses davranigini
etkiledigi one siiriilmektedir. Takim performansinin; ses ve baglilik arasindaki iliskiyi negatif olarak
azaltmasi beklenmektedir. Takim performansi, diisiik olarak algilandiginda bagli bireysel takim {iyelerinin
daha ¢ok konusmalar: olasidir. Yerel organizasyondan (kamu) 502 calisan ve 61 takim liderinden alinan
veriler ve bulgulariyla tahmin edilenler desteklenmistir.

2010

Emre

Orgiitsel Adaletin Orgiitsel
Sessizlige Etkisi: Teknopark
Uzerine Bir Arastirma

Yazar, orgiitsel sessizligin orgiitsel adalet ile iligkisinin bulunmasi amaciyla Kocaeli Bolgesinde bulunan
Kocaeli Universitesi Teknopark’inda faaliyet gosteren isletmelerde galisanlar arasindan rastgele secilen
kigiler tizerinde yapmus oldugu arastirma sonucuna gore; calisanlarin organizasyonlari ile ilgili sahip
olduklar1 diisiincelerini organizasyonlart ile paylasmamasinda, kasitli olarak saklayip esirgemelerinde
orgiitsel adalet algisinin etkili oldugu tespit edilmistir.

2010

Adelman

Employee Voice and Upward
Communication: A
Phenomenological Collective
Case Study of Leadership
Behaviors in Performance
Excellence Award Winning
Health Organizations

Calismada, olgusal kollektif vaka calismasindan yararlanarak kesif arastirmasi yapilmustir. Insanlarin
kisisel deneyimlerinden yararlanilmistir. Amag bahsedilen konuda; CEO’ larin davranislarini anlamaktir.
Sonug olarak; 6diil kazanan CEQ’ larin ¢aligan seslilik davranigini ve iletisimin artmasini kolaylastirdig
goriilmiistiir. Bu CEO’ larn isgilere goriinen ve tutarli olarak iligkileri destekledikleri, giiven olusturduklart
ve terfilerine imkan sagladiklari, yiiksek iletisim sagladiklart goriilmiistiir.

Bu ¢alismadaki liderler; bilgi seffafligi etrafinda olusturulan ve 6zellikle iscilerden gelen olumsuz haberleri
dikkate alarak siirekli gelisimde kiiltiirel odaklanmay:1 yakalamislardir. Liderlerin agik¢a konusmayi
desteklemesi ve buna uygun ortam yaratmasi sadece beklenileni degil umulani da arttiran bir feedback’ i
desteklemektedir. CEO’ larm davramiglarinin  detayli aciklamalari sayesinde literatiirdeki bosluk
tamamlanmigtir. Bu durum c¢alisanlarin agik¢a konusma davranisi ile geri beslemenin 6nemini anlamay1
saglamaktadir.
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2011 Eregcl)rg\;i g?gaﬁ?;;tilozﬁ;?gﬁ::é\fzg d Yazarle.tr orgiitsel sessizli.k ile etik liderlik durumunda liderlik davranigimin arasmdak.i iliskiyi incelemek ve
Ethical Leadership Through bu deglslfenler ara0111g1 ile gahsal.llian.n performanslarini incelemek amaciyla Tirkiye’ de Ulusal. ve Cok
Employee Performance Uluslu sirketler iizerinde 714 kisi ile yapmig olduklari anket galigsmasi sonucunda; tiim hipotezler
dogrulanmis ve pozitif yonlii iligki bulunmustur.
2011 Saygan CRZglr?wtrI]?lrt]ri]helgtBaﬁfngigaﬁgzgg\r/]gl Bu QallsmaQa, Allen ve Mayer tar.aflndan ortaya koyul.an. orgiitsel bagliligin bir bileseni olan duygusal
Silence: A Conceptual baghl.lgln diger baglilik bllesenlerlnde.:n. farki 1n§elenm1§t1r. Orgiitlerde .Duygusa! 1t?agl_}hk olusmrmaqln
Discussion onemi agiklanmis ve orgiitsel baglilik icin gerekli olan orgiitsel faktorler incelenmistir. Orgiitsel sessizlik,
sirketlerin kagindig1 bir durumdur. Bu ¢alismada, sessizligin nedenleri ve sakincalari (zorluklari) tizerinde
durulmus ve calisanlarin sessiz kalmasina neden olan faktorler tartisilmistir. Bu ¢alisma, orgiitsel bagliligin
bir bileseni olan duygusal baglilik ile orgiitsel sessizligin iligkisini ispat etmeyi amaclamaktadir. Bu
calismada, duygusal baglilik ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif bir iligski oldugu 6ne siiriilmektedir.
2011 irdoliliitel Iskejlefllllkls(}gl;f:r?lszfs:s?z%gglilﬁ(e Yazarlar galismalarinda isgoren sessizligi ile iggorenlerin bulunduklar: drgiitle olan bagin giiclinii ifade
ve Oztiirk Orgii tsél Baglilik iliskisi ve Bir 'eden é?rgﬁtsse.l baglilik arasindaki iliskiyi tespit etmeye yonelik olarak; Isparta ilinde tpplam 202 gahsap ve
Arastirma idareci tizerinde yapmis olduklari arastirma sonuglarina goére; Orgiitsel baglilik ile oOrgiitsel sessizlik
arasinda iligki bulunmustur.
2011 Ozen Kadinlarin Sessizligi: Kadin Yazarlar, cinsiyetin ¢alisanlarin sessizlik davranigi {izerindeki etkisini arastirmak amaciyla 37 kadin
Kutanis ve | Ogretmenler Uzerine Bir Ogretmen ile yar1 yapilandirilmig goriisme yapmis ve sonug olarak; cinsiyetin sessiz kalma davranisi
Cetinel Aragtirma iizerinde etkisi oldugu tespit edilmistir.
2011 Saglam An gggit;ttg?:l?‘gij\ezzsgr;iiqIar. Orgiitsel politika algist ve orgitsel sessizlik iliskisinde'bire}f érgﬁt uyumunun dii'zenley@ci etkisiniq
Sessizlik Arasindaki iliskide ara$t1r.11m.as1 amgmy}a I¢ Anadolu, Marmara ve Ege Bolgesindeki tniversitelerin 1000 in tizerinde dgrenci
Birey Orgiit Uyumunun kap.asnesme. sahip IIBF ne bagh Isletme Boliimiinde gorev alan Yrd.Dog, Ars.Gér. ve Ogr.Gor. invanina
Diizenleyici Etkisi Uzerine Bir sah}p Ogretim elemanlari ﬁzerlne.ygplln.ns. arasprma sonuglarl.na gore; Ogretim elemanlarinin, i').rgiitsel
Arastirma politika algilarinin 6rgiitsel sessizliklerini pozitif yonde etkilerken, goérev aldiklar fakiiltelerine ve
iiniversitelerine uyum diizeylerini negatif yonde etkiledigi bulunmustur. Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel
politika algis1 arasindaki iliskide fakiilteye uyumun diizenleyici bir etkisi olmadigi belirlenmistir.
2011 Erdogan Etkili Liderlik Orgiitsel Sessizlik

ve Performans Tliskisi

Yazar; etkili liderligin boyutlar1 olan gérev odakly, iligki odakli ve degisim odakli liderlik davraniglarinin
orgiitsel sessizlige etkisini incelemeyi amaglamistir. Orgiitsel sessizlik; calisanlarin sessizligi ve calisan
sesliligi olarak ele alinmistir. Liderlik tarzlarmin ¢alisan sessizligi ve sesliligini etkilemesi sonucunda
caligan ve igletme performansi ile iliskisi arastirilmistir. Bu amagcla Tiirkiye’ de faaliyette bulunan bdlgesel,
ulusal ve uluslar arasi firmalar {izerinde 491 anketten (213 Kamu, 278 Ozel) elde edilen veri sonuglarina
gore;
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e Liderler, ¢alisanlarin konusma ve sessiz kalma kararlarini etkilemektedir.

e Kabul edilen sessizlik, savunma amach sessizlik ve Orgiit yararina sessizlik arasinda iligki
goriilememistir.

e Gorev odakl liderler ile galisan performans: ve dolayisiyla isletme performans: arasinda iliski
pozitif yonde anlamlidir.

e Kabul edilen seslilik, savunma amagl seslilik ve orgiit yararma seslilik ile iliski odakli liderlik ve
degisim odakli liderlik arasinda iligski bulunamamuistir.

e  Gorev odakli liderlik ise savunma amach seslilik ile negatif anlamli ve 6rgiit yararina seslilik ile
pozitif anlamli ilisgki icerisindedir.

e Orgiitsel sessizligin alt boyutu olan calisan sessizligi ile ¢alisan ve isletme performans: arasindaki
iliski anlamlidir.

Kabul edilen sessizlik ile ¢alisan performansi arasindaki iligski negatif ve anlamlidir.

2011 Ozean y;zsighglggfgﬁll {Jzerine Calismanin amaci, ¢aligma ortaminda bireyin iist yonetim veya is arkadaglar tarafindan mobbinge maruz
Etkisi Ves Oreiitsel Sesssizlik' kalmasi sonucunda orgiitsel vatandaslik davranislar1 gosterme egiliminden uzaklasmasi ve bdylece orgiitsel
Karaman il (gjzel idaresin de.Bir sessizligi se¢ip segmediginin belirlenmesidir.
Uygulama
2011 Moasa g?lgﬁizg?igr:lsence n Seslilik ve Sessizlik iizerine yapilan 6nceki arastirmalardan farkli olarak, bu makalede; bu ikisi arasindaki
g farklilik kirilmaktadir ve zitliklart gibi aralarindaki diigiisleri de ele almaktadir. Seslilik ve sessizlik
birbirleriyle iligkili (ilgili) ve iletisimin i¢ ice ge¢mis stratejik formlaridir ki birinin varligi digerini
minimize etmektedir. Farkli zamanlardaki ¢oklu sorunlarla ugragsmak ve birden ¢ok diizeyde olmasindan
dolay1 sosyal aktorler sesli ve sessiz olabilmekte, ayrica her ikisi birden de olabilmektedirler.
2011 f/lh;:l?]"\e/’ o g?ﬂﬁ;gg;ﬂ;gﬁ:ﬁ:{: Z;udres of Yazarlar literatiir arastirmasina dayanarak yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda 6zellikle orgiitlerde sessizligin
Barani Wgys to Get Rid of it roliinden ve sessizligin nedenlerinden bahsetmislerdir. Sessizligin nedeni olan faktorler: Yonetimsel

Faktorler (negatif geri bildirim, acik¢a sdylenmeyen inanglar, ¢alisanlarin kiictimsenmeleri ve liderlerine
giiven duymamalar1), Orgiitsel Faktorler (karar alma mekanizmalari, adaletsizlik, orgiitsel verimsizlik,
diisiik orgiitsel performans) ve Kisisel Faktorler (konusmanin isini kaybettirecegine inanma, sessizligin
erdem, algak goniilliilik, saygi gérmek, tedbirlilik, nezaket gibi sebeplerle tercih edilmesi)olarak ifade
edilmistir.
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2011 ggﬂ?r?;r?g Sﬁgﬁzge&fﬂl‘:mg aEnrgrlJDI?ggerfosis Calisan sessizligi konusu orgiitsel davranis literatiirinde gittikce 6n§m kazanmaktgdlr. Bilim gdamlarl
Dundon v'e calisanlarin ne zaman \./e.ngsﬂ konustuklgrml ve ne zaman ve nasil sessiz kaldlklgrlnl 1nce1em§kt§41rler. Bu
Wilkinson caligma calisan sessizligini, ¢alisan motivasyonunun bir iiriinii olarak degerlendirmekte, sessizligin ortaya

¢ikmasinda ve anlasilmasinda yonetimin roliinii vurgulayarak sessizlik davramisinin anlasilmasi
saglanmaktadir. Yazarlar literatlir calismasina dayanarak yapmis olduklar1 bu ¢alismada, 6zellikle sorunlar
ve tahminler {izerinde durarak g¢alisan sessizlik davranisini yeniden kavramsallastirmaya caligmislardir.
Arastirmada; Sendikasiz iscileri temsil eden bir grup kullanilmistir ve c¢alisan sessizliginin
yapilandirilmasinda yonetimin 6nemi vurgulanmaktadir.

2011 Elekrli(r:]l ’V e %riileliilissl?gszl}zil tllilsri Duygusal KOBi (;ahsaplarlmn Qlaylar quslslnda sessiz kalmalarlnln kendi.lerinde ne oranda duygusal tﬁkenmeye yol
Kalkin actiginin belirlenmesine yonelik Malatya’da faaliyette bulunan imalatgt KOBI ¢alisanlar1 iizerinde yapilan

arasgtirma sonucuna gore; Orgiitsel sessizlik ve duygusal tiikenmislik arasinda pozitif yonli kuvvetli bir
iliski bulunmustur. Ayni zamanda Orgiitsel sessizligin bilyiik bir oranda duygusal tiikkenmisligi acikladigi
ortaya konmustur.

2011 8121(1:;;6 I\A/Ir(;ts)zggk\i/eﬂios i(gl?grse}(iizzzl;kll Iggérenlerinn’lot.)bing. gy!emleripe maruz kalmg dﬁz@ylerini belirlemek ve mobbing mz'igdurl.l olanlarin

Ozel idaresinde Gorgiil Bir orgiitsel sessizlik eglh‘n}me girip girmediklerini tespit etmek amafrl'yla Karaman. I'l Qzel Idaresinde gorev
Calisma yapan 75 kamu gorevlisi lizerine yapilan arastirma sonucunda; pozitif ve anlamli iligkiler bulunmustur.
2011 Carioti A Windfall of New Ideas: a Organizasyon biinyesinde ¢alisan sesliliginin bilgi tabanini artirmak i¢in yapilmis dnemli bir arastirmadir.
Correlational Study of Mevcut ekonomik ortamda yiliksek rekabet g6z Oniine alindiginda, liderlerin siire¢ iyilestirme igin;
Transformational Leadership calisanlarin firsatg1 fikir ve Oneri ortaya koymalarimi saglayacak bir oOrgilitsel ortam olusturmalari
and Employee Voice gerekmektedir. Bu calismada; caliganlarin seslilik davranislari ile korelasyon diizeylerini 6l¢mek igin,
ozellikle Bass (1985) tarafindan 6nerilen doniisiimcii liderlik ile iligkili dort unsur degerlendirilmektedir:
Ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel diisiince.
2012 éét;)noz ve 82%:;8;11?52?2512 t?({'iestfrgeil; Yazarlar; orgiitsel sessizligin yetenek yonetimi tizerindeki etkisini kargilagtirmali olarak incelemislerd_ir._ Bq
Alan Arastirmast ' amagcla; Ankara’ da faaliyet gosteren dort ve bes yildizh otel isletmelerinin orta ve iist diizey yoneticileri
iizerinde yaptiklari arastirma sonuclarmma gore; calisanlarin sessizlik davranist igerisinde olmalarinda
yetenek yonetiminin uygulamalar1 6nemli bir etken olmaktadir.
2012 Kutlay Aragtirma Gorevlilerinin

Orgiitsel Adanmslik ve Oz-
Yeterliliklerinin Orgiitsel
Sessizlikleri Uzerine Etkisi

Yazar, arastirma gorevlilerinin orgiitsel adanmislik ve 6z-yeterlilik diizeylerinin orgiitsel sessizlik diizeyleri
iizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla Akdeniz Bolgesi’ndeki iiniversitelerde gorevli ve anket
uygulamasimi kabul eden 291 arastirma gorevlisi lizerine yapmis oldugu arastirma sonucuna gore;
arastirma gorevlilerinin orgiitsel adanmighk ve 6z-yeterlilik diizeylerinden orgiitsel sessizlik diizeylerinin
istatistiksel olarak etkilendigine iliskin sonuglara ulagilmistir.
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2012 g?lr?{(ve 8;g$::1 Sfﬁf;ﬁllﬁlhﬁ;?bgri:lf Yazarlar; ¢aligmalarinda kamu iiniversitelerinde ¢aligan akademik ve idari personel iizerinde mobbing,
& BirgU ulama SRISL: orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel sinizm arasindaki iliskiyi tespit etmeye yonelik olarak yapmis olduklar
ye arastirma sonuglarina gore;
e Katilimcilarin orta diizeyde orgiitsel sinizm tutumu ve Orgiitsel sessizlik davranisi sergiledigini
tespit etmislerdir.
e Biiylik bir oranin mobbing’ e maruz kaldiklarini tespit etmislerdir.
Ayrica, Mobbing ile drgiitsel sessizlik, Mobbing ile drgiitsel sinizm ve orgiitsel sessizlik ile orgiitsel sinizm
arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir.
. T . .r)
2012 Aktas Ve .Suliut Ikra.rda}.n Ge lir mi’ . Yazarlar; orgiitsel sessizligi isgorenlerin duygusal tiikenmislik durumlar1 ve is tatmin diizeyleri iligkileri
Simsek Isgorenlerin Orgiitsel Sessizlik g gl 158 ve 3 3 y 3
3 Dsgvram larimna 1gli Kin Tutumlart baglaminda acgiklamak iizere Istanbul ilinde faaliyette bulunan bir isletme galisanlart iizerinde yapmis
ile is Tastmin Dl’iziyleri ve olduklar aragtirma sonucuna gore;
Duygusal Tikenmislik Orgitsel sessizlik, is doyumu ve duygusal tiikkenmislik arasindaki etkilesimleri ortaya koymuslardir.
Diizeyleri Arasindaki Etkilesim
2012 gﬁ:llnis ve g(g)ori& izs}sllsll;ig‘lg;lemlﬁulturel Yazarlar, isgoren sessizligi ile bazi kiiltiirel faktorler (kontrol odagi ve bireycilik) arasindaki iligkiyi ortaya
Karakiraz v ' koymak amaciyla tiniversitelerde gérev yapan yerli ve yabanct akademisyenler iizerine yaptiklar: aragtirma
sonuglarina gore; igsel kontrol odakli ve bireyci degerler tasiyan akademisyenler digerlerine nazaran daha
az sessiz kalmaktadirlar.
2012 Alparslan Orgiitsel Sessizlik: S"essmhk Yazarlar literatiir arastirmasina dayanarak yapmus olduklari calismalarinda; Orgiitsel Sessizlik kavramu,
ve Kayalar | Davraniglar1 ve Orgiitsel ve i Y yapris galls g
y Bire seISEtkiI eri £ Sessizlik iklimi, Isgoren Sessizlik Davramslari ve Bireysel ve Orgiitsel Sonuclar1 hakkinda bilgiler
y vermiglerdir.
2012 I(zizi%:l?g?e I(\)Ifcrleeﬁzr}izlzeemggilirelr?irtleizSSthk Caligsmada; iiniversitelerde 6gretim elemanlarinin sessiz kaldiklari durumlar, sessiz kalma sebepleri bunun

Etkileri

Orgiite ve bireye etkilerini incelenmek amaciyla, nitel aragtirma desenlerinden durum calismasi yoluyla iki
iiniversitede gorev yapan 14 ogretim elemani ile yari yapilandirilmis goriisme gergeklestirilmistir.
Arastirma Sonucuna gore; dgretim elemanlarinin genelde kendilerine haksizlik yapilmasi durumunda, fikir
sorulmadan verilen kararlarin uygulanmasinda, fazladan ig yiikii getirecek durumlarda, 6nceden goriis
bildirip bir yaptirimin olmadig1 durumlarda, fikirlerini agiklamay1p sessiz kaldiklar1 gézlenmistir. Bireysel,
yonetsel ve orgiitsel sebeplerden dolayi sessiz kaldiklar1 ve bunun hem kendilerine hem de 6rgiite olumsuz
etkisi bulundugu saptanmustir.
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2012 Demir ve Yiiksekogretim Kurumlarinda Turizm lisans egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda akademisyenlerin mevcut durumu koruma,
Demir Orgiitsel Sessizlik: Turizm beklenti, kuruma baglilik ve yonetime destek durumlarinin orgiitsel sessizlik davranisi tizerindeki etkisini
Lisans Egitimi Kurumlar arastirmak amaciyla yapilan arastirma sonucuna gore; olusturulan 12 hipotezden 9’ u kabul edilmistir.
Ornegi
2012 Bargin giegz?:;f gi:g%rﬁ(uiie}SSesmzhgm Yazar, orgiitsel sessizlik olgusunun isgérenlgri.n orgiitsel baglilik ve is tatminiyle ne tiir bir il.isk.iyc.e sahip
Tatminine Eikisi Uzerine bir oldugunu ar.astlleak amaciyla, anket yontemini kullanarak Adana 1l.1nde faah'ye’fte' bulunan se¢ilmis isletme
Arastirma calisanlar1 iizerinde yapmis oldugu arastirma sonucuna gore; Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan olan
“‘hata ve diisiik performans’’ konularinda seslerini ¢ikartan caliganlarin orgiitsel bagliliklarinin arttigim
tespit etmistir.
2012 Erol é’g:;r;ll:klﬁllr;é?s? \gtgrgutsel Liderleri.n davranig bigiml@rinin g:al.lsanlarln sessizligi iiz.erir}d.eki etkisi.ni. incelemek {tizere bir turizm
isletmelerinde bir Arastirma isletmesi olan konaklama isletmeleri ¢aliganlarinin orgiit igerisinde sessizlik davraniginda bulunmasinin
liderin davranis bigimiyle iliskisini ortaya koymak amaciyla yapilan ¢aligmada; doniigiimeii liderlik ve
orgiitsel sessizlik arasinda negatif, etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderlik ile 6rgiitsel sessizlik arasinda
pozitif yonde iliski tespit edilmistir.
2012 Yanik giiigisieﬁ;i;liéliggﬁn (")rgiitse.l sessizlik ve gl'iven zflrasmdaki iligki ve bu iligkinin egitim 6rgﬁtlerindeki etkisini gér.mek icin;
Orgiitlerinde Arastirma Endiistri Meslek Lisesi ve Ticaret Meslek Lisesinde gérev yapan 6gretmenlerin, ¢alistiklari lise tiirline
gore, sessizlik ile gliven arasindaki iligkiye dair algilarini belirlemek amaciyla yapilan ¢alisma sonuglarina
gore; iletisim diizeyinin arttigi orgiitlerde savunmaci sessizlik davranisinda azalma goriilmekle beraber,
ogretmenlikte 16-20 yil siire gecirenler orgiit ici iletisimi daha fazla 6nemsemekte, 6gretmenlikte 21 yil ve
iistli siire gegirenlerde isesavunmaci sessizlik davranisi daha fazla goriilmektedir.
2012 Alioglullan 8;%:;31lslleisls)lazli:glxl/;l()rgutse1 Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel Vatan'dashk davramsl‘ar'asmdaki iligkinin incelenmesi amaciyla yapllap
Arasindaki iliski: Bir Uygulama arastirma sonucuna gore; orgiitlerdeki orgiitsel sessizlik ile orgiitsel vatandashk davranisi arasinda negatif
’ bir iliski vardir. Orgiitsel sessizlik diizeyi arttikga Orgiitsel vatandaglik diizeyinde azalmalar meydana
gelmektedir. Calisanlarin demografik 6zelliklerinden cinsiyet, egitim durumu, kurumda ¢alistiklart siire ve
isletme tiirii agisindan anlamli farkliliklar bulunmustur.
2012 Karakiraz Kiiltiirel Boyutlardan Kontrol

Odagi, Bireycilik ve
Toplulukgulugun Isgdren
Sessizligine Etkisi Uzerine Bir
Aragtirma

Akademisyenlerin sessizlik diizeyi ile bazi kiiltiirel faktorler (kontrol odagi ve bireycilik-toplulukguluk)
arasinda bir iliskinin olup olmadigini, bir iliski olmasi durumunda ise bu Kkiiltiirel faktorlerin
akademisyenlerin sessizlik davranisini nasil etkiledigini ortaya koymak ve akademisyenlerin sessizlik
diizeylerinin belirli demografik 6zelliklere gore farklilasip farklilagmadigi sorusuna yanit bulmak amacryla
Istanbul, Ankara ve Izmir illerinde devlet ve vakif iiniversitelerinde ¢aligan akademisyenler iizerine yapilan
(140 Akademisyen) arastirma sonuglarina gore;
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o Dagsal kontrol odakl: 6zellikler sergileyen akademisyenlerin sessizlik diizeyi ortalamalarinin, igsel
kontrol odakli akademisyenlerin sessizlik diizeyi ortalamalarindan anlamli bir sekilde yiliksek
oldugu bulgusuna ulagilmistir

o Akademisyenlerin bireyci degerlere sahip olma diizeyleri arttik¢a, daha az sessizlik davranisi
gosterecekleri bulgusuna ulasilmistir.

e Akademisyenlerin sessizlik diizeyleri ile topluluk¢uluk degerleri arasinda ise istatistiksel agidan
anlamli bir iligkiye rastlanmamustir.

Akademisyenlerin sessizlik diizeylerinin yasgruplarina gore, cinsiyetlerine gére ve unvanlarina gore
farklilik gostermedigi saptanmuistir.

2012 Bagheri, Organizational Silence (Basic
Zarei ve Concepts and its Development Cogu orgiitte; Orgiitsel Sessizlik olarak adlandirilan ¢alisanlar tarafindan potansiyel problem ve sorunlar
Aeen Factors) hakkindaki bilgilerin yaygin olarak gizlenmesi, saklanmasi asilmasi zorlu bir sorun olmaktadir. Literatiir
calismasina dayanan arastirma modelinin faktdrlerinin temeli, Morrison ve Milliken’ den gelmektedir. Bu
faktorler; Ust yonetim ekibinin dzellikleri, orgiitsel ve cevresel dzellikler, calisanlarin birbirini etkilemesi,
yonetimsel inang, Orgiitsel yapt ve politikalar, yonetimden olumsuz geri bildirim (feedback) korkusu,
demografik farklilik olarak ifade edilmektedir.
2012 Knoll ve Do | Hear the Whistle...? A s . . .
Dick First Attempt to Measure Four Ceﬁliﬁla’ ﬁlma:ya ..rda uz?ﬁﬁ%r;nedgftrltntl..rk..unllcrlmfmi?krli G?}i{?ﬁg la rtg.l.:nhne anket yapilarak uygulanmis ve
Forms of Employee Silence and calisma sonucuna gore sessizligin dort tiirii oldugu ileri siiriilmistiir:
Their Correlates e Pasif Sessizlik (quiescent)
e Kabullenici Sessizlik (acquiescent)
e Orgiit Yararina Sessizlik (Prosocial)
e  Firsate1 Sessizlik (opportunistic)
2012 Panahi, An Empirical Analysis on
Veiseh, Influencing Factors on Calisma Dogu Azerbeycan da Patame Noor Universitesi’ nin 260 calisam iizerinde yapilmistir. Calisan
Divkhar ve | Organizational Silence and its sessizligi ile sessizlik iklimi boyutlar1 ve orgiitsel baglilik arasinda iligki bulunmustur. Ayrica Yo6netimin
Kamari Relationship with Employee’s tutumlart ve amirlerin tutumlari ile ¢aligan sessizligi arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmustur.

Organizational Commitment
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2013 Kahveci ve | Okul Yoneticisi ve
Demirtas Ogretmenlerin Orgiitsel [Ikdgretim okullarinda gorev yapmakta olan yonetici ve Ogretmenlerin “Orgiitsel Sessizlik” Algisini
Sessizlik Algilar belirlemek amaciyla, 2009-2010 &gretim yilinda egitim oOgretime devam eden ilkogretim okullar
iizerindeyapilan arastirma sonuglarina gore; cinsiyet degiskeni acisindan kadin katilimeilarin orgiitsel
sessizlik algilarinin daha yiiksek oldugu, brans degiskeni agisindan “Dil (Tiirkge ve Ingilizce)” grubunda
bulunan katilimcilarin diger branslarda bulunan katilimcilara oranla daha fazla sessiz kaldigi, calisilan
okuldaki hizmet siiresi degiskeni agisindan 6-10 yil okul kidemine sahip katilimcilarin algilariin daha
yiiksek oldugu goriilmiistiir. Yas ve 6gretmenlikteki hizmet siiresi degiskenleri acisindan ise katilimeilarin
orgiitsel sessizlik algilart arasinda anlamli farkliliklar bulunmamaktadir.
2013 Ozdemir ve | Calisanlarin “Orgiitsel Ses ve
Sarioglu Sessizlik” Algilamalarinin Kamu ve Ozel sektdr calisanlarinin “Grgiitsel ses ve sessizlik” algilamalarini demografik nitelikler
Ugur Demografik Nitelikler A¢isindan | acisindan arastirmak amaciyla Sivas linde 434 kamu ve 6zel sektdr calisanlart iizerinde yapilan arastirma
Degerlendirilmesi: Kamu ve sonucuna gore; cinsiyete gore ¢alisanlarin orgiitsel ses algilamalarinda, statii durumuna gore de orgiitsel
Ozel Sektdrde Bir Arastirma sessizlik algilamalarinda anlamli farkliliklar bulunmustur. Pozisyon durumuna ve sektdre gore ise
calisanlarin hem orgiitselses hem de orgiitsel sessizlik algilamalarinda dnemli farkliliklar goriilmiistiir.
2013 | Tayfunve | Orgiitsel Sessizlik ve
Catir Calisanlarin Performanslart Calisanlarin orgiitsel sessizlik ile performans diizeyleri arasindaki iligkiyi incelemek iizere hemsireler
Arasindaki Iliski Uzerine Bir iizerine yapilmis olan arastirma sonucuna gore; kabul edilen sessizlik, savunma amagli sessizlik ve seslilik,
Aragtirma Orgiit yararina sessizlik ve seslilik ile ¢alisanlarin performansi arasinda bir iligki bulunmustur. Kabul edilen
seslilikle calisanlarin performansi arasinda bir iliski bulunamamistir. Kabul edilen sessizlik, savunma
amach sessizlik ve savunma amach seslilikle ¢aliganlarin performansi arasinda negatif yonlii bir iligki
bulunmustur. Orgiit yararina sessizlik ve orgiit yararina seslilikle galisanlarin performansi arasinda ise
pozitif yonlii bir iliski bulunmustur.
2013 Kihg, Tung, Orgytslf.:ll(s_.t resti Orglll.ts.?l Bes yildizli termal otel isletmeleri ilizerinde yapilan ve orgiitsel stresin orgiitsel sessizlik iizerindeki
Saracli, Sessizlik Uzerine Etkisi: Be etkisinin incelenmesi amaglanan galigma sonuglarina gore; termal otel iggérenlerinin orgiitsel stres ve
Yildizli Termal Otel . T . . < . . . . o .
Kilig isletmelerinde Bir Uygulama orgiitsel sessizlik diizeylerinin orta seviyede oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte, orgiitsel stres ile

orgiitsel sessizlik arasinda orta kuvvette pozitif bir iliski oldugu tespit edilmistir.
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2013

Orug

Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel
Sessizlik Arasindaki Iliski: Bir
Firmada Arastirma

Orgiitsel baghlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin arastirilmas1 amaciyla plastik ambalaj firmasinda
yapilan arastirma sonucuna gore; duygusal baglilik ve sorumlulugun isyerini ve kisisel gelisimi iyilestirme
cabalar tizerinde negatif yonlil ve zayif bir etkisi bulundugu ve devam bagliliginin yonetici ve yonetimle
ilgili konular iizerinde pozitif yonlii ve zayif bir etkisi bulundugu belirlenmistir. Orgiitsel sessizligin ise;
yas, medeni durum ve unvan agisindan farklilik gosterdidi, cinsiyet, egitim durumu, firmadaki ¢alisma
sliresi ve toplam ¢aligma siiresi agisindan farklilik géstermedigi gézlenmistir.

2013

Afsar

Orgiitsel Sessizlik ve Or_giitsel
Giiven iliskisi: Konuya iliskin
Bir Aragtirma

Istanbul’ da bir {iniversite hastanesinde, orgiitsel sessizlik ile drgiitsel giiven iligkisinin incelendigi calisma
sonuglarina gore; orgiitsel sessizlik ile orgiitsel giiven arasinda istatistiksel olarak anlamli negatif yonlii bir
iligki oldugu ortaya ¢ikmustir.
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Yukaridaki Tablo 2.3’ te 6zetlenerek sunulan ve orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilmis
calismalar genel olarak degerlendirilirse, ¢alismalarin gerek kamu gerekse 6zel sektor
isletmelerinde  yapildigini  gérmek miimkiindiir. Ozellikle; egitim  kurumlar
(yiiksekdgretim ve ilkdgretim), hastaneler, otel isletmeleri, restoranlar, bankalar, KOBI’
ler, telekomiinikasyon isletmeleri gibi farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler
tizerinde yiritiildigiini gérmek miimkiindiir. Calismalarda genellikle veri toplama
tekniklerinden anketin kullanildig1r goriilmektedir. Ancak bazi calismalarda goériisme

teknigi ile de verilerin toplandigini s6ylemek miimkiindiir.

Konuyu ilk ele alan yazarlardan, Morrison ve Milliken, Pinder ve Harlos ile Dyne, Ang
ve Botero, ¢alisanlarin neden sessiz kaldiklari, en ¢ok sessiz kaldiklart konular, ¢alisan
sessizlik davranisinin tiirleri gibi daha ¢ok kavramsal calismalar yapmislar ve sessizlik
davraniginin olumsuz noktalar1 bulunmasi sebebiyle ortadan kaldirmaya yonelik

Onerilerde bulunmuslardir. Bu ¢aligmalar sessizlik konusu iizerinde alan yazini olarak

kabul edilebilmektedir.

Daha sonra yapilan caligmalara bakilacak olursa; liderlik, orgiitsel adalet, yonetime ve
orgiite giiven, kisilik, is tatmini, orgiitsel baglilik, sessizlik iklimi, motivasyon, calisan
performansi, Orgiitsel vatandaslik davranisi, mobbing, yetenek yonetimi, Sinizm,
duygusal tiikenmislik, stres, kontrol odagi, giic mesafesi, bireycilik ve topluluk¢uluk

gibi kavramlarla orgiitsel sessizlik arasindaki iliskilerin arastirildig1 goriilmektedir.

Yapilan ¢alismalara bakildiginda; orgiitsel sessizlik davranisinin kisisel ve orgiitsel
degiskenlerle iligkisinin oldugu ortaya konulmaktadir. Farkli igletmeler ve sektorlerde
yapilan arastirma sonuglarina gore; sessizligin farkli orgiitlerde benzer dinamiklerden

etkilendigini sdylemek miimkiindiir.

Bu calismada Knoll ve Dick (2012)’ in sessizlik tiirleri kullanilmistir. S6z konusu
tiirlerin tercih edilmesinin en onemli sebebi daha Onceki siniflandirmalardan farkl
olarak sessizlik davranigina yeni bir tiir olan Firsat¢i Sessizligin eklenmis olmasidir.
Ozellikle iilkemizde {iniversite sayilarinin hem vakif hem de devlet iiniversiteleri
kapsaminda artmis olmasi, yeni bilgi ve yayinlardaki artig hizi, iiniversitelerin 6grenci
cekebilmek konusundaki faaliyetleri ve akademisyenlerin akademik yilikselme saglamak
amaciyla gosterdikleri ¢abalar neticesinde rekabet faktoriiniin 6n plana ¢ikmis olmasi

firsatc1 sessizligin 6nemini gostermektedir.
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2.10. ORGUT KULTURU ILE ORGUTSEL SESSIZLiK ILiSKiSi

Orgiit kiiltiirii, kurulusun genel deger yargilarini, davramslarmni, digsal ve icsel
adaptasyonun c¢oziimiinde grupsal Ogrenmeyi saglayan temel varsayimlar1 ifade
etmektedir. Orgiit kiiltiirii, orgiitin ¢alisanlarina ve miisterilerine yonelik karar ve
uygulamalarimi bigimlendiren temel felsefe olarak da ifade edilebilir (Ozmutaf, 2007; s.
86).

Orgiit kiiltiirii, bir kurumun ve isletmenin karakteristigidir. Sadece orgiit bireylerinin tek
tek tutum ve davraniglar1 degil, ayn1 zamanda Orgiitlin tamamina ait toplu tutum ve
davraniglardan olusur. Bu yoniiyle orgiit kiiltiirdi, orgiit {iyelerinin davraniglarini kontrol

altina alan sosyal bir sistemdir (Nisanci, 2012; s.1283).

Yiiksek performansh bir orgiitii digerlerinden ayiran 6zellikler, gercekte o oOrgiitlerde
calisanlar tarafindan paylasilan orgiit kiiltiirii ile ilgilidir. Orgiit kiiltiiriiniin genellikle,
isletme kurucularinin, yoneticilerinin ve calisanlarinin degerlerini yansittigi ve orgiit
kiiltliriiniin olusumunda 6rgiit tiyeleri tarafindan paylasilan bu deger ve inanclarin etkili
oldugu bilinmektedir. Bu nedenle orgiit kiiltiiri genellikle, performansi etkileyen igsel
bir dinamik olarak kabul edilmektedir. Diger taraftan kiiltiiriin 6rgiit i¢i biitlinlesmeyi
sagladig1 kadar, oOrgiit dis1 ¢evre ile uyumunu kolaylastiran bir unsur olarak
degerlendirilmesi, Orgiit kiiltiiriinlin olusumunda, hem Orgiit ici hem de orgiit dist
cevresel etkenlerin gdz oniinde bulundurulmasini zorunlu kilmaktadir (Ocal ve Agca,

2010; s.165).

Rue ve Beyers orgiit kiiltiiriinii; 6rgiit i¢ginde gdriinmez bir varlik olarak nitelendirmisler
ve bu varligin gii¢lii ve genellikle yazili olmayan kurallar, 6n yargilar, ast-list ve miisteri
ile nasil iligki kurulacagina dair yerlesik adetler ve calisanlarina Grgiit icinde neyin
onemli olup olmadigim1 belirleyen kurallar gibi birgok yolla belirlendigini

vurgulamiglardir (Yiicel, 2009; 5.267).

Orgiit kiiltiirii, drgiit icinde bireylerin algilamalar1 {izerinde etkili olmakta ve bireylerin
karsilastiklar1 olaylar1 i¢inde bulunduklar1 kiiltiire gbére yorumlamalarina neden
olmaktadir. Ayrica, orgiit kiiltiirii, iiyelerinin nasil davranmalar1 gerektigini ogreterek,
tiyeler arasinda ortak bir dil, algilama, diisinme ve duygudaglik olusturmakta; orgiit

calisanlarina ¢esitli sorunlarin ¢6ziim yolunu gostermekte ve oOrgiit calisanlarinin
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davraniglarint makul ve anlamli kilan bir temel saglamaktadir (Polat ve Meyda; 2011;

5.154).

Orgiit kiiltiirii igerisinde liderlerin sorumluluk anlayisi, yeniliklere kars1 agik olmasi,
isgoérenler arasinda uyum saglayabilmesi, isgorenleri ile arasinda olumlu iletisim
kurabilmesi ve basarili isgorenleri motive etmek tizere ddiillendirmesi, 6rgiit tiyelerinin
orgiit kiiltliriinii anlamalarin1 ve paylagmalarini saglamaktadir (Tiitiincii ve Akgiindiiz,
2012; s.60). Kiiltiiriin bu sekilde anlasildigi ve paylasildigi orgiitlerde, 6zellikle de
orgiitiin mekanik bir yapidan organik bir yapiya doniistiigii durumlarda isgorenlerin

sessizlik egilimlerinde de diisiislerin olacagi tahmin edilmektedir.

Runge ve Hames’ e gore orgiit kiiltiirii; orgiitteki calisanlarin kendi davraniglarini ve
diger calisanlarin davramiglarini anlamak, analiz etmek ve yorumlamak igin
kullandiklari, sosyal olarak ogrendikleri paylasilan degerler ve beklentiler seklinde
tanimlanmaktadir (Runge ve Hames, 2004; s. 412). Dolayisiyla da oOrgiitlerdeki
calisanlar, sessiz kalip kalmama davranislarindan hangisini se¢eceklerini kurumun 6rgiit
kiiltiirii sayesinde sosyal O0grenme yoluyla 6grenmektedirler. Bir Orgiitte paylasilan
kiiltiir, kat1 ve baskiya dayali bir takim ozellikler gosteriyorsa sessizlik daha fazla
gorilecek, sayet orgiit kiiltiirii katilima acik, yetki ve sorumluluk devrinin s6z konusu
oldugu, insana 6nem veren bir Ozellikte ise tahmin edilecegi iizere agik¢ca konusma

davranis1 daha fazla goriilecektir.

Orgiit kiiltiirii bireysel bir olgu degildir; anlam, deger ve sembollerle birlikte sosyo-
kiiltiirel bir gergekliktir. Bir isletmeyi calisanlarindan ayr1 ve bagimsiz diisiinmek olasi
degildir. Her isletmenin kendine ait belirgin 0Ozellikleri, olaylara yaklasimlar
bulunmaktadir. Tiim bu olgular 6rgiit kiiltiiriiniin bir pargasini olusturmaktadir. isletme,
calisanlariyla ne kadar biitlinlesir ve onlara isletme amaglarin1i benimsetip kendi
amaglariyla da uyumlu hale getirirse calisanini kaybetme riskini de azaltir. Orgiit
kiiltliriine bagli olarak isletme i¢indeki fiziki ve sosyal ortam ne kadar uygunsa, ortak
amagclar belirlenmis ve herkes bu yonde gilidiilenmis ve gercek bir 6rgiitsel baglilik elde
edilmis olacaktir (Demir ve Oztiirk, 2011; s.18). Dolayistyla kisi — &rgiit uyumunun
saglandigi, bagliligin yiiksek oldugu bir orgiitte, calisanlarin daha katilimci olacaklart
beklendiginden sessizlik davranisinin = goriilmesinde de bir azalma olacag

disiiniilmektedir.
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Sessizlik bazen bireysel 6zelliklerden kaynaklansa da kisilerin ¢alistiklart orgiitlerdeki
anlayis ve yonetim tarzinin da sessizligi etkiledigi daha 6nceki boliimlerde aktarilmist.
Dolayisiyla bireysel 6zellikleri sessizlik davranisini desteklemeyen kisilerin de zaman
zaman, orgiitiin yapisi1 sebebiyle sessizlik davranisina itilebilece§i bir gergektir. Soyle
ki, bu kisiler ya bulunduklar1 6rgiite uyum saglayip sessiz kalmayi tercih edecek ya da o
orgiitten ayrilacaklardir. Bu nedenle de orgiitlerdeki personel devir orani artabilecek ve
orgilitlerin uygun ise uygun eleman bulmak i¢in harcadigi cabalarda da artis
gozlemlenecektir ki, her iki durum da uzun vadede oOrgiitiin performans, etkinlik ve

verimliligi izerinde negatif etkilere sebep olacaktir.

Orgiitlerde sessizlik, kisinin aktif olarak iletisim kurmamasi veya sesin olmamasi
durumu degildir. Orgiitlerde sessizlik kavrami, isgdrenlerin orgiitsel meselelerle ilgili
goriis, bilgi ve fikirlere sahip olmasi ancak bunu ifade etmemeleri olarak ele alinmakta

ve incelenmektedir (Cakici, 2010; s. 39).

Orgiitlerde egemen olan kiiltiir isgdrenin sessiz kalmasini, calisanlarin bulundugu
kosullardan memnun oldugu seklinde algilanmasint saglayabilmektedir. Aslinda
yasanan ekonomik krizler nedeniyle isgdrenlerin islerini kaybetme korkulari, ¢calistiklar
yerlerin degistirilmesi, sorun ¢ikarici, dedikoducu ve sikayet¢i olarak algilanma
endisesi, bulunduklar1 kosullardan memnun olmasalar bile sessiz kalmalarina neden

olabilmektedir (Kahveci ve Demirtas, 2013; s.52-53).

Bir orgiitte sessizlik ikliminin hakim olmasi1 durumunda, bunun 6rgiite ve ¢alisanlarina
yansimas1 da olumlu olmayacaktir. Her ne kadar sessiz kalma davraniginin, genelde
calisanlarin kendilerini koruma amaciyla oldugu diisiiniilse de sonuglar1 her iki tarafi da
olumsuz etkileyebilmektedir. Literatiirdeki ¢alismalarda sessizlik ikliminin sosyal bir
olgu oldugu vurgulanmakta ve orgiitsel dinamiklerin de isgdrenleri sessiz kalmalar
konusunda destekledigi belirtilmektedir. Ayrica Vakola ve Bauradas yapmis olduklari
calismada, gozetimcilerin sessizlige dair tutumlari, {ist yonetimin sessizlige dair
tutumlar1 ve iletisim firsatlari ile is gorenlerin sessiz kalma davranisi arasinda iligki
bulmuslardir ve sessizlik ikliminin isletmeler iizerindeki en 6nemli olumsuz noktas;
ogrenmeyi engellemesi ve orgiitiin hatalarindan ders ¢ikarabilme 6zelliginin kaybidir
(Cakict ve Cakici, 2007/b; s.482; Ulker ve Kanten, 2009; s.4, Cakici, 2007; s.156,
Cakici, 2010; s.25).
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Gli¢ mesafesinin yliksek oldugu iilkelerde, calisanlarin yoneticilerine oldugu kadar
calisma arkadaslarmma da farkli goriisleri agiklamalari beklenmemektedir. Ciinkii bu
kisiler, kizginliklarini eksik ifade etme ve yetkililerin emirlerine elestirmeksizin itaat
etme egilimindedirler. Yoneticilerin agik¢a konusmay1 destekleyen ve tesvik eden tutum
gostermesi, calisanlarda giliven olusturmasi ve ulasilabilir olmasinin, sessizligi {lireten
ortami1 engelleyebilecegi diisiiniilmektedir (Cakict ve Cakici, 2007/a; s.286; Cakici,
2010; 5.27).

Isgoren sessizliginin kiiltiirel boyutlar kapsamiyla incelenmesi giiniimiiz ¢ok kiiltiirlii
calisma ortamlarinda, ¢alisanlarin gosterdigi sessizlik davranisinin anlasilmasina farkli
bir boyut kazandirilmasina yardimci olup, her calisan ic¢in standart ses cikarma
mekanizmalar1 yerine kiiltiirel faktorlerin g6z onilinde bulunduruldugu mekanizmalarin

onerilmesi bakimindan énem tasimaktadir (Ozen Kutanis ve Karakiraz, 2012; s671).

Bu bilgiler 1s181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 1: Orgiit kiiltiirii tipleri ile orgiitsel sessizlik tiirleri arasinda anlamli iligki

vardir.

2.10.1. Klan Kiiltiirii ile Sessizlik Arasimdaki Tliski

Klan tipi orgiit iiyeleri, uzun donemde oOrgiitte esitlik olduguna inandiklar i¢in, kisa
donemde meydana gelen adaletsiz uygulamalarin o giiniin kosullarina 6zgii olduguna da
inanirlar. Klan birligi bozulmaz, kisa donemlerde meydana gelen esitsizliklerin yikict

sonuglari goriilmez (Quchi, 1980; s. 132).

Calisanlarin sessizlik davranigi géstermesinin sahip olduklari kiiltiir ile yakindan iliskili
oldugu bilinmektedir. Yapilan bir arastirmada Amerikalilar ile Japonlarin birgok
hususta oldugu gibi sessizlik davraniginda da farklilik bulunmaktadir. Japonlarin
Amerikalilara gore ¢alisma ortamlar1 daha sicak ve arkadasca bir atmosfere sahiptir. Bu
yiizden sessizlik davranisi boyle bir ortamin bozulmamasi adina degerli ve pozitif bir

davranig olabilmektedir. Bunun aksine Amerika’da sessizlik degersiz ve anlamsizdir

(Alparslan, 2010; s.12).

Klan tipi orgiitlerde genellikle giic mesafesinin diisiik olacagi bilinmektedir. Giig

mesafesinin diisiik oldugu durumlarda, yonetilenlerin inisiyatif kullandig1, 6neri ve fikir
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beyaninda bulundugu katilimci sistemler ortaya ¢ikmaktadir (Tagkiran, 2010; s.101).
Gli¢ mesafesi diistik kiiltiirlerde merkeziyetcilikten uzaklasmaya vurgu yapilir, astlar

danisilmayi bekler ve ister, ideal yonetici demokrat 6zellikler gosterir (Karakiraz, 2012;
s.24).

Ancak bireyler, karsilikli iliskilerinin korunmasi adina bir digerinin kalbini kirmamak,
tizmemek i¢in baz1 durumlar saklayabilmekte, istleri ve ayn1 seviyedeki meslektaslari
veya calisanlar arasindaki imajin1 korumak i¢in sessiz kalabilmektedirler (Milliken ve
Morrison, 2003; s. 1565). Iliskilerin korunmas1 ve ¢atismalardan uzak durulmasi igin
zaman zaman beyaz yalanlar sdylenebilmekte ve yanlis bilgiler verilebilmektedir

(Slade, 2008; s. 61).

Orgiit yararina sessizlik davramsi Orgiitsel Vatandaslik Davranis literatiiriiyle yakindan
iligkilidir ve fedakarlik ve isbirligi temelinde o6rgiit veya diger insanlarin menfaatlerini
diisiinerek isle ilgili fikir, bilgi ve diisiincelerini esirgemesi olarak tanimlanmaktadir.
Orgiitsel vatandashik davrams1 gibi, Orgiit yararna sessizlik davranisi da oncelikle
baskalarina odaklanmistir, kasitli ve proaktif bir davranistir. Ayn1 zamanda bir orgiitiin
denetiminde gerceklesmeyip gayri ihtiyari ortaya ¢ikan bir davranistir (Dyne vd., 2003,
5.1368).

Ornegin, kisi grup i¢indeki konsensiisiin ve kaynasmanin siirdiiriilmesi ugruna muhalif
gorlslerini aciklamamay1 yegleyebilir. Kisi, arkadagin1 korumak adina isteki yetersizligi
konusunda sessiz kalmayi tercih edebilir. Veya, orgiitiin aleyhine kullanilabilecek 6zel

bir bilgiyi orgiitii korumak amaciyla disartya vermeyebilir (Cakici, 2010; s.34).

Dolayistyla klan kiiltiirtine sahip orgiitlerde sessizlik davranisinin goriilme ihtimali
yiiksektir. Fedakarlik ve is birligi duygularindan hareketle orgiite ve diger calisanlara
zarar vermemek hatta fayda saglamak adina goriis, bilgi ve diislincelerin sdylenmemesi
olarak tanimlanan Orgiit yararina sessizlik tiiriiniin klan tipi Orglitlerde goriilme

thtimalinin yliksek olacagi tahmin edilmektedir.

Yoneticilerin insan kaynaklarindan en iyi sekilde yararlanmasi, onlara orgiitsel gelisme
ve iyilestirmelerle ilgili s6z hakki tanimasiyla ¢ok yakindan ilgilidir. Ancak, orgiitler

daha demokratik ilkeler ile yonetilse ve yonetici gereken agik¢a konugma kiiltliriini
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yaratmaya c¢aligsa da bu, Orgiit calisanlarinin konusmalar1 gerektigi zamanlarda
konusacaginin garantisini vermemektedir. Demokratik c¢evrelerdeki iletisim kaliplari,
uzlagi arama, catismadan kac¢inma, ¢ok az diizeltici geri bildirim, zor ve can sikici

durumlardan uzak durmaya yoneliktir (Cakici, 2010; s.26,39).
Bu bilgiler 1s181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir;
Hipotez 1.A: Klan kiiltiirii ile orgiit yararina sessizlik arasinda iliski vardir.

2.10.2. Hiyerarsi Kiiltiirii ile Sessizlik Arasindaki fliski

Mantik ve rasyonellikle calisan hiyerarsik yapilanmasi olan bir orgiit kiiltiirii tipidir.
Orgiit icindeki roller, bu pozisyonlar1 dolduran kisilerden daha onemlidir. Orgiit,
tanimlanan rollere uygun kisileri ise almakta ve boylece kisiselligin 6tesinde varligini
muhafaza etmeye ¢alismaktadir. Hiyerarsik kiltlirin  hakim oldugu orgiitlerde
calisanlarin gozetim ve kontrolii saglandiktan sonra onlardan itaat etmeleri
beklenmektedir. Bireylerden, oncelikle daha 6nceden tanimlanmis olan gorevleri yerine
getirmeleri beklenmektedir ve kendilerinden fazla bir seyler katmasi pek de
istenmemektedir (Erdem vd., 2010; s.80). Orgiit yapismin bu sekilde oldugu durumlarda

calisanlarin, acikc¢a sOyleme davranisi sergileyecekleri diisiiniilmemektedir.

Hiyerarsi kiiltiiriiniin merkezinde, organizasyonun istikrarliligi yer almaktadir. Kontrol
yonelimi ve birimin ig¢sel fonksiyonlari iizerine odaklanilmasi ile de karakterize
edilmektedir (Karcioglu vd., 2012; s.83). Hiyerarsi kiiltiirii orgiit i¢i odaklilik ve
duraganlik/kontrol boyutlar1 arasinda sekillendiginden dolayr mekanik ve biirokratik
orgiitleri temsil ettigi soylenebilmektedir (Erdem, 2007; s.66).

Is gorenler, sosyal etkilesim yoluyla algilamalar1 ve deneyimleri paylagsmakta ve isyeri
ortamina iliskin ortak bir anlayis iiretmektedirler. Ornegin, yoneticiler astlardan gelen
fikirleri hasir alt1 ettiklerinde veya muhalefet oldugu i¢in astlar terfi ettirilmediginde is
gorenler konusmanin riskli oldugu veya bosuna oldugu yorumunda birbirlerine
yaklagirlar. Buna benzer yonetsel davranislar ne kadar belirginse, sessizlesme

konusunda ortak niyet olusturma o kadar hizla yol alir (Cakici, 2010; s.25).

Hiyerarsi kiiltlirline sahip olan orgiitlerde isgorenlerin teknik ve politik konularda

konusmalarimin sik sik engellendigi bilinmektedir. Morrison ve Milliken (2000), bazi
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orgiit yoneticilerinin idari ayricaliklar ve ortak politikalarla ilgili kararlara iggorenlerin
karsi ¢ikmasmna gerek olmadigini, problemlerin agikca dile getirilmesini hos
karsilamadiklarin1 ifade etmektedirler. Son yillarda yapilan arastirmalarda oOzellikle
karar verme siireci, yonetimin yetersizligi, adaletsiz paylasim, orgiitsel verimsizlik ve
zaylf Orgiit performans: tartisilmaz konular arasinda yer almaktadir. Katilimeilar, bu
konularda agik¢a konugmanin bir fark olusturmayacagina inanmakta ve olumsuz bir
yanit almaktan korkmaktadirlar. Isgdrenlerin  sessizlik davramslari, bireysel
ozelliklerine, orgiit yonetimine, alt yonetsel diizeylere ve Orgiitiin genel olarak iletisim
yapisina gore degiskenlik gosterebilmektedir. Olusan veya var olan orgiitsel sessizlik
iklimi iggorenler tarafindan algilandigi siirece, isgorenlerin sessizlik davranislarini

gostermeleri beklenmektedir (Kahveci ve Demirtag, 2013; s. 54).

Hiyerarsik yapilar, tstlerle acik iletisimi ve oOzellikle elestiriyi kendiliginden
siirlamaktadir. Genellikle yukaridan asagiya iletisim akarken asagidan yukariya dikey
iletigim tikanmakta veya ilk amirle sinirli kalmaktadir (Cakici, 2010; s.26).

Geleneksel orgilitlerde hakim olan merkezilesme ¢abasi isgorenlerin kendilerini gli¢siiz
hissetmelerine, daha az Orgiitsel vatandashk davramigini gostermesine, kendisini
basarisiz hissetmesine ve Orgiitsel hiyerarsiden korkan, uysal ve ilgisiz bir kisilik
sergilemesine yol agabilmektedir. Bunun yaninda genel olarak oOrgiit yoneticilerinin
mubhalif seslere de ¢ok fazla tolerans1 yoktur. Korku ve sindirme kiiltiiriiniin oldugu bir
ortamda calisanlar sessiz kalmaya mecbur kilmirlar (Alparslan ve Kayalar, 2012; s.
140). Arastirmalar orgiitlerin genellikle elestiri ve muhalif diisiincelere hosgoriisiiz

oldugunu gostermektedir (Milliken vd., 2003; s. 1455).

Ozellikle hiyerarsinin oldugu orgiitlerde bu durum daha belirgin bir sekilde ortaya
cikmaktadir. Calisanlar orgiitsel hiyerarsi igerisinde negatif bir tepki ya da bir tehditle
karsilagmamak i¢in genellikle bilgilerini, 6nerilerini paylasmakta isteksiz olmaktadirlar
(Morrison ve Milliken, 2000; Cakici, 2007; Karacaoglu ve Cingdz, 2008). Hiyerarsik
yapilanmanin belirgin oldugu {niversitelerde de bu durumun ortaya ¢ikma olasiligi

yiiksek olabilir (Ozgan ve Kiilekgi, 2012; 5.34).

Huang vd (2005)’ nin ¢alismasina gore; iilkeler arasi kiiltiirel farklilasma sebebiyle, gii¢

mesafesi boyutuna bagli olarak orgiitlerde goriilen sessizlik davranisi da ¢esitlilik
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gosterebilir. Kigiler oOrgiitlerindeki yonetim uygulamalarini anlamlandirmalart ve
verdikleri tepkileri, kiiltiirel degerlerindeki farklilasmaya gore yapmaktadirlar. Giig
mesafesinin yiiksek oldugu tilkelerde, calisanlara kararlara katilim sansi verildiginde,
giic mesafesinin diisiik oldugu iilkelerdeki c¢alisanlarin aksine, performanslarinin ve
memnuniyetlerinin  artmadigi  goriilmiistiir.  Dolayisiyla  orgiitsel — sessizligin
engellenmesine yonelik yonetimsel faaliyetler {ilkelerden {ilkelere farkliliklar

gosterecektir (Huang vd., 2005, s.459).

Ayrica hiyerarsi kiiltiirline sahip orgiitlerde genellikle giic mesafesinin yiiksek olacagi
bilinmektedir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlardaki orgiitlerde, merkezi
yonetim anlayist hakim oldugundan olaylara ve sorunlara yaklasimlarda tek yonlii bir
bakis acisinin getirdigi vizyon hakimdir. Dolayistyla sorunlara ¢6ziim bulmada sinirh
secenekler iizerinde yogunlasma olmaktadir. Gili¢ mesafesi yliksek olan iilkelerde
“yOnetici en iyisini bilir”, “patron ve yoneticiler haklidir” inancina sahip insanlar daha
fazladir. Dolayisiyla sessizlik tercihinin kiiltiirel temellerinden biri olarak gii¢
mesafesini degerlendirdigimizde, 6zellikle Tiirk toplumunda hakim olan yiiksek giic
mesafesi, calisanlarin sorun ve durumlara iliskin goriislerini agikca ifade etmede 6nemli
bir engel olarak goriilebilir. Boyle bir toplumsal bakis acisinda, ¢alisanlarin goriis ve
fikirlerini acikca ifade etmeleri kolay olmayacaktir. (Tagkiran, 2011; s.75). Giig
mesafesi yiiksek kiiltiirlerde merkeziyetcilik 6n plandadir, astlar ne yapacaklarinin

sOylenmesini beklerler ve ideal yonetici iyiliksever, otokrat ve babacandir (Karakiraz,

2012; 5.24).

Hiyerarsi kiiltiiriine sahip orgiitlerde de sayilan bu 6zellikler goriildiigiinden, bu tip
orgiitlerde, temelinde korku yatan ve bilingli bir sekilde gergeklestirilen Pasif
Sessizligin ve temelinde konusmanin bir fark olusturmayacagina iliskin inan¢ yatan

Kabullenici Sessizligin goriilebilecegi (ortaya ¢ikacagi) tahmin edilmektedir.

Yonetsel ve orglitsel faktorler, isgoérenin korku ve risk algist ile konugsmanin fayda
yaratmayacagi inancini besleyen en giiclii silahtir denilebilir. “Yarar1 yok” inanci (hig¢
bir sey degismeyecek, konusma yanitsiz kalacak gibi) ne kadar giiglii ise Orgiitte
kabullenici sessizlik bigimi o denli yayginlagir. Kabullenici sessizlikte, sadece verilen
isin yapilmast ve zaman doldurulmasi gayesi s6z konusudur. Risk algis1 ne kadar

yiiksekse bu, kisiyi pasif sessizlige itebilir. Pasif sessizlik, fikirleri ifade etmenin kisisel
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olarak riskli olmasindan korkulmasi halinde bilginin esirgenmesini kapsamaktadir

(Cakici, 2010; s. 30-31).
Bu bilgiler 1s181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 1.B: Hiyerarsi kiiltiirii ile kabullenici ve pasif sessizlik arasinda iligki vardir.

2.10.3. Adhokrasi Kiiltiirii ile Sessizlik Arasindaki Tliski

Adhokrasi kiiltiirlinde, otorite, karizma temelinde kazanilmakta ve orgiitiin degerleri
dikkate alinarak kullanilmaktadir. Ayrica adhokrasi kiiltiirii dis ¢cevreye uyum kiiltiirii
olarak da bilinmektedir ve yeni sartlar olustugunda kendini hizli bir sekilde
yenileyebilen dinamik ve uzmanlagmis orgiitsel birimler olarak tanimlanabilmektedir.
Adhokrasi kiltiirii, degisime ve yeni firsatlarla karsilasmaya hazir olarak beklemeyi
ongormektedir. Bu oOrgiitlerde, kararlar ¢ogunlukla sezgiler sonucunda alinmakta,
liderler yaratict ve risk alici olmaktadirlar. Calisanlar da risk almaya tesvik
edilmektedir. Orgiitii bir arada tutan unsur deneysellife (denemeye baglilik) ve
yenilikgilige baghliktir. Onemli olan en 6nde yer almaktir. Orgiit uzun dénemde
hizmetlerini biiylitmeye ve yeni kaynaklar edinmeye onem vermektedir. Son olarak;
Bireysel inisiyatifi ve ozgiirliigii desteklemektedir. (Erdem vd., 2010; s.79, Murat ve
Ac¢ikgoz, 2007; s.7).

Esneklik ve tolerans, bu kiiltiiriin en 6nemli inanglarini olusturmaktadir ve oOrgiitsel
etkinlik, biiylime i¢in yeni pazarlar ve yollar bulmak olarak tanimlanmaktadir (Aydintan
ve Goksel, 2012; s.57). Yenilige ve gelismeye adanmuslik, Orgiitii bir arada tutan
birlestiricilerdir.  Liderlik ise, ¢alisanlarin girisimci yeteneklerini aciga ¢ikarmaya

odaklanmus bir siiregtir (Ocal ve Agca, 2010; 5.166).

Adhokrasi kiiltiirii; belirsizlik veya fazla enformasyon yiiklemesi karsisinda uyum,
esneklik ve yaraticih@l tesvik etmektedir. Orgiitsel yapilasma ve rehberlik diisiik
diizeyde olup bireysel yaraticilik ve yenilik tesvik edilmektedir. Dinamik, yaratici bir is
ortamiin s6z konusu oldugu bu kiiltiirde insanlarin deneyim, yenilik ve risk ile
biitiinlesmesi beklenmektedir. Basar1 tek ve yeni {iriin veya hizmet anlamindadir. Uriin

veya hizmette lider olmak 6nemlidir (Karcioglu vd., 2012; s.84).
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Orgiitsel statii ve pozisyonlarn onemsenmedigi ya da gegici olarak diisiiniildiigii
adhokrasi kiiltiiriinde ileri derecede organik bir yap1 séz konusudur. Orgiitte
merkezilesme egilimlerine pek rastlanilmamaktadir. Bu yapi igerisinde ¢alisanlarin
kisisel olarak inisiyatif ve risk almalari, yeni buluslar yapmalar1 ve 6zgiirliikleri tesvik

edilmektedir (Erdem, 2007; s.66).

Ust yonetimin agik¢a konusma davramisimi desteklemesi, c¢alisanlarin  &neride
bulunmalar1 ve bilgi vermelerinin cesaretlendirilmesi ve gozetimciye giiven duyulmasi
durumlarinda ¢alisanlarin agik¢a konusma davranisi sergileme ihtimalleri artmaktadir

(Premeaux ve Bedeian, 2003; s.1542).

Elemanlarin, is siire¢lerini, kurumsal isleyis ve isini iyilestirmeyle ilgili fikir, goriis ve
degerlendirmelerini  yoneticileriyle  agikca  konusabilmeleri, bundan  zarar
gormeyecekleri glivencesine baghdir. Etkin bir bilgi akis1 saglamanin yolu, giivenden
gecer. Soyledikleriyle ilgilenildigini goren, zarar gérmeyecegine inanan ve kendini
giivende hisseden ¢alisanlarin konu ve sorunlar hakkinda seslerini ¢ikarmada daha cesur

ve girisken olacaklar1 sdylenebilir (Cakici, 2010; s. 30).

Dolayisiyla sayilan belirgin 6zellikler 1518inda adhokrasi kiiltiir tipine sahip orgiitlerde
sessizlik davraniginin goriilmeyecegi ya da bireylerin kisilik 6zellikleri ve orgiite ya da
calisma arkadaslarma baglilik sebepleriyle ¢ok az diizeyde de olsa orgiit yararina

sessizlik davraniginin goriilebilecegi tahmin edilmektedir.
Bu bilgiler 1s181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 1.C: Adhokrasi kiiltiirii ile 6rgiit yararina sessizlik arasinda iliski vardir.

2.10.4. Pazar Kiiltiirii ile Sessizlik Arasindaki liski

Bu kiiltiirel yapinin baslica kaygisi, igin bitirilmesi, sonuca yonelik olmasidir. Kisiler
siki rekabetci, amaca ve sonuca ulagsma odaklidir. Ana egilim isi basarmaktir. Bireyler
kendilerinin somut olarak trettiklerine gore degerlendirilerek, basari odakli olmalar
icin tesvik edilmektedirler. Dolayisiyla orgiitte rekabet hakimdir. Bu kiiltiirlerdeki
liderler, iiretici, rekabet¢i ve sonu¢ odakli bir rol iistlenmektedir. Liderler islerin

yiiriitiilmesi konusunda kati ve talepkardirlar. Miicadele etmek ve kazanmak ortak
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temalardir. Orgiitii bir arada tutan unsur kazanmaya verilen énemdir. Orgiitiin basaris1,
rekabet iistiinliigii saglamak ve kazanmak temeline dayanmaktadir. Orgiit tarzi, sik1 ve
siirdiirebilir rekabetciligi icermektedir. Bu tiir Orgiit yapilar1 daha ¢ok dis cevredeki
faktdrlere odaklanmaktadir (Erdem vd., 2010; 5.80; Ocal ve Agca, 2010; s5.167).

Pazar kiiltiiriinde, Orgiitsel etkinligin temel belirleyicisi piyasa mekanizmasinin
gerektirdigi verimliligi saglamaktir. Bu kiiltiir tipi klan kiiltiiriiniin yansittig1 degerler
setine zittir (rekabetgi degerler terminolojisi de zaten buradan gelmektedir). Zira klan
kiiltliri uyumu, bagliligi, katihmi ve takim calismasini ifade eder. Klan kiiltiiriinde,
orgiit liyelerinin Orgiite katilimi ile saglanan bagliliklari, orgiitsel uyum ve personel
tatmini finansal ve pazar payr hedeflerine kiyasla daha énemlidir (Aydintan ve Goksel,
2012; s.57).

Pazar kiiltiirii; dis odakliligi, rekabetciligi ve verimliligi vurgulayan ancak duragan ve
kontrol yonii de bulunan orgiitsel ortamlari ifade etmektedir (Erdem, 2007; s. 66). Pazar
kiltiiriiniin  oldugu orgiitlerde her birey kisisel c¢ikarlarinin pesinden kosmak
durumundadir. Orgiitte isleyen piyasa mekanizmasi, her bir ¢alisanin ortak ¢ikarlara
katkisim1 Olgecek ve herkes kisisel katkilarinin karsiligini alacaktir. Eger bir kisi hig
katkida bulunmuyorsa, 06diil alamayacak bdylelikle esitlik saglanmis olacaktir

(Karcioglu vd., 2012; s.83).

Pazar kiiltiirline sahip Orgiitlerde rekabet 6nemli oldugundan, kisilerin kendilerine
avantaj kazandiracak bilgilerin bagkalarina zarar vermeyi dahi goze alarak stratejik
olarak gizli tutulmasi olarak tanimlanan firsat¢i sessizlik davranisinin goriilecegi tahmin

edilmektedir.
Bu bilgiler 1s181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 1.D: Pazar kiiltiirii ile firsat¢1 sessizlik arasinda iliski vardir.
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Calisma devlet ve vakif {iniversiteleri iizerinde gergeklestirilmistir. Devlet ve vakif
tiniversitelerindeki oOrgiit kiltiir tipinin farklilasabiliyor olmasi, devlet ve vakif
tniversiteleri ayrimint yapmamiza yol ac¢mustir. Vakif iiniversitelerinin iginde
bulunduklar1 kosullarin devlet iiniversiteleri ile kiyasla daha farkli olmasi sebebiyle
farkli tiirde tiniversitelerde c¢alisan akademisyenlerin sergiledikleri sessizlik davranisi
arasinda farklilik olabilecegi diisiiniilmektedir. Devlet iiniversitelerinin genelde daha
eski tarihte kurulmus olmasi daha hiyerarsik bir yapmin hakim olabilecegi sonucunu
akillara getirdiginden, bu kurumlarda calisan akademisyenlerin daha ¢ok kabullenici ve
pasif sessizlik davranis1 gosterecekleri beklenmektedir. Ayrica vakif tiniversitelerindeki
yasanan yiiksek diizeydeki rekabet (kurumlar arasi) sebebiyle calisan akademisyenlerin
kurumlarina fayda saglamak amaciyla Orgiit yararmma sessizlik davranigini tercih
edebilecekleri, yine akademisyenlerin kendi aralarinda yasayacaklari rekabet sebebiyle
firsatc1 sessizlik davranigini ve nihayetinde is garantisine sahip olamamalar1 bakimindan

kabullenici ve pasif sessizlik davranisini tercih edebilecekleri tahmin edilmektedir.
Bu bilgiler 15181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir:
Hipotez 2: Universitelerde calisan akademisyenlerin ¢alistiklar1 kurum tiirlerine gére

orgiitsel sessizlik tiirlerinin ortalamalar1 arasinda anlamli farklilik vardir.

Orgiit Kiiltiirii ile bilgilerin yer verildigi 1. béliimde, Cameron Quinn’ in Rekabetgi
Degerler Modeli kapsaminda kontrol ve esneklik degerleri agisindan sessizlik davranisi

degerlendirildiginde Ozetle;

Kontrol degerleri acisindan;

Pazar Kkiiltiirlinde, verimlilik ve kar yonelimi s6z konusu oldugundan planlama,
verimlilik ve hedeflerin netligi 6nem kazanmaktadir. Hiyerarsi kiiltliriinde; biirokrasi ve
istikrar merkezli caligmalar hakim oldugundan tanimlanmis roller, kurallar ve
diizenlemeler hakimdir. Bu kiiltiir tipinde sik1 kontrol, yapilandirilmis iletisim kanallar
ve bilgilerin smirli akis1 desteklenmektedir (Henri, 2006; s.79). Dolayisiyla hiyerarsi
kiltliriinde; asir1 kontrol, mekanik yapi, baski, zorunluluklar ve korku faktorlerine bagl
olarak pasif sessizlik davraniginin ve sonucun degismeyecegi inanciyla kabullenici
sessizlik davraniginin daha yiiksek goriilecegi tahmin edilmektedir. Ayrica daha dnce de

bahsedildigi tizere pazar Kkiiltiiriine sahip Orgiitlerde, yeri ve zamam geldiginde
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kullanmak iizere, stratejik bir kararla, menfaat elde edebilmek i¢in gerekli bilgilerin

kasten saklanmasi adina firsat¢1 sessizlik davraniginin goriilecegi tahmin edilmektedir.

Esneklik degerleri acisindan,

Ozellikle Adhokrasi kiiltiiriinde, dis g¢evreye uyum 6zelligi; biiyiime, yenilik ve
yaraticilik i¢in hazir beklemektedir. Klan kiiltiiriinde, insan kaynaklarinin gelistirilmesi,
giiclendirilmesi ve baglilik i¢in uyum, takim calismasi ve moral birer ara¢ olarak
goriilmektedir (Henri, 2006; s.80). Her iki kiiltiir tipi de digerleri ile kiyaslandiginda
daha esnek bir yapiy1 temsil etmektedir. Sessizlik ile ilgili bir degerlendirme yapilacak
olursa; her iki kiiltiir tipinde de zorlama, baski ve kontrol olmadigindan dolay1 firsatci
sessizlik ile kabullenici ve pasif sessizlik davranisinin goriilme ihtimalinin diisiik
cikmasi beklense de, Orgiit yararma sessizlik davranisinin goriilebilecegi tahmin

edilmektedir.

Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sesizlik davranis1 arasindaki iliskilerin aktarilmaya calisildig

bu bilgiler 1s1¢1nda ¢alismanin modeli Sekil 2.3’ te goriildiigii gibi tasarlanmustir;

ORGUT KULTURU ORGUTSEL SESSIZLiK
vt e Kabullenici
Hiyerarsi Kiiltiirii s\ > -
Sessizlik
Adh k : \ . . -
Kiiltci)ir'iﬁiasI \\\ Pasif Sessizlik
Orgiit Y
Klan Kiiltiirii P > gegi?zlikamm
Pazar Kiiltiirii < » Firsatcr Sessizlik

Sekil 2.3. Calismanin Modeli
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU ORGUTSEL SESSIZLIK ILISKiSi: MANISA VE
IZMIR’ DEKI DEVLET VE VAKIF UNIVERSITELERINDE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde yazindan elde edilen bilgiler 1s18inda yapilan bir alan arastirmasi ve
bulgular1 yer almaktadir. Bu baglamda; arastirmanin konusu ve amaci, kapsami ve
onemi, on kabulleri ve smurliliklari, modeli, yontemi, soru formunun olusturulmasi ve
kullanilan Slgekler, giivenilirlik ve gecerlilik, aragtirmanin hipotezleri ve test edilmesi,
evren ve Orneklem, verilerin toplanmasi, pilot uygulama, kullanilan istatistiksel
yontemler, arastirma sonuglart ile ilgili bulgular ve degerlendirme konular ile ilgili

bilgiler verilmistir.

3.1. ARASTIRMANIN KONUSU VE AMACI

Kalitenin iyilestirilmesinin gerektigi, tiiketici beklentilerinin daha da arttig1 ve rekabetin
giderek yogun hale geldigi siirekli degisen diinyada orgiitler, calisanlarinin daha fazla
inisiyatif almasini, goriislerini agikg¢a dile getirmesini ve sorumluluk {istlenmesini
beklemektedirler. Bu nedenle isletmeler devamlilik saglama noktasinda; cevresel
tehditlere cevap verebilen, kendilerine glivenen ve sahip oldugu bilgiyi paylasmaktan
korkmayan isgorenlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Isletmeler basarili olmak igin
calisanlariyla daha barisik olmalar1 gerektigini bilse de onlarin sessiz kalmalarini
bilingli veya bilingsiz olarak tetiklemektedirler. Yapilan arastirmalar, g¢alisanlarin,
kendilerine giivenmelerine ragmen fikirlerini agiklamada tereddiit ettiklerini,
tartismalara katilmanin veya agik¢a konugmanin riskli bir mesele olduguna inandiklarini
ortaya koymaktadir. Orgiitsel ses, orgiitsel degisimin giiglii bir kaynag1 olabildigi halde
isgorenler genellikle konugmaya isteksizdir. Yeni yonetsel teknikler, ¢alisanlarin bilgi,
beceri ve yeteneklerini siirekli gelistirmeyi ve bundan fayda saglamayr 6n planda

tutmaktadir (Batmunkh, 2011; s.50-51).

Bir yandan calisanlardan kendilerine glivenmeleri, goriis ve Onerilerini agikca ifade
etmeleri sahip oldugu bilgiyi kaginmadan ortaya koymalar1 beklenirken, bir yandan da
yapilan arastirmalarda bu durumlarin tersi yoniinde sonuglar goéze carpmaktadir.
Calisanlarin herhangi bir sorun ve durum ile ilgili olarak sahip olduklar1 bilgi ve

goriislerini acik¢a ifade etmemelerinin ardinda, mevcut pozisyonlarini etkileyecegi,
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sorun yaratan biri olarak goriilebilecekleri, oneri ya da fikirlerinin herhangi bir
degisiklige neden olmayacagina dair inanglar1 yatmaktadir. Bunun yaninda ¢alisanlarin
bliyiik c¢ogunlugu, digerlerinin Onerilerine riza gosteren bir yaklasim sergileyerek
toplulugun fikrine uyum gosteren bir yapida davranislar da géstermektedir. Dolayisiyla
tiim bu durumlar ¢ercevesinde calisanlarin orgiitsel sessizlik davranisinda bulunduklari

sOylenebilir (Tagkiran, 2010; s.2).

Son yillarda orgiitlerde bilgi ve fikirlerini kasith olarak esirgeyen, paylasmayan ¢aligan
sayisinin giin gegtikce artti81 ileri siiriilmektedir. Bu durum literatiirde orgiitsel sessizlik

olarak yer almaktadir.

Calisanlarin sergiledikleri sessiz kalma davranisi Onceleri Orgiitle uyum igerisindeki
calisan1 akillara getirse de, bugiin bunun bir tepki ve geri ¢ekilme oldugu bilinmekte ve
bu durumun olumsuz etkilerine de vurgu yapilmaktadir (Cakicit ve Cakici, 2007/b; s.
482). Ornegin orgiitsel sessizlik kavramini kolektif bir olgu olarak degerlendiren
Morrison ve Milliken (2000), calisanlarin bir sessizlik ortami igerisinde tercihlerini
sessiz kalma yoniinde kullanacagini ve bu baglamda orgiitsel sessizligin, Orgiitiin

gelisimi ve biiyiimesi acisindan olumsuz etkileri olabilecegini belirtmistir.

Orgiitsel sessizligin yiiksek oldugu bir orgiitte, kacan firsatlar ve &niine gecilemeyen
sorunlarin yarattigi olumsuz ortam oOrgiitiin yaraticilhigini da azaltmaktadir (Giil ve
Ozcan, s.2011; s. 108). Zorlu ve sert rekabet kosullarinda var olmaya calisan orgiitler,
problemlerin teshisinde yetersiz kalabilir, fikirlerin acik¢a ifade edilmesini
desteklemedigi ve farkli bakis agilarina 6nem vermedigi i¢in bir ¢ok firsat1 daha hi¢ fark
etmeden kacirmis olabilmektedir. Ayrica yasal ve etik olmayan uygulamalar1 goz ardi
etme potansiyeline sahip olmasi, etkili Orgiitsel 6grenmeyi engellemesi, oOrgiitsel
degisim ve gelisim icin acik bir engel niteligi tasimast ve orgiit i¢inde ¢ogulculugu,
yaraticiligr ve yenilikciligi engellemesi agisindan, orgiitsel sessizlik, lizerinde dnemle

durulmasi gereken bir konudur (Batmunkh, 2011; s. 51).

Uzun donemli bir bakis agistyla degerlendirildiginde, ¢alisanlarin sessizlik tutumlari; is
tatmininde azalma ve isten ayrilma niyetinin artmasi ve orgiitsel sadakatin azalmasi gibi

olumsuz sonuglari da beraberinde getirmektedir.
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Glintimiizde orgiit kiiltiirli, kurumlarin rekabet avantaji elde etmelerinde dnemli bir rol
oynamaktadir. Orgiit kiiltiirii, orgiit i{iyelerine farkli bir kimlik veren ve o&rgiite
baglanmasina yardimci olan ve Orgiit lyeleri tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri
sunmaktadir (Eskiyoriik, 2010; s. 55). Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin drgiitsel sorunlar
hakkindaki goriislerini ve endiselerini esirgemesi olarak tanimlandigia gore pek c¢ok

acidan orgiitleri etkiledigi ileri stirtilebilir.

Orgiitsel sessizlik, giderek karmasik hale gelen ¢alisma hayatinin ve igerisinde yasadig
diinyaya yabancilasan insanligin modern ¢ikmazlarindan birisidir. Teknolojik
ilerlemeler ve artan gelir seviyesi ile yasam kalitesi yiikselen giiniimiiz isgérenlerinin
konforunu bozan, rahatini kagiran ve onu derin bir sessizlige iten Orgiitsel
problemlerden biridir (Ozcan, 2011/a; s.96). Literatiirde heniiz ¢ok yeni bir calisma
alani olan ama belki de insanlik tarihi kadar eski olan bu problemi kavramsal anlamda
degerlendirip, Orgiit kiltirti ile iligskisini kurmak c¢aligmanin temel amacini

olusturmaktadir.

Caligmanin amaci; Orgiitleri 6nemli Olgiide etkileyen oOrgiit kiltiirii tipolojilerinin
orgiitlerde ortaya c¢ikan sessizlik davramisi ile iliskisini arastirmaktir. Calismada,
Cameron Quinn’ in orgiit kiiltiiri tipolojileri olan; Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi ve Pazar
kiiltiirii ekseninde ele almmustir. Orgiitsel sessizlik davranisi tiirleri ise Knoll ve Dick’
in sessizlik siniflandirmasi olan; Pasif Sessizlik (quiescent), Kabullenici Sessizlik
(acquiescent), Orgiit Yararma Sessizlik (Prosocial) ve Firsatci Sessizlik (opportunistic)
olarak ele alinmigtir. Literatiir incelendiginde, konuyu bu sekilde ele alan herhangi bir
calismaya rastlanmamistir. Ulkemizde orgiitsel sessizligi inceleyen az sayida arastirma

olmas1 ¢aligmanin 6nemini arttirmaktadir.

3.2. ARASTIRMANIN ONEMI VE KAPSAMI

Rekabet diizeyinin giderek yiikseldigi bir ortamda, isletmelerin, dis kosullarini iyi
algilayan, miisteri ihtiya¢ ve isteklerinin farkinda olan, yenilik¢i, giiven veren
yoneticiler isletmelerde c¢alisanlarin isletme vizyonunu benimsedigi, karar alma
stireglerine katilmaya istekli oldugu, yaraticiligin tesvik edildigi bir ortam olusturarak,
basarimin devamliligini saglayabilirler. Yani ¢alisanlar, orgiit yararina gerekli oldugunu

distindiikleri durumlarda fikirlerini ve Onerileri sunmaktadirlar. Bunun bir sonucu
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olarak calisan ve isletme performansi pozitif yonde etkilenmektedir (Erdogan, 2011, s.

75-76).

Sessizligin bilingli olarak secilmesi, rekabetin hizla arttigi giiniimiiziin is diinyasinda
orglitlerin degisimini ve gelisimini olumsuz etkileyebilmekte, yol gosterici nitelikteki
bilgilerin elde edilememesine neden olabilmektedir. Bu nedenle, yoneticiler igin
calisanlarin endiselerini, fikirlerini ve farkli goriiglerini ifade etmelerini saglamak son
derece 6nemli olmaktadir. Bu durum orgiitsel degisimin ve gelisimin 6niinde oldukca

onemli bir engel olarak belirmektedir (Aliogullari, 2012; 5.47).

Yiiksek Ogretim Kanununa gore iiniversitenin tanimi; “bilimsel dzerklige ve kamu tiizel
kisiligine sahip yiiksek diizeyde egitim Ogretim, bilimsel arastirma, yaym ve
danigsmanlik yapan; fakiilte, enstitii, yiiksekokul ve benzeri kurulus ve birimlerden
olusan bir yiiksekdgretim kurumudur” seklinde yapilmaktadir (mad. 3/d).
Yiiksekogretim kurumlar olarak yiiksek diizeyde bilimsel ¢alisma ve aragtirma yapmak,
bilgi ve teknoloji iretmek, bilim verilerini yaymak, ulusal alanda gelisme ve
kalkinmaya destek olmak, yurt i¢i ve yurt dis1 kurumlarla igbirligi yapmak suretiyle
bilim diinyasinin seckin bir liyesi haline gelmek, evrensel ve ¢agdas gelismeye katkida

bulunmaktir (Yiiksek Ogretim Kanunu, madde 4/c).

Universitelerin bilimsel bilgi iiretme ve bununla birlikte degisimi ve gelisimi
destekleme gorevlerine sahip kurumlar oldugu bilinmektedir. Universiteler; ortaya
koydugu arastirmalar, {irlinler ve toplumsal etkilesim ile bu gorevini yerine getirmekte,
ekonominin ihtiya¢ duydugu nitelikli insan giicilinii sisteme en iyi sekilde dahil etmeye
gayret gostermektedir. Dolayisiyla gelisime en ¢ok ihtiya¢ duyan ve en kisa siirede bu
ithtiyaca cevap vermesi gereken kurumlarin basinda tiniversitelerin geldigi sOylenebilir.
Bu kadar biiyiik 6neme sahip bir kurumda; gelisimi ve degisimi engelleyebilecek olan
sessizlik davranigina dair arastirmalarin yapilmas: ve sessizlik davranisinin ortaya
¢ikmamasi igin ¢6ziim yollarinin bulunmasi1 gerekmektedir (Bayram, 2010; s.3-4). Bu
sebeple ¢alisma Manisa ve Izmir’ deki devlet ve vakif iiniversiteleri iizerinde
gerceklestirilmistir. Devlet ve vakif {niversitelerindeki oOrgiit kiiltiir tipinin

farklilagabiliyor olmasi, devlet ve vakif iiniversiteleri ayrimini yapmamiza yol agmustir.
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Arastirmacilar, c¢alisanlarin yoneticileri veya kurumlart hakkinda sessiz kalmalari
gerektigi ya da buna zorunlu olduklar1 kararini bir anda almadiklarini, kurumlarinda
calisanlar1 bu duruma iten sebepler bulundugunu sdéylemislerdir (Kahveci 2010, s.15).
Calisanlan sessizlige iten pek ¢ok sebebin arasinda orgiitiin yapisi, kiiltiirti, isleyisi ilk

siralarda yer almaktadir.

Calisanlarin iyilesme ve gelisme adina isi veya isyeriyle ilgili teknik ve/veya
davranigsal konulara iligkin goriis ve diislincelerini bilingli olarak esirgemesini ifade
eden orgiitsel sessizlik kavraminin arastirilmasi gereken bir¢ok yonii bulunmaktadir. Bu
baglamda, oOrgiitsel sessizlik kavrami c¢aliganlarin ve Orgiitiin performansi tizerinde
etkiye sahip Onemli bir davranis olarak incelenmeli ve kavramsallastiriimalidir.
Orgiitsel sessizlik olgusu ile iligkisi olabilecek orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi gibi

degiskenlerin derinlemesine arastirilmasi gerekmektedir (Taskiran, 2010; s.3).

Orgiitsel sessizlik davramsinm  kiiltiir ile iliskilendirildigi calismalara bakilacak
olunursa ele alinan konular itibariyle; Premeaux ve Bedian (2003) sessizlik ile kendine
giiven, kontrol odagi ve kendini izleme davranmisinin iligkisini arastirmislar; Askun,
Bakoglu ve Berber (2010) sessizlik ve gilic mesafesi arasindaki iligkiyi incelemisler;
Erenler (2010) tepe yonetimin acikliginin, algilanan orgiitsel destegin, i¢sel kontrol
odaginin, duyusal ve zorunlu baghligin calisan sessizlik davranisi iizerinde etkili olup
olmadigmni incelemisler, Ozen Kutanis ve Karakiraz (2012) ve Karakiraz (2012) isgoren
sessizligi ile bazi Kkiiltiirel faktorler (kontrol odagi, bireycilik ve toplulukguluk)
arasindaki iligkiyi incelemiglerdir. Ayrica literatiire bakildiginda sessizlik iklimi ile ilgili
arastirmalarin da oldugunu gérmek miimkiindiir (Alparslan, 2010; Park, 2007; Ulker ve
Kanten, 2009; Panahi vd., 2012).

Yapilan literatlir taramasinda orgiitler i¢cin son derece onemli olan Orgiitsel sessizlik
kavraminin yeterince incelenmedigi anlasiimistir. Ozellikle de Tiirkiye® de konu ile
ilgili yapilan ¢aligmalar oldukca kisitlidir. Bu acidan bakilacak olursa orgiitsel sessizlik
ve Orglit kiiltiirii arasindaki iliskinin incelenmesinin literatiire 6nemli katki getirecegi

distiniilmektedir.
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3.3. ARASTIRMANIN ON KABULLERI VE SINIRLILIKLARI

3.3.1. Arastirmanin On Kabulleri

Aragtirmanin 6n kabullerini su sekilde siralayabiliriz;

. Arastirmaya katilan bireylerin, ankette belirtilen ifadeleri dogru bir bigimde
algilayip cevaplayabilecek egitim ve sosyo-kiiltiirel diizeye sahip olduklari kabul
edilmistir.

o Arastirma herhangi bir zorlama olmadan, giiniilliilik esasina dayali olarak
yiritilmistir. Katilimecilardan isim veya kimlik bilgisi istenmemekle beraber, elde
edilen bilgilerin gizli tutulacagi ve sadece arastirma amacina yonelik olarak
kullanilacag: bilgisi verildiginden dogru, diiriist ve ictenlikle cevap verdikleri kabul
edilmistir.

. Arastirmada kullanilacak yontemin, calismanin konusu ve amaci i¢in uygun bir
yontem oldugu kabul edilmistir.

o Sessiz kalma davranis1 gozleme degil, katilimcilarin kendi degerlendirmelerine
ve algilamalarina dayanmaktadir. Bu nedenle ulasilan sonuglarda sosyal begenirlik

etkisinin olabilecegi bastan kabul edilmistir.

3.3.2. Arastirmanin Smmirhliklar:

Arastirmanin sinirliliklarini su sekilde siralayabiliriz;

o Arastirma “Orgiit Kiiltiirii Orgiitsel Sessizlik Iliskisi: Manisa ve Izmir® deki
Devlet ve Vakif Universitelerinde Bir Arastirma” bashg altinda ele almarak
sinirlandirilmastir.

. Aragtirma kaynakcada belirtilen kaynaklarla ve {iniversitelerden arastirma
amaglar1 dogrultusunda toplanan verilerle sinirhidir.

. Arastirmanin veri toplama asamasi egitim Ogretim ddneminin disinda olan
Haziran — Eyliil 2013 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir. Bu tarih araligmnin yaz
donemine denk gelmesi ve akademik personelin yogun olarak yillik izin aldig1 bir
donem olmasi, arastirma verilerinin toplanmasinda bir sinirlilik olusturmustur.

o Arastirma verileri yapilandirilmis soru formu yoluyla toplanmistir. Dolayisiyla

yontemin kendine 6zgii sinirliliklar1 bu ¢alisma i¢in de s6z konusudur.
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. Arastirma Izmir ve Manisa illerindeki toplam sekiz {iniversitede calisan
akademik personel ile sinirhidir.

. Ayrica arastirma konusunun oOzelligi itibari ile olduk¢a hassas olmasi,
calisanlarin  sessiz kalma algilarim1  ve egilimlerini aragtirmaya tam olarak
yansitmamalari, belki de agiga vurmak istememeleri arastirmanin sinirliliklari arasinda

sayilabilmektedir.

3.4. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmada oOrgilit kiiltiirii ve Orgiitsel sessizlik arasindaki iliski aragtirilmaya
calistlmistir. Bu dogrultuda olusturulan ve 2. boliimde “Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel
Sessizlik iliskisi” bashig1 altinda da verilen arastirma modeli Sekil 3.1° de goriildiigii
gibidir.

ORGUT KULTURU ORGUTSEL SESSIZLiK
e Kabullenici
Hiyerarsi Kiiltiirii s\ > o
Sessizlik
Kiiltiirii ! ‘\\\ Pasif Sessizlik
Orgiit Y
Klan Kiltiirii « > Seciglik
Pazar Kiiltiirii <+ » Firsatgi Sessizlik

Sekil 3.1. Arastirma Modeli

3.5. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

2. béliimde (Baslik 2.10. Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Sessizlik iliskisi) aktarildig iizere;
orgit kiltiri tipleri ile Orglitsel sessizlik tiirleri arasinda iliskinin olabilecegi

diisiincesinden hareketle asagidaki hipotez ve alt hipotezleri gelistirilmistir.
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Hipotez 1: Orgiit kiiltiirii tipleri ile orgiitsel sessizlik tiirleri arasinda anlamli iliski
vardir.

Hipotez 1.A: Klan kiltiirii ile 6rgiit yararina sessizlik arasinda iligki vardir.

Hipotez 1.B: Hiyerarsi kiiltiirii ile kabullenici ve pasif sessizlik arasinda iliski
vardir.

Hipotez 1.C: Adhokrasi kiiltiirii ile orgiit yararina sessizlik arasinda iliski vardir.

Hipotez 1.D: Pazar kiiltiirii ile firsat¢1 sessizlik arasinda iliski vardir.

Vakif iiniversitelerinin i¢inde bulunduklar1 kosullarin devlet {iniversiteleri ile kiyasla
daha farkli olmasi sebebiyle farkli tiirde iiniversitelerde calisan akademisyenlerin
sergiledikleri sessizlik davranisi arasinda farklilik olabilecegi diistincesinden hareketle

asagidaki hipotez gelistirilmistir.

Hipotez 2: Universitelerde calisan akademisyenlerin ¢alistiklar: kurum tiirlerine

gore oOrglitsel sessizlik tiirlerinin ortalamalar1 arasinda anlamli farklilik vardir.

3.6. ARASTIRMANIN YONTEMI VE SORU FORMUNUN OLUSTURULMASI

3.6.1. Arastirma Yontemi

Arastirmada Oncelikle ikincil veri kaynaklarindan yararlanilarak literatiir arastirmasi
yapilmustir. Arastirmanin uygulama boliimiinde ise mevcut durumun ortaya konmasina
yonelik olan alan arastirmasi (survey) yapilmistir. Alan arastirmasinda, literatiirden elde
edilen bilgiler 1s1ginda olusturulan yapilandirilmis soru formu kullanilarak veriler
toplanmistir. Bu teknik, ulagilmak istenen bilgilere; en kisa zaman ve en diisiik
maliyetle ulagilabilmesini sagladigindan en fazla kullanilan tekniklerden biridir (Uzun,
2007; s.112). Ayrica bu teknik kullanilarak genis bir 6rneklem grubundan veri toplama

ve degerlendirme olanagi saglanmistir.

Genis literatiir taramasina dayali olarak olusturulan ve arastirmada kullanilan soru
formu Orgiit Kiiltiiri ve Orgiitsel Sessizlik 6lcekleri ile akademisyenlerin kisisel
bilgileri ile ilgili sorular1 kapsayan ii¢ bdliimden olusmaktadir. Soru formunun
olusturulmasindan sonra, giivenilirlik ve gecerliliginin sinanmasi i¢in pilot bir uygulama

gerceklestirilmistir. Pilot uygulamadan sonra gerekli diizenlemeler yapilmis, toplam 50
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soru ile li¢ boliimden olusan arastirma anketi uygulanabilir son seklini almigtir. Anket
formunun baslangicinda arastirmanin amacina iliskin bilgi verilmistir. Arastirmada
uygulanan anketlerin cevaplandirilmasinda 5°li likert dlgegi kullanilmistir. Olgekteki
degerlendirme secenekleri ise su sekildedir: 1- Kesinlikle Katilmiyorum,
2- Katilmiyorum, 3- Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4- Katiliyorum ve 5- Kesinlikle

Katiliyorum.
Uygulanan anket formu EK’te yer almaktadir.

3.6.2. Soru Formunun Olusturulmasi

3.6.2.1. Demografik Bilgilere iliskin Sorular

Arastirmada kullanilan soru formunun birinci béliimii, katilimcilarin demografik
bilgilerinin yer aldig1 boliimdiir. Bu boliim akademisyenlerin; cinsiyet, medeni durum,
yas, egitim, kurum, kurumun kurulus yili, gorev yapilan birim, deneyim, akademik

unvan, idari gorev ve gelir diizeyini belirlemeye yonelik 11 sorudan olusmaktadir.

3.6.2.2. Orgiit Kiiltiiriinii Belirlemeye Yonelik Sorular

Soru formunun ikinci béliimiinde “Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi” yer
almaktadir. Bu 6lcek Cameron ve Quinn tarafindan 1999 yilinda gelistirilmistir. Orgiit
kiiltiriinii alti boyutta ele alan olgek, her bir boyutta dort farkli kiiltiir tipini (Klan,
Adhokrasi, Pazar ve Hiyerarsi) ifade eden dorder segenegi icermektedir. Olgek
yurtdisindaki birgok caligmada kullamilmis giivenilirligi ve gegerliligi pek c¢ok kez
kanitlanmis bir 6lcektir (Uzun, 2007; s. 117). Bu ¢alismada, daha 6nce Caglar Kuscu

(2011) tarafindan Tiirkg¢elestirilen versiyonu kullanilmistir.

Bu boliimde 5° li Likert dlgegi ile hazirlanan toplam 24 madde bulunmaktadir. Bu
boliimdeki sorular oOrgiitlerdeki farkli orgiit kiiltliri yapilarmi 6lgmeye yoneliktir.

Maddelerin dagilimi su sekildedir;
Klan Kiiltiirii:

1. Calistigim Kurum; cok samimi bir yerdir. Genislemis bir aile gibidir. Insanlar

birbirleriyle ¢cok sey paylasiyormus gibi goziikmektedir.
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5. Yoneticilerim genellikle; yol gdsterici, yardime1 veya kisiyi yetistiricidirler.

9. Calistigim kurumda calisanlarin yonetim sekli; takim caligsmasi, fikir birligi ve

katilim tizerinedir.

13. Calistigim kurumda calisanlart bir arada tutan unsurlar; sadakat ve karsilikli

giivendir. Bu anlamda orgiite baglilik yiiksektir.

17. Calistigim kurumda stratejik Oncelikler; insan kaynaklarinin gelistirilmesi /

yetistirilmesi, yiiksek giiven, aciklik ve siirekli katilimdir.

21. Calistigim kurumda basari kriterleri; insan kaynaklarmin gelisimi, takim g¢aligmasi,

calisan sadakati ve insani degerlerdir.

Adhokrasi Kiiltiirii:

2. Calistigim Kurum; ¢ok dinamik ve girisimci bir yerdir. insanlar ilerlemeye agiktir ve

risk almaktadir.
6. Yoneticilerim genellikle; girisimci, yenilige agik veya risk alabilen kisilerdir.

10. Calistigim kurumda ¢alisanlarin yonetim sekli; bireysel risk alma, yenilik, 6zgiirliik

ve 0zgiin olma iizerinedir.

14. Calistigim kurumda calisanlar1 bir arada tutan unsurlar; yenilik ve gelismeye olan

adanmugliktir. Burada fark yaratmak 6nemlidir.

18. Calistigim kurumda stratejik oncelikler; yeni kaynaklara ulagsmak ve yeni imkanlar

yaratmak, yeni deneyimler ve yeni firsatlar aramaktir.

22. Calistigim kurumda basari kriterleri; en 6zgiin ve en yeni egitim hizmetine sahip

olmadir.

Pazar Kiiltiiri:

3. Calistigim kurum; sonug odakli bir yerdir. Esas Amag is bitirmektir. Insanlar siirekli

rekabet etmekte ve basariya odaklanmaktadir.

7. Yoneticilerim genellikle akilci, atilgan, sonug isteyen kisilerdir.
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11. Calistigim kurumda c¢alisanlarin yonetim sekli; siki rekabet, yiiksek beklenti ve

basar1 lizerinedir.
15. Calistigim kurumda calisanlar1 bir arada tutan unsurlar; basar1 ve hedefe ulagmadir.

19. Calistigim kurumda stratejik oncelikler; rekabet¢i faaliyetler, zor hedeflere ulagsmak

ve pazari ele gegirmektir.

23. Calistigim kurumda basart kriterleri; egitim sektoriine hakim olma, rekabetci

liderliktir.
Hiyerarsi Kiiltiirii:

4. Calisigim Kurumda; hersey yapilanmis ve kontrol altindadir. Insanlarn ne

yapacagini genellikle resmi prosediirler belirlemektedir.

8. Yoneticilerim genellikle koordine eden, orgiitleyen veya is akisini diizenleyen

kisilerdir.

12. Calistigim kurumda calisanlarin yonetim sekli; is garantisi, uyum, ongoriilebilirlik

ve iligkilerdeki diizen iizerinedir.

16. Calistigim kurumda calisanlari bir arada tutan unsurlar; yazili kural ve politikalardir.

Orgiitiin diizenli isleyisini siirdiirmek énemlidir.

20. Calistigim kurumda stratejik Oncelikler; devamlilik, istikrar, etkinlik, kontrol ve

diizenli isleyistir.

24. Calistigim kurumda basar1 kriterleri; verimlilik, egitim hizmetlerinin zamaninda ve
kaliteli bir sekilde sunulmasidir.
3.6.2.3. Orgiitsel Sessizlik Davramisim1 Belirlemeye Yonelik Sorular

Soru formunun {iglincii bdliimiinde Orgiitlerde goriilen ¢alisan sessizlik tiirlini
belirlemeye yonelik maddeler yer almaktadir. Bu 6lgek Knoll ve Dick tarafindan 2012
yilinda gelistirilmistir.
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Arastirmada kullanilan “Orgiitsel Sessizlik Davranisi Olgegi” uzman goriisleri
dogrultusunda gelistirilmistir. Bu sekilde yap1 ve kapsam gecerliliginin saglanmasina
calistlmistir. Olgegin Tiirkge’ ye uyarlama c¢alismasi kapsaminda; ceviri, uzman
degerlendirmesi, agiklayict ve dogrulayici faktor analizleri ve gilivenilirlik analizleri

yapilmustir.

Olgegin Ingilizce orijinalinde yer alan maddeler 6nce arastirmact tarafindan Tiirkge’ ye
cevrilmistir. Daha sonra anadili Ingilizce olan ve Ingilizceyi Ingiltere’ de grenmis olan
dolayisiyla her iki kiiltiire de hakim olan iki kisi tarafindan birbirlerinden bagimsiz
olarak Tiirk¢e’ ye ¢evrilmistir. Ayrica Olgegin, bir dil bilimci tarafindan da c¢evirisi
yapilmistir. Elde edilen ceviriler kiyaslanmis ve konu ile ilgili uzman akademisyenler
tarafindan incelenip, en anlasilabilir ve en uygun ifadeler secilerek 6lcegin son hali

olusturulmustur.

Olgekte toplam 20 madde yer almaktadir. Daha &nce de belirtildigi gibi 5°li Likert
tipinde hazirlanan Olgek, daha sonra yapi gecerliligi acisindan degerlendirilmistir.
Yapilan analizler sonucunda 6l¢ekteki bes ifade (8, 10, 14, 15, 16. sorular) ¢ikarilmistir.
Bu konuyla ilgili olarak 6lgegin Tiirk¢e’ ye uyarlanmasi basligr altinda ayrintili bilgi

verilmektedir.

3.7. ARASTIRMA VERILERININ TOPLANMASI

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel sessizlik iizerindeki etkisini tespit etmeye yonelik yapilan bu
calisma; Izmir ve Manisa’ da kurulmus olan iiniversiteler (vakif ve devlet)’ de calisan
akademik personel iizerinde gergeklestirilmistir. Oncelikle, daha fazla katilimciya
ulagabilmek adma e-mail yoluyla gonderilen soru formlarimin cevaplandirilmasi

istenmistir.

Gonderilecek e-mail’ lerin katilimcilar tarafindan spam ve viriis olarak algilanmasini
Onleyebilmek ve daha fazla giiven verebilmek adina, sadece yiiksekdgretim kurumlaria
verilen “edu.tr” uzantili bir web sayfasi hazirlanmistir. Bu web sayfasinda anket
sorularina ulasabilmek i¢in bir link ve anket sorularinin cevaplandirilmasinda yardimei

olacak, aragtirmanin amacini da igeren bir yonerge bulunmaktadir.
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Daha sonra arastirmaya konu olan tiniversitelerde ¢alisan akademik personelin e-mail
adreslerine ulasilmistir. Bu adreslere anket sorularinin ve yonergenin yer aldigi, web

sitesinin linki, agiklayici bir bilgi ile birlikte e- mail olarak yollanmustir.

3.8. KULLANILAN iSTATISTIKSEL YONTEMLER

Verilerin analizi SPSS 21 yazilimi ile yapilmustir. Orgiitsel Sessizlik 6lgeginin Tiirkge’
ye uyarlanmasinda faktor analizi uygulanmistir. Faktor analizi ile elde edilen faktor
yapisinin dogrulanmast amaciyla Lisrel 8.51 yazilimi ile dogrulayici faktoér analizi
uygulanmistir.  Orgiitsel Sessizlik ve Orgiit Kiiltiirii 6lgeklerinin giivenilirliklerini
belirlemek i¢in Cronbach o degerleri hesaplatilmistir. Verilerin giivenilirliklerinin
yiikksek olmasi ve normal dagilima uygunluk varsayimimin gegerli olmasi nedeniyle
parametrik hipotez testleri uygulanmustir. Ortalamalar arasi farkliliklarin analizinde
bagimsiz 6rneklemler igin t testi uygulanmustir. Orgiit kiiltiirii tipleri ile orgiitsel
sessizlik tiirleri arasindaki iligkileri belirlemek amaciyla Uyum Analizi (Correspondence

Analysis) uygulanmistir.

3.9. EVREN VE ORNEKLEM

Bilimsel arastirmalarda dogru bilgi sahibi olmak ve dogru karar vermek esastir. Bu
yiizden dogru bilgilere ulasilmasi ve elde edilen bilgilerin genellestirilebilmesi 6nemli
bir ihtiyactir (Arikan, 2004; s.129). Bir arastirmanin sonuglart ne kadar fazla
genellenebiliyorsa degeri de o oranda artmaktadir. Bilim, genellenebilirligi olan bilgiler
biitlinii oldugu icin arastirmalarda genis bir alanda genellenebilirligi olacak bilgiler elde

etmeye ¢alismak onemlidir (Karasar, 2005; s.109-110).

Orgiit Kiiltiiriiniin drgiitsel sessizlik iizerindeki etkisini tespit etmek amaciyla yapilan bu
calisma; Izmir ve Manisa’ da kurulmus olan iiniversiteler (vakif ve devlet)’ de calisan
akademik personel iizerinde gerceklestirilmistir. Bu {iniversiteler; Celal Bayar
Universitesi, Ege Universitesi, Dokuz Eyliil Universitesi, Izmir Yiiksek Teknoloji
Enstitiisii, Izmir Ekonomi Universitesi, Yasar Universitesi, Gediz Universitesi ve Izmir

Universitesidir.

Izmir’ de kurulmus olan Sifa Universitesi ve Izmir Katip Celebi Universitesi kurulus

yillarinin ¢ok yakin tarihte gerceklesmis olmasi ve sosyallesme ile yakindan iligkili olan
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orgiit kiiltiiriiniin yerlesmesi agisindan en azindan 5 yiI’ dan daha fazla bir kurumsal

geemisinin olmasinin beklenmesi sebebiyle arastirmaya dahil edilmemistir.

Aragtirmamizin  evrenini  sayilan iiniversitelerde calisan akademik personel
olusturmaktadir. Arastirmaya dahil edilen iiniversitelerin akademik personel sayilari

Tablo 3.1’ de yer almaktadir.

Tablo 3.1. Arastirmaya Dahil Olan Universitelerdeki Akademik Personel Sayisi

Universite Adi Toplam Akademik Personel Sayisi
Ege Universitesi 3.207

Dokuz Eyliil Universitesi 3.129

Celal Bayar Universitesi 1.219

Yasar Universitesi 358

Izmir Ekonomi Universitesi 412

Izmir Yiiksek Teknoloji Enstitiisii 528

Gediz Universitesi 183

Izmir Universitesi 215

TOPLAM 9.251

Orneklem, belli kurallara gore, belli bir evrenden secilmis ve secildigi evreni temsil
yeterligi kabul edilen kii¢lik kiimedir. Arastirmalar cogunlukla Orneklem kiimeler
tizerinde yapilmakta ve elde edilen sonuglar ilgili evrene genellenmektedir (Karasar,
2005; 5.110-111).

Arastirmanin evrenini olusturan 9.251 kisinin tamamina ulagsmak amaciyla anket
formlarinin yer aldigi web sitesi adresi e-mail yoluyla gonderilmistir. Anketi
cevaplayacak olan kisilerin cevaplarinin sisteme kaydedilebilmesi i¢in tiim sorularin
cevaplandirilmis olmast sarti  konuldugundan eksik bilgilerin olmasi1 bastan

engellenmistir. Gonderilen anket formlarinin 719’u geri donmiistiir.

Arastirmacilara kolaylik olmasi bakimindan 0,95 giivenlik diizeyi icin farkli evren
biiyiikliikkleri i¢in kabul edilebilir drneklem biiyiikliikleri asagidaki Tablo 3.2°de
verilmistir. Tablo’ya goére yaklasik olarak 10.000 olan evren biiyiikligiine (N) denk
gelen satirin karsisinda 370 6rneklem biiyiikliigiiniin yetecegi bilgisi goriilmektedir. Bu

nedenle 719 kisinin evreni temsil ettigini sdyleyebiliriz.
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Tablo 3.2. Belirli Evrenler icin Kabul Edilebilir Orneklem Biiyiikliikleri (0,95

Giivenlik Diizeyinde)

N S N 8 N 8 N 8
10 10 190 127 1100 285 5000 357
20 19 200 132 1200 291 6000 361
30 28 250 152 1300 297 7000 364
40 36 300 169 1400 302 £000 367
50 44 350 185 1500 306 9000 368
60 52 400 196 1600 310 10000 370
70 59 450 212 1700 313 15000 375
80 66 500 217 1800 317 20000 377
S0 73 550 226 1900 320 30000 379
100 g0 600 234 2000 322 40000 380
110 g6 650 242 2200 327 50000 381
120 92 700 248 2400 331 75000 382
130 97 750 254 2600 335 100000 384
140 103 800 260 2800 338 1000000 384
150 108 850 265 3000 341 10000000 | 384
160 113 900 269 3500 346
170 118 950 274 4000 351
180 123 1000 278 4500 354

KAYNAK: Sekaran (1992; s.253): Aktaran: ALTUNISIK Remzi, COSKUN Recai,
BAYRAKTAROGLU Serkan ve YILDIRIM Engin (2010); Sosyal Bilimlerde
Arastirma Yontemleri, Sakarya Yayincilik, 5. Baski, Sakarya; s.135.

N: Evren Biiyiikliigii S: Orneklem Biiyiikliigii

3.10. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRME

3.10.1. Demografik Bulgular

Arastirmaya katilan akademik personelin demografik ozelliklerine gore dagilimlari

Tablo 3.3’ te gosterilmistir.
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Tablo 3.3. Arastirmaya Katilan Akademik Personelin Demografik Ozelliklerine

Gore Dagilimlar.

Degisken Frekans %
Cinsiyet Kadin 364 50,6
Erkek 355 49,4
Evli 495 68,8
Medeni Durum Bekar 224 31,2
21-25 30 4,2
26-30 142 19,7
Yas 31-35 150 20,9
36-40 119 16,6
41-50 154 21,4
51 ve uzeri 124 17,2

Lisans 23 3,2
Egitim Durumu Yiiksek Lisans 176 24,5
Doktora 520 72,3
Kurum DeVletnUr.liver.site.si 608 84,6
Vakif Universitesi 111 15,4
1975 ve Oncesi 269 37,4
1976-1985 175 24,3
Kurum Kurulus Yili | 1986-1995 164 22,8
1996-2005 62 8,6

2006 ve sonrasi 49 6,8
Fakiilte 567 78,9

. .. Yiiksekokul 51 7,1
Gorev Yapulan Birim o 4 Yiiksekokulu 79 11,0
Enstiti 22 3,1
0-2 yil 110 15,3
3-6 yil 175 24,3
. . 7-10 y1l 109 15,2
Kurumdaki Deneyim 11-15 yil 129 17.9
16-20 y1l 80 11,1
21 yil ve iizeri 116 16,1
Prof. Dr. 137 19,1
Dog. Dr. 81 11,3
Yrd. Dog. Dr. 149 20,7

Ogr. Gor. Dr. 43 6,0

Ogr. Gor. 59 8,2

Unvan Okutman Dr. 1 0,1
Okutman 21 2,9
Ars. Gor. Dr. 95 13,2
Ars. GOr. 116 16,1

Uzman. Dr. 10 14

Uzman 7 1,0
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Herhangi bir idari gérevim yoktur 533 74,1
Dekan / Mudur 14 1,9
Dekan Yardimeisi / Midiir Yardimecisi 32 4.5
Bolim Baskani 54 7,5
Idari Gérev Boliim Baskan Yardimcisi 35 4,9
Ana Bilim Dal1 Bagkani1 17 2,4
Koordinator 12 1,7
Kurul Uyesi 9 1,3
Diger 13 1,8
1.500 - 2.000 TL 48 6,7
Gelir Durumu 2.001 -2.500 TL 276 38,4
2.501-3.000 TL 120 16,7
3.001 TL ve tizeri 275 38,2

3.10.2. Orgiitsel Sessizlik Ol¢eginin Tiirkce’ ye Uyarlanmasi

Bu &lgek Knoll ve Dick tarafindan 2012 yilinda gelistirilmistir. Olgegin Tiirkce’ye
uyarlanmas1 {i¢ ana adimda gergeklesmistir. ilk adimda 6lgegin Tiirkce’ye cevrilmesi
gerceklestirilmistir. Ikinci adimda ise gevirisi yapilan 6lgegin gegerliliginin analiz
edilmesidir. Bu agamada oncelikle dlgegin icerik/kapsam gecerliligi bakimindan uzman
ogretim lyeleri tarafindan degerlendirilmesi saglanmigtir. Uzman degerlendirmesi
sonrasinda ise Olgegi igeren bir anket formu 150 akademisyene uygulanmistir. Bu
uygulama neticesinde elde edilen verilerle agiklayict ve dogrulayici faktor analizleri

yapilmustir. Son olarak olusturulan dlgegin giivenilirligi analiz edilmistir.

3.10.2.1. Ceviri Siireci

Olgegin Ingilizce orijinalinde yer alan maddeler dnce arastirmaci tarafindan Tiirkge’ ye
cevrilmistir. Daha sonra anadili Ingilizce olan ve Ingilizceyi Ingiltere’ de 6grenmis olan
dolayistyla her iki kiiltiire de hakim olan iki kisi tarafindan birbirlerinden bagimsiz
olarak Tiirk¢e’ ye c¢evrilmistir. Ayrica Olgegin, bir dil bilimci tarafindan da cevirisi
yapilmistir. Elde edilen ceviriler kiyaslanmis ve konu ile ilgili uzman akademisyenler
tarafindan incelenip, en anlasilabilir ve en uygun ifadeler secilerek 6lcegin son hali

olusturulmustur.
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3.10.2.2. Gegerlilik Analizi

Ceviri isleminden sonra olgegin gegerlilik ¢alismalar1 baslatilmistir.  Oncelikle
icerik/kapsam gegerliligi uzman degerlendirilmesi vasitasiyla denetlenerek saglanmustir.
Ikinci olarak pilot uygulama ile 150 akademisyene uygulanan &lgek ile elde edilen

veriler i¢in yapisal gecerlilik analizi uygulanmistir.

3.10.2.2.1. Uzman Degerlendirmeleri (icerik Kapsam Gegerliligi)

Tiirkce’ ye cevrilen Olcek sorular1 degerlendirilmek iizere konusunda uzman 6gretim
tiyelerine e-mail ile iletilmistir. Uzman 6gretim {iyelerinin degerlendirmeleri dikkate

aliarak olgekteki sorular yeniden gozden gecirilmis ve diizenlenmistir.

3.10.2.2.2. Yapisal Gegerlilik Analizi

Ceviri siireci ile uzman degerlendirmeleri sonucunda ortaya c¢ikan Olcegin yapisal
gecerliligini  belirlemek icin oOncelikle olusturulan anket formu 150 kisiye
gonderilmistir. Bu anket formlarindan elde edilen verilerle oncelikle aciklayici1 faktor
analizi (exploratory factor analysis) uygulanmistir. Ortaya ¢ikan faktor yapisinin gercek
verilerle uyumunun belirlenmesi i¢inse dogrulayici faktor analizi (confirmatory factor
analysis) uygulanmustir. Islamoglu (2009; 5.229); aciklayici faktor analizi igin ideal olan
ornek biylkliglniin, degisken sayisimin 5 kati oldugunu ifade etmistir. Yapisal

gecerlilik analizi i¢in bu nedenle 6rneklem biiytikligi 150 olarak secilmistir.

3.10.2.2.2.1. Aciklayic1 Faktor Analizi:

Veri setinin faktor analizi i¢in uygun olup olmadiginin tespitinde ilk adim, degiskenler
arasmdaki korelasyon katsayilarinin incelenmesidir. Istenen, degiskenler arasindaki
korelasyonlarin yiiksek olmasidir. Ciinkii, degiskenler arasindaki korelasyonlar ne kadar
yiiksek ise, degiskenlerin ortak faktor olusturma olasiliklar1 o kadar fazla olacaktir.
Degiskenler arasinda diisiik korelasyonlarin varligi ise, degiskenlerin ortak faktor
olusturamayacaklarinin isaretidir (Kalayci, 2010, s.321). Calismadaki veri Setinin

korelasyon katsayilar1 Tablo 3.4 te gosterilmistir.
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Tablo 3.4. Orgiitsel Sessizlik Olcegindeki Maddeler Arasindaki Korelasyon Katsayilari

M1

M2

M3

M4

M5

M6

M7

M8

M9

M10

M11

M12

M13

M14

M15

M16

M17

M18

M19

M20

M1

1,00

0,70

0,51

0,63

0,52

0,28

0,38

0,57

0,54

0,39

0,50

0,45

0,45

0,32

0,27

0,30

0,25

0,15

0,49

0,25

M2

0,70

1,00

0,51

0,58

0,47

0,26

0,29

0,46

0,45

0,41

0,50

0,47

0,50

0,39

0,27

0,30

0,22

0,18

0,45

0,26

M3

0,51

0,51

1,00

0,55

0,55

0,32

0,29

0,43

0,48

0,42

0,49

0,47

0,43

0,39

0,31

0,29

0,21

0,21

0,39

0,28

M4

0,63

0,58

0,55

1,00

0,72

0,36

0,39

0,57

0,57

0,45

0,50

0,55

0,49

0,34

0,34

0,35

0,27

0,22

0,60

0,31

M5

0,52

0,47

0,55

0,72

1,00

0,44

0,38

0,50

0,53

0,49

0,41

0,51

0,40

0,35

0,37

0,36

0,33

0,27

0,54

0,35

M6

0,28

0,26

0,32

0,36

0,44

1,00

0,56

0,43

0,30

0,29

0,28

0,30

0,26

0,27

0,23

0,49

0,28

0,26

0,25

0,25

M7

0,38

0,29

0,29

0,39

0,38

0,56

1,00

0,64

0,47

0,29

0,37

0,35

0,29

0,20

0,20

0,46

0,21

0,17

0,32

0,20

M8

0,57

0,46

0,43

0,57

0,50

0,43

0,64

1,00

0,62

0,42

0,50

0,49

0,45

0,26

0,28

0,43

0,29

0,22

0,54

0,28

M9

0,54

0,45

0,48

0,57

0,53

0,30

0,47

0,62

1,00

0,50

0,54

0,54

0,49

0,34

0,32

0,34

0,32

0,27

0,55

0,32

M10

0,39

0,41

0,42

0,45

0,49

0,29

0,29

0,42

0,50

1,00

0,46

0,49

0,43

0,41

0,30

0,35

0,39

0,33

0,46

0,41

M11

0,50

0,50

0,49

0,50

0,41

0,28

0,37

0,50

0,54

0,46

1,00

0,61

0,64

0,49

0,33

0,35

0,28

0,26

0,50

0,32

M12

0,45

0,47

0,47

0,55

0,51

0,30

0,35

0,49

0,54

0,49

0,61

1,00

0,57

0,42

0,40

0,38

0,31

0,32

0,55

0,35

M13

0,45

0,50

0,43

0,49

0,40

0,26

0,29

0,45

0,49

0,43

0,64

0,57

1,00

0,57

0,32

0,37

0,25

0,24

0,47

0,30

M14

0,32

0,39

0,39

0,34

0,35

0,27

0,20

0,26

0,34

0,41

0,49

0,42

0,57

1,00

0,30

0,37

0,36

0,29

0,31

0,39

M15

0,27

0,27

0,31

0,34

0,37

0,23

0,20

0,28

0,32

0,30

0,33

0,40

0,32

0,30

1,00

0,36

0,40

0,29

0,36

0,44

M16

0,30

0,30

0,29

0,35

0,36

0,49

0,46

0,43

0,34

0,35

0,35

0,38

0,37

0,37

0,36

1,00

0,45

0,39

0,38

0,41

M17

0,25

0,22

0,21

0,27

0,33

0,28

0,21

0,29

0,32

0,39

0,28

0,31

0,25

0,36

0,40

0,45

1,00

0,51

0,41

0,71

M18

0,15

0,18

0,21

0,22

0,27

0,26

0,17

0,22

0,27

0,33

0,26

0,32

0,24

0,29

0,29

0,39

0,51

1,00

0,36

0,47

M19

0,49

0,45

0,39

0,60

0,54

0,25

0,32

0,54

0,55

0,46

0,50

0,55

0,47

0,31

0,36

0,38

0,41

0,36

1,00

0,43

M20

0,25

0,26

0,28

0,31

0,35

0,25

0,20

0,28

0,32

0,41

0,32

0,35

0,30

0,39

0,44

0,41

0,71

0,47

0,43

1,00
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Olgekteki maddeler aras1 korelasyonlarin ortak faktdr olusturabilecek diizeyde oldugu

degerlendirilmistir. En diisiik korelasyon 0,15; en yiiksek korelasyon ise 0,72’dir.

Olgegin faktdr yapisini belirlemek amaciyla elde edilen verilere Kaiser—Meyer—OlKkin
(KMO) degeri ve Barlett’in Kiiresellik Testi uygulanmistir. KMO degeri 0,936 olarak

hesaplanmustir.

Burada, bulunan degerin miimkiin oldugunca 1’e yakin olmasi arzu edilir. KMO

degerleri ve yorumlar1 asagidaki gibidir (Hair v.d., 1998; Aktaran Uzun, 2007; s. 120 ):
* KMO < 0,50 ise kabul edilmez,

* 0,50< KMO <0,60 ise zayif,

* 0,60< KMO <0,70 ise orta,

* 0,70< KMO <0,80 ise iyi,

* 0,80< KMO <0,90 ise ¢cok iyi,

* 0,90< KMO ise miikemmeldir.

KMO oraninin 0,5’in iizerinde ¢ikmasi verilerin faktér analizine uygun oldugunu
gostermektedir Bu arastirmada elde edilen KMO degeri veri setinin faktor analizine
uygunlugu i¢in degerlendirildiginde “miikemmel” araligmma karsilik  geldigi
goriilmektedir. Bu durum veri setinin faktor analizi icin ¢ok uygun oldugunu
gostermektedir. Buna ek olarak, Barlett testi anlamli bulunmustur [X? = 7.690,

p<0,001].

Tablo 3.5. KMO Olgek Yeterliligi Olgiitii ve Bartlett Kiiresellik Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Olgek Yeterliligi Olgiitii. 0,936
Bartlett'in Kiresellik Testi Yaklagik x? 7,690
SD 190
P 0,000

178




Maddelerin ortak varyanslar1 Tablo 3.6’ da gosterilmistir.

Tablo 3.6. Maddelerin Ortak Varyanslari

Madde Baslangic  |Cikarma Madde Baslangic |Cikarma
Madde 1 1,000 ,625 Maddell 1,000 ,593
Madde 2 1,000 ,596 Maddel?2 1,000 ,583
Madde3 1,000 ,510 Maddel3 1,000 ,582
Madde4 1,000 671 Maddel4 1,000 ,466
Madde5 1,000 ,564 Maddel5 1,000 ,384
Madde6 1,000 ,641 Maddel6 1,000 ,585
Madde7 1,000 , 751 Maddel7 1,000 ,716
Madde8 1,000 ,696 Maddel8 1,000 ,532
Madde9 1,000 ,583 Maddel9 1,000 ,539
Maddel0 1,000 471 Madde 20 1,000 ,699

Cikarma Yontemi: Temel Bilesenler Analizi.

Ortak varyansit 0,50’den diisik olan Madde 10, Madde 14, Madde 15 olg¢ekten

cikartilmistir.

Verilere varimax rotasyon yontemi kullanilarak temel bilesenler analizi (Principle

component analysis) uygulanmistir. Faktor analizinde genel olarak 6z degeri 1 ya da

I’den biiylik olan faktorler 6nemli faktorler olarak belirlenir. Bu arastirmada faktor

analizi sonucunda 6z degeri 1°den biiyiik 3 faktdriin oldugu belirlenmistir. Iki faktore

yakin diizeyde yiikleme yaptig1 icin madde 8 ve madde 16 6lgekten gikartilmistir. Olgek

maddelerinin tamami1 olumlu ifade icermektedir. Faktorlerin yigilma grafigi Sekil 3.2’

de gosterilmistir.
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e
1

Oz Degierler

Bilesen Numaras:

Sekil 3.2. Yigilma Grafigi (Scree Plot)
Yigilma grafiginin 3 faktorden sonra yatay bir seyir izlemesi de Ol¢egin 3 faktdrden

olustugunu gostermektedir. Rotasyon sonrasi faktor yapist Tablo 3.7° de gosterilmistir.

Tablo 3.7. Rotasyon Sonrasi Olusan Faktorler

Maddeler Faktorler (Bilesenler)
1 2 3

M 2 0,758

M1 0,745

M 4 0,742

M 11 0,720

M 13 0,717

M 3 0,681

M 12 0,678

M9 0,648

M5 0,612

M 19 0,600

M 17 0,820

M 20 0,807

M 18 0,708

M7 0,827

M 6 0,754

Acgiklanan Varyans 0 32,788 % 15,431 0 14,369

Cronbach a 0,915 0,792 0,715

Cikarma Yontemi: Temel Bilesenler Analizi.
Dondiirme Yontemi: Kaiser Normalizasyonu ile Varimax.
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Faktorler toplam varyansin % 62,588’ini aciklayabilmektedir ve giivenilirlikleri
(Cronbach o) yeterli diizeydedir. Analiz sonuglari incelenmis; faktorler sirasiyla
asagidaki gibi isimlendirilmistir. Faktorlere iliskin 6l¢ek maddeleri parantez iginde

verilmistir:

o Kabullenici ve Pasif Sessizlik (K-P S): (l.Catigmalardan kaginmak igin
isyerinde sessiz kaldim, 2. Gegmiste kritik durumlar iizerine konustugumda kotii
deneyimlerim oldugu i¢in isyerinde sessiz kaldim, 3. Benim ugragsmam (alakadar
olmam) beklenmedigi i¢in isyerinde sessiz kaldim, 4. Negatif sonuclardan korktugum
icin isyerinde sessiz kaldim, 5. Is arkadaslarimin ve {istlerimin &niinde kendimi
savunmasiz birakmamak i¢in isyerinde sessiz kaldim, 9. Sorun c¢ikaran birisi gibi
goriinmek istemedigim i¢in isyerinde sessiz kaldim, 11. Zaten higbir sey degismeyecegi
icin igyerinde sessiz kaldim, 12. Bagkalar1 da bir sey sdylemedigi i¢in igyerinde sessiz
kaldim, 13. Ustlerim &neri, fikir ve benzerlerine acik olmadigi igin isyerinde sessiz
kaldim, 19. Acik¢a konusmanin dezavantajindan korktugum i¢in igyerinde sessiz
kaldim.)

. Firsat¢1 Sessizlik (FS): (17. Benim fikirlerimin avantajin1 bagkalarmin
kullanmasindan kaygilandigim i¢in igyerinde sessiz kaldim, 18. Birilerinin hatalarindan
kaynaklanan sonuglar1 yasamalarin1 gérmek istedigim i¢in isyerinde sessiz kaldim, 20.
Bilgimin avantajin1 agi8a ¢ikarmak istemedigim i¢in igyerinde sessiz kaldim.)

. Orgiit Yararma Sessizlik (OYS): (6. Baskalarin1 utandirmak istemedigim igin
isyerinde sessiz kaldim, 7. Ustlerimin ve is arkadaslarimin génliinii kirmak istemedigim

i¢in igyerinde sessiz kaldim)

Aciklayic1 faktor analizi sonucunda orgiitsel sessizlik dlgeginin 8, 10, 14, 15 ve 16.
Ifadeleri dlgekten gikartilmistir. Knoll ve Dick’ in (2012) yaptiklar1 ¢alismada faktor

analizi sonucunda 1,2, 3, 8,9, 12, 14 ve 18 ifadeleri 6l¢ekten ¢ikarilmistir.

181



Faktorler Arasindaki Korelasyonlar:

Faktor puanlar arasindaki ikili korelasyonlar Tablo 3.8 de verilmistir.

Tablo 3.8. Orgiitsel Sessizlik Faktorleri Arasindaki Korelasyon Analizi Sonuglar

Kabullenici Firsater Orgiit
\ve Pasif SeSSiZQIikYararma Toplam
Sessizlik Sessizlik
_ . Pearson Korelasyon(l 4467|4927 965
Kabull_enlu Katsayist
‘S’ispsf‘zsl'fk P (2-uclu) 0,000 (0,000 0,000
N 150 150 150 150
Pearson Korelasyon|,446~ 1 3127 623"
Firsatci Katsayisi
Sessizlik P (2-u¢lu) 0,000 0,000 0,000
N 150 150 150 150
. Pearson Korelasyon|492™ 3127 1 628"
Orgiit
Y ararina Katsayis1
Sessizlik P (2-uglu) 0,000 0,000 0,000
N 150 150 150 150
Pearson Korelasyon|,965 6237 628" 1
| Katsayisi
Toplam 5 (5 el 0,000 0,000 {0,000
N 150 150 150 150

**, Korelasyonlar 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-uglu).

Tablo 3.8 incelendiginde, her bir faktér arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu
bulunmustur. Kalayct (2010)’a gore korelasyon katsayilarinin Tablo 3.9’ a gore

degerlendirilmesi gerekmektedir.

Tablo 3.9. Korelasyon Katsayilarinin Tanimladig iliski Diizeyi

Korelasyon Katsayisi (r) Iliski Diizeyi
0,00 -0,25 Cok zayif
0,26 — 0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90 -1,00 Cok Yiiksek

Kaynak: KALAYCI Seref (2010); SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik
Teknikleri, 5. Baski, Asil Yaym Dagitim, Ankara; s.116.

Faktorler arasindaki korelasyonlar ve faktorlerle toplam oOlgek skoru arasindaki

korelasyonlar, 0,01 (p= 0,00<0,01 oldugu i¢in) diizeyinde anlamlidir. En yiiksek
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korelasyon kabullenici ve pasif sessizlik ile Orgiit yararina sessizlik arasinda gozlenmis
iken (0,492) en diisiik korelasyon orgiit yararina sessizlik ile firsat¢1 sessizlik arasinda
(0,312) ¢ikmastir. Kabullenici ve Pasif Sessizlik faktorii tiim 6lgek skoruyla ¢ok yiiksek
diizeyde, Firsat¢1 Sessizlik faktorii ve Orgiit Yararna Sessizlik faktorii ile toplam dlgek
skoru arasinda orta diizeyde iligkilidir. Bu bulgularla, faktorlerin dlgek geneliyle orta ve
cok yiiksek diizeyde bir iliski gosterdigi ve dlgme aracinin i¢ tutarliginin yiiksek oldugu

sOylenebilir.

3.10.2.2.2.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Orgiitsel Sessizlik Olcegi’nin agiklayic1 faktdr analizi sonucunda ortaya cikan faktor
yapisinin toplanan verilerle ne derece uyum gosterdigini incelemek amaciyla verilere
dogrulayici faktor analizi uygulanmistir. Dogrulayici faktor analizi i¢gin LISREL 8.51
programi kullanilmistir. Yapilan analiz sonucunda modelin uyum iyiligi istatistikleri
incelenmistir. Modelin uyum iyiligi istatistiklerine iliskin sonuglar1 Tablo 3.10° da
gosterilmigtir. (Bu tabloda degerlendirmede kullandigimiz indeksler verilmistir. Diger

indekslerin de yer aldig: tablo ekte verilmistir)

Tablo 3.10. Orgiitsel Sessizlik Davramsi icin Dogrulayic1 Faktor Analizi Uyum

Tyiligi Sonuclari
x° (Kikare Istatistigi) 692,89
Serbestlik Derecesi (df) 86 (p=0,00)
x2/df Orani 692,89/86=8,05

Root Mean Square Residual - RMR
(Hata kareler1 ortalamalarinin karekokii)

Standardize Edilmis RMR (SRMR) 0,053
Root Mean Square Error Of Approximation - RMSEA

0,084

(Yaklasik hata kareleri ortalamasinin karekdkii) 0,10
Normed Fit Index — NFI (Normlu Uyum Indeksi) 0,88
Non_Normed Fit Index — NNFI (Normsuz Uyum Indeksi) 0,87
Comparative Fit Index — CFI (Karsilastirmali Uyum Indeksi) 0,89
Goodness_Of Fit Index — GFI (Uyumun lyiligi Indeksi) 0,88
Adjusted Goodness_Of Fit_Index — AGFI (Ayarlanmig GFI) 0,83

Buna gore, ¥* =692,89, df=86 (p=0.000), y2/df = 8,05; RMSEA=0,10; RMR=0,084;
SRMR=0,053; NFI=0,88; NNFI=0,87; CFI=0,89; GFI=0,88; AGFI=0,83 olarak

hesaplanmistir. Analiz sonuglar1 dogrulayici faktdr analizi sonucunda, faktdr yapisinin
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verilerle ¢ok iyi uyum gostermedigine isaret etmekle birlikte, RMR, RMSEA ve SRMR
degerleri incelendiginde, modelin kabul edilebilir bir uyuma sahip oldugunu

gostermektedir.

Baslica uyum 1iyiligi istatistikleri su sekilde 6zetlenebilir (Ayyildiz ve Cengiz, 2006,
5.79-80):

o Goodness_Of_Fit Index (GFI): GFI, varsayilan modelce hesaplanan gézlenen
degiskenler arasindaki genel kovaryans miktarini gosterir.

o Adjusted Goodness_Of Fit_Index (AGFI): GFI testinin yiiksek Ornek
hacmindeki eksikligini gidermek amaciyla kullanilan bir indekstir.

o Root Mean Square Residual (RMR): Hata Kkareleri ortalamalarinin
karekokiidiir.

. Standardize Edilmis RMR (SRMR): Hata kareleri ortalamalarinin
karekokiiniin standartlagtirilmis halidir.

o Comparative Fit Index (CFIl): Mevcut modelin uyumu ile gizil degiskenler
aras1 korelasyonu ve kovaryanst yok sayan sifir hipotez modelinin uyumunu
karsilastirir.

o Normed Fit Index (NFI): Bu indeks varsayilan modelin temel ya da sifir
hipoteziyle olan uygunlugunu arastirir.

o Non_Normed Fit Index (NNFI): NFI’in dezavantajin1 gideren bir indeks olup
parametre sayisinin arttirtlmasindan etkilenmemektedir.

o Root Mean Square Error Of Approximation (RMSEA): Yaklasik hatalarin
ortalama karekokiidiir. Bu deger, esit korelasyon dagilimi oldugunu varsayarak hipotezi

test etmek i¢in kullanilan bir degerdir.

Uyum Olgiilerine ait kabul edilebilir ve iyi uyum deger araliklart Tablo 3.11 'de

listelenmistir.

Ayrica Ki-kare degeri serbestlik derecesine boliinerek (y2/df) yeni bir hesaplama
gelistirilmistir. ¥2/df, modelin uyumunun O6rneklem biiyiikligiine karsi hasasligini
azaltan bir uyum iyiligi Olgiitiidiir. Bu degerin 5’in altinda olmasi, modelin kabul
edilebilir, 2’nin altinda olmas1 ise, modelin iyi bir uyuma sahip oldugu anlamina

gelmektedir (Simsek, 2007; s.14,89).
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Tablo 3.11. Uyum lyiligi indekslerine Ait Kabul Olcii Araliklar

Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA 0<RMSEA<O0,05 0,05 <RMSEA <0,10
RMR 0 <RMR< 0.05 0,05<RMR < 0,10
SRMR 0 <SRMR< 0.05 0,05<RMR <£0,10
NFI 0,95< NFI< 1 0,90 <NFI <0,95
NNFI 0,97 <NNFI<1 0,95 <NNFI<0,97
CFlI 0,97 <CFI<1 0,95 <CFI<0,97
GFI 0,95 <GFI<1 0,90 <GFI<0,95
AGFI 0,90 < AGFI<1 0,85 < AGFI<0,90

KAYNAK: TEZCAN Cem (2008); Yapisal Esitlik Modelleri, Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Hacettepe Universitesi, Istatistik ABD., Ankara; s.43.

Dogrulayict faktdr analizi sonucunda oOrgiitsel sessizlik davraniglari icin elde edilen

diyagram Sekil 3.3’de gosterilmistir.
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Sekil 3.3. Dogrulayici Faktor Analizi Diyagram (t Degerleri)
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Sekil 3.3°de, dogrulayici faktor analizi sonucunda oOrgiitsel sessizlik davranisi i¢in elde
edilen diyagram sunulmaktadir. Diyagram iizerinde yer alan degerler her bir gézlenen
degiskenin katsayisinin anlamli olup olmadigini gosteren t degerleridir. Kritik t degeri
%095 giivenilirlik diizeyinde 1.96’dir, dolayisiyla 1.96’nin altindaki t degerleri anlamli
olmadigi i¢in analizden ¢ikarilmalidir (Simsek 2007; s. 86). Calismada yer alan orgiitsel
sessizlik davranis1 ortiik degiskenlerini agiklayan tiim go6zlenen degiskenlere ait t
degerlerinin 1.96’nmin iizerinde ve %95 giivenilirlik diizeyinde anlamli olduklar
saptanmistir.

Tablo 3.12. Modifikasyon indeksleri

Bir Hata Varyansin1 Eklemeyi Oneren Modifikasyon Indeksleri

Modifikasyon Kikare’de Azalma Yeni Tahmin
Madde 2 Madde 1 123.6 0.37
Madde 5 Madde 2 8.4 -0.09
Madde 5 Madde 3 9.2 0.09
Madde 5 Madde 4 97.5 0.26
Madde 6 Madde 5 34.0 0.19
Madde 9 Madde 2 14.5 -0.13
Madde 9 Madde 6 12.3 -0.13
Madde 9 Madde 7 42.5 0.22
Madde 11 Madde 4 36.0 -0.20
Madde 11 Madde 5 49.3 -0.24
Madde 12 Madde 1 28.7 -0.17
Madde 12 Madde 11 34.8 0.22
Madde 13 Madde 4 14.8 -0.13
Madde 13 Madde 5 35.0 -0.20
Madde 13 Madde 11 87.7 0.39
Madde 13 Madde 12 25.6 0.19
Madde 18 Madde 1 9.7 -0.10
Madde 18 Madde 12 8.0 0.09
Madde 19 Madde 2 9.1 -0.10
Madde 19 Madde 3 22.6 -0.16

Tablo 3.12’deki modifikasyon indeksi degerleri dikkate alindiginda, 2 ile 1, 5 ile 4,
11lile5 ve 13 ile 11. maddeler arasindaki korelasyonun yeniden kontrol edilmesi
gerektigi digiiniilmiistiir. Bu madde ciftleri arasinda gozlenen hata korelasyonlar
modele eklenerek model yeniden incelenmistir. Analiz sonucunda elde edilen sonuglar

Tablo 3.13” de gosterilmistir.
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Tablo 3.13. Modifikasyon Sonrasi Orgiitsel Sessizlik Davrams:
Faktor Analizi Uyum Tyiligi Sonuclar

i¢cin Dogrulayict

x* (Kikare Istatistigi)

570,92

Serbestlik Derecesi (df )

137 (p=0,00)

x2/df Orani

570,92/137=4,16

Root Mean Square Residual - RMR 0,063
(Hata kareleri ortalamalarinin karekokii)

Standardize Edilmis RMR (SRMR) 0,042
Root Mean Square Error Of Approximation - RMSEA 0,069
(Yaklasik hata kareleri ortalamasinin karekokii)

Normed Fit Index — NFI (Normlu Uyum Indeksi) 0,94
Non_Normed Fit Index — NNFI (Normsuz Uyum Indeksi) 0,94
Comparative Fit Index — CFI (Karsilastirmali Uyum Indeksi) 0,95
Goodness_Of Fit Index — GFI (Uyumun Iyiligi indeksi) 0,94
Adjusted Goodness_Of Fit_Index — AGFI (Ayarlanmig GFI) 0,91

Indeksler: x> =570,92, df =137 (p=0.000), ¥2/df= 4,16; RMSEA=0,069; RMR=0,063;
SRMR=0,042; NFI=0,94; NNFI=0,94; CFI=0,95; GFI=0,94; AGFI=0,91 olarak
hesaplanmistir. RMSEA; RMR; NFI; CFI ve GFI degerlerinin Tablo 3.11° de kabul

edilebilir uyuma karsilik geldigi buna karsilik SRMR ve AGFI degerlerinin iyi uyuma

karsilik geldigi goriilebilir. Bu nedenle ortaya ¢ikmis olan faktor yapisinin dogrulandig

sOylenebilir.

Uyum 1yiligi degerleri belirlenen sinirlar arasinda deger almaktadir. Buna gore; modelin

uygun bir model oldugu ve path diyagraminin istatistiksel olarak anlamli oldugu

sonucuna ulasilabilir. Orgiitsel sessizlik degiskenlerine gore path diyagrami Sekil 3.4 te

gosterilmistir.
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Sekil 3.4. Modifikasyon indekslerine Gore Olusturulan Diyagram (t Degerleri)

Sekil 3.4 modifikasyon indekslerine gore olusturulan diyagramdan, orgiitsel sessizlik
davranig1 Ortiik degiskenlerini agiklayan tiim gozlenen degiskenlere ait t degerlerinin

1.96’n1n iizerinde ve %95 giivenilirlik diizeyinde anlamli olduklar1 gériilmektedir.
3.10.2.3. Orgiitsel Sessizlik Ol¢eginin Giivenilirlik Analizi

3.10.2.3.1. i¢ Tutarhlik Analizi

Orgiitsel sessizlik dl¢eginin i¢ tutarligini tespit etmek igin hesaplanan Cronbach o degeri
0,911°dir. Cronbach o katsayisina bagli olarak 6l¢egin giivenilirlik diizeyi Tablo 3.14°
te gosterilmistir. Tablo’ ya gore dlcek yliksek derecede giivenilirdir.
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Tablo 3.14. Cronbach o Katsayilarinin Giivenilirlik Diizeyleri
0,00 = a < 0,40 | Olgek giivenilir degil

0,40 < @ < 0,60 | Olgegin giivenilirligi diisiik
0,60 < & < 0,80 | Olgek oldukga giivenilir

0,80 < a < 1,00 | Olgek yiiksek derecede giivenilir

KAYNAK: Kalayci, 2010, s.405

3.10.2.3.2. Test-Tekrar Test Giivenilirligi

Esas uygulamaya ge¢cmeden once dlgek farkli zamanlarda (15 giin ara ile) ayni denek
grubuna uygulanmustir. iki uygulamadaki 6lgek puanlari arasindaki Pearson korelasyon
katsayist 0,865 (p=0,000)’dir. Bu o0lcegin zaman giivenilirliginin yeterli oldugunu

gostermistir.
3.10.3. Orgiit Kiiltiirii Olceginin Giivenilirlik ve Gegerliligi

3.10.3.1. Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Gegcerliligi

Cameron ve Quinn’in 6l¢egini 5’11 likert 6lgegine c¢evirerek, giivenilirlik ve gecerlilik
analizlerini Ocal ve Agca, 2010 (s. 169)’daki galismalarinda yapmistir. Bu calismada
Olgegin teoriye uygun olarak 4 faktore ayrildigi (Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi ve Pazar)
ifade edilmistir. Olcegin gecerli oldugu kabul edilmistir.

3.10.3.2. Orgiit Kiiltiirii Olceginin Giivenilirlik Analizi

Orgiitsel kiiltiirii 6lgceginin i¢ tutarligmi tespit etmek i¢in Cronbach o degeri

hesaplanmistir ve Tablo 3.15” de gosterilmistir.

Tablo 3.15. Giivenilirlik Istatistigi

Cronbach Alfa Madde sayisi
0,955 24

Hesaplanan Cronbach o degeri 0,955’tir. Tablo 3.14° e gore dlgek yiiksek derecede

giivenilirdir. Zaman gecerliligini 6l¢mek i¢in test tekrar test yontemi uygulanmastir.

Agiklayic1 ve Dogrulayici faktor analizleri sonucunda 55 sorudan 5 tanesi Ol¢ekten
c¢ikartilarak 50 sorudan olusan nihai 6l¢ek elde edilmistir. Bu 6lgek 719 akademisyene
uygulanarak ¢alismanin gercek verilerine ulagilmigtir. Tanimlayicr istatistikler ve uyum

analizlerinde 719 akademisyenden toplanan veriler kullanilmistir.
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Yukarida detayli olarak yapilan faktor analizleri sonucunda, orgiitsel sessizlikle ilgili
kullanilan Slgekteki orijinal faktorlerden farkli olarak yeni faktorler tespit edilmistir.
Olgekteki bazi faktorler birleserek tek bir faktdr olarak ortaya ¢ikmistir ve bu faktdre
“Kabullenici ve Pasif Sessizlik” adi verilmistir. Bu yeni olusan faktorler itibariyle
aragtirma modelinin yeniden c¢izilmesi, arastirma analizlerinin yapilmasinda, verilerin
analizinde ve sonuglarin yorumlanmasinda daha saglikli olacaktir. Bu baglamda faktor

analizi sonucunda olusturulan yeni arastirma modeli Sekil 3.5 de gosterilmistir.

ORGUT KULTURU ORGUTSEL SESSIZLiK

Hiyerarsi Kiiltiirii — Kabullenici ve
Pasif Sessizlik
Adhokrasi
Kiiltiirii ‘\\
—— (")rgiit.Yararma
R, _/—’* Sessizlik
Klan Kiiltiirii le—
Pazar Kiiltiirii < —» Firsatci Sessizlik

Sekil 3.5 Faktor Analizi Sonu¢larina Gore Arastirma Modeli

3.10.4. Orgiit Kiiltiirii Tiplerinin ve Orgiitsel Sessizlik Tiirlerinin Tanimlayici

Istatistikleri

Universitelerde genel olarak hakim olan kiiltiir tipinin hangisi oldugunu anlamak
amaciyla 4 orgiit kiiltiirii tipinin ortalama standart sapmalar1 hesaplanmis ve Tablo 3.16’
da gosterilmistir. Tablo 3.16’dan tiniversitelerde yaygin kiiltiirtin “Hiyerarsi Kiiltiiri”
oldugu (Ort: 3,0213) anlasilmistir. Hiyerarsi kiiltlirtinii takip eden kiiltiir tipleri sirasiyla
“Pazar”, “Adhokrasi” ve “Klan Kiltiri” olmakla birlikte ortalamalar1 birbirine

yakindir.
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Tablo 3.16. Orgiit Kiiltiirii Tiplerinin Tanimlayic1 Istatistikleri

Kiiltiir Tipi Ortalama | Standart Sapma | Minimum | Maksimum
Klan Kiiltiirii 2,7545 1,04708 1,00 5,00
Adhokrasi Kiiltiirti 2,7740 1,02436 1,00 5,00
Pazar Kiiltiiri 2,8370 0,98014 1,00 5,00
Hiyerarsi Kiiltiirii 3,0213 0,94351 1,00 5,00

Universitelerde goriilen orgiitsel sessizlik davramislarmin ortalamalar1 Tablo 3.17°de

gosterilmistir.

Tablo 3.17. Orgiitsel Sessizlik Tiirlerinin Tanimlayici Istatistikleri

Orgiitsel Sessizlik Tipi Ortalama |Standart Sapma Minimum| Maksimum
Kabullenici ve Pasif Sessizlik| 2,6573 0,97518 1,00 5,00
Firsatc1 Sessizlik 1,9912 0,91790 1,00 5,00
(")rgiit Yararina Sessizlik 2,7038 1,08926 1,00 5,00

Universitelerde  karsilasilan  orgiitsel  sessizlik  davramslarmin  ortalamalarina
bakildiginda ilk sirada “orgiit yararina sessizlik” (ort: 2,7038) oldugu, bu sessizlik

tiiriindi, sirastyla kabullenici ve pasif ile firsat¢i sessizligin takip ettigi goriilmiistiir.

3.10.5. Orgiit Kiiltiirii Tiplerine Gore Orgiitsel Sessizlik Tiirlerinin Uyum Analizi

(Correspondence Analysis)

Universitelerin hangi orgiit kiiltiir tiplerine (Klan, Adhokrasi, Pazar ve Hiyerarsi)
uygunluk gosterdiginin belirlenmesi i¢cin Uyum Analizi (Correspondence Analaysis)

uygulanmigtir.

Uyum Analizi; tip, biyometri, psikometri, ekonomi, pazarlama, sosyal bilimler gibi
bircok alanda yapilan c¢aligmalardaki kategorik wverilerin grafiksel bir gdsterim
yardimiyla kolay algilanmasim1 ve dogru bir sekilde yorumlanmasii saglamakta ve

giinlimiizde yaygin olarak kullanilmaktadir (Jambu, 1991’ den aktaran: Cangiir vd.,
2005; s.154).

Uyum analizi, iki boyutlu kontenjans (capraz) tablolarinda hiicrelerdeki frekans
degerlerini kullanarak iki degiskenin gozlemlenen birlikteligini, bir degiskenin belirli
seviyelerinin diger bir degiskenin bazi seviyeleriyle birlikteliginin olup olmadigini

belirler. Bu dogrultuda uyum analizi, iki boyutlu bir kontenjans tablosunun satir ve
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stitunlarinin tablodaki iliskilerine uygun olacak sekilde iki boyutlu bir uzayda noktalar
halinde geometrik gosterime sahip bir yontemdir. Amag verileri iki boyutlu uzayda
ayrintili bi¢imde gorebilmek ve daha kolay yorumlayabilmektir (Young, 1996; s.65;
aktaran; Cakmak vd., 2012; s.127).

Son donemlerde kategorik verilerin analizinde siklikla kullanilan yontemlerden biri olan
uyum analizinin esasi, degiskenlerin kategorileri arasindaki benzerlikleri ya da
farkliliklar1 uzakliklar cinsinden ifade ederek, elde edilen sonuclar1 harita adi verilen
grafikler yardimiyla gorsel olarak sunmaktir (Uzgoren, 2007; s. 2). Ayni bdlgede yer
alan ve birbirlerine yakin olan kategorilerin birbirleriyle iliskisinin giiglii oldugunu

sOyleyebiliriz (Altintas ve Altintas, 2012; s.59-60).

Akademisyenlerin, orgiit kiiltiir tiplerine verdikleri puanlar1 kategorik hale getirmek igin
su yol izlenmistir: dncelikle her bir akademisyenin orgiit kiiltiir tiplerine verdikleri puan
ortalamalar1 alinmig, daha sonra bu puan ortalamalari i¢inde en yiikksek olana
bakilmistir. Eger puan ortalamasi en yiiksek olan Klan orgiit kiiltiir tipi ise, o bireyin
verdigi cevap Klan orgiit kiiltiir tipi olarak kabul edilmis ve “1” olarak kodlanmuistir.
Benzer sekilde en yliksek ortalama puan Adhokrasi orgiit kiiltiir tipine aitse “2”, Pazar
orgiit kiiltiir tipine aitse “3” ve Hiyerarsi orgiit kiiltiir tipine aitse “4” olarak kodlanarak,

orgiit kiiltiir tipine verilen puanlar kategorik hale getirilmistir.

Orgiit tipine verilen puanlar kategorik hale getirildikten sonra, Orgiit Kiiltiirii Tiplerine
gore oOrgiitsel sessizlik tiirlerine ilisgkin uyum analizi (Correspondence Analysis)

yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 3.18’te ve Sekil 3.6’da verilmistir.

Tablo 3.18. Orgiit Kiiltiirii Tiplerine Gore Orgiitsel Sessizlik Tiirlerinin Uyum

Tablosu

[Orgiit Tipi Orgiitsel Sessizlik Tiirii

Kabullenici ve [Firsatg1 Orgiit  Yararinal Toplam

|Pasif Sessizlik |Sessizlik Sessizlik
Klan Kiiltiirii 44 31 75 150
Adhokrasi Kiiltiirii 43 17 63 123
Pazar Kiiltiirii 74 30 75 179
Hiyerarsi Kiiltiirii 120 26 121 267
Toplam 281 104 334 719
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Klan kiiltiiriine en yiiksek puani veren akademisyenlerden en yiiksek puani kabullenici
ve pasif sessizlige verenler 44 kisi, firsat¢1 sessizlige verenler 31 kisi ve orgiit yararina

sessizlige verenler 75 kisidir.

Adhokrasi kiltliriine en yiliksek puani veren akademisyenlerden en yiiksek puani
kabullenici ve pasif sessizlige verenler 43 kisi, firsatg1 sessizlige verenler 17 kisi ve

Orgiit yararina sessizlige verenler 63 kisidir.

Pazar kiiltiiriine en yiiksek puani veren akademisyenlerden en yiiksek puani kabullenici
ve pasif sessizlige verenler 74 kisi, firsatci sessizlige verenler 30 kisi ve orglit yararina

sessizlige verenler 75 kisidir.

Hiyerarsi kiiltiirine en yiliksek puani veren akademisyenlerden en yiiksek puani
kabullenici ve pasif sessizlige verenler 120 kisi, firsat¢t sessizlige verenler 26 kisi ve

Orgiit yararina sessizlige verenler 121 kisidir.

06
0,4 . Pazar r
O Firsatg Sessizlik Kiiltdird
Kabullenici ve
0,2+ Pasif .L.i_l?ssizlik
0,0000
O Klan Kiltir o
~1 Hiyerarsi Kiiltiiri
H -
F -0,29 Orgiit Yararina
. -
= Sessizlik O
= o
-0,4- Adhokrasi
Kiltiri
-0,67
0.8 1 | T 1 T
08 06 -04 02 0,0000 0.2 04 06
Boyut 1

Sekil 3.6. Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Orgiitsel Sessizlik Tiirleri icin Satir ve Siitun

Noktalar: Simetrik Normalizasyon Grafigi
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Sekil 3.6°da Pazar kiiltiiri ile firsatgr sessizligin, Klan kiiltiirii ve Adhokrasi kiiltiirii ile
oOrgiit yararma sessizligin iligkili oldugu goriilmiistiir. Hiyerarsi kiiltiirii hi¢bir sessizlik
tiirliyle ayn1 bolgede olmamasina ragmen kabullenici ve pasif sessizlige daha yakindir.
Bu nedenle Hiyerarsi kiiltiirlinde kabullenici ve pasif sessizligin baskin oldugu

sOylenebilir.

Bu durumda Hipotez 1 (Orgiit kiiltiirii tipleri ile orgiitsel sessizlik tiirleri arasinda
anlamli iliski vardir) ve alt hipotezleri (Klan kiiltiirii ile 6rgiit yararina sessizlik arasinda
iliski vardir, Hiyerarsi kiiltiirii ile kabullenici ve pasif sessizlik arasinda iliski vardir,
Adhokrasi kiiltiirii ile orgilit yarara sessizlik arasinda iliski vardir, Pazar kiiltiiri ile

firsatc1 sessizlik arasinda iligki vardir) kabul edilmistir.

3.10.6. Orgiitsel Sessizlik Tiirlerinin Kurumlarina Gore Ortalamalari Arasindaki

Farkhliklarin Testi

Akademisyenlerin kurumlarina gore orgiitsel sessizlik davraniglarinin ortalamalari
arasinda farklilik olabilecegi diisiiniilerek bagimsiz orneklemler t testi uygulanmustir.
Kurumlara gore ortalama ve standart sapmalar Tablo 3.19° da, test sonuglari Tablo

3.20°de verilmistir.

Tablo 3.19. Orgiitsel Sessizlik Tiirlerinin Kurumlara Gore Ortalama ve Standart

Sapmalari
Orgiitsel Sessizlik Kurum N Ortalama |Std. Sapma
Kabullenici ve Pasif SessizlikDeVlet--I"h.liver.Site.Si 608 2,639 0,983
'Vakif Universitesi |111 2,756 0,932
Fursater Sessizlik DeVlet"I"Jr‘liver‘site.si 608 1,992 0,923
'Vakif Universitesi |111 1,988 0,894
Orgiit Yararna Sessizlik Devletﬁpive@itesi 608 2,661 1,089
'Vakif Universitesi |111 2,937 1,064
(")rgiitsel Sessizlik Devlet"["h'liver?ite.si 608 2,513 0,839
Vakif Universitesi (111 2,626 0,793

Tablo 3.19’da vakif iiniversitelerinde calisan akademisyenlerin daha fazla Kabullenici
ve Pasif Sessizlik ve Orgiit Yararina Sessizlik davranislarini gosterdigi goriilmektedir.
Devlet iiniversitelerinde ise Firsat¢1 sessizlik davranisinin daha fazla goriildiigiini
soylemek miimkiindiir. Toplam skorlar acisindan degerlendirildiginde; vakif
tiniversitelerinde calisan akademisyenlerin daha fazla orgiitsel sessizlik davranisi

gosterdigi goriilmektedir.
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Tablo 3.20. Akademisyenlerin Kurumlarina Gore Orgiitsel Sessizlik Davramslarimn Ortalamalar1 Arasindaki Farkhihklar Icin
Bagimsiz Orneklemler t Testi Sonuclari

Varyanslarin Ortalamalarin Esitligi I¢in t Testi
Esitligi I¢in
Levene Testi
F P t S.D. P. Ortalama Farkliligin Farkliliklarin
(2-uglu) Farki Standart % 95 Giiven
Hatas1 Aralig1
Alt Ust
Kabullenici | ESit ~ Vamyanslar |y 1g0 10597 | 1158|717 0,247 0117 0,101 0314 0,081
ve Pasif Varsayimmi
Sessizlik Farkli  Varyanslar 1201 |157.997 |0.231 -0,117 0,097 -0,308 |0,075
Varsayimmi
Egit Varyanslar | oo0 10418 |0.040 |717 0,968 0,004 0,095 -0,182 |0,190
Firsat¢i Varsayimmi
Sessizlik |Farkh  Varyanslar 0041 |155.855 |0.967 0,004 0,093 0179 |0.187
Varsayimmi
Orgiit Esit — Varyanslar|y 4o, [g233 |.2461 |717 0,014 -0,276 0,112 -0,496 |-0,056
Varsayimi
Yararina Farkli Varyanslar
Sessizlik y 2,501 |155,082 |0,013 -0,276 0,110 -0,494 |-0,058
Varsayimmi
. Egit — Varyanslar|) gae 19008 1324 |717 0,186 -0,114 0,086 -0.282 |0,055
Orgiitsel Varsayimi
Sessizlik |Farkhi  Varyanslar 1377 |158.388 |0.171 0114 0,083 0277 0,049
Varsayimi
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Tablo 3.20° ye gore kurum tiirlerine gore Orgiit yararina sessizlik davraniglarinin
ortalamalar1 arasindaki farkliliklarin 0,05 diizeyinde anlamli olduklar1 goriilmektedir

(P< 0,05 oldugu igin).

Bu durumda Hipotez 2 (Universitelerde ¢alisan akademisyenlerin ¢alistiklar1 kurum
tiirlerine gore orgiitsel sessizlik tiirlerinin ortalamalar1 arasinda anlamli farklilik vardir)

kismen kabul edilmistir.
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SONUC

Kiiresellesme ile birlikte; iliskilerin karmasiklagsmasi, adeta iilkeler arasi sinirlarin yok
olmasi, diinyanin kiiresel bir kdy haline gelmesi, siirdiiriilebilir rekabette {stiinliik
saglama cabalari, teknolojinin gelisimi gibi faktorler; Orgiitlerin calisanlar1 ile
maksimum diizeyde bir uyumunu, entellektiiel sermayelerini ve bilgiyi en iyi sekilde
kullanma ve ydnetebilme yetenegini arttirmalarini gerekli kilmistir. Ozellikle drgiitlerin
sorun ya da aksakliklar1 6nceden gormeleri ve biiylimeden miidahale etmeleri
gerekmektedir. Bu nedenle isgorenlerin fikir, bilgi ve onerileri giiniimiizde orgiitler igin
vazgecilmez bir hale gelmis olup biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu durum, orgiitlerin i¢ ve
dis cevresi ile iligkili olan bilgilerin elde edilmesini, paylasilmasin1 ve etkin
kullanilmasimnin O6nemini akillara getirmektedir. Bunun icin ise, Orgiitlerin sahip

olduklar kiiltiirel yapinin buna miisade edici bir 6zellik tasimasi gerekmektedir.

Bilgiyi iireten, elde eden, koruyan, paylasan ve rekabetci bir ara¢ olarak kullanan bir
kiiltiiriin olugmas, stiphesiz dinamik bir Orgiitsel yap1 ve siireglerin varligina baghdir.
Bununla birlikte, orgiitiin kurumsal mekanizmalarinin; yani yonetimsel politika ve
uygulamalarm da “bilgiyi paylasma” odakli bir 6zellik tasimast énemlidir (Ulker ve

Kanten, 2009, s.124).

Calisanlarin Orgiitsel sorun ve olaylara karsi agik¢a konusmak yerine sessiz kalma
davranigin1 tercih etmeleri, 6zellikle de bu durumun kollektif bir hale doniismesi
durumu, oOrgiitlerde; etik olmayan uygulamalar1 g6z ardi etme potansiyeline sahip
oldugu, degisim, gelisim, yenilik, yaraticilik ve etkili orgiitsel 6grenmeyi engelledigi
igin iizerinde 6nemle durulmasi gereken bir konudur (Morrison ve Milliken, 2000;
s.707; Milliken ve Morrison; 2003; s.1563).

Sessizlik kurallarinin hakim oldugu orgiitlerde, calisan sessizligi de kaginilmazdir.
Boyle  orgiitler  calisanlarin = yorumlarini,  tutumlarmi ve  problemlerini
onemsememektedirler. Bunun sonucu olarak, calisanlar goriislerini ifade etmekten
kaginirlar ve genellikle drgiitsel problemleri ¢dzmek icin ¢aba harcamazlar. Ozellikle
havaalanlar1 ve hastaneler gibi oldukca risk iceren OoOrgiitlerde ¢alisan sessizligi
onemsenmelidir. Bu orgiitlerdeki calisan sessizliginin yarattig1 sorunlar yasam kaybina

veya ciddi hasarli maliyetlere yol agabilmektedir (Shojaie vd., 2011; s. 1735).
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Orgiitsel sessizligin bulundugu isletmelerde ¢alisanlar ellerindeki bilgileri ¢evreleriyle
ve yonetimle acgik¢a konugsmak yerine susmayi tercih etmektedirler. Boyle bir durumda
yoneticiler, orgiitlerinin gelisimi i¢in 6nemli olabilecek bilgilerden mahrum kalmakta,
mevcut hatalar goriilememekte ve boylesine rekabetle dolu bir ortamda isletmelerin
varliklarm siirdiirmeleri zorlasmaktadir (Aliogullari, 2012; s. 68). Orgiitsel sessizlik;
isgdrenlerin bilgi, fikir ve Onerilerini bilingli olarak orgiitlerinden esirgemeleri ve orgiit
icerisinde meydana gelen problemlere ve sorunlara iliskin durumu degistirecek veya
etkileyebilecek endise, goriis ve fikirlerini iletememesi, bilingli olarak susulmasi olarak
ifade edilmektedir. Bu durum orgiitlerin gelisim ve degisiminin 6niinde biiyiik bir engel

teskil etmektedir.

Orgiitsel sessizlik hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde negatif sonuglar
dogurabilmekte ve bireysel performanslardaki diisiislerin oOrgiit performansima da
yansimasiyla daha da karmasik bir hal almaktadir. Dolayisiyla orgiitlerdeki sessizligi

anlamaya ve ortadan kaldirmaya ¢alismak gerekmektedir.

Kiiltiir kavrami; 6grenilen ve paylasilan degerler, inanglar, davranis Ozellikleri ve
anlam tasityan semboller yani bir toplumun yasam bi¢imi olarak tanimlanabilmektedir
(Kose vd., 2001; s.221). Her toplumun kendine 6zgii bir kiiltiirii bulunmaktadir. Orgiit
kiiltiirii ise; bir Orgiitiin i¢cinde yer alan bireylerin davranislarini yonlendiren normlar,

davraniglar ve degerler, inanclar ile aligkanliklar sistemi olarak ifade edilebilmektedir.

Orgitsel sessizlik, drgiit kiiltiiriiniin bir pargasi olarak ortaya gikabilmektedir. Bulgular
orgiitsel sessizlik davraniginda yerlesik kiiltiirlin belirgin bir sekilde etkisini gosterdigini
aciklamaktadir (Demir ve Demir, 2012; s. 195). Orgiitsel sessizlik davranisi; orgiitlerin
tasidig1 baskin ozellikler, liderlik tarzi, Orgiitii bir arada tutan bag, yonetimin yapisi,
kontrol mekanizmalari, genel insan kaynaklari politikasiyla yakindan iliskilidir. Bu
nedenle Orgiit kiiltiirii ile Orgiitsel sessizlik davranigt arasinda iliski oldugu
diisiiniilebilir. Bu sebepler ile yapilan arastirmada Cameron Quinn’ in Rekabetci
Degerler Modeli c¢ercevesinde orgiit kiiltiirii ile orgilitsel sessizlik davranisi arasindaki

iligkiler tespit edilmeye caligilmistir.
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Isgorenlerin sessizlik davramislarinin nedenleri, hangi konularda sessiz kaldiklar1 ve
sessizligin isgorenlere ve orgiitlere etkisi gibi konularda arastirmalar yapilmigtir. Ancak
isgorenlerin sessizlik davraniglari ile orgiit kiiltiiriiniin iligskisini sorgulayan ¢alismalar
oldukca azdir. Bu nedenle ¢alismamizin literatiire Onemli katki saglayacagi

distiniilmektedir.

Yapilan arastirmalar, lilkemizde kamu orgiitlerinde biirokratik ve hiyerarsik yapilarin,
0zel orgiitlerde ise, daha ¢ok insana doniik, degisim ve gelisime 6nem veren nispeten
daha az hiyerarsik yapilarin tercih edildigini gostermistir. Bu sonuglara gore, orgiitsel
kiiltiirler ve yoOnetim tutumlari, toplumsal kiiltliriin izlerini tagimaktadir. Yapilan
uygulamali aragtirmalarda rastlanan hiyerarsi, klan, adhokrasi kiiltiirleri, toplumsal

kiiltiir 6zelliklerinin yansimasindan baska bir sey degildir (Nisanci, 2012; s.1291).

Calismanin amaci; orgiitleri 6nemli 6lgiide etkileyen orgiit kiiltiirii ile orgiitlerde ortaya
cikan sessizlik davranisi arasindaki iligkiyi aragtirmaktir. Calisma kapsaminda, orgiit
kiiltiirii Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi ve Pazar kiiltiirii tipolojileri ekseninde ele alinmigtir.
Orgiitsel sessizlik davranis: tiirleri de; Pasif Sessizlik (quiescent), Kabullenici Sessizlik
(acquiescent), Orgiit Yararma Sessizlik (Prosocial) ve Firsatci Sessizlik (opportunistic)
olarak ele almmistir. Ulkemizde orgiitsel sessizligi inceleyen az sayida arastirma olmasi

calismanin 6nemini arttirmaktadir.

Calisanlarin goriislerini agiklama ya da sessiz kalma kararinda, kisisel 6zellikler 6nemli
rol oynasa da, oOrgiitsel cevrenin Ozellikleri de bireyin davranislari i¢in bir temel
saglamaktadir. Bu sebeple orgiitsel cevre denilince ilk akla gelen orgiit kiiltiiri ile

iliskisi arastirilmaya caligilmistir.

Sessizlik halinin en az olmas1 gereken bir kurum olarak diisiiniilebilecek tiniversitelerde
yapilan arastirmanin birinci boliimiinde; orgiitsel sessizlik davranisi ile iligkisi oldugu
diisiiniilen orgiit kiltliri, ikinci boliimiinde; calisan sessizlik davranigi, Orgiitsel
sessizlik ve kavramsal agidan orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik iliskisi aktarilmaya
calisilmistir. Arastirmanin iigiincii boliimiinde ise; “arastirmanin konusu ve amaci,
kapsami ve Onemi, 6n kabulleri ve sinirliliklari, modeli, yontemi, soru formunun
olusturulmasi ve kullanilan 6l¢ekler, glivenilirlik ve gegerlilik, arastirmanin hipotezleri

ve test edilmesi, evren ve orneklem, verilerin toplanmasi, pilot uygulama, kullanilan
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istatistiksel yontemler, arastirma sonuglari ile ilgili bulgular ve degerlendirme” konulari

ile ilgili bilgiler verilmistir.

Arastirmanin uygulamasi izmir ve Manisa illerindeki devlet ve vakif {iniversitelerinde
calisan akademik personel tizerinde gergeklestirilmis ve arastirma hipotezleri
dogrultusunda yapilandirilmis soru formu yoluyla veriler toplanmistir. Soru formu
arastirma hipotezlerinde yer alan degiskenleri O6lgmeye yonelik olarak hazirlanan
olgekleri (Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi ve Orgiitsel Sessizlik Davranisi Olgegi)

icermektedir.

Olgeklerin giivenilirligi ve gecerliligi test edilmistir. Arastirmada kullanilan dlgeklerin
giivenilirlikleri yiiksek seviyededir. Bunda aragtirma Oncesi yapilan pilot ¢aligmanin

roliiniin biiyiik oldugu diisiiniilmektedir.

Calismada Lisrel 8.51 programi aracilifiyla Tiirkce’ ye uyarlamasi yapilan Orgiitsel
Sessizlik Davramgi dlgeginin dogrulayict faktdr analizi yapilmistir. Orgiit Kiiltiirii
Degerlendirme Olgegi, yurtdisindaki birgok calismada kullamilmis giivenilirligi ve
gecerliligi pek ¢ok kez kanitlanmis bir dlgektir (Uzun, 2007; s. 117). Bu ¢alismada,
daha 6nce Caglar Kuscu (2011) tarafindan Tiirkgelestirilen versiyonu kullanilmistir. Bu
sayede, Olceklerin glivenilirlik ve gecerlilik ile ilgili biitlin sorunlar1 ortadan kaldirilarak,
analizlerin saglikli bir temele oturtulmasi saglanmistir. Toplanan veriler uygun analiz

yontemleriyle analiz edilerek hipotez testleri gergeklestirilmistir.

Bu kapsamda, Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi'ne verilen cevaplar araciligiyla
akademisyenlerin calistiklart iiniversitelerde algiladiklar1 baskin orgiit kiiltiirii tipleri
tespit edilmistir. Ayrica Orgiitsel Sessizlik Davramisi dlgegine verilen cevaplarla
akademisyenlerin géstermis olduklari sessizlik davranisi tiirleri tespit edilmistir. Bunlar

arasindaki iliskiler incelenmistir.
Arastirma sonuclarina gore elde edilen bulgular su sekildedir:

Arastirmaya dahil olan d6rneklem gurubunun demografik verileri séyledir;

Katilimcilarin %50,6” s1 kadin, %49,4° i erkek iken %68,8” i evli ve % 31,2’ si bekar

oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin yas gruplarina iliskin dagilimlarina bakildiginda;
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21-25 yas araligindaki kisiler 6rneklemin %4,2° sini, 26-30 yas araligindaki kisiler
%19,7’sini, 31-35 yas araligindaki kisiler %20,9’ unu, 36-40 yas araligindaki kisiler
%16,6> sin1, 41-50 yas araligindaki kisiler %21,4’linli ve 51 ve lizeri yas araligindaki

kisiler %17,2” sini olusturmaktadir.

Katilimeilarin egitim durumlarina iligkin dagilimlarina bakildiginda; lisans mezunu olan
kisiler 6rneklemin %3,2’ sini, yiiksek lisans mezunu olan kisiler %24,5’ ini ve doktora

mezunu olan kisilerin %72,3” {inii olugturmaktadir.

Katilimcilarin ¢aligtiklart kurumlarin tiirtine gére dagilimlarina bakildiginda; devlet
tniversitelerinde calisan kisiler 6rneklemin %84,6° smi1 ve vakif {iniversitelerinde

calisan kisiler 6rneklemin %15,4’ tinli olusturmaktadir.

Katilimcilarin galistiklart kurumlarin kurulus yillarina gore dagilimlarina bakildiginda;
1975 ve Oncesi tarihte kurulmus olan tlniversitelerde ¢alisan kisiler 6rneklemin %37,4’
tind, 1976-1985 tarihleri arasinda kurulmus olan tiniversitelerde ¢alisan kisiler %24,3’
iinli, 1986-1995 tarihleri arasinda kurulmus olan tiniversitelerde ¢alisan kisiler %22,8’
ini, 1996-2005 tarihleri arasinda kurulmus olan tiniversitelerde ¢alisan kisiler %8,6” sin1
ve 2006 ve sonrasi tarihte kurulmus olan iniversitelerde c¢alisan kisiler %6,8” ini

olusturmaktadir.

Katilimceilarin galistiklart kurumlardaki gorev yaptiklart birimlere gore dagilimlarina
bakildiginda; fakiiltede ¢alisan kisiler 6rneklemin %78,9° unu, yiiksekokulda calisan
kisiler %7,1” ini, meslek yliksekokulunda calisan kisiler % 11’ ini ve enstitiide ¢alisan

kisiler %3,1’ ini olusturmaktadir.

Katilimcilarin ¢aligtiklart kurumlardaki deneyimlerinin dagilimlarina bakildiginda; 0-2
yil arasi deneyime sahip kisiler 6rneklemin %15,3” {inii, 3-6 yil arast deneyime sahip
kisiler %24,4> tinii, 7-10 y1l aras1 deneyime sahip kisiler %15,2 sini, 11-15 y1l aras1
deneyime sahip kisiler %17,9’ unu, 16-20 y1l aras1 deneyime sahip kisiler %11,2’ ini ve

21 yil ve lizeri deneyime sahip kisiler %16,1° ini olusturmaktadir.

Katilimcilarin unvanlarina iliskin dagilimlarina bakildiginda; Prof.Dr. unvanina sahip
kisiler 6rneklemin %19,1” ini, Do¢.Dr. unvanina sahip kisiler %11,3” iinii, Yrd. Dog.

Dr. unvanina sahip kisiler %20,7’ sini, Ogr. Gér. Dr. unvanina sahip kisiler %6’ sin1,
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Ogr. Gor. unvanina sahip kisiler %8,2’ sini, Okutman Dr. unvanina sahip kisiler %0,1’
ini, Okutman unvanina sahip kisiler %2,9’ unu, Ars. Gor. Dr. unvanina sahip kisiler
%13,2” sini, Ars. GOr. unvanina sahip kisiler %16,1’ ini, Uzman Dr. unvanina sahip

kisiler %1,4 ve Uzman unvanina sahip kisiler %1’ ini olusturmaktadir.

Katilimeilarin idari gorevlerine iliskin dagilimlarina bakildiginda; herhangi bir idari
gorevi olmayan kisiler 6rneklemin %74,1’ ini, Dekan/Miidiir gorevi olan kisiler %1,9°
unu, Dekan Yardimcis1 / Miidiir Yardimeis1t gorevi olan kisiler %4,5” ini, Bdliim
Bagkan1 gorevi olan kisiler % 7,5 unu, B6lim Bagkan Yardimcist gorevi olan kisiler
%4,9° unu, Anabilim Dali Bagkan1 gorevi olan kisiler %2,4’ {inii, Koordinator gorevi
olan kisiler %1,7” sini, Kurul Uyeligi gorevi olan kisiler %1,3” {inii ve diger gérevleri

bulunan kisiler %1,8” ini olugturmaktadir.

Katilimcilarin gelir durumlarina iligskin dagilimlarina bakildiginda, gelirleri 1.500-2.000
TL arasinda olan kisiler 6rneklemin %6,7’ sini, 2.001-2.500 TL arasinda olan kisiler
%38.,4 iini, 2.501-3.000 TL arasinda olan kisiler %16,7’ sini ve 3.001 TL ve {izeri

geliri olan kisiler %38,2’ sini olusturmaktadir.

Universitelerde genel olarak baskin orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi oldugu tespit edilmistir.
Bunu sirastyla pazar, adhokrasi ve klan kiiltiirleri takip etmektedir. Ancak takip eden
kiltlir tiplerinin ortalamalarinin birbirine yakin oldugu goriilmektedir. Arastirmaya
katilan akademisyenlerin %84,6° smin devlet iiniversitelerinde calismast baskin

kiiltiirlin hiyerarsi kiiltiirlinlin olmas1 sonucuyla ortiismektedir

Universitelerde baskin olan érgiitsel sessizlik tiiriiniin drgiit yararma sessizlik oldugu
bunu hemen yakindan takip eden tiirtin kabullenici ve pasif sessizlik oldugu tespit
edilmistir. Yine arastirmaya katilan akademisyenlerin %84,6° sinin devlet
tiniversitelerinde ¢alismas1 baskin kiiltiiriin hiyerarsi kiiltlirlinlin olmas1 sonucuyla
ortiismektedir. Ayrica arastirmaya katilan akademisyenlerin %45,1° inin ¢alistiklar
kurumda 10 y1l ve iizeri deneyimlerinin olmasi c¢alisma arkadaslarina ve kurumlaria
bagliliklarinin yiiksek olabilecegi sebebiyle orgiit yararina sessizlik davranisinin yiiksek

olmasi sonucu ile agiklanabilmektedir.
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Ayrica Universitelerde calisan akademisyenlerin ¢alistiklar1 kurum tiirlerine gore
orglitsel sessizlik tiirlerinin ortalamalar1 arasinda anlamli farklilik olup olmadigina
bakildiginda; kurum tiirlerine gore Orgiit yararina sessizlik davraniginin ortalamalari
arasinda anlamh farklilik bulunmaktadir. Vakif iiniversitelerinin ortalamasi daha yiiksek
olarak tespit edilmistir. Yani vakif {iniversitelerinde Orgiitsel sessizlik davranisi daha
fazla goriilmektedir. Bu durumun vakif iiniversitelerinde calisan akademisyenlerin is

garantisine sahip olmamasi diislincesinden kaynaklandigini séylemek miimkiindiir.

Yapilan uyum analizlerine gore su sonuclara ulasilmistir:

Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasindaki uyum analizine bakildiginda; klan kiiltiirii
ve adhokrasi kiiltiirii ile Orgiit yararina sessizlik davranigi arasinda; pazar kiiltiirii ile
firsatgr sessizlik davranigi arasinda; hiyerarsi kiiltlirti ile kabullenici ve pasif sessizlik

davranisi arasinda iliski oldugu tespit edilmistir.

Pazar kiiltiiriiniin rekabetci yapisi sebebiyle, bu kiiltiire sahip olan iiniversitelerde
kisilerin kendilerine avantaj kazandiracak bilgilerin baskalarina zarar vermeyi dahi goze
alarak stratejik olarak gizli tutulmasi olarak tanimlanan firsatc¢1 sessizlik davranisi ile
iligkisinin olmas1 beklenen bir durumdur. Ayni sekilde hiyerarsi kiiltiiriiniin belirlenen
Kural, norm ve diizene uygun bir sistem onermesi durumu da, temelinde korku yatan ve
bilingli bir sekilde pasif sessizlik davranist ve temelinde konusmanin bir fark
yaratmayacagina olan inang yatan kabullenici sessizlik davranisi ile iliskisinin olmas1 de

beklenen bir durumdur.

Girigimcilik, yaraticiik ve uyum yeteneginin 6n planda oldugu adhokrasi kiiltiiriine
sahip olan {niversitelerde, bireylerin kisilik o6zellikleri ve oOrgiite ya da calisma
arkadaslarina baglilik sebepleriyle ve klan kiiltiiriiniin tagidigr 6zellikler sebebiyle,
fedakarlik ve isbirligi duygularindan hareketle Orgiite ve diger c¢alisanlara zarar
vermemek hatta fayda saglamak adina goriis, bilgi ve diislincelerin ortaya ¢ikarilmamasi
olarak tanimlanan Orgiit yararina sessizlik davranisi ile iligkisinin olmasi da beklenen bir

durum olmaktadir.
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Ortalamalar aras1 farklilik analizine gore su sonuclara ulasilmistir:

Vakif iniversitelerinde c¢alisan akademisyenlerin daha fazla Kabullenici ve Pasif
Sessizlik ve Orgiit Yararina Sessizlik davramslarmi gosterdigi goriilmektedir. Devlet
tiniversitelerinde ise Firsat¢i sessizlik davranisinin daha fazla goriildiigiinii séylemek
mimkiindiir. Toplam skorlar agisindan degerlendirildiginde; vakif iiniversitelerinde
calisgan akademisyenlerin daha fazla Orgiitsel sessizlik davranist gosterdigi

goriilmektedir

Kurum tiirlerine gore orgiit yararina sessizlik davraniginin ortalamalari arasinda anlamli
farklilik bulunmaktadir. Vakif {iniversitelerinin ortalamasi daha yiiksek olarak tespit
edilmistir. Yani vakif {iniversitelerinde Orgiit yararma sessizlik davranisi daha fazla

goriilmektedir.

Bu durumda; vakif tiniversitelerinde kurumsal ac¢idan daha fazla rekabetin s6z konusu
olmasi ve kurumlarin1 daha iist diizeye tagimak i¢in daha kaliteli olarak algilanmasinin
istenmesi sebebiyle ¢alisan akademisyenlerin kurumlarina fayda saglamak amaciyla

Orgiit yararina sessizlik davranisini tercih ettikleri diistiniilebilir.

Hipotezler ve test sonuglar asagida 6zetlendigi gibidir;

Hipotez Sonug

Hipotez 1.: Orgiit kiiltiirii tipleri ile drgiitsel sessizlik tiirleri arasinda | Kabul Edildi
anlaml iligki vardir.

Hipotez 1.A: Klan kiiltiirii ile orgiit yararina sessizlik arasinda iligki | Kabul Edildi
vardir.

Hipotez 1.B: Hiyerarsi kiltiirii ile kabullenici ve pasif sessizlik | Kabul Edildi
arasinda iliski vardir.

Hipotez 1.C: Adhokrasi kiiltiirii ile orgiit yararina sessizlik arasinda | Kabul Edildi
iliski vardir.

Hipotez 1.D.: Pazar kiiltiirii ile firsatg1 sessizlik arasinda iligski | Kabul Edildi
vardir.

Hipotez 2.: Universitelerde calisan akademisyenlerin calistiklar1 | Kismen
kurum tiirlerine gore Orgiitsel sessizlik tiirlerinin ortalamalar1 | Kabul Edildi
arasinda anlaml farklilik vardir
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Daha onceki caligmalarda konu, bu boyutlarla ele alinmadigindan dolayr onceki
calismalarla degerlendirme yapma ve iligki kurma imkanimiz olmamistir. Ancak
akademik personel iizerine yapilan c¢alismalardaki sessizlik diizeyleri hakkinda

degerlendirme vapilacak olursa;

Alparsan (2010; s.70)’ 1n ¢alismasinda; ilgisizlige ve boyun egmeye dayali sessizlik
boyutunun ortalamasi 2,3047; kendini korumaya ve korkuya dayali sessizlik boyutunun
ortalamas1 2,2741; iliskileri korumaya dayali sessizlik boyutunun ortalamasi 2,7211 ve
genel ortalama 2,7211 olarak tespit edilmistir. Ortalamalarin yakin oldugu goriilmekle
birlikte iligkileri korumaya dayali sessizlik boyutunun ortalamasi ilk sirada yer

almaktadir.

Kutlay (2012; s.60)’ 1 calismasinda; arastirmaya katilan arastirma gorevlilerinin
koruma puanlariin ortalamasi ilk sirada (3,710), kabullenme puanlarinin ortalamasi
ikinci sirada (2,285) ve korunma puanlarinin ortalamasi son sirada (2,136) ve genel

ortalama 2,71 oldugu tespit edilmistir.

Karakiraz (2012; s.82)’ in calismasinda; isgorenlerin sessizlik diizeylerinin ortalamasi
orta seviyede oldugu sonucuna ulagilmistir. Tiiliibas (2011; s. 57) ¢alismasinda; 6gretim
elemanlarinin orgiit iginde (ort. 2,39) nadiren sessiz kalmay: tercih ettiklerini ifade
etmistir. Bayram (2010; s.39) calismasinda; arastirmaya katilan akademisyenlerin
genellikle sessiz kalma diizeylerinin diisiik oldugunu ifade etmistir. Ozgan ve Kiilekci
(2012; s. 43-44) calismalarinda; O6gretim elemanlarinin diger davranis egilimlerine
oranla daha cok iliskileri korumaya dayali sessizlik ve boyun egmeye dayali sessizlik

davranis1 egilimleri oldugunu ifade etmektedirler.

Calismamizda Orgiit yararma sessizlik boyutunun ortalamasi1 ilk sirada (2,7038),
kabullenici ve pasif sessizlik boyutunun ortalamasi ikinci sirada (2,6573) ve firsatci
sessizlik boyutunun ortalamasi son sirada (2,9912) ve genel ortalama 2,45 oldugu tespit
edilmistir. Buna gore arastirmaya katilan akademisyenlerin sessizlik diizeyleri orta
diizeyin altindadir. Elde ettigimiz bu bulgular, daha 6nce yapilan c¢aligmalardaki

bulgularla da ortiismektedir.

Sessizlik davraniginin olumsuz etkileri tiim orgiitlerde oldugu gibi iiniversitelerde de
goriilebilmektedir. Ozellikle {iniversitelerde yeni bilgilerin edinilmesi, yaratict ve

yenilik¢i bir sekilde bilimsel bilginin ortaya konulabilmesi i¢in akademik personelin
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bilgi, fikir ve goriislerini agik¢a ifade edebilmeleri gerekmektedir. Universitelerde
goriilen sessizlik davranisi basta bireysel olarak akademisyenlerin gelisiminde olumsuz

sonuglara yol agacak ve bu durum zamanla iiniversitelerin geneline yayilacaktir.

Akademisyenlerin, kurumlarinda sessiz kalmalar1 {iiniversitelerde ¢ok yonlii bakis
acilarmin kaybi anlamima gelmektedir. Bu duruma ek olarak akademisyenler, sessiz
kaldiklarinda kendilerini degersiz hissedip bilissel uyumsuzluk yasayabilirler. Bunun
sonucunda da akademisyenler yaraticiliklarini ve iiretkenliklerini kaybetme noktasina
gelebilirler. Kurumlarinda sessiz kalan akademisyenler ayni1 zamanda olaylar tizerindeki
kontrollerini yitirdiklerini de diislinebilirler. Bu durum akademisyenlerde motivasyon
distikliigiine, is tatminsizligine ve stres tabanli rahatsizliklara yol agabilir. Bu noktada
kurum yoneticileri, akademisyenlerin sessizligini Onleyecek o©nlemler almalidirlar

(Karakiraz, 2012; s.94).

Orgiitsel sessizligin olusmasini saglayan davranissal dongiilerin kirilmas: da oldukga
zordur. Bunun nedeni olarak; bu dongiilerin direkt olarak gézlemlenebilen ve tartismaya
dayali olmamasi gosterilebilir. Diger bir neden ise; calisanlar sisteme bir sefer
gilvenmemeye baglarlarsa, onlarin sadakatini geri kazanmak kolay olmayacaktir.
Sessizlik kiiltiiriiniin nasil kirillacagi ve calisan sesini cesaretlendirecek bir ortamin nasil
olustugu konusu, yoneticiler i¢in biiylik zorluktur, ¢iinkii ¢alisan sessizliginin etkileri,
orgiit icin yikicidir, fakat bununla birlikte sessizlik iklimiyle karakterize edilmis bir
orgiitii, ses ¢ikarmak icin cesaretlendirilen bir orgiite dontistiirmek, sistemde devrimsel
bir degisim gerektirebilmektedir. Teorik olarak, farkli varsayimlara sahip iist diizey
yoneticiler, zamanla gilivenilir bir yukariya dogru iletisim saglamada basarili olabilmek
icin, farkl tiplerde orglitsel sistemler tasarlayabilmedirler (Morrison ve Milliken, 2000;

5. 722).

Orgiitsel sessizligin iistesinden gelebilmek icin getirilen 6neriler su sekilde

olabilmektedir;

Ust diizey yoneticiler ve denetgiler, calisanlarin goriislerini ifade etmede kendini
giivende hissedecegi ve fikir ve Onerilerini sunmada cesaretlendirilecegi ¢alisma alanlar
yaratmak zorundadirlar. Eger c¢alisanlar, yoneticilerinin ve daha da Onemlisi

denet¢ilerinin, gercegi duymak istemediklerini ya da kendi yanliglar dile getirildiginde

206



asil sorunun kendisinde degil de calisanlarda oldugunu disiindiiklerini algilarsa,

muhtemelen sessiz kalmayi tercih edeceklerdir (Shojaie vd., 2011; s. 1734).

Calisan sessizligini engellemek i¢in Orgiitiin 6grenen Orgiite doniistliriilmesi se¢enekler
arasindadir. Ogrenen orgiit tasarlamak isteyen orgiit liderleri; problemler hakkindaki
bilgilerin yukariya dogru aktarilmasimma engel olan hiyerarsik yapinin farkinda
olmalidirlar. Bunun i¢in en O©nemli adim; duruma c¢alisanlarin perspektifinden
bakildiginda sessizligin dogal olarak nasil olustugunun farkina varilmasi olabilmektedir.
Eger konusmaya cesaretli kisiler, sorun yaratan kisiler olarak etiketlenirse zamanla

sessizleseceklerdir (Milliken vd., 2003; s. 1466).

Orgiitsel sessizligi ortadan kaldiracak diger bir yontem ise, prosediire dayali adalet
iklimi yaratmaktir. Prosediirel adalet, bir calisma grubundakilerin ¢ogunlugunun,
yoneticilerinin kendilerinin de katkisi oldugu etik, zaman i¢inde uyumlu kararlar
aldigmi hissettigi, onyargilarin bastirildigi ve c¢alisanlarin ses ¢ikarmalarina yonelik
uygun sartlarin saglandigi bir ortamda olusabilmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005; s.
453).

Acgikca konusma davranisini cesaretlendirmenin baska bir yolu, iletisim firsatlar
saglamak ve bilginin, kaygilarin veya fikirlerin degisimi veya aktarilabilmesi icin
formal sistemler yaratmaktir. Milliken vd.” ne gore, iyilestirmeler yapmak icin
kendilerine ait fikir ve Onerilerini patronlarina iletmekte kendini giivende hissetmeyen
calisanlar bunlar1 patronlara iletmek icin gorevlendirilmis kisilere aktarabilmelilerdir
(Vakola ve Bouradas, 2005; s. 454). Orgiitlerdeki iletisim kanallarinin agik olmasi ve
seffaf bir yap1 benimsenmesi, bilgi akisinin siirekli ve dogru olmasi sessizligin 6niine
gecilmesinde faydali olacaktir.  Ayrica oOrgiitlerde benimsenecek olan agik kapi
politikasi, calisanlarin yoneticileriyle daha rahat bir sekilde konusabilmelerine olanak
tantyacaktir. Agikca konusma davranisi, orgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin bir pargasi
haline getirilmelidir. Bu sebeple diisiik giic mesafesi de sistemin bir parcasi haline

getirilmelidir.

Son yillarda gelisen formal ses ¢ikarma mekanizmalar1 (agik kapi politikalari, oneri ve
sikayet sistemleri gibi), resmi ortamlarda ses g¢ikartma firsatlar1 (toplantilar gibi) ve

kendiliginden olan anlik, yiiz ylize yakalanabilen informal ortamlar agik¢a konusma
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firsatlar1 olarak degerlendirilmeli, orgiitler bu yapilar1 bilinyelerinde bulundurmak i¢in
gerekli kaynaklart olusturmalidirlar. Bilgi paylasimini saglayan ve agik kapi politikasi
olarak adlandirilan politikay1 cesaretlendiren orgiitlerde calisanlar kendilerini soru
sorabilme, konulan plan ve projeler hakkinda fikir yiiriitebilme hakkina sahip
hissederler. Ayrica calisanlarin kendilerini caligtiklart Orgiitle biitiinlestirmelerini
saglayan politikalar ve faaliyetler orgiit igerisinde devam ettirilmelidir. Calisanlarin
algiladig1 bu aidiyet duygusunu gelistirebilecek politikalar ve faaliyetlerde ne kadar ¢cok
bulunulursa, c¢alisanlarin goniilliilik esasina dayali olarak gerceklesen oOrgiitsel
vatandaslik davraniglarinin daha fazla sergilemesine olanak taninacaktir (Aliogullari,

2012; 72-73).

Calisanlarin fikir ve bilgilerini iletmede korkmayacaklari ve kendilerini giivende
hissedecekleri bir ¢alisma ortaminin yaratilmasi da konu acisindan énemlidir. Ozellikle
rekabetin bu denli yogun oldugu bir ortamda gelecek her tiirlii (olumlu ya da olumsuz)
geri bildirim Orgiit yararina olacaktir. Ancak geri bildirimlerin arttirilmast igin
yoneticilerin de calisanlarin fikirlerine olumsuz geri bildirimde bulunmamasi

gerekmektedir.

Orgiitsel sessizligin olusmasinda yapilan arastirma sonuglarinda &zellikle yonetici
kaynakli nedenler 6ne ¢ikmaktadir. Dolayisiyla yoneticilerin modern yontem ve
uygulamalar1 benimsemis, insan kaynaklarini etkili ve verimli sekilde kullanmay1 amag
edinmis olmalar1 konu i¢in Onemlidir. Dolayisiyla yoneticilerin insan davranig ve
psikolojilerini anlayabilen sadece sonug¢ odakli olmayip insan odakli bir yaklagim
benimsemeleri de sessizligin  Online gecilmesi konusunda 6nemli bir etki

yaratabilecektir.
Gelecek Arastirmalara Oneriler:

o Yapilan calismalara bakildiginda genellikle sessizligin nedenleri konusunda
bireysel, orgiitsel ve yonetimsel faktorler lizerinde calisildigr goriilmektedir. Gelecekte
yapilacak arastirmalarda bunlar digindaki farkli faktorlerin lizerinde (¢alisan psikolojisi
vb.) galigilabilir.

. Orgiitsel sessizlik ile ilgili olarak ¢alismamizda kiiltiiriin 6nemli bir yeri oldugu

hakkinda bilgi verdik. Konu ile ilgili yapilan ¢calismalarin az olmas1 sebebiyle, 6zellikle

208



kiiresellesme sebebiyle farkli kiiltiirlerden insanlarin bir arada c¢alistigi bir arenada,
orgiit kiiltiirii disinda ulusal kiiltiirel normlar ile sessizlik arasindaki iligki incelenebilir.
Ayrica konuyla ilgili farkl kiiltiirlerde yapilan ¢alismalar ile kargilastirmalar yapilabilir.
. Sessizligin nedenleri, tilirleri ve konular1 disinda algilanan sonuglari iizerine
calismalar arttirilabilir.

o Ayni sektorel yapida sessizlik davranisinin yiiksek oldugu orgiitler ile diisiik
oldugu orgiitler arasindaki farkliliklar arastirilabilir.

. Ogrenilmis caresizlikle drgiitsel sessizlik arasindaki iliski arastirilabilir.

. Sessizlik ve seslilik konulari ile etkilesim igerisinde olan orgiitsel iletisim ile
iligkisi iizerine ¢aligmalar yapilabilir.

o Sessizligin bireysel ve orglitsel acidan pek cok olumsuz sonuglart vardir.
Ozellikle isten ayrilma niyeti ile iligkisi arastirilabilir.

o Motivasyon diisiikliigiine yol agabilen bir davranis olmasi sebebiyle motivasyon
ile iligkilerinin arastirilmasina yonelik ¢calismalar artirilabilir.

. Calisanlarin 6zellikle is basinda karsilastiklar1 olay ve sorunlar ile ilgili olarak
yoneticileriyle ve calisma arkadaslariyla konusmasi orgiitsel 6grenmeyi giiclendirici bir
etki yaratabilmesi sebebiyle orgiitsel sessizlik ile orgiitsel 6grenme arasindaki iliski
izerine de calismalar yapilabilir.

. Yapilacak olan arastirmalarin ozellikle farkli oOrgiit ve sektorler iizerinde
gerceklestirilmesi kiyaslama ve genelleme imkani saglayacagindan faydali olabilir.

o Yapilacak olan arastirmalarda, veri toplama yontemi olarak anket yoOntemi

disinda bir teknigin se¢ilmesi, bu yontemin olusturdugu siirliliklar: giderebilecektir.
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EKLER

EK 1: Model Yapisinin Uyum lyiligi Istatistiklerine iliskin LISREL 8.51 Ciktis1

Goodness of Fit Statistics

Degrees of Freedom = 86
Minimum Fit Function Chi-Square = 692.89 (P = 0.0)
Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 742.08 (P = 0.0)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 656.08
90 Percent Confidence Interval for NCP = (572.79 ; 746.83)
Minimum Fit Function Value = 0.97
Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.91
90 Percent Confidence Interval for FO = (0.80 ; 1.04)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) =0.10
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.096 ; 0.11)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.00
Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 1.13
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (1.01 ; 1.25)
ECVI for Saturated Model = 0.33
ECVI for Independence Model = 7.85
Chi-Square for Independence Model with 105 Degrees of Freedom = 5604.82
Independence AIC = 5634.82
Model AIC =810.08
Saturated AIC = 240.00
Independence CAIC = 5718.49
Model CAIC =999.73
Saturated CAIC =909.34
Normed Fit Index (NFI) = 0.88
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.87
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.72
Comparative Fit Index (CFI) =0.89
Incremental Fit Index (IFI) = 0.89
Relative Fit Index (RFI) = 0.85
Critical N (CN) = 124.75
Root Mean Square Residual (RMR) =0.084
Standardized RMR = 0.053
Goodness of Fit Index (GFI) =0.88
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) =0.83
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.63
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EK 2: Modifikasyon Sonras1 Model Yapisinin Uyum Tyiligi Istatistiklerine iliskin
LISREL 8.51 Ciktis1

Goodness of Fit Statistics

Degrees of Freedom = 80
Minimum Fit Function Chi-Square = 350.15 (P = 0.0)
Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 356.35 (P = 0.0)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 276.35
90 Percent Confidence Interval for NCP = (221.57 ; 338.68)
Minimum Fit Function Value = 0.49
Population Discrepancy Function Value (FO) = 0.38
90 Percent Confidence Interval for FO = (0.31 ; 0.47)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.069
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.062 ; 0.077)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.00
Expected Cross-Validation Index (ECVI) =0.61
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.53 ; 0.69)
ECVI for Saturated Model = 0.33
ECVI for Independence Model = 7.85
Chi-Square for Independence Model with 105 Degrees of Freedom = 5604.82
Independence AIC =5634.82
Model AIC =436.35
Saturated AIC = 240.00
Independence CAIC =5718.49
Model CAIC = 659.46
Saturated CAIC =909.34
Normed Fit Index (NFI) = 0.94
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.94
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) =0.71
Comparative Fit Index (CFI) =0.95
Incremental Fit Index (IFI) = 0.95
Relative Fit Index (RFI) =0.92
Critical N (CN) = 231.34
Root Mean Square Residual (RMR) =0.063
Standardized RMR = 0.042
Goodness of Fit Index (GFI) =0.94
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) =0.91
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.63
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EK 3: ORGUT KULTURUNUN ORGUTSEL SESSIiZLiK UZERINE ETKIiSI

Sayim Katilimet,

Bu calisma, Celal Bayar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilimdali
Doktora Programi Ogrencisi Selin Cavusoglu tarafindan Prof. Dr. Sevin¢ Kose
danigsmanliginda yiiriitiilen tez ¢aligmasi kapsaminda gergeklestirilmektedir.

Sizden istenen, boliimlerin basinda bulunan yonergeleri dikkatle okuyarak yanitlardan
size uygun segenegi secmeniz ve yanitsiz soru birakmamamzdir. Arastirma tamamen
akademik amagl gerceklestirilmekte olup, baska bir alanda veya baska bir amacla
kullanilmayacaktir. Anket formlarina isim, soyisim veya kimliginize iligkin herhangi bir
bilgi yazmaniz gerekmemektedir. Verdiginiz yanitlar gizli tutulacak ve yalniz
aragtirma amaciyla kullanilacaktir. Bu ankette dogru veya yanhs cevap yoktur.
Onemli olan verdiginiz cevabin sizin i¢in dogru olmasidir. Ayrrdiginiz zaman ve
katkilarmizdan dolay1 en igten tesekkiirlerimizi sunariz.

Tez Danismani Doktora dgrencisi
Prof. Dr. Sevin¢ Kose Ogr. Gor. Selin Cavusoglu
Celal Bayar Universitesi Celal Bayar Universitesi
Yonetim Organizasyon Anabilim Dali Bagkani Isletme Anabilim Dali
KiSiSEL BiLGILER:
1. Cinsiyetiniz:
() Kadin () Erkek
2. Medeni Durumunuz:
()EVli () Bekar
3. Yasimz:
()21-25 ()26-30 () 31-35 () 36-40 () 41-50 () 51 ve tizeri
4. Egitim diizeyiniz:
() Lisans () Yiiksek lisans () Doktora
5. Kurumunuz:
() Devlet Universitesi () Vakif Universitesi
6. Kurumunuzun Kurulus Yili:
() 1975 ve dncesi () 1976-1985 () 1986-1995 () 1996-2005 () 2006 ve sonrasi
7. Gorev Yaptigimiz Birim:
() Fakiilte () Yiiksekokul () Meslek Yiiksekokulu () Enstitii
8. Kac yildir bu kurumda ¢alismaktasimz? :
()0-2 () 3-6 () 7-10 () 11-15 () 16-20 () 21 ve iizeri
9. Akademik unvanimiz:

() Prof.Dr () Dog¢.Dr () Yrd.Dog.Dr () Ogr.Gér. Dr. () Ogr.Gér. ( )Okutman Dr. () Okutman
() Ars.Gor. Dr. () Ars.Gor () Uzman Dr. () Uzman () Diger

10. Idari Géreviniz:
() Herhangi bir idari gérevim yoktur () Dekan / Miidiir () Dekan Yardimcisi / Miidiir
() Yardimcist (') Boliim Basgkani () Bolim Baskan Yardimcisi () Diger

11. Aylik Ortalama Geliriniz:
() 1500-2000 TL () 2001-2500 TL () 2501 — 3000 TL () 3001 ve iizeri
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ORGUT KULTUR TiPiNI DEGERLENDIRME ARACI

Asagidaki sorular is yerinizin yapisi, genel 6zellikleri ve degerleri ile ilgilidir. Hicbir sekilde dogru ya da
yanlis cevap yoktur. Liitfen asagidaki maddelerde yer alan segeneklerden calistiginiz kurum ile ilgili
oldugunu diislindiiklerinizi isaretleyiniz.
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Baskin Ozellikler

1. Calistigim Kurum; ¢ok samimi bir yerdir. Genislemis bir aile gibidir.
Insanlar birbirleriyle cok sey paylastyormus gibi goziikmektedir.

2. Calistigim Kurum; ¢ok dinamik ve girisimei bir yerdir. Insanlar
ilerlemeye agiktir ve risk almaktadir.

3. Calistigim kurum; sonug odakli bir yerdir. Esas Amag is bitirmektir.
Insanlar siirekli rekabet etmekte ve basariya odaklanmaktadir.

4. Calistigim Kurumda; hersey yapilanmus ve kontrol altindadr.
Insanlarin ne yapacagini genellikle resmi prosediirler belirlemektedir.

Yoneticilerin Genel Ozellikleri

5. Yoneticilerim genellikle; yol gosterici, yardime1 veya Kisiyi
yetistiricidirler.

6. Yoneticilerim genellikle; girisimci, yenilige agik veya risk alabilen
kisilerdir.

7. Yoneticilerim genellikle akilci, atilgan, sonug isteyen kisilerdir.

8. Yoneticilerim genellikle koordine eden, orgiitleyen veya is akigini
diizenleyen kisilerdir.

Calisanlarin Yonetim Sekli

9. Calistigim kurumda ¢alisanlarin yonetim sekli; takim ¢alismas, fikir
birligi ve katilim iizerinedir.

10. Calistigim kurumda ¢alisanlarin yonetim sekli; bireysel risk alma,
yenilik, 6zgiirliikk ve 6zgiin olma iizerinedir.

11. Calistigim kurumda calisanlarin yonetim sekli; siki rekabet, yiiksek
beklenti ve bagart ilizerinedir.

12. Calistigim kurumda calisanlarin yonetim sekli; is garantisi, uyum,
ongoriilebilirlik ve iliskilerdeki diizen iizerinedir.

Orgiitii Bir arada Tutan Unsurlar

13. Calistigim kurumda caligsanlari bir arada tutan unsurlar; sadakat ve
karsilikli giivendir. Bu anlamda orgiite baglilik ytiksektir.

235




14. Calistigim kurumda ¢aligsanlar1 bir arada tutan unsurlar; yenilik ve
gelismeye olan adanmigliktir. Burada fark yaratmak 6nemlidir.

15. Calistigim kurumda ¢aliganlari bir arada tutan unsurlar; basari ve
hedefe ulagmadir.

16. Calistigim kurumda ¢alisanlar1 bir arada tutan unsurlar; yazili kural
ve politikalardir. Orgiitiin diizenli isleyisini siirdiirmek énemlidir.

Stratejik Oncelikler

17. Calistigim kurumda stratejik dncelikler; insan kaynaklarinin
gelistirilmesi / yetistirilmesi, yliksek giiven, aciklik ve siirekli katilimdir.

18. Calistigim kurumda stratejik 6ncelikler; yeni kaynaklara ulagsmak ve
yeni imkanlar yaratmak, yeni deneyimler ve yeni firsatlar aramaktir.

19. Calistigim kurumda stratejik dncelikler; rekabet¢i faaliyetler, zor
hedeflere ulasmak ve pazari ele gecirmektir.

20. Calistigim kurumda stratejik oncelikler; devamlilik, istikrar, etkinlik,
kontrol ve diizenli isleyistir.

Basan Kriterleri

21. Calistigim kurumda basari kriterleri; insan kaynaklarinin geligimi,
takim ¢aligsmasi, ¢aligan sadakati ve insani degerlerdir.

22. Calistigim kurumda basari kriterleri; en 6zgiin ve en yeni egitim
hizmetine sahip olmadir.

23. Calistigim kurumda basari kriterleri; egitim sektoriine hakim olma,
rekabetgi liderliktir.

24. Calistigim kurumda basari kriterleri; verimlilik, egitim hizmetlerinin
zamaninda ve kaliteli bir sekilde sunulmasidir.
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ORGUTSEL SESSIZLIK OLCEGI
Asagidaki sorular Orgiitsel Sessizlik ile ilgilidir. Bu olgekte yer alan maddelerin dogru cevabi
bulunmamaktadir. Olgcek maddelerini okuduktan sonra kendinize en uygun gelen ifadeyi isaretleyiniz.
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IKatilryorum

1. Catigmalardan kaginmak i¢in igyerinde sessiz kaldim.

2. Gegmiste kritik durumlar lizerine konustugumda kotii deneyimlerim
oldugu i¢in igsyerinde sessiz kaldim.

3. Benim ugrasmam (alakadar olmam) beklenmedigi i¢in isyerinde
sessiz kaldim.

4. Negatif sonuglardan korktugum i¢in isyerinde sessiz kaldim.

5. Is arkadaslarimin ve iistlerimin 6niinde kendimi savunmasiz
birakmamak i¢in igyerinde sessiz kaldim.

6. Baskalarin1 utandirmak istemedigim i¢in isyerinde sessiz kaldim.

7. Ustlerimin ve is arkadaglarimin génliinii kirmak istemedigim igin
igyerinde sessiz kaldim.

8. Is arkadaslarim ve iistlerimle olan iliskilerime zarar vermek
istemedigim igin ig yerinde sessiz kaldim.

9. Sorun ¢ikaran birisi gibi goriinmek istemedigim i¢in igyerinde sessiz
kaldim.

10. Dert ortagi bulamayacagim igin isyerinde sessiz kaldim.

11. Zaten higbir sey degismeyecegi i¢in igyerinde sessiz kaldim.

12. Baskalar1 da bir sey soylemedigi i¢in isyerinde sessiz kaldim.

13. Ustlerim 6neri, fikir ve benzerlerine agik olmadig1 i¢in isyerinde
sessiz kaldim.

14. Ustlerim benim katilimim1 haketmedigi i¢in isyerinde sessiz kaldim.

15. Ekstra is yapmak zorunda kalmaktan ka¢indigim i¢in isyerinde
sessiz kaldim.

16. Bagkalarinin bagini belaya sokmak istemedigim i¢in igsyerinde sessiz
kaldim.

17. Benim fikirlerimin avantajini bagkalarinin kullanmasindan
kaygilandigim igin isyerinde sessiz kaldim.

18. Birilerinin hatalarindan kaynaklanan sonuglar1 yasamalarin1 gérmek
istedigim i¢in igyerinde sessiz kaldim.

19. Agik¢a konugmanin dezavantajindan korktugum igin igyerinde sessiz
kaldim.

20. Bilgimin avantajini agiga ¢ikarmak istemedigim i¢in igyerinde sessiz
kaldim.
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