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OZET

CALOGLU Ozge Dila, ORGUTSEL SESSiZLIK VE KULTUREL
DEGISKENLER UZERINE AMPIRiK BiR ARASTIRMA, Ankara, 2014

Orgiitsel sessizlik, bireyin isletme iginde ¢esitli neden ve amaclardan dolay: diisiince ve
eylemlerinde duyarsiz kalmasidir (Demir 2010). Yazinda orgiitsel sessizlik ile iliskili
degiskenlere yonelik yapilan calismalar yer almakla birlikte, birey davranislarinda

onemli bir belirleyici olan kiiltiir ile iliskisi tizerinde yapilan ¢aligmalar yetersizdir.

Bireyci toplumlarda ya da orgiitlerde bireyler kararlarinda, kendi isteklerini &ne
almakta; topluluk¢u toplumlarda ya da orgiitlerde ise bireyler kararlarinda, ait olduklari

grubun kararlarini 6n planda tutmaktadirlar (Giiney 2011).

Arastirmanin amact oOrgiitsel sessizlik ile Hofstede’nin kiiltiir modelinin alt boyutlari
olan bireycilik ve toplulukculuk arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir. Arastirmada
katilimeilarin kimlik bilgileri, orgiitsel sessizlik ve bireycilik topluluk¢uluk diizeyleri
ortaya konmusg ve sdz konusu kavramlara iligkin hipotezler test edilerek analizlere yer

verilmistir.

Bu ama¢ dogrultusunda yapilan arastirma, iic ana bolimden olusmaktadir. Birinci
boliimde; orgiitsel sessizlik kavrami; ikinci boliimde kiiltiir kavrami ele alinmistir.
Ucgiincii boliimde ise belirtilen iki kavram arasindaki iligkilere yonelik yapilan ampirik

arastirma yer almaktadir.

Caligma orgiitsel sessizligin en az seviyede olmasi beklenen tiniversitelerde yapilmaistir.
Orgiitsel sessizligin bir iletisim problemi oldugu gdz 6niine alinirsa, iiniversitelerdeki
bilgi aktariminda olusabilecek bir problem ya da iiniversitelerde goriilebilecek sessizlik
davranig1 liniversitelerin esas amacina ters diismektedir. Bu dogrultuda {iniversitede
yapilan arastirmada veri toplama araglari olarak demografik bilgi formu, Orgiitsel
sessizlik ol¢egi (Erenler 2010) ve orgiit kiltiirii dlgegi olan (Singelis ve digerleri, 1995
den uyarlayan Wasti ve Erdi 2007) INDCOL o6lgeginin Tiirkge gecerlemesi

kullanilmistir. Arastirma, Baskent Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi, Ticari



Bilimler Fakiiltesi ile Ufuk Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi’'nde gorevli,
aragtirma gorevlileri, 6gretim gorevlileri, yardimci dogentler, dogentler ve profesorlere
uygulanmistir. Anketler 119 kisiye uygulanmistir. Anketlerin toplama asamasinda 102
anketin analize uygun oldugu tespit edilmis ve bu anketler arastirmanin veri setini
olusturmustur. Arastirmada Hofstede’nin kiiltiir modelinin alt boyutlar1 olan bireycilik
ve toplulukguluk; dikey toplulukguluk, yatay toplulukculuk, dikey bireycilik ve yatay
bireycilik olmak tizere dort boyuta ayrilmistir. Yapilan arastirma sonucunda dikey
toplulukguluk ile oOrgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucu ortaya
cikmaktadir. Fakat orgiitsel sessizlik ile yatay bireycilik, dikey bireycilik ve yatay

toplulukguluk arasinda anlamli bir iligki bulunamamuistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel sessizlik, bireycilik, toplulukguluk iiniversite
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ABSTRACT

CALOGLU Ozge Dila, AN EMPIRICAL RESEARCH ON THE SILENCE OF
ORGANIZATIONAL AND CULTURAL VARIABLE, Ankara, 2014

Organizational silence, person in the business owing to various reasons and aims as

thought and activity is insensitive (Demir, 2010).

This study, there is both the organizational studies for variables associated with silence,
and an important decision of individual behaviours, studies on the relationship between

culture which is inadequate.

In individualistic society or individualistic decisions of organizations, in their wishes to
give preference, on the other hand in collectivism, individuals or organizations in the

decisions that they belong to the group's decision bring forward (Giiney 2011).

The purpose of this study; Hofstede’s cultural model with sub-dimensions of
organizational silence, which brings out the relationship between individualism and
collectivism. In the research, participants identifying informations, organizational
silence on the concepts of collectivism and individualism observe, these concepts are

assert and tested hypotheses and the analysis are given.

The study is performed in universities which are expected to be the lowest levels of
organizational silence. In the investigation, output collection tools are demographic
information form, organizational silence scale (Erenler 2010) and organizational culture
scales (Singelis and others, from 1995 adapting Wasti and Erdi 2007) INDCOL scale
Turkish validation was used. Survey was applied in Baskent University Faculty of
Economics and Administrative Sciences, Commercial Science Faculty and Ufuk
University Faculty of Economics and Administrative Sciences’staffs who are research
assistants, lecturers assistant professors, associate professors, and professors.
Researches were applied to 119 people. During data collection 102 questionnaires have
been found to be suitable for the analysis. These surveys composed data set. In the

search, Hofstede's cultural dimensions of the model that is seen the vertical and



vii

horizontal individualism and collectivism is divided into four. As a result of research, it
appears that there is significant relationship between vertical collectivism and
organizational silence. But between organizational silence and horizontal individualism,
vertical individualism and horizontal collectivism couldn’t have found any significant

relationship.

Key words: Organizational silence, individualism, collectivism, university
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GIRIS

Insan kaynaklar1 yonetimindeki gelismelerle birlikte is gorenlerin isletmeye olan
katkilar1 5nemsenmekte dolayisiyla isgdrenlere verilen deger de artmaktadir. Isletmeler
calisanlarin i ortamlarinda rahat olmalart i¢in gerekli kosullar1 saglamaya
calismaktadirlar. Giliniimiizde isletmeler igerisinde, dinlenme odalarindan oyun
odalarina kadar her ayrint1 diisiiniilmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisan1 temel
almakta ve ¢alisandan en ist diizeyde verim almay1 amaglamaktadir (Findik¢1 1999°dan
aktaran Giizel 2011). Bu anlamda ¢alisan i¢in harcanan emek, isletmeye verimlilik ve
hedeflere ulagsma seklinde geri dénmektedir. Isletme igin olumsuz sonuglar
dogurabilecek problemlerin, c¢alisanlar tarafindan tespit edilmesi ve bu bilgilerin

paylasilmasi isletmenin devamlilig1 ve rekabet iistiinliigli i¢in gerekmektedir.

Isletme icinde bilgiler kisisel olarak saklandigi zaman, bu bilgilerin organizasyonun
amagclarinin basarilmasina uzun vadede katkist olamayacaktir. Gerekli bilgiler herkesle

paylasilmadiginda 6rgiit ileride zor durumda kalmaktadir (Arikan 2001).

Orgiitsel sessizlik olarak adlandirilan bu durum; isle ilgili bir problemin ¢dziimii soz
konusu oldugunda c¢alisanin katkisinin ya da katillminin az olmasi anlamina
gelmektedir. Orgiitsel sessizlik, calisanlarda degerli olmama duygusuna, kontrol
yoklugu algilamasina ve bilissel uyumsuzluga yol agcabilmektedir (Morrison ve Milliken
2000). Diger bir ifadeyle bireyin diislindiikleri ile yaptiklar1 arasinda farkliliklar ortaya
cikmaktadir. Ornegin bireyin, isletme ¢ikarlarini gézeten biri oldugu halde, isle ilgili bir
konuda, sahip oldugu bilgiyi sadece kendine zarar verebilecegi diislincesiyle
paylasmaktan kagimmas: oOrgiitsel sessizligin bir gostergesidir. Ya da her ne kosulda
olursa olsun sessiz kalamayan bir bireyin, konugmanin bos ve yersiz oldugunu

diisiinerek sessiz kalmasi sessizlige ornek gosterilebilmektedir.

Orgiitsel sessizlik isgiicii devrine, motivasyon diisiikliigiine ve drgiitsel amaglara ulasma
yoniinde diisiik caba gdstermeye yol acabilmektedir (Oliver 1990°dan Aktaran: Vakola

ve Bouradas: 2005). Orgiitlerde, sorunlarin dile getirilmemesiyle calisanin drgiitsel



bagliliginda azalma goriilebilmekte ve bunun sonucunda calisanlarin is basarilari

diisebilmektedir.

Hirschman (1970) sessizligin, yapici ama pasif bir davranis oldugunu ileri siirmektedir.
Yani, is yerinde mutsuz olan ama sartlarin zamanla diizelece§ini umarak yasadiklarina
boyun egen calisanin, uyumlu oldugu i¢in yapici ama sessiz kaldig1 i¢in pasif oldugu
ileri stirlilmektedir. Buna karsilik ¢alisanin sesini yiikseltmesi durumunda ise ¢aliganin
hem yapici hem de aktif oldugu ileri siiriilmektedir. Ciinkii ¢alisanin sessini yiikseltmesi
isletmeyle ilgili bir aksakligin 6nceden giderilmesini saglamaktadir. Bu durum isletme
icin yapicidir. Konusmak ise ¢alisan i¢in aktif bir davranigtir. Burada isletme igin
onemli herhangi bir bilginin saklanmasi s6z konusu degildir, aksine isletmede
olabilecek huzursuzluklarin Oniine ge¢gmek gibi bir iyi niyet ve mecburiyet soz
konusudur. Sessizligin isletme huzuru igin baghligin gostergesi oldugu da ileri
stiriilmektedir. Hatta bazi yonetim bilimciler sessizligin baglilik gostergesi oldugunu
savunan Hirschman’t desteklemislerdir. Bu anlamda Pinder ve Harlos (2001)’un
calismalarinda bahsettikleri “Itaatkar calisanlar sartlarin1 normal olarak kabul ederler”

yorumu yerinde olacaktir (Aktaran; Bildik 2009).

Calisanlarin itaatkdr olup olmamalari, sessizligi se¢ip se¢gmemeleri; bireylerin
tutumlarina, sosyo kiiltiirel yapilarina ve degerlerine de baghdir. Konusma ve
sessizligin temelini olusturan sosyo-kiiltiirel normlar ve degerler bulunmaktadir.
Orgiitsel diizeyde bir kiiltiiriin olusmasi, bu kiiltiiriin sessizlik iklimini dogurmasi
calisanlarin i¢inde bulunduklan kiiltiir ile de yakindan baglantilidir (Panteli ve Fineman,
2005). Ciinkii kisiler ayn1 durumlarda bile farkl1 tepkiler verebilmektedirler. Is yerinde
karsilagilan bir sorunda, bazi1 c¢alisanlar ¢ikarlarina ters diistigli i¢in sessiz kalmayi
tercih ederken, baz1 ¢alisanlar konustugunda durumun diizelmeyecegini bildigi i¢in
sessiz kalmaktadirlar. Bu durumun nedenleri arastirilirken, orgiit kiiltlirii ve oOrgiit

kiiltliriiniin etkileri de 6nemli bir degisken olarak akla gelmektedir.

Kiiltiiriin bireylerin diisiinme bi¢imlerine ve davranis sekillerini etkiledigi diistiniiliirse
iletisim siirecinde kiiltiirleraras1 farkliliklarin olmasi olagandir (Tiiziin ve Varoglu
2003). Orgiit calisanlar1 farkli kiiltiir ve degerleri benimsemekte; ydnetim bicimleri,

diisiincelerini paylagma ve iletisim bi¢imleri geldikleri kiiltiiriin izlerinin tasimaktadir.



Orgiitte bireyler arasi iliskileri saglayan 6ge ise orgiitsel iletisimdir. Orgiitsel iletisimde
amag Orgiitsel amaglarin basarilmasidir. Hayatimizin her alaninda oldugu gibi orgiit
igcerisinde iletisimsiz yasamak miimkiin degildir. Bu anlamda o6rgiit i¢inde kurulan
iletisim Orgiit amaclarmi, yapisin1 ve kiiltiirtinii de etkilemekte ve aymi zamanda bu
ogelerden etkilenmektedir (Akinci 2003). Orgiit amaglar 6rgiit icinde herkes tarafindan
benimsenmekte ve paylasiimaktadir. Orgiit ici iletisim amagclarin aktarilmasinda énemli
bir rol ustlenmektedir. Dolayisiyla orgiit i¢i iletisim, farkli birim ve kademelerdeki

insanlar1 bir araya getirmektedir (Arslan 2001).

Kiilttirel 6zelliklerin ¢alisanlarla iligki kurma yollarint belirlemede ve is siire¢lerinin
orgiitlenmesinde 6nemli bir etkisi oldugu bilinmektedir (Tiiziin ve Varoglu 2003).
Ancak bu iletisim aginda bilgiyi sunmak yerine bilgiyi saklama davranisi gosteren
bireyler de olabilir. Bireylerin bu davranis1 kimi zaman onaylama, kimi zaman da ayni
fikirde olmama diisiincesi ile ortaya koyduklari, yapilan ¢aligmalarla desteklenmektedir
(Nakane, 2006). Onaylanmama ve ayni fikirde olmama diisiincesi ¢aliganlarda sessizlik
davraniginin goriilmesine sebep olmaktadir. Fakat isletmeler, gevresel tehditlere cevap
verebilen, kendilerine glivenen ve sahip oldugu bilgiyi paylasmaktan korkmayan is
gorenlere ihtiyag duymaktadirlar (Karacaoglu ve Cingdz 2009). Bu durumda bilgiyi
paylasmaktan korkmayan isgoérenlerin, isletme amaglarina ulasilmasinda etkin rol

almalar1 ve basarili olmalari, kisinin isletme i¢inde mutlu olmalarini saglamaktadir.

Isletmelerin, amaclarina ulasmasinda ¢alisanlarin mutlulugu kadar uyum igerisinde
sessiz ve huzurlu bir ¢alisma ortami da etkili olmaktadir. Ciinkii uyumlu ¢aligmanin
kisileraras1 iligkileri gelistirme, yeni yaratict fikirleri ortaya c¢ikarma, karmasik
sorunlarin ¢oziimii, isletmeye yeni katilan bireylerin isletmeye kolay uyum saglamasi
gibi pek ¢ok yarar1 vardir (Elma 2004). Fakat sessiz olmak ile uyum birbiriyle
bagdastirilsa da, ikisi de farkli kavramlardir. Yoneticiler sessizligi, uyum gostergesi
olarak diisiintirken, c¢alisanlar isletme ile ilgili onemli bir bilgiyi saklayabilmektedirler.

Iki durum arasindaki ince fark ¢ok iyi ayirt edilmelidir.

Calisanlarin sessiz kalma nedenlerinden biri yoneticilerinden olumsuz geribildirim
almaktan korkmalaridir. Konustuklarinda sorun cikarici, sikayet¢i ve gecimsiz biri
olarak goriinebileceklerini zannettikleri i¢in duygu ve diisiincelerini paylasmaktan

kaciirlar. Bu durum, orgiit i¢in yeni firsatlarin kagirilmasina, orgiitlerin yenilesme



cabalarinin dniinde asilmas zor bir engel olusturmasia sebep olmaktadir (Ozdemir ve
Sarioglu Ugur 2013). Bu anlamda yonetimin de bu durumu engelleyecek caligmalar
icinde olmasi gerekmektedir. Farkli kiiltiirlerden gelen yonetim, ¢alisan ve bunlarin
olusturdugu orgiit kiiltiirti, farkli yonetim tarzlarinin benimsenmesine yol agmaktadir.

Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin isletme icindeki davranislarina yon vermektedir.

Katilimel, agik iletisime dayali yonetim anlayisi ¢alisanlarin arzu ettikleri bir anlayistir.
Bu anlamda yapilan ¢alismalarin sikligiyla isletmelerdeki tartismaya agik olmayan
konularin tartisilir hale gelmesi amaglanmaktadir. Boylece sessizligin neden olustugu,
nasil kirilabilecegi ve nasil Onlem alinacagi konusunda mevcut bilgilerin artacagi

distiniilmektedir.

Bir orgiit ortaminda birlikte olan insanlar, geldikleri toplumun, bu toplumun iginde yer
alan gesitli alt gruplarin ve kiiltiirlerin birer iiyesidir. Dolayisiyla bu insanlar, toplumdan
orgiite gelirken bir takim kiiltiirel 6zellikleri de beraberinde oOrglite tagimaktadirlar.
Ulusal ve bolgesel kiiltiirlerin orgiit kiiltiirleri tizerindeki etkisi kagiilmazdir (Sigsman
2011). Bu anlamda, ulusal kiiltiire iliskin en kapsamli ¢alismalardan birisi G. Hofstede
tarafindan 1967- 1973 yillar1 arasinda yapilmistir. 1980 yilinda yayinlanan arastirmada,
40 iilkede 100. 000°’nin lizerinde IBM c¢alisanindan veriler toplanmig ve bes boyutlu
kiiltiir modeli ortaya ¢ikmistir. Hofstede, yaptigi ¢alismada ulusal kiiltiirleri temel almig
ve karsilastirmali olarak kiiltiirel deger boyutlarin1 belirlemistir (Barutgugil 2010).
Hofstede’nin ulusal kiiltiiriin boyutlarini agiklamak iizere gelistirdigi modelde, kiiltiirtin,
bir toplumu ya da insan1 diger tliyelerden ayiran bir kavram oldugu ve ulusal kiiltiiriin
calisanlarin is yapma big¢imleri ve davraniglar1 tizerindeki etkili oldugu ileri

sturilmektedir

Hofstede’nin ulusal kiiltiirii tanimladigi modelin alt boyutlar1 olan bireycilik ve
topluluk¢uluk  kavramlarmin  oOrgiitsel — sessizlik  kavramiyla iligkili  oldugu
diisiiniilmektedir. Bu kapsamda, bu caligmanin amaci is yerlerinde goriilen orgiitsel
sessizlik algist ile Hofstede’nin kiiltlir modelinin alt boyutlar1 olan bireycilik ve

topluluk¢uluk kavramlari arasindaki iligkinin ortaya konulmasidir.

Bu amag esas alinarak, ¢alismanin birinci bdliimiinde, Orgiitsel sessizlik kavrami

tanimlanmakta, sessizligin 6éneminden ve nedenlerinden bahsedilmektedir. Orgiitsel



sessizligin isletmelerdeki goriilme siirecine ve orgiitsel sessizligin olusumunda etki eden
bireysel ve cevresel faktorlere deginilmektedir. Birinci boliimiin sonunda ise Orgiitsel

sessizligin onlenmesi ve orgiitsel sessizligin sebep oldugu sonuglar anlatilmaktadir.

Ikinci béliimiinde; drgiit kiiltiirii kavrami, boyutlar1 ve unsurlarindan bahsedilmektedir.
Orgiit kiiltiirii kavram, literatiirdeki birgok kavramla karistirilmaktadir. Bu nedenle soz

konusu kavramin, diger kavramlarla olan farklar1 bu béliimde anlatilmaktadir.

Uciincii béliimde ise arastirmanin amacina, arastirmanin dnemine, arastirmanin evrenine
ve ornekleme, arastirmanin sinirliliklarina ve varsayimlarina, arastirmada kullanilan veri
toplama araglarina, verilerin nasil toplandigina ve analiz edildigine, aragtirmanin modeli

ve hipotezlerine ve elde edilen bulgularin degerlendirilmesine yer verilmistir.



BIiRINCIi BOLUM

1.1. ORGUTSEL SESSIZLIiK KAVRAMI

Orgiitsel sessizlik, isgorenlerin, isle ilgili bir konuyu davranissal, bilissel ve duygusal
diizeyde degerlendirdikten sonra kararlarini iistleriyle paylasmama durumu olarak ifade
edilmektedir (Pinder ve Harlos 2001). Bu tanimdan anlasilacagi iizere, Orgiitsel
sessizligin olmast icin bireyin isle ilgili bir konuda fikri olmali ve bu fikri yoneticisiyle

paylasmamalidir.

Morrison ve Miliken (2000) orgiitsel sessizlik kavramini; isletme konulariyla ilgili
bilgilerin ¢alisanlar tarafindan kasitli olarak saklanmasi olarak tanimlamaktadirlar.
Ayrica s0z konusu arastirmacilara gore orglitsel sessizlik isletme icinde ortaya cikan
kolektif’bir olgudur ve sessizlik davranisi biraz da yoneticinin “tutum ve inanglarindan”
kaynaklanmaktadir (Morrison ve Miliken 2000). Yani yoneticinin, ¢alisanin bir goriisii
hakkindaki olumsuz geri doniisii, calisanin fikir iiretmemesine dolayisiyla orgiitlerde
sessizlige yol acmaktadir. Katilime1 oOrgiitler acgisindan oOrgiitsel sessizlik, oOrgiitsel
degisim ve gelisim i¢in potansiyel bir engeldir (Durak 2012). Sessizligin, kolektif bir
olgu oldugu distniiliirse; isletme i¢cinde pek cok ¢alisanda goriilebildigi ve isletmede
hizla yayilabildigi ileri siiriilebilir. Bunun sonucu olarak da ¢alisanlar birbirlerine

benzemeye baslamakta ve orgiitsel gelisim ve degisim engellenmektedir.

Dyne vd (2003) sessizligi bir bilgiyi baskasiyla paylagsmayarak koruma ya da bilgi
hakkinda fikir sahibi olmama durumu olarak ifade etmektedirler. Diger bir ifadeyle
sessizlik, sadece susmak degil bilginin dnemini diisiinerek saklamaktir Mesela mesleki
sirlar, isletmenin 6zel bilgileri gibi verileri saklamak gereklidir. Hatta isletmelerin, insan
kaynaklar1 boliimiindeki personelin, etik kurallar adma diger calisanlara ait 6zliik

bilgilerini 6zellikle saklamalar1 gerekmektedir.

Orgiitsel sessizligin ¢oziimiinde, sessiz kalmadaki niyet ¢ok iyi arastirilmalidir. Ciinkii
sessizlik ayni anda farkli niyetler barindirmaktadir. Ornegin sessizlik kisisel bir 6zellik

olan ‘i¢e kapanma hali’nden de kaynaklanabilmekte; ¢alisan, yoneticisiyle konugmaktan



cekinmesi ya da sdyleyeceklerinin kabul gormeyecegine inanmasindan da

kaynaklanabilmektedir.

Calisanlar kimi zaman kendilerine giivenleri tam olsa dahi orgiit ile ilgili tartigmalarda
diisiincelerini paylagsmay1 riskli bulmaktadir.(Premeaux ve Bedeian, 2003). Ciinkii

bireylerin degisimi yaratabilmeleri i¢in kendilerine giivenmeleri gerekmektedir.

Son yillarda orgiitsel sessizlik konusunda yapilan caligmalar artmakta ve her bir
arastirma konunun acgiklanmasma katki saglamaktadir. Orgiitsel sessizlik konusunda
yapilan arastirmalar sorunun ne oldugunu, nasil ortaya c¢iktigin1 ve ¢6ziim yollarini
ortaya koymaya calismaktadir. Bu ¢alismalar konuya farkli bakis agilar1 getirmektedir.
Konuya iliskin olarak dikkati ¢eken onemli noktalar biitiin tanimlamalarda yapilmis
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olan“orgiitsel sorunlarla ilgili goriislerin esirgenmesi” ve * orgiitsel sorunlarla siirh

olma” vurgularidir.

Taskiran (2012) ‘a gore calisanlar, bir sorun karsisinda bilgi ve goriislerini mevcut
pozisyonlarini etkileyecegi ve sorun yaratan biri olarak goriilecekleri endisesiyle agik¢a
ifade etmemektedirler. Calisanlar sorun karsisinda sessiz kalmalarini topluluga uyum
saglama olarak nitelendirdiklerinde farkinda olarak ya da olmayarak orgiitsel sessizlige

neden olmaktadirlar (Tagkiran 2012).

Sessizligin anlasilmasi, yorumlanmasi ve deneyler 1s18¢inda acgiklanmasi zordur. Ciinkii
altinda yatan nedenlerin iginde duygular vardir. Orgiitsel sessizligi karmasik ve ¢ok
yonlii bir kavram olarak tanimlayan Fletcher ve Watson (2007) ise orgiitsel sessizligin
altinda yatanin daha cok iliskisel bir durum oldugunu ve orgiitsel sessizligin iliskiler
araciligiyla incelenmesi gerektigini belirtmektedir (Aktaran: Simsek, Aktag 2013).

1.2. SESSIZLIGE ILISKIN TUTUMLAR

Bireysel sessizlige neden olan bazi tutumlar sonucunda, Orgiitsel sessizligin olustugu
diistiniilmektedir. Bu anlamda; ¢ogulcu bilgisizlik, sorumlulugun dagilimi, sagir kulak
sendromu ve sessizlik sarmali sessizlige iliskin tutumlardir ve bu tutumlarin

aciklanmasi konunun incelenmesine yardimci olacaktir.



1.2.1. Cogulcu Bilgisizlik

Cogulcu bilgisizlik halinde kisiler, ger¢ek duygular ve diisiincelerini ¢ekindikleri veya
kabul gormeyecegini distlindiikleri i¢in saklama egilimdedirler (Miller ve Mcfarland,
1987). Isletmelerde, kiiltirden dogan bazi normlar kabul edilmektedir. Isletme
kiiltiirtinii sorgusuz kabul eden calisanlar, kendi diislincelerinin dnemsenmeyecegini
diisiinmektedirler. Bu durumda, amaci belli olmayan kurallar neticesinde g¢alisanlarin
itiraz etmeleri anlamsiz sayilmaktadir. Sonugta kurallari, herkes tarafindan kabul edilen

bir isletme ama kuralin amacinin bilinmedigi bir ¢ogunluk ortaya ¢ikmaktadir.

Buna karsin, iyi yoneticiler ¢alisanlarin degerlerine karsi ilgilidirler ve bireyin kendi
degerlerini, katkilarin1 saglamasi i¢in onlar1 cesaretlendirmektedirler. Hizla degisen
cevreye ayak uydurmak ve calisanlarin daha yaratict olmasi icin yoneticililer; asiri
yapilanmay1 en kesin ve en az diizeye indirmeye, orgiitsel ve bireysel girdileri artirmaya

isletmeyi canlandiracak fikirleri degerlendirmeye ¢alismalidirlar (Giimiissuyu 2005).

1.2.2. Sorumlulugun Dagilimi

Calisan sorun karsisinda ortamda yalniz ise sadece kendini sorumlu tutmaktadir. Fakat
yalniz degilse sorumluluk duygusu azalmakta ve sadece kendini su¢lamamaktadir.
Calisan problemle tek basina karsilasmigsa, problemi ¢ozmeye istekli oldugu ileri
stiriilmektedir. Ancak yalniz degilse sorumlulugu dagitmaya calismaktadir. Bu olgu is
gorenlerin sessizligi literatiiriinde ¢ok fazla yer bulmamasina ragmen, sessizligin 6nemli
bir nedeni olabilecegi diisiiniilmektedir (Brinsfield, 2009). Bu konuda 6nemli olan
yoneticinin de sorun karsisinda sorumluluk alabilmesi ve ¢alisanlara danisman gibi

davranarak destek saglamasi ve giiven vermesidir (Hatipoglu 1986).

1.2.3. Sagir Kulak Sendromu

Calisanlar, isletmede memnun olmadiklar1 olaylar1 gérmezden, duymazdan
gelmektedirler. Calisanlar en c¢ok mobbing karsisinda sessiz  kaldiklarini
belirtmektedirler. Mobinge neden olan hiyerarsik yapilarin fazla olmasi, liderlik

problemleri, iletisim aglarinin yetersizligi gibi bazi faktorler vardir. Dolayisiyla bu



faktorler isletmede sessizligin olusumunda da etkili olmaktadir. Mobingin dnlenmesiyle
orgiitsel sessizligin oniine gecilebilmektedir. Bu anlamda bireysel stres yonetimi, gliven
ve biling gelistirme, orgiit gelistirme gibi bazi yontemlerle s6z konusu kavramlar

onlenmeye ¢alisilmaktadir (Ozkalp ve Kirel 2011).
Peirce ve arkadaslar1 (1998) sagir kulak faktoriinii ic boyutta incelemislerdir;
— Yetersiz ve niteliksiz orgiitsel politikalar; hantal ve belirsiz bildirim prosediirleri,

—  Yonetsel tepkiler; suclamalarin reddedilmesi, magdurun suglanmasi, saldiri
ciddiyetinin kiigiimsenmesi, degerli is gorenlerin siirekli korunmasi diger is

gorenlerin ise gormezlikten gelinmesi,

—  Orgiitsel 6zellikler; 6rnegin modern anlamda insan kaynaklarinmn gelismedigi

isletmelerde, sagir kulak sendromu ortaya ¢ikmaktadir (Peirce vd1998).

Isletmelerde karsilasilan problemlerin ydneticilere rahatca iletilmesiyle, daha kotii

sonuclanabilecek durumlarin ortadan kalkmasina yardimeir olunmaktadir.

1.2.4. Sessizlik Sarmal

Noelle ve Neumann tarafindan 1974 yilinda kabul gérmeye baslayan sessizlik konusu,
Blackmon ve Bowen tarafindan Orgiitsel baglamda ele alinarak sessizlik sarmali
teorisiyle desteklenmektedir. Noelle ve Neumann kavrami kamu bazinda

degerlendirmektedirler.

Sessizlik sarmali; aleni diisiince ve fikirlere uygun olarak sessizligin nasil ortaya ¢iktigi

ve nasil devam ettigi hakkinda bir goriis saglamaktadir (Noelle-Neumann, 1991).

Orgiit icerisinde meydana gelen sessizlik sarmali ve Oorgiitsel sessizlik, orgiitiin
gelismesi ve degismesi icin gerekli olan bilgi aligverisinin de azalmasina neden
olmaktadir. Dolayisiyla orgiitsel sessizlik davraniginin orgiitiin gelisimi ve degisimi
onilinde bir engel oldugu bilinmelidir. Bilgi ve fikirlerin tutulmasi diger bir deyisle
paylasilmamas1 ise gelistirme ya da gelistirmeme ile ilgili bir durum olarak
tanimlanmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001). Bu anlamda c¢alisan bilgi aligverisi s6z
konusu oldugunda ya gerg¢ek diisiincelerini yansitmayan, gruba ait diisiinceye benzer bir

cevap vermekte ya da sessiz kalmaktadir.
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Ote yandan sarmalin olusmasi icin ortada bir izolasyon korkusunun bulunmasi
gerekmektedir (Noelle-Neumann, 1991). Bu anlamda sessizlik sarmalinda ¢alisanlar
konusmaya karar verse bile fikirlerinin, ¢alisma arkadaslariin fikirleri ile ters diismesi

durumunda sessizlige yonelmektedirler.

Sessizlik sarmali organizasyonun gelisimi i¢in gerekli olan grup igi tartismalarda diiriist
ve acik olmayi engelleyebilmektedir (Bildik 2009). Eger bireyde, isletme sorunlarin ait
konularda kendi fikirleri yerine, genel olarak baskin bir inanis1 varsa sessizlik
sarmalinin  kaginilmaz oldugu sdylenebilmektedir. Ciinkii séz konusu durumda
izolasyon korkusu yasanir ve sessizlik sarmalinin olusumundaki en 6nemli etkenin

izolasyon korkusu oldugu vurgulanmaktadir.

Calisanlarin  fikirleri, is arkadaslarmin fikirleriyle oOrtiismiiyorsa, azinlik olma
korkusuyla sessiz kalinmaktadir. Dolayisiyla kuramda 6zellikle iizerinde durulan nokta
cogunlugun fikirleri ile bireyin ya da azinligin fikirleri arasindaki iligki ve bireylerin
izole olma korkusudur. Bu korku sessizligi motive etmekte ve devamini saglamaktadir
(Dyne, Ang ve Botero, 2003). Bunun yaninda Bowen ve Blackmon’un gelistirdikleri

sessizlik sarmali modeli Sekil 2 de gosterilmistir.
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aznlik fikirlerini agrklamada isteksiz gofunlugun fikrine uyum saglama
Sekil 1. Sessizlik Sarmali

Kaynak: BOWEN, F., K. BLACKMON, “Spirals of Silence: The Dynamic Effects of Diversity on
Organizational Voice”, Journal of Management Studies, Cilt 40, Say1 6, September 2003: 1396.
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Sonug olarak isletmelerde calisanlar eger arkadaslarindan veya yoneticilerden destek
alamiyorlarsa sessiz kalmaktadirlar. Isletmelerde galisanlarin sessizlik davranisi gesitli

sekillerde goriilebilmektedir.

1.3. CALISANLARDA GORULEN ORGUTSEL SESSIZLIK DAVRANISLARI

Calisanlar, konusup, konusmamak konusunda bir ¢eliski yasarlarsa konugsmamayi tercih
etmektedirler. Ciinkii kiiltlirimiizde var olan “S6z glimiisse, siikit altindir”, “Erken 6ten

horozun bagin1 keserler” gibi ifadelerle sesliligin zarar getirecegi 6giitlenmektedir.

Aksine isletmelerde calisanin olumlu tutum gelistirmesinde orgiit {iyesiyle ne kadar sik
iletisimde bulundugu 6nemlidir. Calisanlarda 6rgiit olma hissinin artigi, daha agik bir
iletisimi ve iletime yonelik eylemleri daha benzer yollarla gerceklestirmelerini
saglamaktadir. Bu durum c¢alisanlarin  ortak bir anlayls benimsemelerini
kolaylastirmakta ve iletisimin etkinligini artirmaktadir. Orgiit iiyelerinin kendilerinden
beklenen gorevlere ve orgiitsel islere katilimlarina iligkin egilimlerinde bilgi sahibi
olmalar1 6nem kazanmaktadir (Tiiziin ve Varoglu 2013). Bu anlamda sessizlige iliskin
bazi davraniglar ilgisizlige ve boyun egmeye dayali sessizlik davranisi, kendini
korumaya ve korkuya dayali sessizlik davranigi ve iliskileri korumaya dayali sessizlik

davranig1 olmak tiizere {i¢ baglik altinda toplanabilmektedir.

1.3.1. Tlgisizlige ve Boyun Egmeye Dayali Sessizlik Davranisi

Sessiz kalmanin ilk boyutu “ilgisizlik ve boyun egmeye dayali sessizlik davranigi” dir.
Bu boyutta, c¢alisanlarin is yerinde ilgisizlik veya boyun egme/kabullenme
durumlarindan dolay1 sahip olduklar: bilgiyi, fikri ve diislinceyi kimse ile paylagmama

ve ¢ogu konuda pasif olma hali goriilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001, Kahn, 1990).

Calisanin, fikrinin 6nemsenmeyecegini ve bdylece herhangi bir fark olusturamayacagini
diisiinmesi, kisisel olarak kendini yetersiz hissetmesi, davraniglarini ve diisiincelerini is
yerinde alinan kararlara ve olusturulan normlara gore sekillendirmesi ve bunlari
kabullenmesi ilgisiz ve uysal sessizlik davraniglar1 ve tutumlar1 olarak ifade edilebilir

(Dyne ve Digerleri, 2003: 1366). Ilgisizlik ve boyun egmeye dayal sessizlik davranisi



12

is gorenlerin kasitli olarak sessizlige biirtinmesi ve kendisini disarida birakmasi seklinde
tanimlanmaktadir. Birey, orgiitii i¢ginde bulundugu durumdan kurtarmak i¢in mevcut
olan alternatiflerin farkindadir fakat yine de isteksiz davranmaktadir (Zehir, 2011).
llgisizlik ve boyun egmeye dayali sessizlik davranisini benimsemis orgiit ¢alisanlari,
orgiit kosullarinin degisimden rahatsiz olmaktadirlar ¢iinkii varolan kosullar isgdrene

giiven vermemektedir (Pinder ve Harlos 2011).

Giliniimiizde bu pasif davranis gegerliligini yitirmektedir. Ciinkii is diinyasindaki siirekli
degisimin de etkisiyle yeni uygulamalarin hayata ge¢irilmesi (Yelboga 2010) igin
calisanlarin bazi stratejiler gelistirmesi gerekmektedir. Ilgisizlik ve boyun egmeye
dayal1 sessizlikte degisime karsi korku s6z konusu oldugundan g¢evre kosullarina ayak

uydurmak zorlagmaktadir.

Bazi durumlarda ¢alisan isle ilgili bir konu hakkindaki fikrini paylastiginda, yonetim
birtakim gerekgeler one siirerek ve diger iglerin aksamasini goz oniinde tutarak ¢aliganin
fikrini gormezden gelmektedir. Bu durumda ¢alisan bir sonraki problemin de

reddedilecegini diislinerek, isleyise boyun egerek, paylagsmaktan kaginmaktadir.

1.3.2. Kendini Korumaya ve Korkuya Dayal Sessizlik Davranisi

Kendini korumaya dayali sessizlik davramiginin 6ziinde korku ve kaygidan dolayi
kendini savunma ihtiyact vardir. Korunma amagh sessizlik, kendini disaridan gelecek
zararlara karst korumak amagli, ilgili bilgi ve goriisleri saklama olarak ifade
edilmektedir. Kendini korumak i¢in yapilan bu davranista; sorunlari gérmezden gelme,
yapilan kisisel yanlislart saklama ve yeni fikirleri gizleme davraniglar1 yer almaktadir
(Cakici, 2010). Korunmaya dayali sessizlikte, ¢alisanin konugmasi halinde ¢ikabilecek
sorunlarin olast sonuglarindan kaginmasi séz konusudur (Pinder ve Harlos 2001).
Kendini savunma ig¢giidiisiine ve varolan veya olusacak problemlerden kendini sorumlu
tutulmas1 korkusuna bagl olarak gelisir. Calisanlar bu korkuya bagli olarak yapilan
hatalar ve sorunlar ile ilgili gergekleri saklama egilimi i¢ine girmektedirler (Dyne ve

Digerleri, 2003: 1366).
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1.3.3. iligkileri Korumaya Dayah Sessizlik Davranisi

lliskileri korumaya dayali sessizlik davranis ise, baskalari igin yapilan 6nceden
diisiiniilmiis bilingli ve istege bagli bir davranistir. Korunma amagh sessizligin aksine
korumaci sessizlikte konusmanin sonuglarindan korkmaktansa baskalarin iyiligi i¢in
sessiz kalmak s6z konusudur (Taskiran 2011). Fakat ortak noktalari ise, her iki sessizlik
tiriinde de calisanin bilingli bir sekilde gosterdigi davraniglardir. Yoneticilerin grup
igcerisinde diger calisanlara yonelik olusturduklar ayricaliklar ve farkliliklar geri kalan
grubu sessizlige itmektedir. Bu ayricaliklar her seferinde artmakta, isletmedeki
huzursuzlugu arttirmaktadir. Bu huzursuzluk ve azalan giiven neticesinde caliganlar
sessiz kalsalar dahi artik karar verenin yonetimsel ve rutin kararlarin1 sorgulamaya
baslarlar (Perlow ve Repenning, 2007: 10- 11). Sessiz kalma nedenlerinin yoneticiler

tarafindan anlasilmasi igletmedeki huzursuzluklarin ¢éziimiinde yardimci olmaktadir.

1.4. ORGUTSEL SESSIiZLIiGIN NEDENLERI VE SESSiZ KALINAN
KONULAR

Iletisim her yoniiyle kisiler aras iliskiyi kuran bir aractir (Kogel 2011). Bu anlamda
kisiler aras1 iligkiyi engelleyen faktdrlerin incelenmesi onemlidir. Iletisim siireci tiim
asamalar basar1 ile tamamlandiginda gerceklesmektedir. Ancak asamalar basari ile
tamamlansa da bireyler her zaman ortak bir anlayisa sahip olamayabilirler (Tiiziin ve
Varoglu 2013). Orgiitte ortak anlayisin ve iletisimin benimsenememesi tiim isletmeyi
ilgilendiren bir kavrama yani orgiitsel sessizlik kavraminin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Bu anlamda orgiitsel sessizlik nedenleri ve sessiz kalinan konular 6rgiitsel

sessizligin ¢oziimiinde yol gostermektedir.

1.4.1. Orgiitsel Sessizlik Nedenleri

Isletmelerdeki personel ydnetimi anlayisi, yerini insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina
biraktiktan sonra iggorenler isletmede maliyet unsuru olmak yerine isletmenin 6nemli

bir girdisi olarak goriilmektedir (Sabuncuoglu 2009). Bu anlamda isgdrenin
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davraniglari, uyumu, huzuru, iletisimi, diisiinceleri 6nemsenmektedir. Orgﬁtsel sessizlik

ise nedenleri ve ¢oziimleriyle birlikte arastirilmasi gereken bir konudur.

Orgiitsel sessizlik bireylere gore farklilik gostermektedir. Bir konuyu is arkadaslariyla
paylasan fakat listleriyle paylasmaktan ¢ekinen isgoren, sadece yoOneticisine karsi sessiz
kalmaktadir. Yas degiskeni degerlendirildigine ise tecriibe ile sessizlik davranisinin ayni
yonde oldugu soylenebilmektedir. Diger bir ifadeyle yas ilerledik¢e sessizlige olan
egilim de artmaktadir. Bunun tam aksine genglerde ise rekabet, kendini gdsterme
konularindaki egilim onlar1 da sessizlige itebilmektedir (Ozgen ve Siirgevil 2009°dan
aktaran Taskiran 2011). Orgiitsel sessizlikte bireyin cinsiyet farki da énemlidir. Kadin
calisanlarin erkek calisanlara gore daha fazla sorumlulugunun olmasi kadinlar iizerinde
baski olusturmaktadir (Jahangirov 2011). Ev isleri ¢ocuk bakimi gibi gorevlere kadinin
kendi ayaklar1 iistlinde durmasi gorevi eklenince is kaygisi artmakta ve kadinlar

sessizligi tercih etmektedirler.

Bir diger bireysel faktor ise egitimdir. Calisanin egitim diizeyi, konu hakkinda bilgi
sahibi olmasin1 engelleyebilmektedir. Boylece isgorenler, belli bir konu hakkinda fikir

sunma konusunda ¢ekimser kalmaktadirlar (Taskiran 2011).

Baz1 durumlarda da c¢alisanlar calistiklart 15 kollariyla ilgili yetkin olmadiklarini
diisiindiiklerinden sessiz kalmaktadirlar. Tecriibe eksikliginin de sessizligi pekistiren bir

0ge oldugu belirtilmektedir.

Ryan ve Oestreich (1991)’a gore, is gorenler kendilerine giivenmelerine ragmen Orgiitii
ilgilendiren bazi konulardaki tartigmalara dogrudan ya da dolayl bir bigimde katilmanin
riskli oldugunu diisiinmektedirler. Degisimin yasandig1 diinyada artan rekabet kosullari,
yiikselen miister1 beklentileri, kaliteye odaklanma nedeniyle Orgiitlerde is gorenlerin

acikca konusma ve sorumluluk alma istekleri gittikge artmaktadir (Aktaran: Bildik
2009).

Sekil 2’de goriildiigii gibi, bireyin kisilik 6zelliklerinin ve isletmenin yapisinin
sessizlige uygun olmasi ayrica yonetici ile calisan arasindaki iletisimsizligin fazla
olmast sessizlik olusumunu baslatan faktdrlerdir. ikinci asamada ise bireyin konusmasi

halinde suglu olarak nitelendirilmek gibi olumsuz durumlarla karsilasmasi sonucunda
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sessizlik davranigi ortaya ¢ikmaktadir. Birey ilk faktdrden sonra konusmanin bir yarar

saglamayacagini diistinerek de sessizligi tercih etmektedir.

KISISEL OZELLIKLER BEKLENEN  OLUMSUZ
— Deneyim Ozellikleri SONUCLAR
—Diisiik Pozisyon —Suglu damgas1 yemek veya
olumsuz karsilanmak Bir probleme ya da
- - - X _iliekiler ilgili konu hakkinda
ORGUTSEL OZELLIKLER [liskilerin bozulmasi g _
Cezaland karsilik sessiz kalma
— Hiyerarsik Yap / —Cezalandirma ve karsili I
. L verilmesi &
—Destekleyici olmayan kiiltiir \
anlayist
YONETICI ILE ILISKI
KURMA KONUSMA‘NIN |
. HERHANGI BIR FARK
—Destekleyici Olmayan .
YARATMAYACAGI
Tutum .
INANCI
—Mesafeli Tutum

Sekil 2. Orgiitsel Sessizlik Davranisinin Ortaya Cikisi

Kaynak: Frances J. Milliken, Elizabeth W. Morrison and Patricia E Hewlin “An Exploratory Study of
Employee Silence: Issues that Employees Don't Communicate Upward and Why” Journal of Management
Studies 40:6 September New York University 2003: 1467

Yapilan arastirmalar (Morrison ve Milliken 2000) gostermektedir ki: sorun yonetimin
yetersizligi ya da adaletsizligi ise ¢alisanlar sessiz kalmaktadirlar. Cilinkii konusmanin

riskli oldugu durumlar; genellikle yonetimden kaynaklanmaktadir.

Is gérenler yoneticilerine giivenmedikleri durumlarda sessizlige yonelebilmektedir. Bazi
orgiitlerde is gorenlerin teknik, idari ve politik konularda konusmalarinin engellendigi
gorilmektedir. Bu orgiitlerde, is gorenler sorunlar1 dile getirdikleri i¢in yoneticilerinden
olumsuz bir tepki ile karsilasabilmekte ve konusmanin hicbir fayda getirmedigine
inanmaktadirlar (Giil-Ozcan 2011). Calisanlar olaylar hakkinda konustuklari zaman,
dislanacaklar1 endisesini yasarlar, c¢alisanlarin sessiz kalmalarinda, yoneticilerin

olumsuz geri beslemeleri etkilidir. Diger bir ifadeyle yoOnetimin, bilerek ya da
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bilmeyerek, calisanlara kars: tutumlari da orgiitsel sessizlige neden olmaktadir. Orgiitsel
sessizlik, yoneticilerin ¢alisanlar lizerinde Ustlinlik ve otorite kurmak igin politik bir
ara¢ olarak kullanilabilmektedir (Durak 2012). Baska bir deyisle yoneticinin isini
yaptirabilmek i¢in sert bir goriintii ¢izmesiyle diger calisanlara gdzdagi vermesidir
(Cetin 2013). Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkili oldugu ileri siiriilen yonetici faktorii,

sessizligin olusumunda da etkin rol oynamaktadir.

Orgiitsel sessizligin en dnemli sebeplerinden biri ise dislanma korkusudur. Is gérenlerin
sessiz kalmasmin sebebini psikologlar “Sessiz Etki” olarak adlandirmaktadirlar

(Kahveci, 2010).

Calisanlar isletmede problem ¢ikaran kisi olmak istemedikleri i¢in yanlis anlasilabilecek
bir konuyla ilgili bilgi paylasmaktan kagindiklarini dile getirmektedirler. Is gérenler
isletme icerisinde problem yaratan c¢alisma arkadaslarinin islerini aksatmalarindan
yoneticilerin ise bu kisilerin terfilerini vermemesi gibi problemlerle karsilasmaktan
cekinmektedirler. Is arkadaslariyla ya da yonetimle iliskilerin bozulacagi korkusu

tastyan bireyde sessizlik goriilmektedir (Morrison, Milliken 2000).

Iletisim problemlerinden kaynaklanan bu korku zamanla yerini is kayb1 korkusuna, terfi
edememe korkusuna, soOylediklerinin zaten dinlenmemesi korkusuna birakmaktadir.
Bireyler, konustuklarinda, o konuyla ilgili ya da ilerleyen zamanlarda baska bir konuyla
ilgili engellerle karsilasacaklarim1  distinmektedirler. Calisanlarin = birbirini  1y1
anlayamamalari, diisiincelerini tam olarak ifade edememeleri iligkilerinin bozulmasi

korkusunu da beraberinde getirmektedir (Kahveci, 2010: 15).

Orgiitsel sessizligi etkileyen diger bir faktor ise orgiitsel yapilardir. Orgiit ici iletisimin
basarili olmasi i¢in, orgiitsel yapilar1 ve bu yapilara ait kiiltiirler, degerler ve inanglar da
etkin rol oynamaktadir (Tiziin ve Varoglu 2013). Ciinkii Orgiitsel yapinin
olusturulmasinda kiiltiiriin  6neminden bahsedilmektedir. Kiiltlir, orgiit isleyisi
konusunda calisanlara kilavuzluk etmektedir. Isletmeyle ilgili tiim bilgilerin aktarimi
sirasinda olumlu davranislarin yaninda isletme i¢in olumsuz bir davranis olan orgiitsel

sessizlik de aktarilmaktadir (Sigsman 2011).



17

Calisan, sessizlik davranisini intikam ya da misilleme araci olarak da kullanmaktadir
(Durak 2012). Calisanin gatistigi bireye geri bildirim vermemekle onu cezalandirmaya

calismaktadir.

Eroglu ve vd (2011)’nin baz1 kaynaklardan (Milliken vd. (2003); Premeaux (2001);
Pinder ve Harlos (2001); Bowen ve Blackmon (2003), vb) yararlanarak elde ettigi

orgiitsel sessizlik nedenleri Tablo 1°de gosterilmektedir.

Tablo 1. Orgiitsel Sessizlik Nedenleri

Orgiitsel Nedenler

Yonetsel Nedenler

Bireysel Nedenler

Kiiltiirel nedenler

@ Adaletsizlik kiiltiirii
@ Orgiit kiiltiirii
@ Sessizlik iklimi

@ Yoneticilerin
olumsuz geribildirim

korkular1

@ Is ve isgorene olan

@ Karakter

@ Iliskileri zedeleme
korkusu

Ozellikleri

@ Gii¢ mesafesi

@ Kiltiirel yap1 ve
normlar

Onyargili inaniglar @ Gegmis tecriibeler

@ Yonetim ekibinin @ Izolasyon korkusu
homojenligi
@ Konugmanin riskli

@ YOneticinin yapisi
yap bulunmasi

@ Giiven eksikligi

Kaynak: Ahmet Hiisrev EROGLU, Orhan ADIGUZEL, Umut Can OZTURK “Sessizlik Girdabi Ve
Baghlik Ikilemi: Isgoren Sessizligi Ile Orgiitsel Baghhk Iliskisi Ve Bir Arastrma” Siileyman Demirel
Universitesi .I.B.F,, C.16, S.2 2011: 101- 102

Biitlin olasiliklar goz oniline alindiginda orgiitsel sessizligin sadece bireyden ya da
sadece ¢evreden kaynaklandigini séylemek konu hakkinda eksik bilgi vermek olacaktir.
Bu durumda bireysel ve cevresel nedenlerin tiimiinii goz Oniine alarak arastirmak

yerinde olacaktir.

1.4.2. Orgiitlerde Sessiz Kahnan Konular

Is goren sessizligi; degisimi etkileyebilme ya da diizeltebilme yeteneginde olan
insanlarin, orgiitsel durumlara iligkin konularda, davranigsal, bilissel ya da duygusal

degerlendirmeler ve diisiincelerini esirgemesidir (Pinder ve Harrlos 2001). Bu baglamda
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is gorenlerin sessiz kaldigi konularin belirlenmesi, sessizligin ¢ozliimiinde etkili
olmaktadir. Cakici’nin 6gretim elemanlart iizerinde 2008 yilinda yaptigi calismanin
sonuglart sessiz kalmman konularin etik konular ve sorumluluk, yonetim sorunlari,
calisanlarin performansi, iyilestirme c¢abalar1 ¢alisama kosullar1 ve olanaklar1 oldugunu

ortaya koymaktadir.

—FEtik konular ve Sorumluluklar; Isletmedeki kotii muameleler mesela kiifiir, hakaret,
suclama, siddet, biling¢li zarar verme, yildirma gibi durumlarda ve gorevi kotiiye
kullanma, ise gelmeme, yalan, hirsizlik gibi etik konularda calisan, sessizligi tercih
etmektedir. Isleri aksatan kisisel ¢ekismeler ve ¢atismalarin olmasi, isten kaytarmalar ve
tembelliklerin goriilmesi calisanlar arasi ¢atigmaya sebep olacagi igin sessiz kalinan
konular arasinda yer almaktadir. Kisisel ¢ikarlari kurum ¢ikarlarinin 6niinde yer almasi
ve igyerindeki israf ve kayiplarin giderilmemesi ¢alisanlarin konusamadiklar1 konular

arasinda gosterilmektedir.

—Yonetim Sorunlar:, yoneticilerin yetersizligi, yoneticilerin diisiik performans
gostermesi, yoneticilerin yanlis tutum ve davranislari, adil olmayan uygulamalar
(ayrimcilik, kayirmacilik, haksizliklar), amaca hizmet etmeyen kurallar, hemfikir
olmadiginiz isyeri politikalar1 veya kararlar1 gibi yonetimle alakali konular ise

sessizligin bireysel olmayan kismidir.

—Calisanlarin performansi, diger mesai arkadaslarinin yetersizligi, meslektasinizin
diisiik performansi, meslektaslariizin yetersizligi (bilgi, beceri, yetenek) gibi

calisanlardan kaynaklanan sorunlar olas1 sessizligin konularini igermektedir.

—lyilestirme Cabalar: ise bireylerin ¢alistigimiz birimi \ béliimii iyilestirmeye doniik
onerileri ve isyerindeki isleyis ve slireglerdeki aksamalar ve hatalar ile ilgili konular

sessiz kalmayi tercih edebilecekleri konular arasinda gosterilmektedir.

—Calisma kosullar: ve olanaklar, isletmelerde goriilen alt ve {ist yap1 sorunlari, arag-
gere¢ ve donamim yetersizligi gibi sorunlar, ¢alisanlarin isle ilgili konularda
gelisimlerinin Oniindeki engellerdir. Bu anlamda calisanin bu sorunlar1 giderilmesi
konusundaki onerisi, ¢alisan {izerinde isten ayrilmama baskisinin olusumuna neden

olabilmektedir. Ciinkii calisan gelisimine destek veren yonetimin, ¢alisanin egitim
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sonrast bilgilerinden uzun vadede faydalanmak istemektedir. Bu anlamda caligsanin isten

ayrilmamasi i¢in baski olusturulabilmektedir.

Durak’mn (2012) ogretim elemanlar tizerinde yaptigi ¢alismada ise sessiz kalinan

konular asagidaki sekilde ifade edilmektedir;

— Caligtlan birim ya da boliimii iyilestirmeye yonelik oneriler konusunda; 6rnegin

alt yapi st yap1 sorunlar1 hakkinda

— Yonetim ve Orgiitiin isleyisiyle ilgili eksikler; yoneticilerin bilgi, beceri ve

yeteneksizligi durumda,
— lIsgorene kotii muamele ve haksizlik; 6rnegin psikolojik yildirma ve taciz
— Yoneticiyle hemfikir olmama, ¢ekigsme konulari.

Sessizlik olusumunu en basinda fark etmek ve ¢6ziim bulmak siiphesiz ki izlenecek en
dogru yoldur fakat Orgiitsel sessizlik goriilmeye bagslandiktan sonra nedenleri
arastirilarak ¢oziime ulagilmaktadir. Bu durumda bireyin sessizlik nedenlerinin sadece
kendinden kaynaklanmadigini orgiit kiiltiiriiniin, yOnetimin ve ulusal kiiltiiriin de

sessizlige neden olabilecegi diisiiniilmektedir.

1.5. ORGUTSEL SESSIiZLiGIN OLUSUMUNDA ROL OYNAYAN BiREYSEL
ETKENLER

Isletmeler basarili, yiiksek performans gosteren bireylerle calismaktadir. Orgiitsel
sessizligin, bireylerin islerini ve orgiitlerini gelistirmeye iliskin fikir, bilgi ve
diigiincelerini kasitli olarak esirgemeleri baglaminda performansi olumsuz etkiledigi,
diger bir deyisle oOrgiitsel sessizligin oOrgiite bir maliyeti oldugu diistiniilmektedir.
Orgiitsel sessizligin olusumunda rol oynayan bireysel faktorler ise kisilik, statii ve rol,

tutum olarak {i¢ baslik altinda incelenmektedir.
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1.5.1. Kisilik

Kisilik, yetenek, zeka, egitim, nese, Ofke, gelenek, inang¢ gibi boyutlart olan bireyin
dogumundan Oliimiine kadar devam eden dinamik bir siirectir. Kisilik bir yasam
bi¢cimidir dolayisiyla kisilige etki eden pek ¢ok faktor vardir. Bireyin i¢inde bulundugu
sosyal ortami, ailesi, kalitsal Ozellikleri sosyal sinifi gibi pek ¢ok faktor kisiligin
olusumda rol oynamaktadir (Zel 2001). Kisilik kiiltiirdiir goriisiine gore; kisilik ve
kiltiir ayn1 seylerdir. Bu nedenle birbirinden ayr1 diisiiniilemez yani kiiltiire uymayan

kisilik goriilemez (Kagit¢ibasi 1977).

Sosyal iligkilerde de is hayatinda sergilenen davraniglarda kisilik Ozellikleri 6n
plandadir. Ciinkii bireysel oOzellikler kisinin odak noktasidir ve isletmede konusup
konusmama kararini etkilemektedir. Yani kisinin ne zaman proaktif ne zaman pasif
olacagmna kisilik 6zellikleri belirlemektedir (Giiney 2006). Ornegin galisan kavgaci bir
yapida ise ortamin stresli oldugu bir anda konusmaya karar vermekte ya da tam tersi bir

yapida ise boyle bir durumda sessiz kalmayi tercih etmektedir.

Orgiit ve kisilik 6zellikleri arasindaki iliski i tatmini performans gibi pek ¢ok konuda
onemlidir. Giiniimiizde oOrgiitsel davranig alaninda yaygin olarak kullanilan kisilik
ozellikleri ise kontrol odagi, 6z saygi, basar1 yonelimi ve 6zerkliktir (Cetin ve Basim

2013).

Kontrol odagi; insanlarin olaylari kendilerinin kontrol ettigine ya da baskalar1 ya da
kendilerinden gii¢lii kisilerce kontrol edildigine inanmalaridir. Yani herhangi bir
davranista kendi davranislarini sebep ya da sonug olarak gormektedirler (Ozkalp ve
Kirel 2011). Kontrol odagi kavrami i¢ kontrol odakli ve dis kontrol odakl1 olarak ikiye
ayrilmaktadir.
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Iki kavramin 6zellikleri tablo 2 belirtilmektedir.

Tablo 2. i¢ ve Dis Kontrol Odakli Bireylerin Ozellikleri

I¢ kontrol odakh D1s kontrol odakh

Ucret, siki ¢aligma ve basari ile artmaktadir. | Ucret artis1, orgiitte dogru yerde ve dogru iste

calismaya baglhdir

Performans gostergesi siki ¢aligma ve isin | Amirlerin favoriler ¢alisanlart her zaman daha

bitirilmesiyle alakalidir yiiksek performans notu almaktadir

Iyi kararlar bilgilerin detayli arastirilmas: | Kisilerin tutumlari cogunlukla degistirilemez

sonucunda verilmektedir

Kaynak: BASIM Nejat. CE:HN Fatih. « (_:)'rgzit_l.‘e Bireysel Farkliliklar, Kisilik Ve Degerler* Orgiitsel
Davranis, Editérler: Unsal SIGRI Ve Sait GURBUZ Beta Basim, Istanbul, 2013: 107.

I¢ kontrol odakl1 bireyler davranislari ile gegmisteki tecriibelerinin baglantili oldugunu
diisiinmektedirler. Di1s kontrol odakli bireyler ise o6zgiliveni diisiik, cevre iizerinde
etkilerinin olmadigim diisiinen bireylerdir. I¢ kontrol odakli bireyler daha aktif, basari
ve basarisizliklarinda kendilerini sorumlu tutarlarken; dis kontrol odakli bireyler pasif

ve kaderci bireylerdir (Basim ve Cetin 2013).

Oz sayg: ozelliginde ise; birey i¢in kendi fikirleri cok &nemlidir. Bu nedenle birey en
cok kendine ve gelisimine vakit ayirmaktadir. Oz saygisi diisiik bireyler ise catisma
ortamlarindan kaginmayi tercih eden bireylerdir. Kendilerini savunmaktansa bu
ortamlardan kendilerini korumayi tercih etmektedirler. Ciinkii kendilerini savunmak risk
almak demektir ve 0z saygist diisiik bireyler risk almayr tercih etmemektedirler.
(Premeaux ve Bedeian, 2003). Oz saygilar yiiksek olan insanlar kendileri ile ilgili bu
degerlemeyi is alanlarina da yansitacaklar islerine ve is cevrelerine katki saglayacak
yetenek ve 6z giivene sahip olduklarii diisiinerek isleri ile ilgili siire¢lerde aktif bir rol

yiiklenebileceklerdir (Bozkurt 2009).

Basar1 yonelimi; kisisel cabalar yoluyla basar1 elde etmek i¢in duyulan kaygiy: ifade
etmektedir (Basim ve Cetin 2013). McClelland’in ihtiya¢ kuramina gore basarma
yoneliminde olan bireyler, kendilerine yiliksek hedefler koymakta ve bu amag

dogrultusunda bilgi ve yeteneklerini artirmaya caligmaktadirlar. Kurama gore diger bir
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ihtiya¢ olan giic kazanma ihtiyacinda bireyler diger bireyleri kontrol altinda tutabilmek
adma giic istemektedirler. Iliski kurma ihtiyacinda ise yoneticiler calisanlarin
ihtiyaclarimi  belirleyerek, ihtiyaglar1 gidermeye ¢alismaktadirlar (Yeloglu ve
Pasamehmetoglu 2013).

2

Ozerklik (Self-determination). Isgorenin isinde “6zerk” olmasi, alternatif belirleyip,
bunlar arasinda se¢im yapma yetenegine sahip olmasiyla ilgilidir. Kisinin, isi tizerinde
inisiyatif kullanmasi, igini ve isyerini tasarlama konusunda yetki ve sorumluluk sahibi

olmasi 6zerklik boyutuyla ilgilidir (Tutar ve Altinéz 2009).

Orgiitte sessiz kalip kalmamak bireyin kisisel dzellikleri, tercihleri, tecriibeleri, mizaci
gibi Ozelliklerden etkilenebilecegi gibi sessiz kalmayi tercih etmesi durumunda

sessizligin nedenini de belirlemektedir.

1.5.2. Statii ve Rol

Statii; insanin toplumsal sistem i¢indeki bir mevkiinin belirledigi hak ve ddevlerdir.
Insanlarin  toplum icindeki yerleri, o toplum ihtiya¢ ve degerlerine gore
belirlenmektedir. Statii, sosyal yasamda moral ve etkililik bakimindan oldukca
onemlidir. Dogustan kazanilan statiiler yas, cinsiyet, aile, 1irk; sonradan kazanilanlar ise
egitim, maddi ve medeni durum ile edinilmektedir (Giiney 2006). Egitimde ise; bir iist
kademenin bir alt kademeye ya da nitelikli bir egitim kurumunun nitelikli olmayana
gore, mezun Ogrencileri acisindan, bir statii farklilagsmasi olusturdugu varsayilmaktadir

(Dogan 1. 2009).

Mevki ve unvanlar, bireyin gergek kimligini ve kisiligini yansitmaktan uzaktirlar. Bu
unvanlar gercekte, bireyi kendisinden uzaklastirmaktadir, kisiligi ve ¢evresi ile arasina
demirden perdeler ormektedir. Unvanlar, bireyle calisma arkadaslar1 ve diger sosyal
kesimler arasmma mesafe koyarak, kisilik ve kimligini doniistirmede onemli rol
oynamaktadir. Bu siiregte artik birey, is hayat1 disindaki kimliginden farklilagmaktadir.
Kisi seftir, miidiirdiir, sekreterdir, uzmandir, memurdur ya da miihendistir. Bu durumda

bireyin gercek kisiligi golgelenmis, iistii ortiilmiistiir (Aytag 2004: 205).
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Rol; kisinin toplum i¢inde sergiledigi davranistir (Gliney 2006). Toplumsal yasamda
kisi, kendisiyle ayn1 konumdaki bir kisiyi gozleyerek roliinii grenmektedir. Ornegin bir
kadin anne olmadan 6nce diger anneleri goézleyerek roliinii 6grenmektedir ve rol
statiiden farklidir. Ciinkii statiiye sahip olunur fakat rol oynanir. Statii yapilarina bagh
olarak genellikle yapilmasi gereken davraniglar belirli olmasi ragmen zaman zaman
kisinin 0zel yetenegine ve becerisine bagli olarak gosterilebilen rol davranislar1 da
miimkiindiir. Ornegin bir genel miidiiriin isgal ettigi statiide ne gibi davramslar
gostermesi gerektigi aciktir; fakat kalict olabilmesi i¢in kisisel becerileri dnemlidir

(Dogan 1. 2009).

1.5.3. Tutum

Tutum, bireyin i¢ diinyasinda sekillenen, deger ve inanglarina bagl olarak ortaya ¢ikan
davranig ve hareket bigimidir (Eren 2010). Tutumlarin zihinsel yonii iyi- kotii, olumlu-
olumsuz gibi yargilardan olugmaktadir; davranigsal yonii ise kisiden kisiye degisen

sevme- sevmeme gibi yargilardan olusmaktadir (Korkmazyiirek ve Hazir 2013).

Tutum, bireyin obje, insan, kavram, olay hakkindaki bilingli olarak sectigi muhakeme
bicimidir. Zihinsel 6grenme yoluyla olusan tutum zaman ic¢inde aynen devam
edebilmekte ya da degisebilmektedir. Tutumlarin degisebilir karaktere sahip olmalarinin
Oonemi performans yonetimi, ¢atigsmay1 azaltma, orgiit kiiltiirii olusturma gibi sorunlarin
¢Oziimiinde ortaya ¢ikmaktadir (Altug1997). Tutumun bir davranis bi¢cimi oldugu goz
Oniline alinirsa, sessiz kalmayi igsellestirmis bir birey bir sorun karsisinda sessizlik
davranigin1 da segebilir. Fakat tutumlar degistirilebilmektedir. Dolayisiyla yoneticinin
yapmas1 gereken tutumlarin, degistirilebilme 6zelligini kullanarak orgiitsel sessizligi

olusumunu engellemektir.
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1.6. ORGUTSEL  SESSIiZLiGIN OLUSUMUNDA ROL OYNAYAN
ORGUTSEL VE CEVRESEL ETKENLER

1.6.1. Kiiltiir

Kiiltiir, toplumun tiiyesi olan insanlarin 6grendikleri ve paylastiklarinin hepsini kapsayan
bir kavramdir. Insanlar sosyal hayatta birgok deger, inang ve toplumsal iliskileri
ogrenerek toplumsallasir. Insanlarin toplumsal iliskilerinde o6grendikleri her sey
kiltirdir. Kiltiir; toplumsaldir, toplumlar hangi gelismislik diizeyinde olurlarsa
olsunlar kiiltiirleri mutlaka vardir. Ogrenilir; ¢iinkii kiiltiirler 6grenme ile kazanilirlar.
Aktarilir, uzun zamana alsa da degisebilir ve kiiltiir ihtiyag gidericidir (Giiney 2006,
Simsek 1998).

Sisman ise kiiltiirle ilgili baz1 tanimlar1 sdyle siralamaktadir;
— Kiiltiir bireyin hissetme ve inanma bi¢imidir
— Bir toplumun yagama bi¢imidir
— Problemlerin ¢6ziim bigimidir
— Davranislar1 diizenleyen bir sistemdir

— Ogrenilen davranislarm biitiiniidiir (Sisman 2011).

1.6.2. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, calisanlar arasinda paylasilan degerler sistemidir ve bir isletmeyi diger
bir isletmeden ayiran baslica ozelliklerdir (Robbins1989). Orgiit kiiltiirii toplumsal
kiiltiirden ayr1 diistiniilmemesi gereken fakat bazi yonleriyle ayrilan bir kavramdir.
Orgiit kiiltiiriiniin, calisanlarin davramslarini etkileyen ve onlardan etkilenebilen bir

sistem oldugu ileri siiriilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin paylasilmasi orgiit ici iletisimle saglanmaktadir. Paylasilan degerler

sayesinde calisanin istenildigi yonde ilerlemesi amaglanmaktadir. Bilgi ve bilginin
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paylasilmasi, problemlerin taninmasi, alternatiflerin degerlendirilmesi, kararlarin
uygulanmasi, kontrol edilmesi ve sonuglarin degerlendirilmesi gereklidir. Tiim bunlarin
yapilabilmesi etkili bir iletisimle ger¢eklesmektedir. Bunun yaninda iletisim,
calisanlarin {stleriyle rahat¢ca konusabilmesi, Onerilerini iletebilmesi ve isletme
hakkinda bilgi sahibi olabilmesi acisindan olanak saglamaktadir. Ancak orgiit i¢indeki
iletisim yapisi, orgiit kiltird ile ilgilidir (Akinc1 2003). Ciinkii bir iletisim sorunu olan
orgilitsel sessizlik orgiit kiiltiirlinlin bir yansimasi olarak da ortaya ¢ikmaktadir (Simsek

ve Aktas 2013).

Orgiit kiiltiirii iki temel fonksiyona sahiptir. Kiiltiiriin temel fonksiyonlarindan birisi i¢

baglilig1 kolaylastirmak; digeri ise dis gevreye uyumu saglamaktir.

I¢c baglilig1 kolaylastirmada, organizasyon iiyelerine dil ve ortak kavramlar saglama,
kisilerin ve gruplarin organizasyondaki yerlerini belirleme, giic ve statii dagilimi ve
tiyeler arasi iligkilerin yaninda isletme ideolojisini belirleme gibi fonksiyonlar1 vardir.
Di1s ¢evreye uyumu kolaylastirmada ise; isletme misyonunu, stratejisini, amaglarini ve
bu amaglara ulagmak i¢in izlenecek yollar1 belirleme gibi gorevlere sahiptir (Erdem
1996). Diger bir kavram ise orgiit kiiltliriiyle karistirilan fakat belli ¢izgilerle ayrilan

orgiit iklimi kavramdir.

1.6.3. Orgiit iklimi

Orgiit iklimi, bir orgiitii digerinden ayiran kalic1 6zellikler ile calisanlarin dzerklik,
giiven, birliktelik, destek, taninma, yenilik ve adalet boyutlarinda gelistirdikleri ortak
algilamalar1 kapsamaktadir (Moran- Wolkwein 1992). Orgiit iklimi, ¢alisanlarin isletme
icindeki 1s ortamu ile ilgili algilariyla iligkili iken; Orgiit kiiltiirti, isletme c¢alisanlarinin
diisiince ve davramslarina yon veren norm ve degerler ile ilgilidir. Isletmelerin tiim
subelerinde ayni kiiltiir etkin olurken, farkli iklimlere sahip olabilmektedir. Kiiltiir
belirleyici, iklim degerleyicidir. Kiiltiir, normlar1 olustururken, iklim bu normlara ne
derece ve nasil uyuldugunu gostermektedir. Iklim kiiltiiriin bir parcasidir ve kiiltiir
iklime sekil vermektedir. Kiiltiirin belirlenmesi, degerlendirilmesi daha zordur ayrica
kiiltiiriin belirleyicileri ile iklimin belirleyicileri farklidir. Orgiit ikliminin, motivasyon,

verimlilik, is doyumu ve basart gibi konularda kiiltiire gore daha etkili oldugu ileri
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siiriilmektedir. (Terzi 2000). Orgiit iklimi, isletmedeki ¢alisanlar arasinda yayilmasiyla

isletmede oOrgiitsel sessizlik iklimi goriilmektedir.

1.6.3.1. Orgiitsel Sessizlik iklimi

Orgiitsel sessizlik; orgiitte siirekli hale geldikge, is gdrenler fikirlerini ifade edememekte

ve fikirlerinin degersiz oldugunu diisiinmektedirler

Calisanlar sessiz kalmalarinin nedenlerini,

Herhangi bir konu hakkinda bir goriis bildirildigi zaman bunun bir propaganda

olarak algilanmasi

— Konusuldugu zaman ¢alisanlar arasinda giivenirliligin kaybedilme durumu

Pozisyon adina bir risk hissedilmesi
—  Orgiit igerisinde ¢alisanlarin iiye olduklari sendikanin basi olarak belirme endisesi
(Dover1956) olarak siralamaktadirlar.

Ses ve sessizlik arasindaki secim, bliyiik Ol¢lide kisinin is yerindeki veya c¢alisma
grubundaki “diisince iklimine” baghdir (Bowen ve Blackmon, 2003). Bu bilgiler
1s181nda, Orgiitsel sessizlik ikliminin; ¢alisanlar acisindan tehlikeli bir durum oldugunu
gostermektedir. Calisanlarin, c¢alisma enerjilerini  diisiiren, kendilerini degersiz

hissettiren bir durum oldugu soylenebilmektedir.

Orgiitlerde sessizlik iklimini olgunlastiran, hizlandiran ve kuvvetlendiren bazi soyut ve
dolayl faktorler mevcuttur. Bunlar: iist yonetimin ¢ok uzun zamandir, ayn1 pozisyonda
ayni kisileri barindirmasi olarak ifade edilmektedir. Bu uzun doénemli beraberlik;

yaklagimlari, diisiiniis bigimlerini, varsayimlarini birbirine yakinlastirmaktadir.

Bir diger faktor ise iist yonetim ile calisanlarin demografik 6zellikleri (cinsiyet, yas,
etnik koken vs.) acisindan birbirleri ile benzerlik gostermesi veya gostermemesi ile
ilgilidir. Bu oOzelliklerin farkli oldugu noktada orgiitsel hiyerarsi de artacaktir, bu

durumda sessizlik ortamina zemin hazirlanmaktadir (Marrison ve Milleken, 2004: 34).
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Calisanlar, yas cinsiyet. vb acidan kendilerine yakin ozellikte olan kisilere giliven

duymaktadirlar.

Kiiltiirel gecmis de orgiitte sessizlik iklimini olusturan faktorlerden biridir (Marrison ve
Milleken, 2004). Ust ydnetimin bireysel anlamda &rgiitte giic mesafesini yiiksek tutma
kiiltiirii orgiit igerisinde acik iletisimi ve olumsuz geri bildirimi tehlikeye atacak,
calisanlarin otorite algisint kuvvetlendirecek, ¢alisanlarin yoneticilerine soru sormast ve

miidahale etmesine engel olacaktir (Sargut, 2001).

Diger unsur ise oOrgiitsel yap1 icerisinde c¢ok fazla pozisyonun olmasidir. Orgiit
icerisinde kat1 bir hiyerarsi anlayisinin olmasi, yonetimin ¢alisana uzak durmasi, yiiz
yiize ve fiziksel iletisimin kurulamamasi ¢alisanlarin etkinligini daha da diisiirmektedir.

(Marrison ve Milleken, 2004).

1.6.3.2. Orgiitsel Sessizlik Iklimini Olusturan Faktorler

Karar verme mekanizmasiin merkezi olmasi ve geri bildirim sisteminin bi¢imsel bir
yapidan ibaret olmasi, sessizlik ikliminin olusumuna zemin hazirlamaktadir. Boyle bir
iklimin c¢alisanlar tarafindan algilanmasini 6nemli derecede etkileyen ii¢ boyut
mevcuttur (Mayhew ve Digerleri, 2006). Bu faktorler; iist yonetimin tutumu, bolim

yonetiminin tutumu ve orgiitteki iletisim firsatlaridir.

1.6.3.2.1. Ust Yonetimin Tutumu

Sessizlik davranisinin olusumunda yoneticinin durumu fark etmesi ve tutumu g¢ok
onemlidir. Cagdas yonetim anlayisi i¢inde yoneticilerin, ¢alisan1 sessiz kalmamasi

konusunda yiireklendirmeleri gerekmektedir.

Yonetici Orgiitsel biitlinliigli saglamak ve catismayr oOnlemek adina calisanlarin
sikayetlerini veya isteklerini goz ardi ettigi zaman orgiitsel sessizligin olusmasina zemin
saglamaktadir. Aslinda glinlimiiz bakis acist ile katilimci bir yapida muhalefet ve
catigma Orgiitte yenilenme, g¢esitlenme, biiyiime ve gelisme i¢in normaldir ve olmasi

gerekmektedir (Morrison ve Milliken, 2000).
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Orgiit {ist yonetimi, c¢aliganlarin farkli degerleri, yetenekleri, inanglari, 6zellikleri ve
tecriibelerinin farkinda olmayip olaylara siirekli tek yonlii bakis agisi ile bakarsa ve
calisanlara uzak olursa, calisanlarin bu ¢esitliliginden faydalanamamaktadir (Morrison

ve Milliken, 2000, Tangirala ve Ramanujam, 2008).

1.6.3.2.2. Boliim Yoneticisinin Tutumu

Asagiya dogru iletisimde iletisim araglarindan veya mesajdan ¢ok birinci kademedeki
yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisim oldukc¢a onemlidir (Glauser, 1984: 616). Birinci
kademedeki yonetici ile calisan arasinda ara yoneticinin varligi, calisgam1 hiyerarsik
olarak yoneticiye yaklagtirmaktadir. Bu durum iletisimi giiclendirerek daha saglikli geri

dontigiimler yapilmasina ortam saglamaktadir.

Bunun yani1 sira boliim yoneticisinin iliskisel liderlik yapist da oldukca etkilidir. Ancak
arastirmalar gostermektedir ki bolim yoneticisinin iletisim yeterliligi, calisan ¢iktilari
tizerinde liderlik yapisindan daha fazla etki gostermektedir. Bu da is motivasyonu
tizerinde, ¢aliganlar ile kurulan iletisimin ve giiven ikliminin sergilenen liderlikten daha

etkili ve 6nemli oldugunu gostermektedir (Madlock, 2008).

1.6.3.2.3. Orgiitteki Iletisim Firsatlari

Bicimsel bir iletisim; yazili veya grup toplantilarina dayali kisisel diizeyde olmayan bir
iletisimi ifade etmektedir. Bigimsel olmayan iletisim ise genel olarak hazirliksiz
dogaclama olarak gelisen, kisisel diizeye indirgenmis sozlii ve yiiz ylize iletisim olarak
tanimlanabilmektedir. Bigimsel olmayan iletisimin calisanlarin is tatminini olumlu
yonde etkiledigi belirtilmektedir. Bu faydalarmin yani sira bilgi aligverisi cok daha etkin
olacak, geribildirim hemen, agik ve dogru bir sekilde alinacak, bu sayede calisanlarin
orglitiin icerisinde veya cevresinde gerceklesen degisimlere ve yeni faaliyetlere uyumu
artacak, gelisim daha hizli saglanacaktir (Johlke ve Duhan, 2000). Orgiitsel sessizligin

olusumunda diger bir faktor ise davranig diizlemidir.
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1.6.4. Davrams Diizlemi

Bireyin gerceklestirdigi her davranisin belirli bir nedeni vardir ve bu davranis bireye bir
tatmin saglamaktadir. Ancak, bireyin etki alani i¢erisinde bulundugu her sosyal yapinin
istedigi, kabul ettigi ve etmedigi davramiglar vardir. Bireysel davranisin anlamliligi,
“sosyal yapinin kabul alanina uygunlugu ac¢isindan onemsenmektedir. Bu durumda
davraniglarin belirli sosyal diizlemlerde ortaya ¢ikmasinin gerektigi, eger davranis ile
diizlem arasinda uyum yoksa sonucun olumsuz veya etkinlikten uzak olarak
yorumlanacagi diisiiniilmektedir. Bir davranis diizlemi olustururken 6zel kurallar
olusturmada esas sorumlu olan iist yonetim, c¢alisanlarin farkli fikir ve Onerilerinden
faydalanmak adina onlarin Orgiitiin ve mensuplarinin yararina sessiz kalmamayi ve
gerektiginde kendini agik bir sekilde ifade edebilmeye imkéan saglayan bir davranis
diizlemi olusturmaktadir. Bu katkinin saglanmasi adina orgiitte hem kolektif hem de
bireysel olarak davranis diizleminde sessizlik iklimine mahal vermemek gerekmektedir
(Nikolaou ve Digerleri, 2008: 667).

1.7. ORGUTSEL SESSIZLiGiN SONUCLARI

Isletmede goriilen orgiitsel sessizligin bazi olumsuz sonuglari vardir. Isletmeye yeni
katilan bir isgérenin Orgiitlin bir {iyesi olmak i¢in 6rgiit i¢i davranislari, ise ve orglite ait
bilgileri Ogrenmesi; isgorenin ise aligma donemi olan oryantasyon siirecini
hizlandirmaktadir (Giirbliz 2013). Bu siiregte yasanan bilgi paylasiminda olusabilecek
aksakliklar iggdrenin hem uyum siirecini yavaslatmakta hem de isgérende kendini
degersiz hissetme algisi ortaya ¢ikmaktadir. Zira algi, ¢alisanlarin bireysel performans

ve grup i¢i davranislarinda etkilidir (Korkmazyiirek ve Hazir 2013).

Bir ¢alisan kurumu ile ne kadar 6zdeslesirse, kurumun amag ve hedeflerini o derecede
benimseyecek ve bu dogrultuda davranislar sergileyecektir, ¢linkii kendisini kurumu ile
ortak payda icerisinde hissetmektedir. Ise bagl c¢alisanlar yaptiklar isten zevk alirlar
¢linkii islerini severek yaparak is stireclerine kendilerine has 6zellikler katarlar (Tak vd
2009). Is gorenin bilgi sahibi oldugu bir konuda sesiz kalmasi bir siire sonra kendi

icersinde celiski yaratarak eksiklik ve acizlik duygusu yaratabilmektedir. Bu da is
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gorenin is yerine veya igverene olan baglhiligini, giiven ve aidiyet duygusunu azaltarak

isten ayrilmayi istemelerine sebep olabilmektedir.

Sessizlik, orgiitsel O0grenmeyi engelledigi, oOrgiitsel degisim ve gelisim i¢in engel
olusturdugu, orgiit i¢inde farkliliklar1 dolayis1 ile de yenilik¢iligi ve yaraticilifi
engelledigi (Morrison ve Milliken,2000, Milliken ve Morrison, 2003)i¢in, isletmeler

tarafindan erkenden fark edilmesi gerekmektedir.

Farkliliklarin yaratildigi degisim siirecinde ise, ¢alisanlarda adapte olamama dolayisiyla
orgiitten izole olma istegi yasanmaktadir (Ozgen ve Siirgevil 2009). Kisi isletmeye
basladiginda endise ve kaygilarini sosyalizasyon siirecinde gidermeye ¢alismaktadir. Bu
stiregte kisi Orgiitlin norm ve degerlerini benimsemeye basladiginda diger calisanlar
tarafindan benimsenmeye baslamaktadir. Orgiitiin ve ¢alisma arkadaslarinin normlarini
icsellestiren kisi kendisinden beklenen rol ve sorumluluklar1 anlamaya baslamaktadir
(Giirbiiz 2013). Bu siiregten sonra kisi kendini isletmenin bir {iyesi gibi gormekte ve
isletmeye adapte olmaya baslamaktadir. Fakat tiim bunlara ragmen degisim
programlarindaki adaptasyon sorununun temel nedeni etkili iletisimden uzak bir bilgi
aktarimi siirecinde yasanan problemlerdir. Hatta sosyalizasyon siirecinin en biiyiik
engeli orgiitsel sessizliktir (Morrison ve Milliken, 2000). Oysa ki glinlimiizde igletmeler,
dinamik, tartisan, katilimcilarla farkli bakis agilar1 yaratan, miisterek kararlarla gelisen

tutumlarla ayakta kalmakta ve diger isletmelerle yarigmaktadirlar (Tiirk 2007)

Is gorenler orgiitsel sorun ve aksakliklarla ilgili fikirlerinden bahsettiklerinde agik veya
gizli bir big¢imde ceza alacaklarina inandiklart i¢in Orgiitiin gelismesi yoniinde fikir
beyan etmekten kacinip sessiz kalmayi tercih etmektedirler. Orgiitsel sessizlik, drgiitsel
gelisimi yavaglattigi gibi ayn1 zamanda is gorenlerin baglilik diizeylerini azaltma, i¢
catigmaya sebebiyet verme, karar alma siirecini zayiflatma, degisim ve yeniligin oniinii
tikama, yonetime olumlu veya olumsuz geri bildirim vermeme gibi sonuglara da yol
acabilmektedir. Orgiitsel sessizligi tercih eden is gorenlerin moral ve motivasyonlarinin
bozulmasi, devamsizlik, ise gec kalma ve isten ayrilma gibi bireysel ve orgiitsel
etkinligi olumsuz yonde etkileyecek davranislarin artmasina neden olmaktadir. Endise
ve stres yasayan iggOrenler giderek daha yogun bir bigimde sessizlik sarmalina

girmektedirler (Morrison ve Milliken, 2000: 32).
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Yapilan baska bir calismada (Demir, Demir 2012) calisanin bireysel anlamdaki
sessizliginin sebebinin saygi, ¢cogunluga uyma, sagir kulak sendromu gibi sebeplerden
degil, sahip oldugu olanaklar1 kaybetmemek ve en azindan mevcut durumunun korumak

adina kasitl, planl yapilan bir davranis oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir (Demir, Demir

2012).

Orgiitsel sessizlik, drgiit faaliyetlerinde meydana gelen eksiklik ve hatalarm tespit ve
yok edilmesinde saglikli geribildirim sisteminin olugsmasini olumsuz etkileyecektir. Geri
bildirim sistemine sahip olmayan kuruluslarda hatalar kalic1 bir isleyis halini alir ve
daha da yogunlasir (Milliken ve Morrison, 2003: 1565- 1566). Sessizligin is gorenler
tizerindeki olumsuz etkileri calisanin isyeriyle ilgili sorun ve endiselerini dile
getirmekte gilicsliz oldugunu hissetmesi, orgiite baglilik, aidiyet, gliven, takdir ve destek
duygusunda azalma, is doyumu saglayamama, isten ayrilma istegi seklinde ortaya
cikmaktadir. Ayrica bildigi ve iyi oldugu konularda sessiz kalmak ve bu ylizden igine
distiigii celiski hali ¢alisanlara olduke¢a rahatsiz etmekte, acizlik duygusu yagamalarina
ve kendilerini degersiz hissetmelerine neden olabilmektedir (Cakici, 2008). Orgiitsel
sessizligin iligkili oldugu diisiiniilen bir kavram da kiiltiirdiir. Arastirma kapsaminda da
Hofstede’nin kiiltiir modelinin alt boyutlar1 olan bireycilik ve toplulukguluk ile orgiitsel
sessizlik kavramlarmin iligkileri incelenmektedir. Bu anlamda kiiltiir kavraminin

incelenmesinin arastirma amacinin agiklanmasinda yardime1 olacagi diisiiniilmektedir.
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IKiINCIi BOLUM

2.1. ORGUT KULTURU KAVRAMI

Orgiit, belirli bir amag ve hedef dogrultusunda bir araya gelen insanlarm olusturduklar:
gruplar olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda, 6rgiitiin amag ve hedefleri ile bu amag
ve hedefleri ortaya koyan ve gergeklestiren insanlar, dnemli iki faktorii olusturmaktadir
(Torun2000). Baska bir tamim’a gére orgiit, belirli bir gérevi devamli, ahenkli ve
uyumlu olarak yapmak amaciyla bir kisinin yonetimde teskilatlanmis insan
toplulugudur (Giiney 2011). Kiiltiir ise bir toplumun yasamini bigimlendiren ve
etkileyen degerler ve bunlar1 6lglinleyen normlar driintiisiidiir (Basaran 2000). Schein
(2002), kiiltiirii, “Belirli bir grubun, kendi ¢evresine uyumu saglarken ve igsel
biitiinlesme problemleriyle basa ¢ikmay1 6grenirken, dogru olarak kabul ettigi ve hatta

yeni lyelere 6grettigi, temel varsayimlarin bir motifidir” seklinde tanimlamaktadir.

Bu kavramlardan yola c¢ikarak kiiltiiriin, bir topluluga hitap etme ve o topluma ait
degerleri belirleme oOzelligi isletmeler igin de gegerli bir 6zellik oldugu
sOylenebilmektedir. Ciinkii Torun’un (2000) da vurguladigi gibi isletmelerin de belli
hedefleri ve bu hedefleri ortaya koymaya ¢alisan insanlar bulunmaktadir. Bireylerin ne
zaman susup ne zaman sessiz kalacaklarma iliskin tutumlar ve algilari, isletmedeki
diger calisanlardan etkilenmektedir. (Bowen, Blackmon 2003). isletmeler de insanlar

gibi, ait olduklari kiiltiirleri yansitmaktadirlar.

2

Orgiit kiiltiiriine ait baska bir tanim ise ” isletmedeki isgorenler arasinda paylasilan
degerler sistemi” dir (Robbins 1989). Fletcher ve Watson (2007)‘a gore orgiit kiiltiiriine
ait degerler, normlar calisanlarla biitiinlesmekte ve isletmeye yeni katilan bireylere ise
aktarilmas1 gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii, paylasilan degerlerle varolan, isgorenlere
sembollerle yansiyan, hikayelerle, inanglarla, sloganlarla ve masallarla olusturulan
(Peters ve Waterman 1982) paylasilan aktarilan ve Ogretilen bir kavram oldugu
soylenebilmektedir. Schein (2002) ise orglit kiiltliriinii “belli bir grup tarafindan

kendisinin gerek ¢evreye uyumu gerekse i¢ biitiinlesmesi sirasinda 6grendigi, gegerliligi

kanitlanacak diizeyde olumlu sonu¢ vermis olan ve bu nedenle yeni iiyelere programlari
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algilamanin, diigiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak Ogretilen, bir takim

varsayimlar” olarak gérmektedir.

Dogan (1997)’a gore Orgiit kiiltliriintin 6zii, sorunlar1 ¢6zme konusunda 6nceliklerin ve
bi¢imlerin ise yarayacagina iliskin yerlesmis inanglar ve temel kabullerdir. Basaran ise
orgiit kiiltlirlini; orgiitsel amaclar1 gerceklestirmeye katkisini saglamak i¢in, toplumun
kiiltiirtine dayali ama bu kiiltiirden degisik deger ve diizgiileri (norm)’lart da olan

kendine 6zgii bir kiiltiir olarak tanimlamaktadir. (Basaran 2000).

Orgiit kiiltiirii tanimlar1 bazi noktalarda birbirlerinden ayrilsa bile kavramlar arasinda
ortak noktalar da bulunmaktadir. Bu ortak noktalardan biri kiiltiirin bir amaca hizmet
etmesi digeri ise belli bir grup ya da calisanlarin olusturdugu gruplar arasinda
paylasilmasidir. Bu paylasimlar sirasinda belli kistaslarin da oldugun ileri
siiriilmektedir. Isletme calisanlari arasinda 6rgiit kiiltiir paylasiminda, degerler, inanclar,
normlar, semboller, hikayeler paylagimlarin aktarilmasi gereken kistaslaridir. Ciinkii bu
kistaslar drgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar ifade etmektedirler. Orgiit kiiltiirii kavrami
tanimlardan da anlasilacagi iizere bir¢cok unsuru ic¢inde barindiran bir kavramdir.
Isletmenin temel degerleri Tablo 3°de goriildiigii gibi varsayimlar, degerler ve normlar
olarak; yiizeysel degerleri ise seremoniler, térenler, ayinler; hikayeler ve mitler;

kahramanlar, semboller ve dil olarak ayrilmistir (Y1lmaz 2006).

Tablo 3. Orgiit Kiiltiirii Unsurlari

ORGUT KULTURU UNSURLARI
Temel unsurlar Yiizeysel Unsurlar
e Varsayimlar e Seremoniler, Torenler, Ayinler
e Degerler e Hikayeler, Mitler, Kahramanlar
e Normlar e Semboller ve Dil

Kaynak: Gokhan YILMAZ, “Orgiit Kiiltiirii Ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi” Marmara Universitesi
S.B.E. Calisma Psikolojisi Bilim Dal1, 2006: 40-46.
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Orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlarindan olan varsayimlar, drgiit kiiltiiriiniin degerlerine
yon veren (Atay,2005) bazi durumlar i¢in gegerli olan gergek disi bir orgiit kiiltiirii

unsurdur.

Bir isletmenin kiiltiiri, isletmenin deger sisteminden ve bu degerleri gii¢lendiren, yayan,
baglayan ve bazen Ozetleyen mitler, semboller, kahramanlar bir kiiltiirel agdan
olusur(Erdem 1996). Degerlerin orgiit kiiltlirliniin  olusumunda temel rol aldigi

sOylenebilmektedir.

Altug (1997) ise degerleri, ¢esitli durumlarda bireyin hareket ve muhakeme giiclinii
yonlendiren global inan¢ ve tutumlarin bir toplami olarak, bireyin kisisel tercihi
oldugunu ve stireklilik sagladigini ifade etmektedir. Bu anlamda isletmede olas1 bir

problemin ¢éziimiiniin, ¢calisanin deger yargilariyla paralel oldugu sdylenebilmektedir.

Diger bir temel unsur olan norm ise degerlerin grupga paylasilan yiizleri; degerlerin

aynasidir.

Bagka bir degisle, bir toplumun kendisi i¢in ilke edindigi ve {iyelerinin eylemlerine yon
veren bi¢imsel olmaya diizenlemelerdir (Dogan 2012). Bu anlamda isletme normlari,
calisanlarin kendi davranislarinda ve birbirleriyle olan iligkilerinde 6nemli bir rol

oynamaktadir.

McKenna’ya (1994) gore normlarin genel ozellikleri; grup tiyeleri tarafindan kabul
edilmekte, grup yasaminin onemli bir kismimi1 kapsamakta, ortak davranis iizerine
yogunlagmakta, grup siirecinin isleyisini kolaylagtirmaktadir. Normlar, {iyelerin
birbirlerinden ayrimlarin1 yansitmak, ¢alisanlardan beklenen davraniglari kestirebilmek
ve calisanlarin olumsuz davraniglarini reddederek isletmenin devamliligin1 saglamak
i¢in olusturulmaktadir (Pehlivan 1998). Normlar, ¢alisanlarin aralarindaki davranislarin
kabul edilebilirligi konusunda 6diil ve ceza yoluyla belirlenmesini saglamakta (Dogan
2012) ve galisanlart kabul edilmeyen davraniglar konusunda uyarmaktadir. Ancak
kisiler bu wuyarilara uyabilirler veya uymayabilirler. Kisilerin normlara uyup
uymamalar1, c¢agirilip c¢agirilmamalari, normun grup amaglari agisindan Onemiyle

iligkilidir (S1gr1 ve S6zen 2013).



35

Orgiit kiiltiiriiniin yiizeysel unsurlarindan olan seremoniler, basarili ¢alisanlarin
odiillendirildigi ve emekli olan g¢alisanlara da tesekkiir edildigi kutlamalarin genel
adidir. Seremoniler sirasinda, orgiitsel agidan kiiltiiriin diger 6gelerini tasiyan, diger
calisanlar igin Ornek teskil eden kahramanlara; abartili olmalarina karsin oOrgiit
kiiltiirinlin etkileyici yonlerini anlatan ve elestirilmeyen, genel kabul gormiis olan
mitlere iligkin torenler yapilmaktadir. Diger taraftan, orgiit kiiltiirii i¢inde yar alan ve
isletmeler i¢in Ozel anlam tagiyan, isletmenin ismi olmadan da isletmeyi hatirlatan
sembollere iliskin kutlamalar da yapilmaktadir (Giiney 2011). Sembollerin gegerli
olabilmesi i¢in hem anlatilmas1 beklenen seyi anlatabilmesi hem de anlatilmak istenen
seyin tam, eksiksiz ve baska anlamlara ¢ekilmeyecek bi¢imde anlatilmasi gerekmektedir
(Dogan 2012). Bu yoniiyle orgiitsel semboller, orgiit tiyeleri arasinda kullanilan bir
iletisim aract olmanin yaninda orgiitsel sosyallesme siirecinde de 6nemli bir 6grenme
aract olmaktadir. Ayinler ise bu torenlerin ve davranislarin belli araliklarla yapilmasi

olarak tanimlanabilmektedir (Sisman, 2002).

Hikayeler, isletmede ¢alisanlar arasinda paylasilan, calisanlar1 bilgilendirmek amaciyla
anlatilan gergek olaylardir. Yasanmis olaylardan ders ¢ikararak, isletmenin gelecekle
ilgili planlarinda etkili olmaktadirlar (Erdem 1996). Hikayelerin, mitlerden farki ise
hikayelerin yasanmis olaylar1 kapsamasidir. Diger bir yiizeysel unsur olan dil ise
calisanlar arasinda paylasilan, isletmenin orgiit kiiltiiriinii yansitan ve normlarin agiga

cikarilmasinda énemli rol oynayan bir unsurdur (Ozkalp 1983).

Yapilan bazi ¢alismalar (Sabuncuoglu ve Tiiz, Simsek ve Akgemci, Ozkalp ve Kirel,
Balci, Celik) gostermektedir ki; isletmelerde goriilen orgiit kiiltiirliniin, isletme icin

onemli pek ¢ok fonksiyonu vardir.

Orgiit kiiltiirii, isletmede koordinasyon ve kontrol saglamaktadir (Giiney 2011). Orgiit
kiiltiirintin 1sletmedeki gerek calisanlar ve gerekse yapilan islerin kontrolii ve etkinligi
tizerindeki tesiri (Yilmaz 2006) tartisilmamaktadir. Clinki isletmede belirlenen degerler
ve normlarn c¢alisanlar iizerinde goriinmeyen bir kontrol mekanizmasi oldugu

sOylenebilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin diger fonksiyonu ise, 6érgiit yapisini bigimlendirmesidir (Giiney 2011).

Orgiit iiyelerinin tutum ve davramislarini ortak bir temelde olusturmaktadir (Dogan
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2012). Boylece isletmede hangi davranislarin sergilenecegi, iletisim aginin nasil
olacagi, islerin oOncelik siralari  konusunda c¢alisanlara yon verdigi ileri

surilebilmektedir.

Calisanlarin isletmeye uyumlarmi kolaylastirmak da orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlari
arasindadir (Basaran 2000). Orgiit kiiltiiriiniin temelindeki degerler ve varsayimlar,
oOrgiitiin basarisini ve etkililigini destekledikge orgiitler gelisecek ve bu degerler orgiite
yeni katilanlara sosyallesme siireci ile aktarilacaktir (Sesen 2013). Calisanlarin

isletmeye uyumu, isletme amaglarinin gergeklesmesinde 6nemli rol oynamaktadir.

Orgiit kiiltiirii bazi kavramlarla iliskisinden dolay1 karistirilmaktadir. Bu kavramlarin

aciklanmasi, orgiit kiiltiiriine daha net bir ¢ergeve ¢izecektir:

— Orgiitsel yap1; Her 6rgiit aym insanlar gibi essiz oldugu igin, kendi 6zelligine en
uygun yapinin seg¢ilmesi islemini ancak olasilikli bir yaklasimla saglayabilir.
Dolayisiyla, orgiit, misyon ve amaglarin1 gergeklestirebilmek i¢in elindeki kaynaklart en
etkin bir sekilde kullanilabilmesine hizmet edecek olan oOrgiit yapisini se¢mesi

gerekmektedir (Altug 1997).

—1Is ahlaki; organizasyonlarm icindeki bireylerin cesitli rolleri vardir. Bireyler
organizasyon amacina yonelik bir bicimde bu rolleri yerine getirmeye ¢aligirlar (Ozkalp
1983). Isletmenin orgiit kiiltiirii, o isletmenin ahlaki yapisin1 da kapsamaktadir (Arslan
2005). Cilinkli organizasyonlara ait olan bazi norm ve degeler vardir. Calisanlar
kendilerine bigilen bu rolleri ve sorumluluklari, organizasyonun norm ve degerleri
cercevesinde ele almaktadirlar. Is ahlaki is hayatinda karsilasilan sorunlar yanit

vermeye, ¢oziim bulmaya calisir (Tatlioglu 2005).

—Orgiit iklimi; Orgiitleri birbirinden ayiran ve isgdrenlerin tutum ve davranislarini
etkileyen yapisal i¢ 6zelliklerin timiidiir (Basaran 2000). Schein (1992) o6rgiit iklimini
calisanlarin ¢evre sartlari, iletisim gibi konularda, drgiitsel kiiltiirii de goz Oniine alarak
sergiledikleri davranig olarak tanimlamistir. Baska bir deyisle orgiit iklimi, Orgiit
kiiltiiriiniin ¢alisanlar tarafindan algilanan kismudir. Iklim, orgiit kiiltiirii i¢inde belirli bir

kismi ifade etmektedir (Erdem 1996). Bu anlamda o6rgiit ikliminin; iletisim, yonetme,
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kontrol gibi konularda yonetici davraniglarina yon veren bir kavram oldugu ve ayni

zamanda igletmenin ait oldugu kiiltiiriin de goriinen yiizii oldugu soylenebilmektedir.

Iletisim, takim ¢alismasi, karar alma siirecine katilim gibi ¢alisanlarin 6rgiite baglhiligini

saglayan faktorler orgiitiin niteligine ve ¢evre sartlarina gore belirlenmektedir (Aydogan
2004).

Orgiit kiiltiirii ile drgiit iklim arasindaki farklar;

(1) Orgiit kiiltiirii, paylasilan temel varsayimlar ile &rgiit iklimi ise paylasilan

algilamalar ile ifade edilmektedir

(2) Orgiit kiiltiirii, zamana direnen bir 6zellik gdsterirken; 6rgiit iklimi bu unsurlarin

herhangi bir andaki durumunu yansitir (Dogan 2012)
Lussier (aktaran: Terzi, 2000).6rgiit ikliminin boyutlarini yedi baslikta toplamaktadir.
a) Yapi; isletmenin deger ve normlarimin ¢alisanlari etkileme derecesidir.

b) Sorumluluk; ¢alisanlarin, isleriyle alakali sorumluluklart iizerindeki yetki kontrol

derecesidir.

c) Odiiller; isletmede performansa gore verilen o6diil-caba, hata-ceza arasindaki

iliskinin derecesi.
d) Canlilik; insan iligkileri ve ¢alisanlarin islerindeki doyum derecesidir.
e) Destek; calisanlarin birbirlerine, yonetimin ¢alisanlara yardim derecesidir.
f)  Orgiitsel baghlik; ¢alisanlarin isletmeye baghiliginin ve duygusalligiin derecesi,
g) Risk; ¢alisanlarin isletmede risk almaya cesaretlendirilme derecesidir

— Orgiitsel ideoloji; orgiit kiiltiiriiniin degerlerini ve normlarmni olusturmaktadir
(Basaran 2000). Yonetimle alakali kararlarin verilmesinde rol oynamaktadir. Orgiit
kiltliriiyle orgiit ideolojisinin karigsmasinin nedeni orgiit ideolojisinin kiiltiirel bir 6ge

olmasidir. Ciinkii orgiit ideolojileri de normlar aracilifiyla bireyleri belli davranista
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bulunmaya zorlamakta ve normlar da inanglar ile ifade edildiklerinde duygu olarak daha

giiclii hale gelmektedirler (Dogan 2012).

S6z konusu kavramlarla oOrgiit kiltiirliniin karismamasi i¢in Orgiit kiltiiriiniin

boyutlarindan da bahsetmek yerinde olacaktir.

Orgiit kiiltiiriiniin tanimlanip dl¢iilmesinde ve belirlenmesinde Robbins (1987) esas olan

10 boyuttan s6z etmektedir.

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Bireysel 6zerklik boyutu, orgiit ¢alisanlarinin sahip oldugu 6zgiirliik ve sorumluluk
derecesi olarak tanimlanir. Bireyin is yaparken yonetime ne derece bagli oldugunu

gostermektedir.

Risk toleransi boyutu, yonetimin bireyleri, risk almalari, girisimci olmalari

konusunda ne derece destekledigini gostermektedir.

Yon boyutu ise yonetimin, ¢alisanlar1 onceden belirlenmis olan igletme hedefleri

konusunda yonlendirme derecesidir.

Biitiinlesme boyutu, belirlenen hedefler dogrultusunda isletmenin tiim boéliimlerinin

koordineli bir sekilde calisma derecesini ifade etmektedir.

Yonetimle iliski boyutunda ise Onemli olan yonetimle caligsanlar arasindaki
iletisimin ve paylasimin derecesidir. Yoneticiler hangi konularda ve ne Olgiide

calisanlarina yardim etmektedirler.

Kontrol boyutunda, ¢aliganin davranislari olusturulan orgiit kiiltiiri ile denetlenme
derecesidir. Denetim sikligi, isletmedeki orgiit kiltiiriiniin giiclii olmasiyla
azalmaktadir. Ciinkii isleyisin, Onceden belirlenmis kurallar ¢ergevesinde

yapilmastyla hata olma olasilig1 diismektedir.

Kimlik boyutu, isletmelerin sembolii, dili, slogan1 gibi degeler barindiran Orgiit

kimliginin ¢aligsanlar tarafindan algilanis derecesidir.

Odiil Sistemi boyutu, insan kaynaklari ydnetiminin siklikla kullandigi performans

degerleme sistemi sonucunda, ¢alisanlart motive edecek 6diil derecesidir.



39

I) Fikir ayrilig1 toleransi boyutunda, ¢alisanlar arasindaki bilgi aligverisi sirasinda
olusabilecek zit fikirlere karsi isletmeler farkli bakis acilarina sahip olmaktadirlar.
Olusan zit fikirler isletmelerde her zaman karisikliga yol agmamaktadir. Zitliklar
isletmelerde bazen yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasma da yardimeci olmaktadir. Bu
anlamda fikir ayriligi toleransi yoneticilerin, isletmede olusan fikir ayriliklarina

gosterdikleri tolerans derecesidir.
(Robbins 1987).

Iletisim modelleri boyutunda ise, yonetim ile calisanlar arasindaki iletisim seklinin
derecesidir Isletmelerde yonetim ile ¢alisanlar arasinda hiyerarsik derece fazla ise

iletisim boyutunda bazi aksakliklar goriilebilmektedir (Aydogan 2004).

2.2. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU

Orgiit kiiltiiriiniin olusum siirecinde baz1 faktdrlerin orgiit kiiltiiriinii  etkiledigi
sOylenebilmektedir. Ciinkii Orgiit kiiltiirii Erdogan (1997)’a gore Ogrenilebilen,
paylasilabilen, degisebilen oOzellikler tasimaktadir. Bu nedenle isletmelerin, bu
ozellikleri goz onilinde bulundurarak oOrgiit kiiltiiriinii olusturmasi, isletmelerin giiclii

orgiit kiiltiirli yapilaria sahip olmasini saglamaktadir.

Williams ve Walters’a gore oOrglitsel kiiltiir olusmasinda hem i¢ hem de dis ¢evrenin
etkili olmasi, isletme ¢alisanlarinin her iki ¢evreyi de 6grenmesini zorunlu kilmaktadir

(aktaran Giiney 2011).

Orgiit kiiltiirii olusumunda etkili unsurlar 6rgiit kuruculari, calisanlar ve gevre olmak

tizere ii¢ baslik altinda toplanmaktadir.

a) Orgiit kuruculari;  Schein(1984) calismasinda o6rgiit kiiltiiriiniin  olusumunda
kuruculara iliskin olarak dort temel faktore 6nem vermektedir. (1) kurucunun yeni bir
fikre sahip olmasi. (2) kurucu grubun sahip olduklar: fikrin bazi risklere girmeye deger
ve elverisli bir fikir oldugu konusunda hem fikir olmalart ile ilk uzlagma saglanmali. (3)
kurucu grubun bina temin etme, sermaye koyma gibi kurulus asamalarinda gereken

planlamay1 yapmasi. (4) isletmeye katilan yeni isgérenlerin kurucularin belirledigi
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ilkelere gore ise baslamasi (Sesen 2013). Kurucularin yaninda isletme yoneticileri,
isletme liderleri de stratejilerin belirlenmesinde, iletisim kanallarinin belirlenmesinde
etkin rol oynamaktadir (Kozlu 2000). Kurucular ve onlardan sonra gelen liderler kendi
varsayimlarin1 yerlestirmek icin girisimlerine devam ederler, fakat Orgiitiin diger
kisimlarinin, sonuglar ¢ikarttiklar1 kendilerine ait deneyimleri oldugunu ve bu yiizden
bunlarin degistirilemeyecegini gittikce artan bir sekilde anlarlar. Ogrenme siireci
giderek daha fazla ortak hale gelir ve sonugta ortaya ¢ikan kiiltiirel varsayimlar yalnizca
liderlerin en bastaki varsayimlarini degil, grubun tamaminin deneyimini yansitir. Fakat
liderler herseyin nasil olmasi gerektigi konusundaki kendi goriislerini yerlestirmeyi
denemeye devam ederler ve eger yeterince gii¢lii iseler dogmakta olan kiiltiir iizerinde

baskin bir etki sahibi olmaya devam edeceklerdir (Schein 1990).

b) Calisanlar; calisanlarin 6rgiite getirdikleri kiiltiirler ortak bir noktada birlesir boylece
calisanlarin iliskilerini belirleyen siirlar ¢izilir (Ozkalp ve Sabuncuoglu 1988). Insan,
icinde bulundugu toplumun kiiltiir 6gelerini ve kiiltiirel yapisini 6grenir (Erdogan 1997).
Calisanlarin isle ilgili tutumlarinda kendi kisilikleri kadar i¢cinde bulunduklari isletme
kiltirii de etkili olmaktadir. Calisanlar ait olduklar1 toplumlarin kiltiirlerinden

etkilenmekte; ait olduklar1 orgiitlerin kiiltiiriinii de etkilemektedirler.

c¢) Cevre; orgiitlerin acik sistemler olmasi nedeniyle orgiit kiiltiirii olusumunda orgiitiin
dis gevre ile etkilesimi olagan karsilanmaktadir. Orgiitiin sermayesi olarak kabul edilen
insan giicii, bilgi, teknoloji ¢evrenin kiiltiiriine ait bir takim dgeler tasimaktadir. Isletme,
sermayesi olarak kabul etti§i bu girdiler almakta, isletme igerisinde islemekte ve

isletmesine uyarlamaktadir.

Nihayetinde tekrar ¢evreye Kkiiltiirel 6geler olarak sunmaktadir. Bu sirada isletme, cevre
ile arasindaki iliskileri belli bir seviyede tutmaktadir. Fakat her isletmenin ¢evre ile
iliskisinin seviyesi farklidir. Iste bu farklilik ayn1 ¢evreyi paylasan isletmeler arasindaki
farklilig1 ortaya c¢ikarmaktadir (Sesen 2013). Isletme, icinde bulundugu cevreyi diger
isletmelerle paylasmaktadir. Bu anlamda sekt6riin belirgin 6zelliklerinden olan, rekabet
sartlarinin, yonetim sistemlerinin, stratejilerinin, politikalarinin benzerlik gostermemesi;
isletmenin degerleri, normlar1 ve varsayimlarin bir araya gelerek olusturduklar

davranig kaliplarinin farkliligindan kaynaklanmaktadir (Eren 2010)
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2.3. ORGUT KULTURUNUN ONEMIi

Orgiit kiiltiirii olusturmak isletmelerde ¢alisan ile yonetim arasindaki, calisan ile calisan
arasindaki ve hatta ¢alisan ile is arasindaki uyumu arttirdig1 sdylenebilmektedir. Ciinkii
orgit kiiltiirl, orgilitii olusturan bireyler ve gruplar tarafindan paylasilan ve uyulan

degerler biitiiniidiir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001).

Isletmede olusturulan kiiltiir degerlerinin gii¢lii olmasi, isletme ¢alisanlarmin Srgiitsel
amaclara inandirmak ve c¢alisanlarin gorevlerindeki problemlerin belli kistaslara
dayandirarak, adil bir sekilde ¢6zmeye yardimci olmaktadir (Basaran 2000). Calisanin
ve isin uyumlu olmasi, calisanlarin kendilerinden beklenen hedeflere ulasmak igin
kullanacaklar1 kistaslar1 net bir ¢ergeveyle belirleyebilmesine ve is yapma yontem ve

siireclerini standartlagtirarak Orgiitsel verimligi artirabilmesine yardimci olmaktadir

(Eren 2010).

Isin verimliligi konusunda, Holland’in is-kisilik uyumu kuraminda, ¢alisanin, isin
Onemine inanmasi gerektigi vurgusunun yani sira ¢alisanin ig ortamina uygunlugunun
da onemli oldugu vurgusu yapilmaktadir (Giirbiiz 2013 178). Isletmeler, verimlilik
konusunda sadece teknolojik gelismelerden degil, teknolojiyi isletme amaglar icin
kullanan insan giiciinden de faydalanmaktadirlar (Erdem 1994). Bu anlamda insan
giiclinii 1sletme amaglarina ydnlendirmenin bir yolu ise isletmeye ait kurallarin
aktarilmasini saglamaktir. Orgiit kiiltiiriin temel 6zelliklerinden biri yeni katilanlara

aktarilmasi ve liyeler arasinda paylasilmasidir (Schein 1990, 2002).

Isletmedeki belirsizliklerin giderilmesinde érgiit kiiltiirii olumlu bir rol oynamaktadir.
Orgiit kiiltiirii, kiiltiirel formlar ve degerler aracilifiyla, isletmelerin ani degisimlere
ayak uydurmasinda yardimci olmakta; calisanlara ise belirsizliklerin giderilmesinde
gerekli olan temel degerleri saglamaktadir. Belirlenen degerlerin, galisanlar tarafindan
benimsenmesi halinde hem isletmelerin diizeninin devamliligi saglanmakta hem de

calisanlarin isletme iginde biitiinlesmesine yardimci olmaktadir (Erkenekli 2013).

Schein (1997)’e gore orgiit kiiltiirii isletmeye yeni katilacak olan ¢aligsanlara, isletmeye
0zgl kurallarin aktarilma yontemidir. Bir isletmede isleri yapma yolunu ifade eden

orgiit kiiltiirii, igbirligi, karar verme ve sorunlarla basa ¢ikma, islerin nasil yapilacagini
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i¢csel ve digsal uyum sorunlariyla basa ¢ikmak icin olusturulan, kesfedilen, 6grenilerek
gelistirilen ve yeni ¢alisanlara aktarilan degerler sistemidir (Ozkalp ve Kirel,1996). Bu
anlamda isletmenin deger yargilarinin, isleyis yonteminin yeni calisanlara aktarimi
isletmelere ek maliyet getirebilmektedir. Ancak orgiit kiiltiirii ile isletme yonteminin ve
isleyisin calisanlara aktarimi hem daha kisa siirede hem de daha kesin kurallarla

olmaktadir.

2.4. ORGUT KULTURU MODELLERI

Orgiit kiiltiiriinii aciklayan modeller; Deal ve Kennedy simiflandirmast Handy ve
Harrison siniflandirmasi, Peters ve Waterman siniflandirmasi, Sethia ve Glinow
smiflandirmasi, Schein’in kiiltir modeli, Parson AGIL modeli, Quichi’nin Z Kurami,

Hofstede’in kiiltir analizidir.

2.4.1. Deal ve Kennedy Simiflandirmasi

Deal ve Kennedy ¢alismalarinda degisik kiiltiirlerin ortaya ¢ikiginda iki degiskenin rol
aldigini ileri siirmektedirler. Degiskenlerden biri, igletmelerin stratejik kararlarina iligkin
olarak c¢evresel belirsizlik derecesi; digeri ise kararin basarisit konusunda isletmenin geri
besleme hizidir (Eren 2010). Tablo 4 ‘de gorildiigi gibi aragtirmacilar 6rgiit kiiltiirii

tiplerini dorde ayirmaktadirlar.

Tablo 4. Deal ve Kennedy ‘ nin Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Kiiltiir Tipi Ozellikleri

Sert -erkek maco tipi Yiiksek risk, hizli geri bildirim, dalgali yapi

Sik1 ¢alig- sert oyna tipi Gorece olarak daha az risk, hiz konusunda yaris, esnek
yap1

Sirketin tizerine iddiaya gir tipi Cok yiiksek risk, yavas geri bildirim, agik ve net
hiyerarsi

Siireg tipi Diistik risk, siki hiyerarsi

Kaynak: Deal ve Kennedy (1999) ve Trice ve Beyer (1993)  dan Aktaran: Segen 2013: 558).
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—Sert erkek — mago tipi kiiltiir: Cevresel belirsizlik derecesinin yiiksek dolayisiyla
yiiksek riskli karar vermenin oldugu ve geri beslemenin hizli oldugu gevresel kosullarda
ortaya c¢ikmaktadir. Bu tiir isletmeler yiiksek riskli kararlardan ¢ekinmeyen ve
sonuglar hemen alan isletmelerdir. Orgiitiin lideri konumunda olan tepe yoneticiler bu
tiir kiiltiirlerde ¢ok riskli kararlari cesaretle alabildikleri i¢in kahraman olarak goriiliirler.
Mago kiiltiirlerde uzun donemli planlar yerine kisa donemli basarilara ¢cok daha fazla
onem verilir. Ayrica hatalardan ders almak ve planlar olusturmak yerine ¢ogu zaman
icgiidiilere 6nem verilir (Tiirk 2007). Ornek olarak sinema sektdriinde film gisede ya
basarili olur ya da tamamen batar. Sert erkek maco tipi siniflandirmasinda agiklandig

gibi bu durumda da risk fazladir ve geri bildirimler hizli bir sekilde alinmaktadir.

—Sik1 ¢alis- sert oyna tipi kiiltiir: Eglence ve hareketin kural oldugu, satisla ilgili
orgiitlerde goriilen kiiltiirdiir. Bireyler risk alirlar ve basarili olup olmadiklar1 konusunda
hizl1 geri bildirim almaktadirlar. Ancak alinan riskler finansal risk degil, bireysel kariyer
riskidir. Bu kiiltiire ait olan isletmelerin basarili olmasi i¢in ¢alisanlarinin siirekli
hareket halinde olmasi gerekmektedir. Kahramanlar ise en yiiksek satis yapan
calisanlardan secilmektedir (Sesen 2013). Riskler diisiik oldugu i¢in siki calisarak
isletmenin devamliligini saglama diisiincesi yaygin oldugundan siki c¢aligmayan,
heyecanini kaybetmis ¢alisanlarin 6rgiitten uzaklastirilmasi s6z konusudur (Cetin 2004).

Ornek olarak otellerin satis pazarlama béliimleri verilebilmektedir.

—Sirket tizerine iddiaya gir tipi kiiltiir: Cevresel riski yiiksek ve geri bildirim hiz1 diisiik
olan kiiltirdiir. Baz1 orgiitler, biiyiik miktarlarda para ve zaman yatirnmi gerektiren
cevrelerde faaliyetlerde bulunurlar ve yatirimin basarili olup olmadigini anlamak igin
yillarca beklemek gerekir. Petrol endiistrisi ve NASA'y1 da igeren uzay endiistrisi bu tiir
kiiltirlerin gelismesine iyi birer Ornektir. Petrol veya gaz sahasi satin almak ve
gelistirmek, yeni bir ugak tasarlamak gelistirmek ve satmaya ¢alismak Dbiiyiik
miktarlarda para ve ¢ok fazla sabir gerektirir. Ilag ve kimya endiistrileri de benzer

ozelliktedir (Reitz 1987°den Aktaran: Alamur).

—Siire¢ tipi kiiltir: Isleyisin diizenli ve sistemli, uzun siiren, detayci prosediirlerden
dolay isleyis tarzlarmin yavas oldugu ileri siiriilmektedir. Calisanlarin neyi degil nasil

yaptiklarina onem verilmekte ve calisanlar kendi boliimlerinde tedbirli olmaktadirlar.
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Bu kiiltiire sahip isletmeler olarak, teftis ve denetimlerin sik1 oldugu sigorta sirketleri ve

eczaneler gibi igletmelerin oldugu sdylenebilmektedir (Y1lmaz 2006).

2.4.2. Handy ve Harrison Simiflandirmasi

William Handy, Harrison ‘ un ¢alismasini temel alarak orgiit kiiltiiriint gii¢ kiiltiirt, rol

kiiltiirii, gérev ve birey kiiltiiri olmak tizere dorde ayirmistir.

—Gii¢ Kiiltiirii: Karar verme giicli, merkezden calisanlara dogru yayilmaktadir. Giig,
merkezin elindedir ve kararlar merkezden alinmaktadir. Merkezden uzaklastik¢a giic
azalir ve merkezden uzakta kalan kisi ya da kisiler kararlara katilmayip sadece verilen
kararlar1 uygulamaktadirlar. Bu anlamda merkeze en yakin olan kisinin yani yoneticinin

liderlik vasiflar1 tasimasi gerekmektedir (Erkmen ve Orkun 2001)

—Rol Kiiltirii: Biirokratik 6zellik ve ilkelerin 6n planda oldugu bir kiiltiir tipi olup bu
kiiltiirde rasyonellik, kurallar, hiyerarsi, rol, statii, makam, sorumluluk gibi konulara
onem verilmektedir. Giiclin kaynagi makamdir (Uzkurt ve Sen 2012). Rol kiiltiiri,
ayrintili ig tanimlari, haberlesme kurallari, kat1 bigimde belirlenmis orgiitsel roller gibi
karakteristikler gosterir. Bu tip isletmeler ¢ok fazla bigimsel ve merkeziyetgidir (Alamur
2005). Bu anlamda rol kiiltliriine sahip isletmelerin, degisen ¢evre kosullarina ayak

uyduramamalarindan dolay1 yok olma tehlikesi yasadiklari ileri siiriilebilmektedir.

—Gorev Kiiltiirii: Kontrol tamamen c¢alisanlardadir. Gruplar belirlenmis amaclar
ulagsmak i¢in olusturulurken tyelerin bilgi durumlari onemsenmektedir (Unutkan
1995). Gorev kiiltiiriiniin temelinde ¢alisanlarin giicti, isletmedeki rollerinden ziyade

bilgi diizeylerinden ileri gelmektedir.

—Birey Kiiltirii: Birey isletmenin merkezi konumundadir. Gorev kiiltiiriiniin aksine
birey kiiltiiriinde, isletme bireyin amaglarina hizmet etmektedir. Calisanlar islerin

yonetilmesi konusunda kendi yontemlerini kendileri belirlemektedir.
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2.4.3. Schein’in Kiiltiir Modeli

Schein ‘a gore orgiit kiiltiiriinlin ii¢ ana islevi vardir; bu islevler de kendi aralarinda

bolinmektedirler.

a) Orgiit kiiltiirli, isletmenin dis cevreyle ilgili uyum sorunlarmin ¢oziimiinde etkili
olmaktadir. Bu anlamda, gorev ve strateji ile orgiit kiiltiirii agik¢a ya da listii kapali bir
sekilde deger ve fonksiyonlarin ¢evreye duyurulmasinda etkili olmaktadir. Amaclar ile
belirlenen asil hedef dogrultusunda oOrgiit kiiltiirii ile fikir birli§i yaratilmaya
calisilmaktadir. Belirlenen hedeflere ulasmada kullanilacak araclar belirlenmektedir.
Diizletme ile grubun g¢alisma performansinin belirlenmesinde orgiit kiiltliriine uygun
kistaslar ve kontrol sistemleri gelistirilmektedir. Diger asamada ise belirlenen amaca
ulagilmadigr durumlarda yapilacaklarin belirlenmesinde oOrgiit kiiltiirii degerlerine

bagvurulmaktadir.
b) Diger islevi biitiinlesme sorunlarinin ¢éziimiinde yapilacak faaliyetleri belirlemesidir.

—Ortak dil ve kavram birliginin olusumu: ¢alisanlar, kendi aralarinda birbirlerini
anlamaya yarayan bir iletisim kanali olusturmaktadirlar. Isletme calisanlar1 arasinda
olusturulan bazi resmi ve resmi olmayan kavramlarla, c¢alisanlar arasindaki baglar

giiclenmektedir.

—Grup simwrlari, gruba dahil olma: orgiit kiiltiiriiniin olusumunun 6nemli 6gelerinden
olan calisanlar, isletme iginde gruplar olusturmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin degerleri bu
gruplar iginde ve gruplar arasinda paylasilmaktadir. Orgiit kiiltiirii calisanlar arasinda

paylasildikca isletmelerin giicii artmaktadir.

—Giig¢ ve konum: isletmelerdeki hiyerarsik diizenin kurulmasiyla ilgili konularda orgiit
kiltliiriinin  karigikligi onleyici islevi vardir. Maas, performans, terfi sistemi gibi
konularda orgiit kiiltlirii vasitasiyla belli kistaslar olusturulmaktadir. Bu sayede orgiit

calisanlar1 adaletli bir sekilde degerlendirilmektedirler.

—Kigisel ilkeler, arkadaslik ve sevgi: Orgiitlerde calisanlar kendi aralarinda arkadaslik
ve sevgi baglar1 olusturmaktadirlar. Birlikte is yapmak, calisanlarin paylasimlarini

artirmaktadir.
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—Odiiller ve cezalar: isletmelerde olumlu- olumsuz, iyi- kétii davranislarin, calisanlar
arasinda tartigmaya yol agmamasi i¢in belirlenmesi gerekmektedir. Bu davraniglarin

kesinligi, isletmenin huzuru i¢in 6nemli bir noktadir.

—Ideoloji ve din: isletmede, agiklanmayan ya da tartistimayan konularin ideolojilerle ve

dinlerle agiklanmasi isletmede olusan endiseleri ortadan kaldirmaktadir.

c) Endiseyi azaltma islevi ile isletmede ¢evreden kaynaklanan belirsizliklerin
azaltilmasinda veya ortadan kaldirilmasinda, orgiit kiiltiirii adeta filtre gorevi
gormektedir. Calisan ¢evreden gelen tehditleri ve belirsizlikleri, dnceden belirlenmis
degerlerle filtrelemekte ve basa c¢ikmak icin varsayimlar iiretmektedir (Eren 2010).
Belirsizligin endise kaynagi olmasi degisim ile agiklanabilmektedir. Degisim nedeniyle
isletmenin her alanina iliskin yeni sorunlarin ortaya ¢ikma olasiligi tagimalari, mevcut
aligkanliklarin geleneklerin, inanglarin daha genis anlami kurulmus olan toplumsal
diizenin yeni sorunlara ¢oziim getirmemeleri nedeniyle degisme ihtiyaci ortaya
¢ikarmasidir. Bireysel, kurumsal veya toplumsal diizeyde mevcut diizenin bozulmasi

insanlar lizerinde gerginlik, huzursuzluk ve rahatsizlik yaratmaktadir (Dogan 2012)

2.4.4. Peters ve Waterman’in Siniflandirmasi

S6z konusu aragtirmacilar ‘Miikemmeli Arayis’adli eserde bircok sirketi inceleyerek
saptadiklar1 sekiz 6zellikten bahsetmektedirler. Orgiitlerin miikemmelliginin 6lgiitii
olarak ise sirketin rakiplerine oranla satig gelirlerindeki ve karlarindaki yiiksek artiglar
gibi iktisadi basar1 Olgiitlerini temel almaktadirlar (Eren 2001). Arastirmacilara gore
mitkemmel isletmelerin sahip olmalar1 gereken 6zellikler Tablo 5 de gosterilmektedir

(Moorhead vd 1992).
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Tablo 5. Peters ve Waterman’in Kiiltiir Modeline Gére Miikemmel Isletmelerin Sekiz

Ozelligi

OZELLIKLER ANLAMLAR

Eylemden yana olmak, Siirekli hareket halinde olmak
onemsenmektedir.

Miisteri iligkileri Miisterilerle, isletmeyi tercih etmelerini
saglayacak sekilde iletisim kurmak

Basit bi¢cim ve az kurmay 6zelligi Isletmedeki hiyerarsinin basit olmas1

Girisimciye destek, Isletmenin, ydneticisini ve ¢alisanini
cesaretlendirmek

Insan faktériiyle verimlilik Insan kaynaginin giiciinden faydalanmak

En iyi bilinen ise ilgili olma Isletme gerekmedikgce risk almamaktadur.

Yoneticinin isletme degerlerine nem Yoneticinin isletmenin tiim i boélimleri

vermesi hakkinda bilgi sahibi olmasidir

Siki denetim- gevsek denetim Isletme, ¢alisanini, stkmayacak kadar
denetlemekte ama orgiit kiiltiiriinden 6diin
vermeyecek sekilde kontrol altinda
tutmaktadir.

Kaynak: Peters Ve Waterman “ In Search Of Excellence “ Harper And Row New York,1982 dan
aktaran: Moorhead vd 1992: 784).

Bu modele gore mitkemmel isletmelerin 6zellikleri asagidaki gibi agiklanabilir:

—Eylemden yana olmak, isi basarabilmek i¢in alinan kararlair eyleme doniistiirmek ve
bu konuda hizli davranmak 6nemlidir. Bu anlamda ge¢ karar vermek, karar verememek

ile esit sonuglar dogurabilmektedir

—Miisteri iligkileri, miisterinin isletme hakkindaki fikirleri, isletmeyi rakiplerinden bir
adim One ¢ikaran bir reklam aracidir. Miigteri memnuniyeti 6n plana alinmakta ve

isletmelerin miisteri ihtiyaglarini 6n planda tutmasi gerekmektedir.

—Basit bi¢cim ve az kurmay ozelligi ise, calisanlar1 6n plana alan bir 6zelliktir. Ciinkii

onemli olan c¢alisanlarin  performansidir ve calisanlar  kendilerini  rahat
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hissedebilecekleri, hiyerarsik yapinin az oldugu isletmelerde yeteneklerini en {ist

seviyeye ¢ikarmaktadirlar.

—Girisimciye destek verilen isletmelerde ¢alisanlara Yyaraticiliklarini  ortaya
koyabilecekleri ortamlar saglanmaktadir. Buna gore calisanlara, isletmenin uygun

gordiigii derecede yetki verilmesi, milkemmel isletmelerin 6zelliklerinden biridir.

—Insan faktoriiyle verimlilik, 6zelliginde ise isletmelerin en &nemli unsurlarmm
calisanlar oldugunu ve c¢alisanlara bu durumun hissettirilmesi  gerektigi
vurgulanmaktadir. Bu yoniiyle, bu 6zellik giinlimiiz insan kaynaklar1 politikalariyla
benzerlik gostermektedir. Bugiiniin kosullarinda insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlara
isletmede daha huzurlu c¢alisma ortamlar1 yaratilmasi konusunda calismalar

yapmaktadir.

—FEn iyi bilinen ise ilgili olma, konusunda isletmelerin ¢alisanlarin uzmanligina 6nem
verdigi vurgulanmaktadir. Bu 6zelligin ilkesi ise asir1 risklere girmeden, isletmenin is

kolu ile ilgili dalda en iyi olmak i¢in ¢aligmaktir.

—Yoneticinin isletme degerlerine dnem vermesi, basarili isletme yoOneticileri,
isletmelerinin tiim faaliyetleri hakkinda bilgi sahibidirler ve bu faaliyetlerle yakindan
ilgilenmektedirler. Bu durum, olast bir¢ok sorunun oniine gegcmek icin ideal bir yoldur.
Ayni zamanda calisanlarin, dolayisiyla tiim isletmenin faaliyetler hakkinda haberdar
olmalar1 sayesinde, koordinasyonu saglamak da kolaylasmaktadir (Ozalp ve Kirel
1996). Isletmelerin orgiit kiiltiirlerinin yayilmasi, paylasiimasi aktarilmasi ‘miikemmel’i
yakalamak isteyen isletmelerin lizerinde durmalar1 gereken bir konudur. Bu konuda

yoneticiler, ¢alisanlar 6rgiit kiiltliriinii tanimaya tesvik etmeleri gerekmektedir.

—Stki denetim- gevsek denetim ile yonetim, isletmelerin hedefleri, amaglari, isleyisi,
degerleri ve kiiltiirii konusunda c¢alisan1 kontrol etmekte; ama gereksiz kurallarla

calisan1 stkmamaktadir (Moorhead vd 1992).

Peters ve Waterman insan faktoriiyle verimlilik, en iyi bilinen ise ilgili olma 6zellikleri

ile Handy ve Harrison un birey kiiltiirii ve rol kiiltiiriiyle benzerlik gostermektedir.



49

2.4.5. Sethia ve Glinow Siniflandirmasi

Sethia ve Glinow orgiit kiiltlirii tanimini, isletmedeki insan kaynaklarina, verimlilige ve
0diil bicimine gore ilgisiz kiiltiir, dikkatli kiiltiir, titiz ve tamamlayici kiiltiir olmak iizere

dort boliime ayirmaktadirlar (Terzi 2000);

-llgisiz kiiltiirde, isletmede calisanlarin performanslarina ve basarilarina kars1 ilgisizlik
s6z konusudur. Ilgisiz kiiltire sahip isletmeler kendi sektorlerinde yerlerini
saglamlastiramazlarsa isletmeler sahip olduklar1 konumlar1 kaybetmektedirler (Bakan

vd 2004).

— Dikkatli kiltiirde isgorenlerden yiiksek performanslar beklenmemektedir. Yoneticiler
isgorenlere karsi baskici olmadiklar siirece igletmeler ayakta kalmakta; isgorenler de
yOneticilerinin bu tavirlar1 karsisinda onlara bagli kalmaktadir. Bu Kkiiltiire sahip
isletmelerde maddi o&diillerdense performansa dayali mesleki d&diillere Onem

verilmektedir (Bakan vd 2004).

-Titiz kiiltiir iin yaygin oldugu isletmelerde performansa onem verilmektedir. Istenen
performans1 gosteremeyen isgorenlere ceza uygulanmakta; bu durum isgdrenlerin
kendilerini baski altinda hissetmesine neden olmaktadir. Bu durumda risk almak
isgorenlerin ceza almamak adina attiklari bir adim olarak goriilmektedir (Bakan vd

2004).

-Tamamlayict  kiiltiirde 1se 1isgorenlerin isletme icin Onemli oldugu vurgusu
yapilmaktadir. Bu nedenle isgdrenlere ilgi hem yiiksektir hem de beklenen performans
derecelerine ulasan isgérene maddi anlamda destek saglanmaktadir. isletmeler yetenekli
gordiikleri 1sgorenleri ellerinde tutmaya calismaktadirlar. Bu anlamda isletmeler,

isgorenlere giivenlik ve egitim konularinda destek saglamaktadirlar (Terzi 2000).

Tablo 6°de Sethia ve Glinow’un orgiit kiiltiir siniflanmasinda, kiiltiirlerin calisanlar,
performans diizeyi ve 6diil bigimleri agisindan kriterleri gosterilmektedir. Bu baglamda
orgiitlerde goriilen kiiltlir siniflamas1 ve dolayisiyla yoneticilerin tutumlart da farklilik

gostermektedir.
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Tablo 6. Sethia ve Glinow’un Orgiit Kiiltiirii Siniflamas:

Orgiit Kiiltiirii Kiiltiir siniflamalarinda temel alinan kriterler
Siiflamasi Calisanlar Performans Diizeyi Odiil Bigimi
figisiz Kiiltiir isg.éyeqler? kars1 P"erformansa kars1 ilgisizlik Performans 6diil
ilgisizlik s6z s6z konusudur icin kriter degil
konusudur
Isgdrenlere Fazla yiiksek olmayan Mesleki odiiller
Dikkatli Kiiltiir flgi yiiksek performans beklentisi isgorenlerin
performansi ile
iligkilendirilmig
Titiz Kiiltiir Isgorenlere P?rformans beklentisi Odiiller 1$g0r.enler1n
Karst ilgi diisiik yiiksek performansi ile
iligkilendirilmis
Tamamlayici i§g6renlere ilgi P?rformans beklentisi Odiiller isgoren
o yiiksek yiiksek performansi ile
Kiiltiir iliskilendirilmis

Kaynak: Ismail Bakan ve digerleri, Orgiit Sirlarinin Céziimiinde Orgiit Kiiltiirii: Teorik ve Ampirik
Yaklasim, 1. Baski, Istanbul: Aktiiel Yayinlari, 2004: 106

2.4.6. Parsons’un AGIL Modeli

Parsons’un sistem modelinde sosyal sistemlerle yani iist sistemlerle, alt sistemlerin
arasindaki 1iligkinin baglhiligi incelenmekte ve bu modele AGIL modeli adi
verilmektedir. Sistem yaklasiminda, isletmelerin alt sistemlerden olustugu, bu alt
sistemler arasinda belirli bir iliskinin oldugu ve bu alt sistemlerin dis ¢evre ile iligkisi
oldugu ileri siiriilmektedir. Vurgulanan diger bir nokta ise, isletmelerin birer agik sistem
oldugudur. Sekil 3 © e gore acgik sistemlerde isletmeler, dis ¢cevreden aldiklar1 girdileri
yani bilgileri isletme icinde kullanmakta ve ¢ikt1 olarak dis ¢evreye gondermektedirler

(Kogel 2011).

D1s cevre

o Stireg
Girdiler R Sistemin
- sinirhiliklar

Ciktilar

v

Sekil 3. Siire¢ Sistemi

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 13. Baski: Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2011: 252
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Parsons sistem yaklasiminda sosyal sistemleri, isleyisini ve alt sistemlerin {ist sistemlere
baglilig1 konusunu inceleyen bir sosyologdur. Parsons ‘a gore her sistemin kendine ait
bir alt sistemi ve bir iist sistemi vardir. Bu sistemler hem kendi aralarinda hem de ¢evre
ile uyumlu olmalidir (Eren2010). Bu anlamda s6z konusu uyumun saglanmasinda
kiiltiirel degerler 6nemli bir role sahiptir. Parsons modelini uyum, amaglar, biitiinlesme
ve taninma olmak {izere dort kisimda incelemektedir. Sekil 4° de gorildigi gibi
Parson’s modeli, fonksiyonlarinin Ingilizce bas harflerinden olusturulan Parson’s AGIL

modeli olarak bilinmektedir.

Uyum

Tanmma Amaca

Ulasma

Biitiinlegme

Sekil 4. Parson AGIL modeli

Kaynak: Erol Eren “Orgiitsel Davranis Ve Yonetim Psikolojisi” 12. Basim: Beta Basim, Istanbul, 2010:
143
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Sekil 4’e gore isletme cevresiyle uyumlu olmalr; ¢evre kosullarii diisiinerek ulasilabilir
bir amaci olmali; kendi alt ve st sistemleriyle biitiinlesmeli ve gevresi tarafindan

tanmimmalidir.

—Uyum: isletmenin basarili olmasi igin isletme c¢evresini tanimali, degisen cevre

kosullarini takip edip ayak uydurmalidir
—Amaglar: isletme hedeflerini belirlemeli ve bu yonde ilerlemelidir.
—Biitiinlesme: isletme alt ve iist sistemleriyle uyum i¢inde olmalidir.

—Tamnma: isletme i¢inde bulundugu c¢evre ve kendi sisteminde kabul g¢evresi

olusturmalidir (Tiirk 2007).

Daha once de belirtildigi gibi bu fonksiyonlarin yerine getirilmesinde, kiiltiirel degerler
O6nemli bir yere sahiptir. Ciinkii isletmeler, kiiltlirel degerler araciligiyla degisen cevreye
ayak uydurabilmekte ve alt ve iist sistemler ile uyumu saglayarak yasal olarak amaclara
erisebilmektedir. Boylece isletmeler toplumdan dislanmamaktadirlar. Parsons, bu
nedenlerle sosyal sistemlerin kurulusunda ve devaminda kiiltiirel degerlerin biiyiik rolii

oldugunu belirtmektedir (Unutkan 1995).

2.4.7. Quichr’nin Z Kuram

Ulusal kiiltiiri vurgulayan ilk modellerden birisi Quichi’nin Z kuramidir. Quich1 1980
sonrast Japon firmalarmmin Amerikan firmalariyla yarigir hale gelmesinin ardindan
birgok Japon ve Amerikan firmasini incelemeye almistir. Incelemenin ardindan, Japon
firmalarinin Amerika’da basarili oldugu fakat bazi Amerikan firmalar1 disinda
Japonya’da basarili olan bir Amerikan firmasinin olmadigi sonucuna varmaktadir.
Bunun nedenini ise isletmelerin farkli Kkiiltiirlere ait olmasindan ileri geldigini
belirtmektedir. Diger taraftan Japonya’daki Amerikan sirketlerinin kendi yonetim
kiiltirleriyle degil de Japon kiiltiiriiyle yonetildiklerinde basarili olduklar: goriilmektedir
(Sesen 2013).

Buna goére Tablo 7°de Quichi’nin Amerikan yonetim tarzi ile yonetilen isletmelere Tip

A, Japon yonetim tarzi ile yonetilen isletmelere Tip J; iki yOnetim tarzinin
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birlestirilmesiyle yonetilen isletmelere ise Tip Z olarak adlandirdig1 goriilmektedir. S6z

konusu yonetim tipleri alt1 kistasa gore degerlendirilmektedir (Tablo 7).

Tablo 7. Quchi Z Modeli

Kistaslar Tip A TipZz TipJ
Istihdam Kisa donemli Uzun dénem Hayat boyu istihdam
Karar verme Bireysel Fikir ve goris Fikir ve goriis birligine
birligine dayanan dayanan karar alma
karar alma
Sorumluluk Bireysel Bireysel Ortak
Degerleme ve Terfi | Hizlt Yavas Yavas
Uzmanlasma Uzmanlastirilmig Orta 0l¢iide Uzmanlastirilmamis
mesleksel kariyer uzmanlastirilmisg kariyer
kariyer
Calisan Bagliligi Birey ile aile hayati | Caligan tiim ¢evre Calisan1 bagli oldugu
is hayatindan ayr1 bagliliklariyla ve tiim sistemlerle ele
ailesiyle ele alma alma

Kaynak: Erol Eren “Orgiitsel Davranis Ve Yonetim Psikolojisi” 12. Basim: Beta Basim, Istanbul, 2010:
160

2.4.8. Hofstede’nin Kiiltiirel Analizi

Kiiltiirler aras1 farkliliklar Geert Hofstede tarafindan 1967- 1973 yillar1 arasinda farkli
cografyadan yaklasik 40 tilkede 100.000 iizerinde IBM calisanina uyguladigi anketlerle
ortaya konmaktadir. Anket sonucunda; calisanlar arasindaki isle ilgili farkliliklarin:
meslek, yas veya cinsiyetten kaynaklanmadigi, farkliliklarin ulusal kiiltiir farkliligindan
kaynaklandigi sonucuna varilmaktadir (Adler 1991; Hofstede 1984’den aktaran
Erkenekli 2013).

Arastirma sonucuna gore Hofstede ulusal kiltliri glic mesafesi, bireycilik ve
toplulukguluk, erillik ve disilik, belirsizlikten kaginma ve son olarak uzun doneme kars1

kisa donem oryantasyonu olarak bes temel kiiltiir boyutunda ele almaktadir.



54

2.4.8.1. Gii¢ Mesafesi

Orgiitsel karar alma siireci gii¢ iizerinde belirleyici etkiye sahiptir. Orgiitle alakali
kararlar her zaman tepe yoneticiler tarafindan verilmemektedir. Bazi calisanlarin
isletmenin karar siirecinde etkileri vardir. Bu ¢alisanlarin isletmedeki giicleri, karara etki
etme orani ile dogrudan baglantilidir. Hatta isletmede belli derecede gii¢ sahibi kazanan
calisanlar isletmenin ileriye doniik hedeflerine, amaglarina, orgiit politikalarina iligkin
kararlar alabilmektedirler. Bu durumda gii¢ sahibi calisan orgiitsel karar siirecinde,

etkisi goz ard1 edilen bir gii¢ kaynagidir

(Hellriegel ve Sloocum 2006’dan aktaran Cetin 2013). Bu durum da isletmelerde,
calisanlar ile yoneticiler arasindaki giic mesafesi hissedilmektedir. Isletmelerinde isleyis
acisindan degisim yapmak isteyen yoneticiler Oncelikle glic mesafesine iliskin
calismalar yapmaktadirlar (Bale1 2002,Erkenekli 2013). Bu anlamda en genis ¢alisma
Hofstede’a aittir.

Hofstede’nin orgiit kiiltlirii siniflamasinda ise giic mesafesinin kigiler arasi gii¢ iliskisi
tizerinde durularak agiklanmaktadir. Bu anlamda isletmedeki gii¢ dagilimi esitsizlikleri
ve isletme icindeki giicsiiz bireylerin, giiciin dagilimi konusunda ne diisiindiikleri
onemsenmektedir. Diger bir vurgu ise diisiik glic mesafeli isletmeler ile yiiksek gii¢

mesafeli isletmeler arasindaki farklardir (Tablo 8).
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Tablo 8. Diisiik ve Yiiksek Giig¢ Mesafesine Sahip Toplumlarda Calisma Hayatina

[liskin Temel Farkliliklar

DUSUK GUC MESAFESI

YUKSEK GUC MESAFESI

Organizasyonlardaki hiyerarsi, islerin
yiirtimesi i¢in tanimlanmis rollerin

esitsizliginden ibarettir.

Organizasyonlardaki hiyerarsi yiiksek ve
diisiik seviyeler arasindaki kesin esitsizligi

tanimlar.

Merkezi olmayan yonetim yaygindir.

Merkezi yonetim yaygindir.

Denetleyici personel daha azdir.

Denetleyici personel daha ¢oktur.

Ust ve alt kademe arasindaki maas farki

daha azdir.

Ust ve alt kademe arasindaki maas farki daha

fazladir.

Isletmeciler kendilerinin ve astlarinin

deneyimlerine giivenirler.

Isletmeciler iistlerine ve resmi kurallara

giivenirler.

Astlar kendilerine danisilmasini beklerler.

Astlar ne yapilmasi gerektiginin séylenmesini

beklerler.

Ideal patron becerikli ve demokrattir.

Ideal patron babacan, cdmert ve otoriterdir.

Ust ve ast iliskileri pragmatiktir.

Ust ve ast iliskileri duygusaldir.

Ayricaliklar ve statii sembolleri hos

karsilanmaz.

Ayricaliklar ve statii sembolleri normal

karsilanir ve yaygindir.

Elle yapilan is ve masa basi isi esit statiiye

sahiptir.

Ofis isi yapanlar, iscilere gore daha degerlidir.

Kaynak: G. Hofstede, G. ve Hofstede, G.J. (2005:59). Cultures and Organizations Software of the Mind
2th Edition McGraw.Hill’den Aktaran: Jahangirov 2011: 84.
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Hofstede’nin yaptig1 ¢alismada Tirkiye’nin giic mesafesi yiiksek bir iilke oldugu
sonucu ortaya c¢ikmistir. Tablo 9’da bazi {ilkelerin glic mesafesi ve siralamalari

gosterilmektedir.

Tablo 9. Ulkeler ve gii¢ mesafe Siralamalar

ULKE/BOLGE PUAN SIRALAMA ULKE/BOLGE PUAN SIRALAMA

Malezya 104 1-2 Kolombiya 67 30- 31
Slovakya 104 1-2 Salvador 66 32-33
Guatamala 95 3-4 Tiirkiye 66 32-33
Panama 95 3-4 Dogu Afrika 64 34- 36
Filipinler 94 5 Peru 34 34- 36
Rusya 93 6 Tayland 64 34- 36
Romanya 90 7 Sili 63 37- 38
Sirbistan 86 8 Portekiz 63 37-38
Surinam 85 9 Belcika Flemenk 61 39- 40
Meksika 81 10- 11 Uruguay 61 39- 40
Venezuela 81 10- 11 Yunanistan 60 41- 42
Arap Ulkeleri 80 12- 14 Giliney Kore 60 41- 42
Banglades 80 12- 14 fran 58 43- 44
Cin 80 12- 14 Tayvan 58 43- 44
Ekvator 78 15- 16 Cek Cum. 57 45- 46
Endonezya 78 15- 16 Ispanya 57 45- 46
Hindistan 77 17-18 Malta 56 47
Bat1 Afrika 77 17-18 Pakistan 55 48
Singapur 74 19 Kanada Quabek 54 49- 50
Hirvatistan 73 20 Japonya 54 49- 50
Slovenya 71 21 Italya 50 51
Bulgaristan 70 22- 25 Arjantin 49 52- 53
Fas 70 22-25 Giiney Afrika’ 49 52- 53
Isvigre Trinidad 47 54
Fransiz 70 22- 25 Macaristan 46 55
Vietnam 70 22- 25 Jamaika 45 56
Brezilya 69 26 Estonya 40 57-59
Fransa 68 27- 29 Liiksemburg 40 57-59
Hong Kong 68 27- 29 ABD 40 57-59
Polonya 68 27-29 Kanada 39 60
Belgika

Walloon 67 30-31 Hollanda 38 61
Avustralya 36 62 Irlanda 28 69
Kosta Rika 35 63- 65 Isvigre

Almanya 35 63- 65 Alman 26 70
Biiyiik Britanya 35 63- 65 Yeni Zellanda 22 71
Finlandiya 33 66 Danimarka 18 72
Norveg 31 67- 68 Israil 13 73
Isveg 31 67- 68 Avusturya 11 74

!Bilgiler sadece beyaz tenli insanlara aittir
Kaynak: Hofstede, G. ve Hofstede, G.J. (2005). Cultures and Organizations Software of the Mind
(Second Edition).McGraw.Hill, s.43-44 ‘dan Aktaran: Jahangirov 2011: 75.
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Tablo 9°da, Almanya, Danimarka ve Hollanda gibi iilkelerin giic mesafesi araliginin
diisiik oldugu; Rusya ve Sirbistan gibi {ilkelerin ise yiiksek oldugu goriilmektedir. Cin,
Isvicre ve Fransa gibi gelismis iilkelerin de gii¢ mesafelerinin yiiksek oldugu

belirtilmektedir.

2.4.8.2. Belirsizlikten Kacinma

Insanlar ¢evre kosullarinin, mevcut aliskanliklarinin, geleneklerinin degismesiyle olusan
olas1 problemlere ¢6ziim getirememesi nedeniyle endise ve kaygi yasamaktadirlar.
Insanlarin yasadig1 endise ve kayginin, belirsizlikten kaynaklandig ileri siiriilmektedir.
Ancak her toplumun belirsizlikten kaginma diizeyi farklidir. Bu farklilhik toplum
kiiltiirlerinin farkliligindan kaynaklanmaktadir. Bu anlamda belirsizlikten kaginmak; bir
toplum {yelerinin belirsiz durumlardan ne Olclide kagindigimi ifade etmektedir.
Insanlarin  belirsizlige uyum saglamaya calisirlarken, kendilerini tehlike altinda
hissetmektedirler. Bu durum isletmelerde ¢alisanlarin huzursuzluk yasamasina neden
olmaktadir (Erkenekli 2013, Dogan 2012,Giliney 2011, Terzi 2000, Balci1 2002).

Belirsizligin az ve ¢ok goriildiigii isletmelerin 6zellikleri Tablo 10° da gosterilmektedir.

Tablo 10. Belirsizlikten Ka¢inma Y ontinden Kiiltiirleraras: Farklar

Belirsizlikten kacinmanin az oldugu kiiltiir

Belirsizlikten kacinmanin fazla oldugu Kkiiltiir

Yasamda belirsizlige olagan, olumlu yaklagsma

Yagamda belirsizlige olagan, olumsuz yaklagma

Olaylar1 olagan karsilama

Olaylari tedirgin karsilama

Diisiik diizeyde stres

Yiksek diizeyde stres

Catisma ve rekabetten yararlanma

Catisma ve rekabetten kaginma

Toplumsal ~ normlardan normal

kargilama

sapmalar

Toplumsal ~ normlardan anormal

karsilama

sapmalar

Genglere olumlu yaklagim

Genglere ihtiyatla yaklagim

Risk almaktan kaginmama

Risk almaktan kaginma

Yazili kurallar az

Yazili kurallar fazla

Kurallara uyulmuyorsa kurallar sorgulanmali

Kurallara uyulmuyorsa bireyler sorgulanmali

Esnek yapilanma

Kat1 yapilanma

Farklilik ve ¢esitlilik olagan

Standartlasma onemli

Temel stratejiler 6n planda

Ayrint1 6n planda

Orgiitte is giicii devir orani yiiksek

Orgiitte is giicii devir oram diisiik

Yeni goriislere ilgi

Yeni goriislere ilgisizlik

Kaynak: Mehmet Sisman “Orgiitler Ve Kiiltiirler” 3. Baski: Pegem Akademi, Ankara, 2011: 65.
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2.4.8.3. Erillik -Disilik

Kiiltiiriin bu boyutunda Hofstede, toplumun cinsiyet algisinin, insan iliskilerinde bazi
roller getirdiginden bahsetmistir. Diger bir deyisle toplumdaki erkege ve kadma dair

tutumlarin toplumda cinsiyetler icin yiiklenen rollerden etkilendigini belirtmektedir

(Dogan 2012).

Cinsiyet rolleri toplumdan aileye ve is ¢evresine, sosyalizasyon yoluyla iletilmektedir
(Bakan 2004). Isletmelerin sosyalizasyon siirecleri oryantasyon kavrami ile ¢ok
yakindir. Ciinkii her iki kavramda da isletmeye yeni katilan calisanin, ise ve Orgiit
kiiltiirtine katilim1 s6z konusudur. Fakat sosyalizasyon daha genis bir kavram olmakla
birlikte; daha uzun bir siirectir ve diger oOrgiit iiyelerini de kapsamaktadir. Ciinkii
sosyalizasyon siirecinde isletmeye eski c¢alisanlardan, yeni katilan calisana, orgiit

kiiltiirli transferi gerceklesmektedir (Giirbiiz 2013).

Bu transfer sirasinda oOrgiit kiiltliriiniin erillik ve disilik algisinin kisinin isletmeye
uyumunda 6nemli bir boyut oldugu sdylenebilmektedir. Bu anlamda Tablo 11 erillige

ve disilige 6zgii degerler yoniinden orgiitler ve yonetimleri hakkinda bilgi vermektedir.

Tablo 11. Erillik ve Disilige Ozgii Degerler Yoniinden Orgiitler ve Ydnetimler

Kadina Ozgii Degerler Erkege Ozgii Degerler

Nitelikli ve Ticreti yiiksek islerde calisan | Nitelikli ve {icreti yiiksek islerde calisan kadin
kadin fazladir azdir

Caliganlar arasinda sicak ve samimi iligkiler | Calisanlar arasinda mesafeli iliskiler vardir

vardir

Calisanlarin 6zel yasamina miidahale yoktur | Calisanlarin 6zel yagsamina miidahale edilebilir

Calisma yasaminda stres diisiiktiir Calisma yagaminda stres diistiktiir
Orgiitsel catismalar diisiik diizeydedir Orgiitsel catigmalar yiiksek diizeydedir
Caligmalarda grup biitiinlesmesi dnemlidir Caligmalarda bireysel basar1 nemlidir

Kaynak: Mehmet Sisman “Orgiitler Ve Kiiltiirler” 3. Baski: Pegem Akademi, Ankara, 2011: 61.
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2.4.8.4. Uzun Doneme Karsi Kisa Donem Oryantasyon

Uzun doneme yonelme, ileriye doniik 6diilii olan degerlere 6nem vermek anlamina
gelmektedir. Bunun tersi olarak kisa doneme yonelen toplumlarda gegmise ve simdiye
bakan degerlere 6nem verilir (G.Hofstede ve G.J.Hofstede, 2005 Aktaran: Jahangirov
2011). Diger bir ifadeyle; bir toplumun kararlarinin ne kadar1 gelenek ve ge¢misteki
olaylara; ne kadar1 kisa donemli zaman kazanglarina ya da gelecek igin elde edilecek
yararlilik algilarina dayandirdigini géstermektedir (Bakan vd 2004). Ciinkii gegmis ve
gelecege iliskin tutumlar; bireylerin bugiinkii davranislarini etkilerken, zamana iligskin
algilamalar; hedeflerin se¢imi ve bu hedeflere ulasilmasinda 6nemli bir role sahiptir

(Zimbardo ve Boyd,1999 dan aktaran Saglam Ar1 vd 2012).

2.4.8.5. Bireycilik ve Topluluk¢uluk

Hofstede, calismasinda bireyci toplumun temel Ozelligini insanlarin kendilerini ne
sekilde tanimladiklariyla ilgili oldugunu belirtmektedir. Bireyci toplumlarda ya da
orgiitlerde kisiler kendilerini diger bireylerden bagimsiz olarak degerlendirmektedirler.
Topluluk¢u toplumlarda ise kisiler kendilerini ailelerinin veya diger Onemli
topluluklarin ya da orgiitlerin bir pargast olarak gérmektedirler. Bu esas temel alinarak,
kisiler toplulugun ya da orgiitlerin ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarinin 6niinde tutmaktadirlar

(Giiney 2011).

Bireyciligin yliksek oldugu toplumlarda ben anlayis1 hakimdir ve kisisel girisimler, hem
kabul edilip hem de o&diillendirilirken; bireyselligin diisiik oldugu toplumlarda biz
anlayisi hakimdir ve kisilerin yerine gruplar 6n plana ¢ikmaktadir. Ancak bu durum
topluluk¢u kiiltiire ait toplumlarda bireyciligin yok sayildigi anlamina gelmemektedir;
sadece daha az oldugu sdylenmektedir (Erkenekli 2013).

Dolayisiyla gerek bireyci kiiltiir 6zelliklerinin goriildiigii toplumlarda ve gerekse
topluluk¢u kiiltiir 6zelliklerinin goriildiigli toplumlarda, her iki kiiltiir 6zellikleri, birey
ve onun algi ve tutumlart iizerinden hareket edilerek ortaya konmaktadir. Bu esaslar
temel alindiginda, Hofstede’nin (1980) aksine bireycilik ve topluluk¢uluk boyutlarinin
iki karsit kutup olarak degil, ayn1 kiside farkli seviyelerde var olabilen kiiltiirel
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sendromlar olarak ele alinmasi 6ngériilmiistiir. Diger bir deyisle, her ¢alisan hem kendi
isteklerini 6nde tutmayr hem de grupla ortak kararlar almayi istemektedir. Boylece
calisanin hangi durumda ne tarafa yoneldigi, onun bireyci ya da topluluk¢u oldugunun
anlasilmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Yani birey, bireyci kiiltiire ait bir toplumda
yastyorsa, sadece s6z konusu kiiltiiriin 6zelliklerini tagidig1 anlamina gelmez hatta bazen
davraniglarinda  ait  oldugu  toplum  kiiltiiriiyle = uyusmayan  Ozellikler
barindirabilmektedir. Bu nedenle her iki kiiltiirel ayrimda da 6nemli olan bireyin kendi
kararlarimi verirken toplum Kkiiltiiriinii gbz Oniine alip almamasidir (Wasti ve Erdil

2007,Eser ve Ertugay 2013).

Bu esaslar temel alinarak Tablo 12’de bireyci ve topluluk¢ulugun bireyin tutum ve

davranisina etkileri gosterilmektedir.

Tablo 12. Toplulukgu ve Bireyci Kiiltiiriin Bireyin Tutum ve Davranigina Etkileri

Bireycilik Topluluk¢uluk
Davranig Bireysel tercih ve ihtiyaclari Baskalarinin tercih ve
yansitirlar ihtiyaclar1 yansitirlar
Igsel diirtii Farklilik egilimi Grup iiyelerine benzeme
egilimi
Paylagim Maddi kaynaklar, zaman ve Maddi kaynaklar, zaman ve
sorunlar paylagilmaz sorunlar grup iiyeleri arasinda
paylagilir
Denetim Toplumsal denetimin etkisi Toplumsal denetimin birey
azdir i¢in 6onemlidir
Baglilik Gruba duygusal baghlik fazla | Gruba duygusal baglilik
degildir onemlidir

Kaynak: Yiicel Ertekin ve Giilgimen Y. Ertekin *“ Orgiitsel Politika Ve Taktikler” 1. Basim: TODAIE
Yaynlar1 Ankara 2003: 102

Buraya kadar olan kisimda arastirmanin degiskenlerine iliskin bir kavramsal ¢ergeve

¢izilmistir. Bundan sonraki kisimda arastirmanin yontem kismina yer verilecektir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL SESSiZLiK VE KULTUREL DEGISKENLER UZERINE
AMPIRIK BIiR ARASTIRMA

3.1. YONTEM

Calisma nicel yontemle gerceklestirilen agiklayic1 amacl iliskisel bir arastirmadir. Bu
dogrultuda aragtirmanin amaci ve Onemi, arastirma modeli ve hipotezler, evren ve
orneklemi, arastirma sinirliliklari, arastirma varsayimlari, veri toplama araglari ve

verilerin analizi incelenecektir.

3.1.1. Arastirmanin Amaci Ve Onemi

Orgiitsel yapinmn olusturulmasinda kiiltiir nemli bir degiskendir. Kiiltiir, isletmelerde
davranis diizenleyici olarak yapisal kontrole olan gereksinimini en az diizeyde
indirebilmektedir. Bir orgiitte kontrol degisik sekillerde yapilabilmektedir; formel yapi,
karar siireci, Orgiitsel siire¢ler ve c¢iktilar, paylasilan degerler ve kiiltiir bu kontrol

yontemlerinden bazilaridir (Sisman 2011).

Paylasilan degerler so6z konusu oldugunda c¢alisanlar bazi bilgilerin agik¢a ifade
etmekten kag¢inmaktadirlar. Diger bir deyisle c¢alisanlar isletme ile ilgili bilgilerin
paylasiminda cesitli nedenlerden dolayr sessiz kalmaktadirlar. Bu davranisin tiim
isletmeye sirayet etmesiyle drgiitsel sessizlik davranis1 goriilmektedir. Orgiitsel sessizlik
calisanlarin kasith bir sekilde olmak iizere, orgiitsel sorun, konu, olay vb durumlarla
ilgili goriis ve diisiincelerini gelecek olasi tepkilerden ¢ekinme, sorun yaratan biri olma
gibi inamslar1 sebebiyle ifade etmemektir (Tagkiran 2011). Orgiitsel sessizlik
giiniimiizde pek cok isletmede goriilebilecek bir durumdur. Orgiitsel sessizligin,
isgorenlerin kendilerini degersiz hissetmeleri, motivasyonlarmin diismesi, orgiitiin pek
cok bilgiden mahrum kalmasi, stresin artmasi, orgiitsel bagliligin ve iletisimin ise
azalmas1 gibi pek c¢ok olumsuz sonucu vardir (Durak 2012). Buna gore orgiitsel

sessizligin bir orgiitsel iletisim sorunu oldugu sdylenebilmektedir.
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Orgiitsel iletisimde paylasma, anlatma ve bilgiyi ortak kilma siireci onemlidir. Bu
stirecte kullanilan diller, semboller kiiltiiriin unsurlaridir. Bu anlamda, orgiitsel
sessizlikte kiiltiir bir takim anlamlar icermekte ve iletisim araci olarak kullanilmaktadir.
Kiiltiir paylasilan bir olgudur ve gruplar ait olduklar kiiltiiriin degerlerini, tutumlarini
ve inanglarmi yasamaktadirlar (Sisman2011, Erkenekli 2013). Ornegin Ciiceloglu
(1997), Tiirk kiiltiiriinii kaderci anlayisin baskin bir 6zellik oldugunu ileri siirmektedir.
Tirk insanmnin kiltiirel dogasinda insanin kendi yeteneklerine olan inancin zayif
oldugunu, kaderci egilimlerin biiyiik bir 6neme sahip oldugunu, sorumluluk almaktan
kagindigini, kisinin sayginlhiginin yasa, mevkiye ve iliskide oldugu diger insanlar ile
ol¢iildiigiinti ve son olarak yeterince agik bir iletisim kullanilmadigimi séylemektedir.
Tiirk kiiltiiriindeki isletmelerde ise birey, ait oldugu toplumdaki degerlerini is hayatinda
da uygulamaktadir. Kisi 6zel hayatinda kendinden biiyiiklere saygi gosteriyorsa, is
hayatinda da buna 6nem vermektedir. Ait oldugu toplumun kiiltliriinii taniyan bir
yoneticinin, bazi durumlar1 anlamasi ve c¢ozmesinin daha kolay olacagi

sOylenebilmektedir (Ciiceloglu 1997).

Yeni calisanlarin isletmeye uyum saglamasi ve sosyallesmesinde, orgiit kiiltiirii temel
ara¢ oldugu kadar, bu siirecin icerigini de olusturmaktadir. Bu nedenle isletmeye yeni
katilan bireylerin sosyalizasyon siireci, onlarin secimi ile baslayip, uyum programlari ile
devam ederken; egitim toplantilari, odiillendirme sistemleri gibi yontemlerle oOrgiit
kiiltiiriiyle biitiinlesmeleri saglanmaktadir (Ozalp, Kirel 1996). Bu ifade gdz oniine
aliarak, kiltlirlin isgorenler tlizerinde davranigsal diizeyde bir etkisi oldugu
sOylenebilmektedir. Diger taraftan isletmede goriilen sessizlik davranisinin sadece
calisanlarin katkisiyla ¢oziilecek bir sorun olarak degil, aksine tiim yonetimin ve

calisma gruplarinin ortak bir sekilde ¢c6zmesi gereken bir konu olarak diistiniilmelidir.

Kiiltiir kavrami antropolojiden yonetime kadar pek ¢ok bilim dalinin ilgisini ¢ekmesi,
kavrama iligkin tanimlar zenginlestirmektedir. Ciinkii kiltiir konusu genel olarak
sosyoloji ve antropoloji de tanimlanirken; daha spesifik diizeyde ise yonetim ve
psikoloji de tanimlamaktadir (Erkenekli 2013). isletmecilik yazininda ise kiiltiire iliskin
en genis ve aciklayict caligma Hofstede ‘ye aittir. Hofstede calismasinda kiiltiiri,
bireycilik ve toplulukguluk, giic mesafesi, erillik ve disilik, belirsizlikten ka¢inma ve

son olarak uzun doneme karsi kisa donem oryantasyonu olarak bes boyutta incelemistir.
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Bu boyutlardan bireycilik ve toplulukguluk ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklarin
belirlenmesinde oldugu kadar; orgiit kiiltiirii aragtirmalarinda da kullanilan bir boyuttur

(Hofstede 1989 dan aktaran: Sigsman 2011).

Bu anlamda ¢alismanin amac1 akademik orgiitlerde bireylerin orgiitsel sessizlik algilari
ile Hofstede’nini kiiltiir modelinin alt boyutlar1 olan bireycilik ve topluluk¢uluk
arasindaki iligkinin ortaya konulmasidir. Universiteler gibi bilgiyi alan, isleyen ve ileten
kurumlarda, orgiitsel sessizligin en alt diizeyde goriilmesi beklenmektedir. Ciinkii
tniversiteler karsilikli iletisimin, paylasimin, fikir aligverisinin sik oldugu ve en

onemlisi sesliligin olmasi gerektigi kurumlardir.

Bireycilik, birey kimliginin grup kimliginden 6nce geldigini vurgulayan bir kavram
iken; toplulukguluk birey ihtiyaglarindansa grup ihtiyaglarini 6nde tutan bir kiiltiir
egilimini ifade etmektedir (Erkenekli 2013). Bireycilik ve toplulukguluk algisi birey ve
bireyin ait oldugu grup arasindaki bagi ifade etmektedir. Bir baska deyisle; birey, grupta
kendini ifade ederken, kendi bireysel Ozelliklerinden ya da gruptaki roliinden
bahsediyorsa bireyci; kendini grup araciligi ile tanimliyorsa toplulukcu kiiltlir egilimi
gostermektedir (Dogan 2012). Ornegin, ¢ok bireyci ve orta diizey eril bir toplum olan
ABD’de kisiler ne yapacaklarina karar verirken baskalarinin goriislerine bagvurmazlar.
Genellikle yalmiz calismay: tercih edip yardimlagmaktan kagimnirlar. Ciinkii eril ve
bireyci kiiltiirler, yardimlagsmay1 bir zayiflik olarak gérmekte bagimsizlik ve kontrole
cok fazla deger vermektedir. Aksine, Cin ise topluluk¢u ve orta seviye disil bir
kiiltiirdiir. Kisiler karar verirken i¢inde bulunduklar1 gruplara veya kurumlara bagh
kalip gruba sadakati cok dnemsemektedirler, risk almamak ve sorumluluklar1 azaltmak
icin daha ¢ok yardimlagmaya agiktirlar. Cin deger sistemi grup i¢inde gorevleri yerine
getirmeye, grup i¢ci uyuma cok dikkat etmektedir. Ciinkii kisilerin kendi amaglari
pesinde kosmalar1 hos karsilanmamaktadir. Weaver’in (2000) yedi degisik iilkede,
girisimcilerin yardimlasmaya yonelik stratejileri ile ilgili yaptig1 calismada ortaya
cikmistir ki eril ve bireyci toplumlar disil ve toplulukgu kiiltiirlere gore daha az
yardimlagmaya yonelik stratejiler se¢gmektedir. Ayrica, bireyci topluluklarda girisimciler
isbirligi yapma durumunda kaldiklarinda kendilerini korumak amaciyla yazili
sozlesmelere ¢ok fazla 6nem vermektedirler. Hofstede’nin (1991) bir diger bulgusu da

Batili toplumlarda giic araligimin daha diisiik oldugudur. ABD, Ingiltere, Almanya,
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Fransa, Kanada gibi). Batili toplumlar daha bireyci ve kisa déonem odaklidirlar (Birsel
vd 2009).

Wasti ve Erdil ¢alismalarinda (2007) bireycilik ve topluluk¢ulugu yatay ve dikey olarak
ayirmistir. Yatay toplulukgulukta bireylerin g¢evrelerinin uyumu onemliyken; dikey
toplulukgulukta bireylerin ¢evrelerine saygi gostermesi 6nemlidir. Bunun yaninda yatay
bireyciligi benimsemis kisilerde farkli ve 6zgiin olmak 6nemliyken; dikey bireycilikte

ise kazanmak, rekabet gibi duygular 6n plandadir (Wasti ve Erdil 2007).

Yatay bireyci ozellikteki kisiler ya da gruplar bagimsizlik ve 6zgiinlilk énemliyken;
toplumsal statiiye dnem verilmemektedir. Dikey bireyci kisiler ya da gruplarda ise
rekabet duygusu, kazanma hirst ve statii onemsenmektedir. Yatay toplulukgulukta
grubun ortak amaclar1 6n planda tutulurken; dikey toplulukgulukta grubun ortak
amagclar1 hiyerarsik yapilar goz Oniinde bulundurularak 6nemsenmektedir (Eser ve
Ertugay 2013). Bireylerin sessiz kalmalarindaki neden kendilerini korumaya yonelikse
bireyci; grubun ¢ikarlarini diisiiniip, onlar1 korumak adina sessiz kaliyorlarsa toplulukcu
yaptya sahip olabilecekleri diisiiniilebilir. Ayrica bireyin, bireyci veya topluluk¢u
kiiltirde yatay ya da dikey boyutlara ait olmasi onun hiyerarsiyi, rekabeti, hirsi
Onemseyip onemsememesiyle alakalidir. Boylece sessiz kalip kalmamasinda kendi hirsi

mi1 yoksa iistleriyle alakali endigelerinin mi etkili oldugu anlasilabilecektir..

Bu bilgiler g6z 6niine alinarak bu caligmada; akademik orgiitlerde goriilen orgiitsel
sessizlik ile Hofstede’nin kiiltlir modelinde yer alan kiiltiiriin bir alt boyutu olarak
bireycilik ve toplulukguk arasindaki iliskiler incelenmistir. Orgiitsel sessizlik bagimli

degisken, bireycilik ve topluluk¢uluk ise bagimsiz degisken olarak kabul edilmistir.
Bu amaglar dogrultusunda aragtirmada su soruya cevap aranmaktadir;

Universitelerde goriilen sessizlik davranisinm, &gretim iiyelerinin bireyci ya da

topluluk¢u olmasiyla bir iligkisi var midir?



3.1.2. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Arastirmanin modeli sekil 5°de yer almaktadir.

Hofstede’nin Kultiir Modelinde Yer Alan
Kiiltiiriin Alt Boyutu:
Dikey Topluluk¢uluk

Hofstede’nin Kiiltiir Modelinde Yer Alan
Kiiltiiriin Alt Boyutu:
Yatay Toplulukguluk

Hofstede’nin Kiltir Modelinde Yer Alan
Kiiltiirtin Alt Boyutu:
Yatay Bireycilik

Hofstede’nin Kiiltiir Modelinde Yer Alan
Kiiltiiriin Alt Boyutu:
Dikey Bireycilik

e

Sekil 5. Arastirma Modeli

Arastirmanin Hipotezleri Asagida Yer Almaktadir

Akademik
Kurumlardaki

Sessizlik

H1: Yatay Bireycilik Ile Orgiitsel Sessizlik arasinda bir iliski vardir

H2: Dikey Bireycilik ile Orgiitsel Sessizlik arasinda bir iliski vardir

H3: Yatay Toplulukguluk Ile Orgiitsel Sessizlik arasinda bir iliski vardir

H4: Dikey Toplulukguluk ile Orgiitsel Sessizlik arasinda bir iliski vardir

65
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3.1.3. Evren ve Orneklem

Arastirma Ankara ilinde egitim veren iki vakif tniversitesinde gorevli Ggretim
elemanlar1 {izerinde gergeklestirilmistir. Bu c¢er¢evede arastirmada kullanilan soru
formunu Baskent Universitesi iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi, Ticari Bilimler Fakiiltesi
ile Ufuk Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesinde gorevli, arastirma gorevlileri,
ogretim gorevlileri, yardimci dogentler, dogentler ve profesorler cevaplamistir.
Aragtirmada tam sayim yapilmasit hedeflenmis, iki fakiiltenin de tim Ogretim
elemanlarina ulasilmaya calisilmistir. Anketler 119 kisiye uygulanmistir. Anketlerin
toplama asamasinda 102 anketin analize uygun oldugu tespit edilmis ve bu anketler

arastirmanin veri setini olusturmustur.

3.1.4. Arastirmanin Simirhiliklar:

Calisma, Baskent Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi, Ticari Bilimler Fakiiltesi
ile Ufuk Universitesi iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesinde gorevli, arastirma gérevlileri,
ogretim gorevlileri, yardimci dogentler, dogentler ve profesorlere uygulanmustir. ki
iniversitenin 6gretim elemanlar1 tizerinde gergeklestirilen arastirmanin daha genis bir

kitleye genellenebilirligi bir sinirlilik olarak belirlenebilir.

3.1.5. Arastirmanin Varsayimlari

Aragtirmanin varsayimlar1 asagidaki sekilde belirlenmistir:

1. Arastirmaya katilan 6gretim tiyelerinin anket formundaki sorular1 yansiz ve gercegi

yansitacak bi¢imde cevapladiklari varsayilmistir.
2. Orgitsel sessizlik kavrami tek boyutta incelenmistir.

3. Hofstede’nin kiiltir modelinde yer alan bireycilik ve topluluk¢uluk kavramlari; iki

ayr1 boyut olarak incelenmistir.
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4. Bireycilik ve topluluk¢uluk kavramlarinin alt boyutlari; dikey toplulukculuk, dikey
bireycilik, yatay toplulukguluk ve yatay bireycilik olmak tizere dort alt boyutta

Ol¢limlenmistir.

3.1.6. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araglari

Arastirmada kullanilan soru formu {i¢ bolimden olusmaktadir. Birinci bdliimde
demografik 6zellikler ile ilgili sorular, ikinci boliimde orgiitsel sessizlik ile ilgili sorular;
ticlincii boliimde ise Hofstede’nin kiiltiir modeli alt boyutlarindan bireycilik ve
toplulukguluk ile ilgili sorular bulunmaktadir. Demografik sorularin bulundugu birinci
kisimda katilimeilarin cinsiyetleri, yaslari, unvanlari, unvandaki ve kurumdaki ¢alisma

sureleri ile alakal1 sorular bulunmaktadir.

Olgek, demografik kisimda 5, sessizlik ile ilgili bélimde 12 ve bireycilik ve

toplulukgulugu ile ilgili béliimde 37 soru olmak {izere toplam 54 sorudan olusmaktadir.

3.1.6.1. Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi

Orgiitsel ortamda gelisen bireyler arasi sessizlik konusuna iliskin yapilan
caligmalarda cesitli Olgekler gelistirilmistir (Erenler 2010, Dyne vd 2003, Brensfield
2009). Tez cercevesinde; akademik kurumlarin orgiitsel sessizlik davranislari, orgiitsel
sessizlik Olgegi ile hesaplanmistir. Arastirmada Esra Erenler’in (2010) doktora tezi
calismasinda yer alan oOrgiitsel sessizlik 6l¢egi kullanilmistir. Bu ¢alisma icin dlgege
iliskin dogrulayict faktor analizi ve glivenirlik calismalar1 gergeklestirilmistir. (Ek 1)
Orgiitsel sessizlik dlgegi sorular1 5°1i likert dlgegi hazirlanarak sorularda yer alan

13

ifadeler I1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum,

5=Tamamen Katiliyorum” seklindedir.

Olgegin orijinalinde orgiitsel sessizlik 6lgegi tek boyutludur ve olgekte 12 soru

bulunmaktadir.
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3.1.6.2. Bireycilik ve Topluluk¢uluk Olgegi

Hofstede’nin kiiltiir modelinde yer alan bireycilik ve toplulukguluk degerlerini dlgmek
amaciyla Singelis v.d. tarafindan gelistirilen INDCOL 6l¢egi, Tiirk¢e’ye Wasti ve Erdi
tarafindan ¢evrilmis;  gegerlilik ve gilivenirlik analizleri Wasti ve Erdi (2007)
calismasinda yer verilmistir. Bu ¢aligmada da bireycilik kolektivizm degerlerini 6l¢mek
amactyla Wasti ve Erdil’in (2007) galismasinda yer alan &lgek kullanilmistir. Olgegin
orijinalinde bireylerin sessizlik davramisi ile dikey bireyciligi olgen 11, dikey
toplulukgulugu 6lcen 9, yatay bireyciligi 6lgen 9, yatay topluluk¢ulugu 6lgen 8 soru yer
almaktadir (Ek 1). Orgiitsel sessizlik dlgegi sorular1 5°1i likert dlceginde ve “ 1=Hig
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Tamamen

Katiliyorum” seklindedir.

Bu calisma icin dlgeklere iliskin dogrulayici faktor analizi ve gilivenirlik caligsmalari

gerceklestirilmistir.

3.1.7. Olgeklere Iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin gegerliligi daha dnce yapilan ¢aligmalarda belirtildigi

icin dogrulayici faktor analizi ile gergeklestirilmistir.

3.1.7.1. Orgiitsel Sessizlik Ol¢egine Iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Olgege iliskin faktor analizi yapilmadan dnce drneklem grubundan gelen verilerin faktor
analizi i¢in uygun olup olmadigt KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) katsayis1 ve Bartlett testi
ile kontrol edilmistir. KMO Orneklem sayisinin faktdér analizi i¢in yeterli olup
olmadigin1 belirlerken, Bartlett testi verilerin birbirleri ile iligkili olup olmadigim
gosterir. Iyi bir faktor analizi icin KMO degerinin 0,60’dan biiyiik ¢ikmasi
gerekmektedir (Biiylikoztiirk, 2002,).

Orgiitsel sessizlik 6lcegine iliskin KMO degeri 0.879 bulunmustur. Bartlett testi
sonucunda ise ki-kare degeri 540. 44 ve p<0.01 olarak hesaplanmistir. Bu sonuglara

gore Olcek faktor analizi yapmaya uygun bulunmustur.
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Yapilan anketin 2. kisminda bulunan orgiitsel sessizlige ait gegerliligin belirlenmesinde

toplam varyansin %47,81 * ini agiklayan tek faktor ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 13. Orgiitsel Sessizlik Sorularma iliskin Faktér Analizi Sonuglar

Faktor Yiik Degeri
1.Alternatif goriiglere hosgori ile yaklasilmadigi igin genellikle
problemleri agikca dile getirmiyorum. s
3.0last muhtemel problemlerle ilgili fikirlerimi dile getirmem 731
4.Genellikle igimle ilgili konularda endise ve fikirlerimi ifade etme
cesaretini kendimde bulamam 69
5.Baz1 sorunlar1 bilmeme ragmen bunlari yoneticimle paylasmam ,705
6.Muhalif goriislere hosgorii ile yaklagilmadigi i¢in problemleri
dile getirme konusunda genellikle isteksizimdir. 8ol
7.1simde karsilastigim sorunlar hakkinda diisiincelerimi agikea dile 619
getirmem.
8.Yoneticimin elestiri ve farkl diigiincelere hosgoriisiiz oldugunu
distindiigiimden ¢atigsma ortami1 yaratmamak i¢in fikirlerimi agikca ,192
ifade etmem.
9.Sorunlar hakkinda kaygilarimi, diigiincelerimi ve iglerin daha iyi
olabilmesi konusundaki 6nerilerimi paylasmayip kendime ,660
saklamay1 tercih ederim
10. Olaylar gerekli degisiklikler ve isle ilgili sorunlar hakkinda
goriislerimi paylagsmaktansa sessiz kalmay1 tercih ederim. 73
11. Pek ¢ok ¢alisan kurum igerisinde belirli konulari ve sorunlari
bildigi halde bunu dile getirmezler 20
12. Yoneticimle fikir ayrilig: igerisinde oldugumda genellikle
sessiz kalmayi tercih ederim 640

3.1.7.2. Bireycilik- Topluluk¢uluk Olgegine iliskin Faktor Analizi Sonuclar

Bireycilik topluluk¢uluk o6lgegine iliskin olarak Oncelikle Olgegin faktdr analizine
uygunlugu test edilmistir. Yapilan analiz sonucunda KMO degeri 0.657, Bartlett testine
iliskin ki-kare degeri 1437. 80 ve p<0.01 olarak bulunmustur. Bu sonuglara gore 6lgek,

faktor analizi yapmaya uygundur.
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Bireycilik- Topluluk¢uluk Sorularina faktor analizi yapilmis ve dikey bireycilik, dikey

toplulukguluk, yatay bireycilik ve yatay topluluk¢uluk olmak iizere dort faktor ortaya

cikmistir. Toplam varyansin %40,598’in1 agiklayan dort faktor ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 14. Bireycilik ve Toplulukguluk Sorularina iliskin Faktdr Analizi Sonuglar

Doéndiiriilmiis Faktor Yiik Degerleri

Faktor 1

Faktor 2

Faktor 3

Faktor 4

Dikey Bireycilik

2. Kazanmak her seydir

,682

4. Bagkalar1 benden daha
bagarili oldugunda rahatsiz

olurum.

491

6. Isimi baskalarindan daha
iyi yapmak benim i¢in

O6nemlidir

,468

9. Rekabet, doganin
kanunudur.

,730

12. Bagkasi1 benden daha
basarili oldugu zaman
kendimi gergin ve

kamgilanmig hissederim

,456

26. Rekabet olmadan iyi bir

toplum diizeni kurulamaz

,713

27. insan hayatin
bagkalarindan bagimsiz

olarak yasamalidir

,480

30. Bagkalariyla rekabet
edebilecegim ortamlarda

calismak hogsuma gider.

711

32. Cocuklara vazifenin
eglenceden once geldigi

ogretilmelidir

,346

34. Basar1 hayattaki en 6nemli

seydir

,601
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Tablo 14. (Devam) Bireycilik ve Toplulukguluk Sorularma iliskin Faktdr Analizi

Sonuglart

Dondiiriilmiis Faktor Yiik Degerleri

Faktor 1

Faktor 2

Faktor 3

Faktor 4

35.Eger basarili oluyorsam bu
benim yeteneklerim
sayesindedir.

464

Dikey
Topluluk¢uluk

16. Ne fedakarlik gerekirse
gereksin aile bireyleri
birbirlerine kenetlenmelidirler

,625

19. Kendi isteklerimden
fedakarlik yapmak gerekirse de
aileme bakmak benim

gorevimdir

,668

22. Yakin ¢evremde
cogunlugun isteklerine saygt

gosteririm

,456

24. Bir karar vermeden Once
yakin arkadaslara danisip
onlarin fikirlerini almak

Onemlidir

,432

25. Maddi giigliik i¢inde olan
bir akrabama imkanlarim

Olgiisiinde yardim ederim

471

28. Cok hosuma giden bir
seyden ailem onaylamazsa

vazgecerim

677

33. Benim igin zevk

bagkalariyla vakit gegirmektir.

,265

36. Yakin ¢evremle fikir
ayriligina diismekten hig

hosglanmam.

,594

37. Ailemi memnun edecek

seyleri nefret etsem de yaparim

,607
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Tablo 14. (Devam) Bireycilik ve Toplulukguluk Sorularma iliskin Faktdr Analizi

Sonuglart

Dondiiriilmiis Faktor Yiik Degerleri

Faktor 1

Faktor 2

Faktor 3

Faktor 4

Yatay Topluluk¢uluk

1. Benim mutlulugum
cevremdekilerin mutluluguna
cok baglidir.

428

3. Yakin ¢evrem i¢in kisisel
cikarlarimdan, fedakarlik
ederim

,307

5. Yakin ¢evremdekilerin
birbiriyle uyumunu muhafaza

etmek benim i¢in 6nemlidir.

311

7. Komsularimla ufak tefek
seyleri paylasmak hosuma
gider.

,376

8. Is arkadaslarimim iyiligi

benim i¢in 6nemlidir.

,646

10. Is arkadaslarimdan biri 6diil

kazansa gurur duyarim.

,7194

14. Yakin ¢evremin kararlarina
saygi1 gostermek benim i¢in

Onemlidir

,613

29. Bagkalariyla isbirligi
yaptigim zaman kendimi iyi
hissederim

,681

11.0zgiin bir birey olmak

benim i¢in 6nemlidir.

,953

13. Cogu zaman kendi bildigim

gibi yasarim

924

15. Bagkalaria giivenmektense
kendime giivenirim

,556

17. Anne-baba ve c¢ocuklar
miimkiin oldugu kadar birlikte
kalmalidirlar.

,910
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Tablo 14. (Devam) Bireycilik ve Toplulukguluk Sorularma iliskin Faktdr Analizi

Sonuglart
Dondiiriilmiis Faktor Yiik Degerleri
Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4
Yatay Bireycilik
18. Bagkalarindan bagimsiz ,618
bireysel kimligim benim i¢in
¢ok onemlidir.
21. Ben baskalarindan ayr1 553
Ozgiin bir bireyim.
23. Kendine 6zgii ve ,708
bagkalarindan farkli olmaktan
hoslanirim
31. insanlara acik ve dosdogru ,350
konusmay1 tercih ederim.

Tablo 14’e gore ortaya ¢ikan faktorler ve s6z konusu faktorler ait soru numaralari

belirlenmistir.

1. Faktor olan Dikey Bireycilige ait olan sorularin, 2, 4, 6, 9, 12, 26, 27, 30, 32, 34 ve
35 numarali sorular oldugu gosterilmektedir. 2. faktér olan dikey toplulukguluga ait
olan sorularin 16, 19, 22, 24, 25, 28, 33, 36 ve 37 numarali sorular oldugu tespit
edilmistir. 3. faktor olan yatay toplulukculuga ait olan sorular 1, 3, 5, 7, 8, 10, 14, 29
numarali sorular iken 4. faktor olan yatay bireycilige ait olan sorular 11, 13, 15, 17, 18,

21, 23 ve 31 numaral sorular oldugu gosterilmektedir.

3.1.8. Orgiitsel Sessizlik ve Bireycilik- Toplulukculuk Olgeklerine iliskin

Giivenilirlik Analiz Sonuglar

Orgiitsel sessizlige dlgegine ait olarak ilk 12 ifadeye iliskin giivenirlilik testi uygulanmus
daha sonra da gilivenirliligi bozdugu diisiiniilen 2. ifade analizden ¢ikarilmistir. Geriye

kalan 11 ifadenin analiz sonucunda yeterli glivenilirligi sagladigi goriilmiistiir.

Orgiitsel Sessizlik Sorularinin Giivenilirlik Olgegi Alpha: o = 0. 818
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Bireycilik- Toplulukguluk sorularna ait giivenilirlik katsayilar hesaplamalarinda 20.
soru ¢ikarildiginda giivenilirlik 0,695’den 0,786’ya ¢ikmistir. Bu degerlendirme temel
almarak, anketin, orgiitsel sessizlige ait olan kismimn 2. sorusu (Beni llgilendiren
problemler ya da sorunlarla ilgili olarak yoneticimle konusma konusunda kendimi
genellikle rahat hissederim) ile bireycilik- toplulukg¢uluga ait olan kisminin 20. sorusu

(“Bireysel kimligim benim i¢in ¢ok énemlidir) sorulart ¢ikarilmistir.
Bireycilik- Toplulukguluk Sorularinin Giivenilirlik Olgegi Alpha: a = 0,786
Alpha katsayisinin degerlendirmesinde uyulan degerlendirme o6lgiitli asagidaki gibidir;

0.00 <a<0.40 ise Olgek giivenilir degil,

0.40 <o < 0.60 ise dlgek diisiik giivenilir,

0.60 < a < 0.80 ise oldukga giivenilir,

0.80 < o < 01.00 ise yiiksek derecede giivenilir (Ozdamar 1997).

Buna gore, oOrgiitsel sessizlik sorularin yiliksek derecede giivenilir, bireycilik ve

toplulukguluk sorularinin ise oldukg¢a giivenilir oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

3.1.9. Verilerin Analizi

Orgiitsel sessizlik ve kiiltiire iliskin bilgilere arastirmanin kavramsal ¢ergeve kisminda
yer verilmistir, Calismada bireylerin Orgiitsel sessizlik algis1 ve kiltiir algisinin
arasindaki 1liski incelenmis olup, bu iliskide Kkiiltiiriin alt boyutlarinin 6nemi
vurgulanmistir. Elde edilen bulgulara gore c¢oziim oOnerileri gelistirilmistir. Bu
aragtirmada, istatistiksel analiz teknikleri olarak, frekans dagilimlari, dogrulayici faktor
analizi, korelasyon analizi ve basit dogrusal regresyon kullanilmigtir. Ayrica aritmetik
ortalama ve standart sapma gibi istatistiki araglara yer verilmistir. Veri tabaninin
olusturulmasi ve analiz asamasinda, tim istatistiksel islemler, SPSS 18. 0 veri analizi

programi araciligiyla gergeklestirilmistir.



3.1.10. Arastirmanin Bulgulari

3.1.10.1. Katihmeilara iliskin Betimsel Bulgular
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Ankara ilindeki Baskent ve Ufuk Universitelerinde yapilan ¢alismada, katilimcilara ait

demografik bilgilerin siklik dagilimi ve yiizdelik dilimi Tablo 15’de yer almaktadir.

Tablo 15. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Bilgileri

Demografik Bilgiler Frekans Yiizde %
Cinsiyet Kadin 60 58,8
Erkek 42 41,2
20- 29 39 38,2
30- 39 30 29,4
Yas 40- 49 18 17,6
50- 59 8 7,8
60 ve tizeri 7 6,9
ARASTIMA GOREVLISI 40 39,2
ARASTIRMA GOREVLISI DR 7 6,9
Gérevi OGRETIM GOREVLISI 24 23,5
YRD DOC 15 14,7
DOCENT 9 8,8
PROFESOR 7 6,9
1 YILDAN AZ 12 11,8
1-5YIL 62 60,8
BULUNDUGU 6-10 YIL 14 13,7
UNVANDA 11-15YIL 3 2,9
CALISMA SURESI 16- 20 YIL 8 7.8
21- 25 YIL 2 2,0
25 VE UZERI 1 1,0
1 YILDAN AZ 12 11,8
1-5YIL 53 52,0
KURUMDA 6-10 YIL 24 23,5
CALISMA SURESI 11- 15 YIL 6 59
16- 20 YIL 6 5,9
25 VE UZERI 1 1,0
Arastirmaya katilan akademisyenlerin %58,8’1 kadin, %41,2’s1 erkektir.

Arastirmaya katilan akademisyenlerin %38. 2’si 20- 29 yas, %29. 4’1 30- 39 yas, %17.
6’s1 40- 49 yas, %7. 8’1 50- 59 yas, %5. 9’1 60 yas ve iizerindedir. Katilimcilarin biiyiik

¢ogunlugunun 20- 29 yas araliginda oldugu, 60 yas iistiinde olan katilimc1 oraninin ise

cok diisiik sayida oldugu gozlenmektedir.
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Arastirmaya katilan akademisyenlerin gorevlerine bakildiginda %39.2°si
aragtirma gorevlisi, %23. 5’i 6gretim gorevlisi, %14. 7’si Yrd dog, %6.9°u prof
unvanina sahip 6gretim elemanlaridir. Katilimcilarin biiyiik boliimiiniin arastirma

gorevlisi oldugu goriilmektedir.

Katilimeilarin, %60. 8’i, 1- 5 yil aras1t %13. 7 ‘si 6- 10 y1l, %11. 8’1 1 yildan az,
%7. 8’1 16- 20 y1l, %2. 9’u 11- 15 y1l, %2 “si 21- 25 yil ve %1 * i 25 yil ve tizeri yildir
ayni unvanda gorev aldiklar1 anlasilmistir. Akademisyenlerin biiyiik bir kisminin 1- 5
yildir ¢alisan kisiler oldugu goriilmiistiir. Katilimcilarin kurumdaki g¢aligma siirelerine
bakildiginda %52’sinin 1- 5 yildir, %23. 5’inin 6- 10 yildir, %11. 8’inin 1 yildan daha
az siiredir, %5. 9 “ Giniin 11- 15 yildir ve yine ayni oranda 16- 20 yildir ve %21’inin 25 ve
tizeri yildir kurumda ¢alistigi goriilmektedir. Katilimeilarin yaridan fazlasini 1- 5 yildir

calisan kisiler olusturmaktadir.
3.1.10.2 Orgiitsel Sessizlik Sorularina iliskin Verilen Cevaplarin Analizi

Orgiitsel sessizlikle ilgili sorularin siklik ve yiizde dagilimlar1 Tablo 16’de
belirtilmistir. Tablo 16 genel anlamda degerlendirildiginde, katilimcilarin ¢ogunun

calistiklar1 kurumlarda sessiz kalmadiklar1 goriilmiistiir.

Tablo 16. Orgiitsel Sessizlik Sorularina Verilen Cevaplarm Dagilimi

Sorular : : : = c £
oS, S 3 S £ S
T g E g = g2
= = < = c =
g S < Z -
Topl. | Ort. Std.
% 38 = 3|2 3 - = Sapma
= 5 = = 2z 3 = = = =
%) > n >~ 1% > 1% > 1% >

1...alternatif goriiglere
hosgdrii ile yaklasiimadigr | 32 | 314 |38 | 373 |18 | 176 |10 98 |4 39 |102 |218 | 110
icin genellikle problemleri
acikea dile getirmiyorum.

2...beni ilgilendiren 19 18,6 | 55 539 | 11 108 | 8 78 9 8,8 102 3,65 | 1,13
problemler ya da sorunlarla
ilgili olarak yoneticilerimle
konugma konusunda
kendimi genellikle rahat
hissederim

3...olasy/muhtemel 21 20,6 61 598 | 9 8,8 6 59 5 4,9 102 2,14 97
problemlerle ilgili
fikirlerimi dile getirmem.




Tablo 16. (Devamu) Orgiitsel Sessizlik Sorularina Verilen Cevaplarm Dagilimi
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Sorular

Hig
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
katiltyorum

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Topl.

Ort.

Std.
Sapma

4...genellikle isimle ilgili
konularda endise ve
fikirlerimi ifade etme
cesaretini kendimde
bulamam.

S
o
N

iy
N
N

[y
=

=
o
©

>
©

n
[=]

102

18

5...baz1 sorunlart bilmeme
ragmen bunlar
yoneticilerimle paylagmam.

24

23,5

44

43,1

18

15

14,7

102

2,26

6...muhalif goriislere
hosgori ile yaklasilmadig:
icin problemleri dile
getirme konusunda
genellikle isteksizimdir.

30

29,4

46

45,1

14

10

9,8

2,0

102

2,09

1,0

7...isimde karsilastigim
sorunlar hakkinda
diistincelerimi agik¢a ifade
etmemem gerektigini
diistiniiyorum.

26

25,5

37

36,3

78

13

12,7

18

17,6

102

2,6

8...yOneticimin elestiri ve
farkli distincelere
hosgoriisiiz oldugunu
diistindiiglimden ¢atisma
ortami yaratmamak igin
fikirlerimi agikca ifade
etmem.

28

27,5

41

40,2

19

12

11,8

2,0

102

2,20

9...sorunlar hakkinda
kaygilarimi, diisiincelerimi
ve islerin daha iyi
olabilmesi konusundaki
Onerilerimi paylagsmayip
kendime saklamay tercih
ederim.

31

30,4

51

50,0

12

6,9

1,0

102

1,98

10...olaylar, gerekli
degisiklikler ve isle ilgili
sorunlar hakkinda
goriislerimi
paylasmaktansa sessiz
kalmay tercih ederim.

30

29,4

49

48,0

13

6,9

2,9

102

2,05

11...pek ¢ok ¢alisan kurum
icerisindeki belirli konular
ve sorunlari bildikleri halde
bunu dile getiremezler.

11

10,8

17

20

39

38,2

15

14,7

102

3,29

12...yoneticilerimle fikir
ayrilig1 igerisinde
oldugumda genellikle
sessiz kalmayi tercih
ederim.

20

19,6

47

46,1

20

12

11,8

2,9

102

2,32
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Tablo 16’ya bakildiginda, “alternatif goriislere hosgorii ile yaklasilmadig igin genellikle
problemleri acikga dile getirmiyorum” sorusuna katilimcilarin %31’inin hi¢ katilmadig,
%37, 3’lniin katilmadig1 %17,6’sinin karasiz oldugu, %9, 8’inin katildig1 ve %3,9 iiniin

tamamen katildig1 goriilmektedir.

Anketteki “beni ilgilendiren problemler ya da sorunlarla ilgili olarak yoneticilerimle
konusma konusunda kendimi genellikle rahat hissederim” sorusuna ise katilimcilarin
%18, 6’sinin hi¢ katilmadigi, %53,9 iinlin katilmadigr %10,8 ‘inin karasiz oldugu, %7,

8’inin katildig1 ve %8, 8 {liniin tamamen katildig1 goriilmektedir.

Tablo 16’ya gore, “olasy/muhtemel problemlerle ilgili fikirlerimi dile getirmem”
sorusuna katilimeilarin %20,6’sinin hi¢ katilmadigi, %59,8’inin katilmadig1%8,8’inin

karasiz oldugu, %5,9 unun katildig1 ve %4,9’unun tamamen katildig1 goériilmektedir.

Tablo 16’e bakildiginda, “genellikle isimle ilgili konularda endise ve fikirlerimi ifade
etme cesaretini kendimde bulamam.” sorusuna katilimcilarin  %40,2’sinin  hig
katilmadigi, %42,2 ‘sinin katilmadigr %10,8’inin karasiz oldugu, %4,9’unun katildigi

ve %2,0’sinin tamamen katildig1 gériilmektedir.

Anketteki “bazi sorunlar1 bilmeme ragmen bunlar1 yoneticilerimle paylasmam”
sorusuna ise katilimcilarin %23,5’inin  hi¢ katilmadigi, %43,1’inin katilmadig
%17,6’smin karasiz oldugu, %14,7’sinin katildig1 ve sadece %]1’inin tamamen katildig

gorilmektedir

Tablo 16’e gore, “muhalif goriiglere hosgorii ile yaklagilmadigi i¢in problemleri dile
getirme konusunda genellikle isteksizimdir” sorusuna katilimcilarin %29,4’tiniin hig
katilmadigi, %45,1’inin katilmadigi %13,7 sinin karasiz oldugu, %9, 8’inin katildig1 ve

sadece %2’sinin tamamen katildig belirtilmektedir.

Anketteki “isimde karsilastigim sorunlar hakkinda diislincelerimi agikca ifade etmemem
gerektigini diisiinliyorum.” sorusuna tablo 16°de da belirtildigi gibi katilimcilarin
%25,5’inin  hi¢ katilmadigi, %36, 3’lnin katilmadigi %7,8° inin karasiz oldugu,

%12,7’sinin katildig1 ve %17,6’sinin tamamen katildigi goriilmektedir.



79

Tablo 16’a bakildiginda, “yoneticimin elestiri ve farkli diisiincelere hosgoriisiiz
oldugunu diisiindiiglimden catigma ortami yaratmamak icin fikirlerimi agik¢a ifade
etmem.” sorusuna katilimcilarin %27,5’inin hi¢ katilmadigi, %40,2’sinin katilmadigi
%18, 6’sinin karasiz oldugu, %11,8’inin katildigi ve %2, 0’sinin tamamen katildig1

goriilmektedir.

Tablo 16 incelendiginde, “sorunlar hakkinda kaygilarimi, diisiincelerimi ve iglerin daha
1yi olabilmesi konusundaki onerilerimi paylasmayip kendime saklamayi tercih ederim..”
sorusuna katilimcilarin %30,4 hi¢ katilmadigi, %50’sinin katilmadigi %11, 8’inin
karasiz oldugu, %6,9’unun katildigi ve sadece %1’inin tamamen katildigi

goriilmektedir.

Tablo 16°deki bilgilere gore, “olaylar, gerekli degisiklikler ve isle ilgili sorunlar
hakkinda goriislerimi paylagsmaktansa sessiz kalmayr tercih ederim.” sorusuna
katilimcilarin %29,4’tiniin hi¢ katilmadigi, %48’inin katilmadigr %12,7’sinin karasiz

oldugu, %6, 9’unun katildig1 ve %2, 9’unun tamamen katildig1 goriilmektedir.

Tablo 16 degerlendirildiginde “pek ¢ok g¢alisan kurum igerisindeki belirli konular1 ve
sorunlart bildikleri halde bunu dile getiremezler.” sorusuna katilimcilarin %10,8’inin
hi¢ katilmadigi, %16,7’sinin katilmadigi %19,6’sinin karasiz oldugu, %38,2’sinin

katildig1 ve %14,7’sinin tamamen katildig1 gortiilmektedir.

Orgiitsel sessizlikle ilgili kismin son sorusu olan “ydneticilerimle fikir ayrilig1 icerisinde
oldugumda genellikle sessiz kalmayi tercih ederim” sorusuna katilimcilarin %19,6’s1
hi¢ katilmiyorum, %46,1’1 katilmiyorum %19,6’s1 kararsizim, %11,8’1 katiliyorum ve

%2,9’u ise tamamen katiliyorum cevabini vermistir.

Bireycilik ve topluluk¢uluk sorularina iligskin verilen cevaplarin analizi Tablo 17°de

goriilmektedir.
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Tablo 17. Arastirmaya Katilanlarin Bireycilik ve Toplulukguluk Sorularina Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi

Sorular

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
katiliyorum

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Topl.

Ort.

Std.
Sapma

1. Benim mutlulugum
¢evremdekilerin
mutluluguna ¢ok
baghdir.

49

17

12

49

48

19

18,6

102

3,58

2. Kazanmak her seydir

15

52

51

13

17

16,7

102

2,46

3. Yakin ¢evrem i¢in
kisisel ¢ikarlarimdan,
fedakarlik ederim

11

16

55

53,9

20

102

3,82

4. Bagkalar1 benden
daha bagarili oldugunda
rahatsiz olurum.

37

36,3

47

46,1

78

6,9

29

102

1,94

,99

5. Yakin
¢evremdekilerin
birbiriyle uyumunu
muhafaza etmek benim
icin 6nemlidir.

3.9

12

63

22

21,6

102

3,99

6. Isimi baskalarindan
daha iyi yapmak benim
i¢in 6nemlidir

16

157

16

52

51

16

102

3,62

,99

7. Komsularimla ufak
tefek seyleri paylasmak
hosuma gider.

8.8

10

9,8

60

58,8

22

21,6

102

3,91

8. Is arkadaslarimimn
iyiligi benim i¢in
onemlidir.

29

4,9

62

60,8

32

102

4,20

9. Rekabet, doganin
kanunudur.

29

16

157

20

19,6

46

451

17

102

3,56

10. Is arkadaslarimdan
biri 6diil kazansa gurur
duyarim.

3,9

60

58,8

36

102

4,27

11.0zgiin bir birey
olmak benim igin
onemlidir.

49

8,8

40

39,2

48

47,1

102

4,28

12. Bagkasi benden daha
basarili oldugu zaman
kendimi gergin ve
kamgilanmis hissederim

31

30,4

40

39,2

16

12

29

102

2,17

13. Cogu zaman kendi
bildigim gibi yasarim

19

18,6

20

43

42,2

19

102

3,58

14. Yakin ¢evremin
kararlarina saygi
gostermek benim i¢in
onemlidir

59

78

63

25

245

102

4,04
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Tablo 17. (Devamm) Arastirmaya Katilanlarin Bireycilik ve Topluluk¢uluk Sorularina

Verdikleri Cevaplarin Dagilimi1

Sorular

Hig
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
katiliyorum

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Topl.

Ort.

Std.
Sapma

15. Bagkalarina
giivenmektense kendime
giivenirim

11,8

25

245

102

3,73

16. Ne fedakarlik
gerekirse gereksin aile
bireyleri birbirlerine
kenetlenmelidirler

3.9

11

41

40,2

46

45,1

102

4,26

17. Anne-baba ve
¢ocuklar miimkiin
oldugu kadar birlikte
kalmalidirlar.

13

12,7

13

39

38,2

36

353

102

3,94

18. Bagkalarindan
bagimsiz bireysel
kimligim benim i¢in ¢ok
Onemlidir.

3,9

6,9

56

54,9

35

343

102

4,19

,73

19. Kendi isteklerimden
fedakarlik yapmak
gerekirse de aileme
bakmak benim
gorevimdir

3.9

15

47

46,1

36

35,3

102

4,12

,80

20. Bireysel kimligim
benim i¢in ¢ok
O6nemlidir.

6,9

54

52,9

39

38,2

102

4,79

21. Ben bagkalarindan
ayr1 6zgiin bir bireyim.

29

6,9

54

52,9

38

37,3

102

4,24

,70

22. Yakin gevremde
cogunlugun isteklerine
saygl gosteririm

2,9

12

11,8

63

24

235

102

4,05

,68

23. Kendine 6zgii ve
bagkalarindan farkli
olmaktan hoslanirim

78

19

42

41,2

33

32,4

102

3,98

911

24. Bir karar vermeden
once yakin arkadaglara
danigip onlarin
fikirlerini almak
Oonemlidir

10

9,8

19

18,6

56

54,9

15

14,7

102

3,70

25. Maddi gii¢liik i¢inde
olan bir akrabama
imkanlarim

Olgiisiinde yardim
ederim

16

58

56,9

27

26,5

102

4,07

26. Rekabet olmadan iyi
bir toplum diizeni
kurulamaz

29

21

20,6

30

34

33,3

14

102

3,34
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Tablo 17. (Devami) Arastirmaya Katilanlarin Bireycilik ve Topluluk¢uluk Sorularina

Verdikleri Cevaplarin Dagilimi

Sorular

Hig
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
katiliyorum

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Topl.

Ort.

Std.
Sapma

27. insan hayatin1
bagkalarindan bagimsiz
olarak yasamalidir

2,9

18,6

42,2

102

3,39

1,0

28. Cok hogsuma giden
bir seyden ailem
onaylamazsa
vazgegerim

4,9

22

21,6

38

37,3

29

284

78

102

3,12

1,0

29. Bagkalariyla isbirligi
yaptigim zaman kendimi
iyi hissederim

29

78

71

69,6

20

102

4,05

30. Bagkalariyla rekabet
edebilecegim ortamlarda
caligmak hosuma gider.

78

20

19,6

35

343

32

6,9

102

3,09

31. insanlara acik ve
dosdogru konugmayi
tercih ederim.

15

53

52

32

31,4

102

4,12

72

32. Cocuklara vazifenin
eglenceden once geldigi
ogretilmelidir

4,9

15

14,7

30

34

33,3

18

102

344

33. Benim igin zevk
baskalartyla vakit
gecirmektir

4,9

17

16,7

35

39

38,2

59

102

3,23

34. Basar1 hayattaki en
onemli seydir

8,8

39

38,2

30

17

16,7

6,9

102

2,74

35.Eger basarilt
oluyorsam bu benim
yeteneklerim
sayesindedir.

17

16,7

24

49

48

12

11,8

102

3,54

,90

36. Yakin gevremle fikir
ayriligina diismekten hig
hoslanmam.

78

28

27,5

21

36

35,3

8,8

102

3,09

37. Ailemi memnun
edecek seyleri nefret
etsem de yaparim

10

9,8

31

30,4

42

41,2

14

13,7

49

102

2,73

,98

Tablo 17’ye bakildiginda,

“Benim mutlulugum ¢evremdekilerin mutluluguna ¢ok

baglidir.” sorusuna katilimeilarin %4,9’unun hi¢ katilmadigi, %16,7’sinin katilmadigi

%11,8’inin kararsiz oldugu, %48’inin katildigt ve %218,6’sinin tamamen katildigi

goriilmektedir.
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Tablo 17°deki bilgilere gore, “Kazanmak her seydir” sorusuna katilimcilarin
%14,7’sinin hi¢ katilmadigi, %51’inin katilmadigi %12,7’sinin kararsiz oldugu, %16,

7’sinin katildig1 ve %4, 9’unun tamamen katildig1 goriilmektedir.

Anketteki “ Yakin ¢evrem igin kisisel ¢ikarlarimdan, fedakarlik ederim ” sorusuna ise
katihimcilarin, %10,8’inin katilmadigi %15,7 ‘sinin Kkararsiz oldugu, %53,9’unun
katildigt ve %19,6’sinin tamamen katildigr goriilmektedir. Bu soruya “ Hig

Katilmiyorum” cevabi verilmemistir.

Tablo 17 incelendiginde, “Baskalari benden daha basarili oldugunda rahatsiz olurum.”
sorusuna katilimcilarin %36,3’linilin hi¢ katilmadigi, %46,1’inin katilmadig1 %7, 8’inin

kararsiz oldugu, %6,9 unun katildigi ve %2,9’inin tamamen katildig1 goriilmektedir.

Anketteki “Yakin c¢evremdekilerin birbiriyle uyumunu muhafaza etmek benim ig¢in
onemlidir.” sorusuna ise katilimcilarin, sadece %1’i hi¢ katilmadigi %3,9’unun
katilmadigr %11,8 ‘inin kararsiz oldugu, %61,8 inin katildig1 ve %21,6’sinin tamamen

katildig1 goriilmektedir.

Tablo 17°ye bakildiginda, “Isimi baskalarindan daha iyi yapmak benim i¢in énemlidir.”
sorusuna katilimeilarin %2 ’sinin hi¢ katilmadigi, %15,7’sinin katilmadigr %15,7°sinin

kararsiz oldugu, %51 inin katildig1 ve %15,7’sinin tamamen katildig1 goriilmektedir.

Tablo 17 incelendiginde, “Komsularimla ufak tefek seyleri paylasmak hosuma gider.”
sorusuna katilimeilarin %1’inin hi¢ katilmadigi, %8,8’inin katilmadigr %9, 8’inin

kararsiz oldugu, %58,8’inin katildig1 ve %21,6’sinin tamamen katildig1 goriilmektedir.

Anketteki “Is arkadaslarimin iyiligi benim i¢in énemlidir” sorusuna ise katilimcilarin,
%2,9’unun  katilmadigi %4,9 ‘unun Kkararsiz oldugu, %60,8’inin katildigi ve
%31,4’1iniin tamamen katildig1 goriilmektedir. Bu soruya “ Hi¢ Katilmiyorum” cevabi

verilmemistir.

Tablo 17’ye bakildiginda, “Rekabet, doganin kanunudur.” sorusuna katilimcilarin
%2,9’unun hi¢ katilmadigi, %15,7’sinin katilmadigi %19,6°sinin kararsiz oldugu,

%45,1’1inin katildig1 ve %16,7’sinin tamamen katildig1 goriillmektedir.



84

Anketteki “Is arkadaslarimdan biri 6diil kazansa gurur duyarim.” sorusuna ise
katilimeilarin, %2’sinin katilmadigi %3,9 ‘unun kararsiz oldugu, %58,8’inin katildig1
ve %35,3’lniin tamamen katildig1 goriilmektedir. Bu soruya “ Hi¢ Katilmiyorum”

cevabi verilmemistir.

Tablo 17 incelendiginde, “Ozgiin bir birey olmak benim igin nemlidir.” sorusuna
katilimeilarin, %4,9’unun katilmadigi %8, 8’inin kararsiz oldugu, %39,2’sinin katildig1

13

ve %47,1’inin tamamen katildig1 goriilmektedir. Bu soruya “ Hi¢ Katilmiyorum”

cevabi verilmemistir.

Tablo 17 incelendiginde,” Baskas1 benden daha basarili oldugu zaman kendimi gergin
ve kamgilanmig hissederim” sorusuna katilimcilarin %30,4’tintin  hi¢ katilmadigi,
%39,2’sinin  katilmadigi  %15,7’sinin  kararsiz oldugu, %11,8’inin katildig1 ve

%2,9’unun tamamen katildig1 gériilmektedir.

Tablo 17°ye bakildiginda, “Cogu zaman kendi bildigim gibi yasarim” Sorusuna
katilimeilarin sadece %1’inin hi¢ katilmadigi, %18,6’sinin katilmadigi %19,6’sinin

karasiz oldugu, %42,2’sinin katildig1 ve %18,6’sinin tamamen katildig1 goriilmektedir.

Tablo 17°ye gore, “Yakin ¢evremin kararlarina saygi gostermek benim i¢in 6nemlidir”
sorusuna katilimeilarin %5,9’unun katilmadigi %7,8 ‘inin kararsiz oldugu, %61, 8’inin
katildigt ve %24,5° inin tamamen katildig1 belirtilmektedir. Bu soruya “Hig

Katilmiyorum” cevabi verilmemistir.

Anketteki “Bagkalarina giivenmektense kendime giivenirim” sorusuna ise katilimcilarin,
sadece %1’i hi¢ katilmadigi %11,8’inin katilmadigi %24,5 ‘inin Kkararsiz oldugu,

%38,2’sinin katildig1 ve %24,5’inin tamamen katildig1 goriilmektedir.

Tablo 17 degerlendirildiginde “Ne fedakarlik gerekirse gereksin aile bireyleri
birbirlerine  kenetlenmelidirler> sorusuna katilimecilarin = %3,9’unun  katilmadig
%10,8’inin kararsiz oldugu, %40,2’sinin katildig1r ve %45, 1 ’inin tamamen katildig1

gorilmektedir. Bu soruya “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi verilmemistir.

Tablo 17°deki bilgilere bakildiginda, “Anne-baba ve ¢ocuklar miimkiin oldugu kadar

birlikte kalmalidirlar.” sorusuna katilimecilarin sadece %1’inin hi¢ katilmadigi,
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%12,7’sinin katilmadigi yine %12,7’sinin Kkararsiz oldugu, %38,2’sinin katildig1 ve

%35, 3’iiniin tamamen katildig1 goriilmektedir.

Ankete katilanlar «“ Bagkalarindan bagimsiz bireysel kimligim benim i¢in ¢ok énemlidir”
sorusuna “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi vermemistirler. Ilgili soruya, katilimcilarm
%3,9’unun katilmadigr %6,9’unun kararsiz oldugu, %54,9’unun katildigi ve %34,

3’linlin tamamen katildig1 goriilmektedir.

Tablo 17’°ye bakildiginda, “Kendi isteklerimden fedakarlik yapmak gerekirse de aileme
bakmak benim gérevimdir” sorusuna katilimecilarin, %3,9’unun katilmadigi %14,7’sinin
karasiz oldugu, %46,1’inin katildig1 ve %35,3’linlin tamamen katildig1 goriilmektedir.

Bu soruya “Hig¢ Katilmiyorum” cevabi verilmemistir.

Tablo 17°deki bilgilere bakildiginda, “Bireysel kimligim benim igin ¢ok 6nemlidir.”
sorusuna katilimcilarin sadece %1’inin katilmadigi, %6,9’unun Kkararsiz oldugu,

%52,9’unun katildigi ve %38,2’sinin tamamen katildig1 goriilmektedir.

“Bireysel kimligim benim i¢in ¢ok dnemlidir.” sorusu degerlendirildiginde katilimcilarin
%2,9’unun bu soruya katilmadig1 %6,9 unun kararsiz oldugu, %52,9’unun katildigi ve
%37,3 ’liniin tamamen katildig1 goriilmektedir. Bu soruya “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi

verilmemistir.

Ankete katilanlar “Yakin ¢evremde cogunlugun isteklerine saygi gosteririm” sorusuna
“Hi¢ Katilmiyorum” cevabi vermemistirler. Ilgili soruya, katilimcilarin %2,9’unun
katilmadigr %11,8’inin kararsiz oldugu, %61,8’inin katildigi ve %23,5’inin tamamen

katildig1 goriilmektedir.

Tablo 17°deki bilgiler 1s18inda, “Kendine o6zgii ve baskalarindan farkli olmaktan
hoslanirim” sorusuna katilimcilarin sadece %7,8’inin katilmadigi, %18,6’sinin kararsiz
oldugu, %41,2’sinuin katildig1 ve %32,4’liniin tamamen katildig1 goriilmektedir. “ Hig

Katilmiyorum” cevabi bu soruda verilmemistir.

Tablo 17’deki bilgilere bakildiginda, “Bir karar vermeden Once yakin arkadaslara

danisip onlarin fikirlerini almak 6nemlidir” sorusuna katilimcilarin sadece %2’sinin hig
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katilmadigi, %9,8’inin katilmadigi yine %18,6’sinin Kkararsiz oldugu, %54,9’unun

katildig1 ve %14,7’sinin tamamen katildig1 goriilmektedir.

Tablo 17°deki bilgilere bakildiginda, “Maddi gii¢liik i¢indeki akrabama imkanlarim
Olclistinde yardim ederim” sorusuna katilimcilarin sadece %1’inin hi¢ katilmadigi,
%15,7’sinin kararsiz kaldigin1 %56,9’katildiginin ve %26,5’inin tamamen katildig

goriilmektedir. Bu anlamda bu soruya “ Katilmiyorum” cevabi verilmemistir.

Anketteki “Rekabet olmadan iyi bir toplum diizeni kurulamaz” sorusuna tablo 17°de de
belirtildigi gibi katilimcilarin %2,9’unun hi¢ katilmadigi, %20,6’smin katilmadig:
%29,4° tiniin Kararsiz oldugu, %33,3’lintin katildig1 ve %13,7’sinin tamamen katildig

goriilmektedir.

Tablo 17°deki bilgiler 1s13inda, “Insan hayatin1 baskalarindan bagimsiz olarak
yasamalidir” sorusuna katilimcilarin sadece %2,9’unun hi¢ katilmadigi, %18,6’sinin
katilmadigr %25,5’inin kararsiz oldugu, %42,2’sinin katildigi ve %10,8’inin tamamen

katildig1 goriilmektedir.

“Cok hosuma giden bir seyden ailem onaylamazsa vazgecerim” Sorusu
degerlendirildiginde katilimcilarin %4,9’unun bu soruya hi¢ katilmadigr %21,6’sinin
katilmadig1,%37,3 1linilin kararsiz oldugu, %28,4’{liniin katildig1 ve %7,8 ’inin tamamen

katildig1 goriilmektedir.

Ankete katilanlar, “Baskalariyla isbirligi yaptigim zaman kendimi iyi hissederim”
sorusuna “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi vermemistirler. Ilgili soruya, katilimcilarin
%2,9’unun katilmadigi %7,8’inin kararsiz oldugu, %69,6’sinin katildig1 ve %19,6’sinin

tamamen katildig1 gortilmektedir.

Tablo 17°deki bilgilere bakildiginda, “Baskalariyla rekabet edebilecegim ortamlarda
calismak hosuma gider.” sorusuna katilimcilarin %7,8’inin hi¢ katilmadigi, %19,6’sinin
katilmadig1 %34,3’linilin kararsiz oldugu, %31,4’iiniin katildig1 ve %6,9’unun tamamen

katildig1 goriilmektedir.

Ankete katilanlar “Insanlara acik ve dosdogru konusmayr tercih ederim. “Hig

Katilmiyorum” cevabi vermemistirler. Ilgili soruya, katilimcilarin sadece %2’sinin
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katilmadig1 %14,7°sinin kararsiz oldugu, %52 sinin katildigi ve %31, 4’iniin tamamen

katildig1 goriilmektedir.

Anketteki “Cocuklara vazifenin eglenceden 6nce geldigi 6gretilmelidir” sorusuna tablo
17°de de belirtildigi gibi katilimcilarin %4,9’unun hi¢ katilmadigi, %214,7’sinin
katilmadigr %29,4° iniin kararsiz oldugu, %33,3’lniin katildigi ve %17,6’sinin

tamamen katildig1 goriilmektedir.

Tablo 17’deki bilgilere bakildiginda, “Benim i¢in zevk baskalariyla vakit ge¢irmektir”
sorusuna katilmecilarin %4,9’unun  hi¢  katilmadigi, %16,7’sinin  katilmadigi
%34,3’tintin kararsiz oldugu, %38,2’sinin katildig1 ve %5,9’unun tamamen katildigi

goriilmektedir

“Basar1 hayattaki en dnemli seydir” sorusu degerlendirildiginde katilimcilarin %8,8’inin
bu soruya hi¢ katilmadigi %38,2’sinin katilmadigi, %29, 4’iniin kararsiz oldugu,

%16,7’sinin katildig1 ve %6,9 unun tamamen katildig1 goriillmektedir.

Ankete katilanlar “Eger basarili oluyorsam bu benim yeteneklerim sayesindedir.”
sorusuna “Hi¢ Katilmiyorum” cevabi vermemistirler. Ilgili soruya, katilimcilarin
%16,7’sinin katilmadigir %23,5’inin kararsiz oldugu, %48’inin katildig1 ve %11, 8’inin

tamamen katildig1 gortilmektedir.

Tablo 17°ye bakildiginda, “Yakin ¢evremle fikir ayriligina diismekten hi¢ hoslanmam.”
sorusuna katilimcilarin, %7,8’inin  hi¢ katilmadigi, % 27,5’inin katilmadigi,
%20,6°sinin Kkararsiz oldugu, %35,3’linlin katildigi ve %8,8’inin tamamen katildig1

goriilmektedir.

Tablo 17°deki bilgilere bakildiginda, “Ailemi memnun edecek seyleri nefret etsem de
yaparim” sorusuna katilimcilarin %9,8’inin hi¢ katilmadigi, %30,4’{inlin katilmadigi
%41,2° sinin kararsiz oldugu, %13,7’sinin katildigir ve %4,9’unun tamamen katildig:

goriilmektedir.
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3.1.11. Orgiitsel Sessizlik ve Bireycilik- Topluluk¢uluk Sorularina Verilen

Cevaplar Arasindaki Korelasyon Analizi

Orgiitsel sessizlik ile kiiltiiriin alt boyutlar1 olan bireycilik- toplulukguluk arasinda
yapilan analizde bireycilik- toplulukgulugun dikey bireycilik, dikey toplulukguluk,
yatay toplulukguluk ve yatay bireycilik olmak tiizere dort faktdre ayrildigi tespit
edilmistir. Arastirmada degiskenler arasindaki korelasyon katsayilart hesaplanmistir.

Sonuglar Tablo 18’de goriilmektedir.

Tablo 18. Orgiitsel Sessizlik Ile Bireycilik ve Topluluk¢uluk Kavramlar1 Arasindaki

Korelasyonlar
Degisken Ortalama Std 1 2 3 4 5
sapma
1.Dikey Bireycilik | 2,9902 0,625 1.00
2.Dikey 3,587 0,0503 0,198* 1.00
Toplulukguluk
3.Yatay 3,987 0,448 -0,197* | 0,305** | 1.00
Toplulukguluk
4.Yatay Bireycilik | 4,012 0,505 0,233* 0,087 0,181 1.00
5.Sessizlik 2,274 0,722 0,062 0,24* 0,1 0,1 1.00
* p<0,01
** n<0,05

Arastirmada yapilan analizler sonrasinda orgiitsel sessizlik ile dikey topluluk¢uluk
arasinda anlamli bir iligski oldugu tespit edilmistir. Fakat orgiitsel sessizlik ile yatay
toplulukguluk, dikey toplulukculuk ve dikey bireycilik arasinda iliskinin istatistiksel

olarak anlamli olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 18 ‘deki Korelasyon analizine gore, Hofstede’nin kiiltiir modelinin alt boyutlar
olan bireycilik ve toplulukguluk ile oOrgiitsel sessizlik arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski oldugu belirlenmistir. (*p<.005)(a= 0,015)“Dikey Toplulukculuk Orgiitsel
Sessizlik arasinda bir iligski vardir* seklinde ifade edilen H4 hipotezi desteklenmistir.
Fakat “ Yatay Bireycilik Orgiitsel Sessizlik arasinda bir iliski vardir” seklinde ifade
edilen H1, “Dikey Bireycilik Orgiitsel Sessizlik arasinda bir iliski vardir” seklinde ifade
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edilen H2 ve “Yatay Toplulukculuk Orgiitsel Sessizlik arasinda bir iliski vardir”
seklinde ifade edilen H3 desteklenmemistir.

3.1.12. Orgiitsel Sessizlik ve Bireycilik- Topluluk¢uluk Sorularima Verilen

Cevaplar Arasindaki Regresyon Analizi

Arastirmada bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler iizerindeki etkisini belirlemek
tizere basit dogrusal analizi yapilmistir. Korelasyon analizi, sonucu sadece anlamli ¢ikan
faktorler arasinda regresyon analizi yapilmaktadir. Tablo 18 ¢ da goriildiigi {izere
orgiitsel sessizlikle sadece dikey toplulukguluk arasinda anlamli bir iliski vardir. Bu
anlamda regresyon analizi sadece s6z konusu iki degisken arasinda analiz edilerek

gerceklestirilmistir.

Hipotezlerin kontrol etmek amaciyla yapilan regresyon analizinden 6nce normallik testi

yapilmustir. Sorularin normal oldugu gozlemlenmistir.

(Orgiitsel sessizlik Kolmogorov-Simirnov Z degeri =0,791 ve a= 0,559, dikey bireycilik
z=1,026 ve 0a=0,243, dikey topluluk¢uluk z= 0,794 ve

a= 0,553, yatay toplulukguluk z= 1,199 p= 0,113, yatay bireycilik z=0,892 ve 0=0,403)

Basit regresyon analizi ile bagimsiz degiskenler sirayla tabloya eklenerek bagimli
degiskeni en 1yi agiklayan model belirlenmeye ¢alisilmistir. Regresyon analizi sonuglari

Tablo 19°da sunulmustur.

Tablo 19. Orgiitsel Sessizlik ve Bireycilik- Toplulukguluk Kavramlar1 Arasindaki
Iliskiye Yonelik Analiz Sonuglari

Degisken B Standart B t p ikili
Hatag r

Sabit 1,034 0.505 - 2,048 0.043 0.24*

Dikey toplulukguluk 0,346 0. 139 241 2,483 0.015

R=0.241 R?=0.058

Fa, 100= 6. 163 p=0.015

p*<0.05



90

Orgiitsel sessizlik ve dikey toplulukgulugun arasindaki iliski agisindan bir
degerlendirme yapildiginda iligskinin pozitif yonde ve anlamli oldugu goriilmektedir.
Sessizligi etkileyen tek faktor olan dikey topluluk¢ulugun, sessizligi nasil etkiledigi
regresyon katsayilarina bakilarak belirlenmistir. Elde edilen korelasyon sonuglarina
gore dikey toplulukgulugun oOrgiitsel sessizligi arttirdigr goriilmektedir. Buna gore

degiskenin orgiitsel sessizligi etkileme diizeyi 0,346 oldugu tespit edilmektedir.

Yapilan regresyon analizi sonucuna gore orgiitsel sessizligi aciklayan tahmin modeli

asagidaki gibidir:

Orgiitsel Sessizlik= 1,034+ 0,346 Dikey Toplulukguluk
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SONUC VE ONERILER

Universiteler, bilgi akisinin yogun oldugu ve bilgi aktariminin Snemsendigi
kurumlardir. Bu dogrultuda iiniversitelerde sessizlik davraniginin en az seviyede olmasi
beklenmektedir. Ciinkii sessizlik kisiler aras1 iletisimi aksatan bir durumdur. Orgiitlerde
sessizligin olusumu bazi adaptasyon sorunlarina, verimliligin diismesine, kisilerin
yonetime ve is arkadaglarina olan giivenin azalmasina neden olmaktadir. Bu durumda
sessizligin kurum i¢inde kiiltiir haline gelmesiyle baska bir degisle kurum calisanlar

tarafindan benimsenmesiyle ortaya ¢ikacak problemler artmaktadir.

Bu calisma ile orgiitsel sessizlik ve kiiltiir kavramlar1 agiklanarak, Hofstede nin kiiltiir
modelinin alt boyutlarindan bireycilik ve topluluk¢uluga vurgu yapilmaktadir. Yazinda
tiniversitelerdeki 6gretim elemanlarinin bireyci ya da topluluk¢u olmalariyla sessizlik
davranig1 arasindaki iliskiyi ortaya koyan bir ¢alisma yer almaktadir. Calisma Baskent
Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi ve Ticari Bilimler Fakiiltesi ile Ufuk
Universitesi iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi’nde gérevli arastirma gorevlileri, dgretim
gorevlileri, yardimer dogentler, dogentler ve profesorler tarafindan cevaplandirilmistir.
Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarinin %58,8’1 kadin olup %38,2’si 20- 29 yas
araligindadir. Katilimcilarin - biiyiik  ¢ogunlugu, %39,2°si, arastirma gorevlisidir.
Katilimcilarin, bulunduklari unvanda ¢alisma siirelerine bakildiginda %60, 8’inin 1- 5
yil arast ayni unvanda gorev aldiklari anlagilmakta ve katilimeilarin sadece %1°1 25 yil
ve daha fazla siiredir ayn1 unvanda ¢alismaktadirlar. Katilimeilarin kurumda c¢alisma
stirelerine bakildiginda ise  %52’sinin 1- 5 yildir aym1 kurumda gérev aldigi

gorilmektedir.

Katilimeilarin %4,9’unun fikirlerini dile getirmekten kacindiklarini, sadece %1’i ise
sorunlar hakkindaki kaygilarini kendilerine sakladiklarini ifade etmektedirler. Bagka bir
degisle kaygilarini is arkadagslarina dahi anlatmadiklarini belirtmektedirler. Bunun yam
sira  katilimcilarin - %43,1°1  sorunlar1  ydneticileriyle paylastiklarini; %21’ise

yoneticileriyle fikir ayrilig1 i¢inde olduklarinda sessiz kaldiklarini belirtmektedirler.

Katilimeilarin bireycilik ve toplulukculuk sorularina verdikleri cevaplara bakildiginda

%18,6’s1 ¢evrelerindeki kisilerin mutluluklarini 6nemsemekte ve %19,6’s1 yakin
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cevreleri i¢in fedakarlik yapmaktan kaginmamaktadirlar. %35,31 is arkadaslarinin 6diil
kazanmalardan mutlu olurken; %15,7’si islerini baskalarindan daha iyi yapmanin
onemli oldugunu belirtmektedirler. Katilimcilarin  %31,4°1 is arkadaslarinin iyiligini
onemserken; %13,7’si rekabet olmadan iyi bir toplum diizeninin kurulamayacagini ileri

surmektedirler.

Katilimcilarin dikey bireycilik sorularina verdikleri cevaplara bakildiginda ise %45,1°i
her kosulda aile bireylerinin birbirlerine kenetlenmesi gerektigini, %35,3’i ise aile
fertlerinin isteklerini kendi isteklerinden 6nde tuttuklarini belirtmektedirler. Bunun yani
sira %7,8’1 ailelerinin onaylamamasi durumda kendi kararlarindan vazgegeceklerini ve
%4,9’u ailelerini memnun edecek seyleri nefret etseler de yaptiklarmi ifade
etmektedirler. Katilimcilarin %23,5’1 yakin ¢evrelerine saygi duyduklarmni, %214,7°si
yakin arkadaslarinin fikirlerini 6nemsediklerini, %8,8’inin yakin ¢evreleriyle fikir
ayrihigina diismekten kagindiklarin1 dile getirmektedirler. Son olarak %5,9’u
baskalariyla vakit gegirmekten zevk aldiklarini ifade etmektedirler.

Bulgular boliimiinde de ifade edildigi gibi toplulukguluk ve bireycilik ile Orgiitsel
sessizlik arasinda anlamli bir iliski oldugu, elde edilen korelasyon sonuglarina gore
dikey toplulukgulugun orgiitsel sessizligi arttirdigi goriillmektedir. ~ Buna gore
degiskenin Orgiitsel sessizligi etkileme diizeyi 0,346 oldugu tespit edilmektedir. Diger
bir deyisle c¢alisanlar ait olduklar1 grubun kararlarina uyum gostermekte ve grup
cikarlarmi 6n planda tutarlarken hiyerarsik farkliliklar1 da goz oniinde bulundurmakta

bu algilari ile birlikte orgiitsel sessizlikleri de artmaktadir.

Konusma ve sessizligin temelini olusturan sosyo-kiiltiirel normlar ve degerler
bulunmaktadir. Orgiitsel diizeyde bir kiiltiiriin olusmasi, bu kiiltiiriin sessizlik iklimini
dogurmasi c¢aligsanlarin sahip olduklar: kiiltiir ile de yakindan baglantilidir (Panteli ve
Fineman, 2005: 348). Ciinkii bireylerin sessizlige iliskin tutumlari, ait olduklari
ortamlardan etkilenerek olusmaktadir. Isletmelerdeki is ortamlarina iliskin gdstergeler,

orgiitsel iletisimin hatta orgiitsel sessizligin belirlenmesinde de rol oynamaktadir.

Orgiitlerin &rgiitsel sessizlik ile miicadele edebilmesi icin ydneticilerin calisanlarmin
nelere deger verdiklerini ve ¢aliganlarin orgiit icerisindeki ileriye doniik niyetlerini tam

anlami ile bilmesi O6nemli bir ara¢ olmaktadir (Isabel ve Simon, 2008). Y&netim
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davranig ve diisiincelerini bu yonde degistirmeli ve bu noktada samimi davranip bunu
hissettirmeli ve c¢alisanlarinin kendisini rahat hissedebilecegi c¢alisma kosullari
(Morrison ve Milliken, 2000) olusturulmas: aktarilan bilgilerin benimsenmesinde
onemli rol oynamaktadir. Yonetimin 1ilimli tutumu g¢alisanlarin kendi fikirlerini saygi

cergevesinde sunmalarina imkan saglamaktadir.

Cogu zaman goriilmektedir ki yatay diizlemde bulunan insanlar ile fikirler ve
diisiinceler paylasildigt zaman c¢ogu kimsenin ayni diisiincede olabilecegi ortaya
cikabilmektedir (Perlow ve Williams, 2003: 7). Konusmak ya da konugmaya cesaret
edebilmek kisisel bir 6zelliktir.

Orgiitlerin hedeflerine ulasmasinda huzurlu bir ¢alisma ortaminin olusturulmasinda
giiven dnemli bir rol oynar. Bir orgiitte astlar ve lstler arasinda gliven olusmadigi
miiddetge orgiitte saglikli bir is ortamindan sdz edilemez (Birsel, Islamoglu ve Borii,
2009: 883). Orgiitlerde bu giiveni saglamak adina agik iletisim yapisinin benimsenmesi
zor fakat imkéansiz degildir. fletisim firsatlarinin yaratilmasi isgorenlerin iistleriyle rahat
iletisim kurmasina ve istlerine giiven duymasina yardimci olacaktir (Durak 2012).
Iletisimin aglarmin eksik oldugu isletmelerde, sorunlara getirilen ¢6ziim dnerileri bazen
yanlig anlasilabilir. Bu tiir yanlis anlagilmalarin 6niline gegmek i¢in yonetimin degisim
cabalariin gelistirilmesi, agik iletisim yollarinin somut uygulamalarla gili¢lendirilmesi
ve Onemli konularda calisanlarin biitlinlestirilmesi gerekmektedir. Olusturulan agik
iletisim yoluyla calisanlar, gordiikleri problemleri, stratejik konularla ilgili olasi
olumsuz kararlar1 yonetimle paylasabilmektedirler. Bunun i¢in yonetimin de kisiyi bu

yonde cesaretlendirmesi gerekmektedir.

Bir diger yol ise iletisim mekanizmalarinin agik ve isler kilinmasi ve ilgili konular
hakkinda orgiit ici isimsiz anketler yapilmasi ve gizli goriismeler gibi diiriist geri
bildirimler (Isabel ve Simon, 2008) de sessizligin kirilmasinda o6nemli oldugu

sOylenmektedir.

Diger taraftan; etik degerlere, agikliga, katilimcilifa, samimiyete, toleransa, saygiya
dayanan bir iletisim kiiltiiriiniin iletisim siirecinde Orgiitsel sessizlik gibi sorunlari
azaltarak orgiitsel ses davranisini destekleyecegi diisiiniilmektedir. Orgiitsel sessizlik ile

kendini mutsuz hisseden bireyler yerine, orgiitsel ses ile diisiincelerini aciklikla,
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korkusuzca ifade edebilen bireyler yenilik¢i fikirlerini kolaylikla oOrgiitleriyle
paylasacak, bu durum kendi gelisimlerine de olumlu yansiyacaktir (Simsek, Aktas
2013).

Yoneticilerin tutumlar1 da calisanlarin gelisimini olumlu yonde etkilemektedir. Bu
anlamda oOrgiit kiiltiirii, orgiitsel sessizlige neden olan sosyalizasyon sorununu, oOrgiit
tiyeleri arasindaki biitlinlesmeyi saglayarak ¢ozmektedir. Ciinkii 6rgiit ortak amaglarin
gerceklestigi yerdir dolayisiyla ortak amaclar1 olan bireylerin bazi ortak anlamlar1 ve
degerleri paylasmasi gerekmektedir (Sisman 2011). Basarili bir sosyalizasyon siireci,
bireyin Orgiite baglanmasiyla hatta kendini 6rgiite adamasiyla sonuglanmaktadir (Balci
2000).

Sonug olarak isletmenin amaglarin1 gergeklesmesi, ¢evreyle uyum i¢inde olmasi i¢in
kiiltiirel yapiya 6nem vermelidir (Tirk 2007). Sessizligin, isletmedeki tim boliimlere
sirayet etmesiyle normal karsilanmaya, hatta konusmanin zararini gormiis kisiler
tarafindan, igletmeye yeni katilanlardan da istenmeye baslanmaktadir. Kisilerin,
konustuklar1 zaman dislanma korkusu yasamalari, yoneticilerinden ve is
arkadaslarindan hatta aile bireylerinden olumsuz geri bildirim almalar sessiz kalmanin

kural olmasina yol agmaktadir.

Orgiitsel sessizligin, ¢alisanlara motivasyon diisiikliigii, isletmeye ve yoneticilere karsi
giivensizlik dolayisiyla ise olan bagliligin azalmasi gibi pek ¢cok olumsuz geri doniisleri
vardir. Bu duygular kiside stres, depresyon, psikolojik rahatsizliklara yol agmaktadir.
Motivasyonun yiiksek tutulmasiyla ¢alisan, orgiitiin cikarlarini igsellestirir ve kendi
cikarlarinin Oniinde tutar, orgiit kiiltiiriinii benimser, orgiitii i¢sellestirdigi i¢in gorev

tanimi1 diginda bazi roller iistlenerek verimli galisir (Taskiran 2011).

Bu konuda yoneticiler diisen bazi gorevler vardir. Yoneticiler ¢alisanlara, yaratici orgiit
kiiltiirtinii 6zendirmeleri gerekmektedir. Cilinkii yaraticili ve yeniligi artiracak ¢aligsma
ortaminin saglanmasi, insanlar1 yeteneklerini kullanmaya tesvik edilmesi yoneticilerin
davraniglarina ve Orgiitsel yapiya baglidir. Diger taraftan calisanlarin gelisimiyle
uzmanlik alani gelistirmek ve bilginin yayilmasimi saglamak yoneticinin elindedir.
Yoneticinin, c¢alisanlarla acgik iletisim kurmasiyla, insani iliskiler giiclenmekte ve

calisanlarin birbirlerini daha iyi anlamasi kolaylagmaktadir (Giimiissuyu 2005).
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Olgekteki dikey toplulukculuga ait sorularin analizine bakildiginda bireyler ait olduklar
grupta uyuma Onem verdikleri bu uyum nedeniyle sessiz kaldiklarini sdyleyebiliriz.
Iliskileri korumaya dayali sessizlik davranisinda konusmanin sonuglarindansa
baskalariin iyiligi ve iliskilerin zedelenmemesi i¢in sessiz kalmak 6n plandadir. Grup
icindeki uyumlu davraniglarin = zit  diislincelerle  zedelenmemesi  gerektigi

distiniilmektedir.
Gelecekteki sessizlikle ilgili yapilacak arastirmalarda;

1) Calisanlarin topluluk¢ulukla ilgili egilimleri g6z Oniine alinarak isletme kiiltiirlerini
etkileme ve Orgilit kiiltiiriinden etkilenme diizeyleri belirlenebilir. Bu anlamda
isletmedeki dikey toplulukculukla ilgili tutum ve algilarin, isletmeye katkist ve
riskleri iyi analiz edilmelidir. Dikey toplulukg¢uluk disindaki diger ii¢ boyuttan
hangisinin Orgiitsel sessizligi daha c¢ok etkiledigi daha farkli ve genis orneklem

gruplari ile arastirilmalidir.

2) Bu c¢alismadaki Orneklem sayisi artirilarak, kavramlar arasi iliskinin

genellenebilirligi gliglendirilerek, onemli bir ¢alisma alan1 ortaya konmalidir.

3) Kiiltiiriin baska hangi boyutlari isletmede goriilmektedir? Ve bu durumun igletmeye

katki saglayip saglamama konusundaki sonuglar arastirmalarla desteklenmelidir.
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EKLER

EK 1: ANKET FORMU

Asagida yer alan soru formu Ufuk Universitesi sosyal bilimler enstitiisii Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Dalinda yiiriittiigiim ORGUTSEL SESSiZLiK VE KULTUREL
DEGISKENLER UZERINE AMPIRIK BiR ARASTIRMA konulu tez calismamin veri
toplama aracidir. Arastirmada elde edilen sonuglar bilimsel etik kurallara 6zen
gosterilerek kisi isimleri dikkate alinmaksizin degerlendirmeye alinacaktir. Anket
formundaki sorular1 cevaplarken size en yakin gelen cevabi derecesine gore
isaretlemeniz yeterlidir. Arastirmanin amacina ulasmasi, agiklamalari ve sorulari
dikkatle okumaniza, cevaplari Ozenle se¢cmenize ve hicbir soruyu cevapsiz
birakmamamza baglidir. Gostermis oldugunuz ilgi ve emek icin simdiden tesekkiir

eder, saygilarimi sunarim.

Dila Ozge CALOGLU

Ufuk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Insan Kaynaklar1 Y6netimi

Yiiksek Lisans Ogrencisi
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Kimlik Bilgileri

1.Cinsiyetiniz () Kadin () Erkek
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4. Bulundugunuz unvanda ¢aligma siireniz

() L yildan az () 1- 5 y1l ()6-10yil  ()11-15yil () 16-20y1l ()21-25 ()25 ve lizeri
5. Kurumda g¢aligma siireniz

()lyldanaz ()1-5yi1 ()6-10yil  ()11-15y1l () 16-20y1l () 21-25 ()25 ve iizeri

BOLUM 1

Bu béliimde yer alan sorulara
oncelikle gorev aldiginiz
boliim/fakiilte ve iiniversitedeki
mevcut calisma ortamini
diisiinerek genel egilimi
yansitacak bicimde cevap
veriniz

Hicg
katilmiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim
Katiliyorum
Tamamen
katiliyorum

1...alternatif goriislere hosgori ile
yaklasilmadig igin genellikle
problemleri agikca dile
getirmiyorum.

2...beni ilgilendiren problemler ya
da sorunlarla ilgili olarak
yoneticilerimle konugma
konusunda kendimi genellikle
rahat hissederim

3...olasy/muhtemel problemlerle
ilgili fikirlerimi dile getirmem.

4...genellikle igimle ilgili
konularda endise ve fikirlerimi
ifade etme cesaretini kendimde
bulamam.

5...baz1 sorunlar1 bilmeme ragmen
bunlar1 yoneticilerimle
paylagsmam.

6...muhalif goriislere hosgori ile
yaklagilmadigi i¢in problemleri
dile getirme konusunda genellikle
isteksizimdir.

7...isimde karsilastigim sorunlar
hakkinda diisiincelerimi agikca
ifade etmemem gerektigini
diisiiniiyorum.

8...yoneticimin elestiri ve farkli
diislincelere hoggoriisiiz oldugunu
diistindiigimden ¢atigma ortami
yaratmamak i¢in fikirlerimi acikca
ifade etmem.
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Bu béliimde yer alan sorulara
oncelikle gorev aldiginiz
boliim/fakiilte ve iiniversitedeki
mevcut ¢calisma ortamini
diisiinerek genel egilimi
yansitacak bicimde cevap
veriniz

Hicg
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
katiliyorum

9...sorunlar hakkinda kaygilarim,
diistincelerimi ve islerin daha iyi
olabilmesi konusundaki
onerilerimi paylasmayip kendime
saklamayu tercih ederim.

10...olaylar, gerekli degisiklikler
ve isle ilgili sorunlar hakkinda
goriislerimi paylasmaktansa sessiz
kalmay1 tercih ederim.

11...pek ¢ok ¢aligan kurum
igerisindeki belirli konulari ve
sorunlari bildikleri halde bunu dile
getiremezler.

12...yoneticilerimle fikir ayrilig
igerisinde oldugumda genellikle
sessiz kalmayi tercih ederim.




109

BOLUM 2

et - L 2 2 s s
Bu gal.lsma ile kiltiirel degiskenlerden bireycilik ve E a g 5 -3
kolektivizm do|N| | uWx
(toplulukguluk) degiskenlerinin INDCOL &lgegiyle dlgilmesi | &2 = | £ 2 ?E 2
amaclanmistir. = E % é 4| =4
ASAGIDA YER ALAN iFADELERIN TUMUNU HE| S| & < K
CEVAPLANDIRISANIZ SEVINIRIZ. I8 X ¥
1 | Benim mutlulugum ¢evremdekilerin mutluluguna ¢ok
baglidir.
2 | Kazanmak her geydir.
3 | Yakin ¢evrem i¢in kisisel ¢ikarlarimdan fedakarlik ederim.
4 | Bagkalar1 benden daha basarili oldugunda rahatsiz olurum.
5 | Yakin ¢cevremdekilerin birbiriyle uyumunu muhafaza etmek
benim i¢in 6nemlidir.
6 | Isimi baskalarindan daha iyi yapmak benim i¢in 6nemlidir.
7 | Komsularimla ufak tefek seyleri paylagsmak hosuma gider.
8 | Is arkadaglarimin iyiligi benim i¢in énemlidir.
9 | Rekabet doganin kanunudur.
10 | Is arkadaslarimdan biri 6diil kazansa gurur duyarim.
11 | Ozgiin bir birey olmak benim igin énemlidir.
12 | Baskasi benden daha basarilt oldugu zaman kendimi gergin ve
kamgilanmis hissederim.
13 | Cogu zaman kendi bildigim gibi yasarim
14 | Yakin ¢evremin kararlarina saygi gostermek benim igin
onemlidir
15 | Baskalarina giivenmektense kendime giivenirim
16 | Ne fedakarlik gerekirse gereksin aile bireyleri birbirlerine
kenetlenmelidirler
17 | Anne-baba ve ¢ocuklar miimkiin oldugu kadar birlikte
kalmalidirlar.
18 | Baskalarindan bagimsiz bireysel kimligim benim igin ¢ok
onemlidir.
19 | Kendi isteklerimden fedakarlik yapmak gerekirse de aileme
bakmak benim gérevimdir
20 | Bireysel kimligim benim i¢in ¢ok dnemlidir
21 | Ben bagkalarindan ayr1 6zgiin bir bireyim.
22 | Yakin ¢evremde ¢ogunlugun isteklerine saygi gosteririm.
23 | Kendine 6zgii ve bagkalarindan farkli olmaktan hoslanirim.
24 | Bir karar vermeden dnce yakin arkadaglara danisip onlarin
fikirlerini almak 6nemlidir.
25 | Maddi giigliik icinde olan bir akrabama imkanlarim
oOl¢iisiinde yardim ederim
26 | Rekabet olmadan iyi bir toplum diizeni kurulamaz
27 | Insan hayatini baskalarindan bagimsiz olarak yasamalidir.
28 | Cok hosuma giden bir seyden ailem onaylamazsa vazgegerim
29 | Bagkalariyla isbirligi yaptigim zaman kendimi iyi hissederim
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BOLUM 2

Bu ¢aligma ile kiiltiirel degiskenlerden bireycilik ve
kolektivizm

(toplulukculuk) degiskenlerinin INDCOL dl¢egiyle dlciilmesi
amaglanmigtir.

ASAGIDA YER ALAN iFADELERIN TUMUNU
CEVAPLANDIRISANIZ SEVIiNiRiZ.

HiC
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

KARARSIZIM

KATILIYORUM

TAMAMEN
KATILIYORUM

30

Bagkalariyla rekabet edebilecegim ortamlarda ¢aligmak
hosuma gider.

31

Insanlara acik ve dosdogru konugmayi tercih ederim.

32 | Cocuklara vazifenin eglenceden dnce geldigi dgretilmelidir
33 | Benim i¢in zevk bagkalariyla vakit gegirmektir.
34 | Basari1 hayattaki en 6nemli seydir.

35

Eger basarili oluyorsam bu benim yeteneklerim sayesindedir.

36

Yakin ¢evremle fikir ayriligina diigmekten hi¢ hoslanmam.

37

Ailemi memnun edecek seyleri nefret etsem de yaparim
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