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OZET

Yalova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitisi Yksek Lisans Tez Ozeti

Tezin Adi: Calisanlarin Orgiitsel Baglilik Tutumlari ile Orgiit ici Muhalefet Davranislari
Arasindaki iligkiler: ABC Uluslararasi Tasimacilik isletmesinde Bir Arastirma

Tezin Yazari: Umit KANMAZ Damsman: Doc. Dr. Selami OZCAN
Kabul Tarihi: 22/06/2017 Sayfa Sayist: iix (6n kisim) + 128 (tez) + 5 (ek)
Anabilim Dali:isletme Bilim Dal:Isletme

Bu c¢alismada orgiitsel baglihigin Orgit ici muhalefet (zerindeki etkisi ve demografik
faktorlerin orgiitsel baglilik ve orgiit i¢i muhalefet iizerindeki etkisi arastirilmistir. Bu amag
dogrultusuna bir lojistik firmasinda gorev alan 278 katilimciya anket uygulanmustir.
Uygulanan anket formunda demografik bilgi formu ile birlikte Orgiitsel Baghlik Olgegi ve
Orgiitsel Muhalefet Olgegi yer almaktadir. Arastirmaya agirlikli olarak 26-35 yas araligindaki
katilimecilar dahil olmustur. Bununla birlikte ¢ogunluk 2-10 yil arasindaki bir siiredir
isletmede gorev almaktadir. Katilimcilarin ¢ogunlugu herhangi bir yonetici roliine sahip
degildir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore orgiitsel bagliligin yapici muhalefet {izerinde
herhangi anlamli bir etkisi yoktur. Bununla birlikte, orgiitsel baglilik ile digsal muhalefet,
gizli muhalefet ve sorgulayici agik muhalefet arasinda anlamli iligkiler tespit edilmistir.
Orgiitsel baghligin duygusal baghlik faktorii dissal muhalefeti, gizli muhalefeti ve sorgulayici
acik muhalefeti azaltirken; devam bagliligi faktorii digsal muhalefeti ve gizli muhalefeti
artirmaktadir.

Orgiitsel baghiligin duygusal baglilik faktorii yas, isyeri hizmet siiresi, medeni durum,
ogrenim durumu ve igyeri pozisyonuna gore farklilagmaktadir. Normatif baghlikta ise yas,
hizmet siiresi, cinsiyet, medeni durum ve 6grenim durumuna gore farklilagsmalar bulunurken;
Devam bagliliginda sadece isyeri pozisyonuna gore farklilagsma tespit edilmistir.

Yapict acik muhalefet ve gizli muhalefet katilimcilarin yasina gore farklilagirken; dissal
muhalefet ve gizli muhalefetin cinsiyete gore farklilastigi belirlenmistir. Medeni duruma ve
ogrenim durumuna gore farklilasan muhalefet tiirleri ise digsal muhalefet ve sorgulayict agik
muhalefet olarak belirlenmistir. Isyeri pozisyonuna gore yapici acik muhalefet, gizli

muhalefet ve sorgulayici agik muhalefet degiskenlerine gore farklilagmalar tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler:Orgiitsel baghlik, érgiitsel muhalefet, lojistik isletmeleri




SUMMARY

Yalova University Institute of Social Sciences Abstract of Master’s Thesis

Title of Thesis:Relations Between Organizational Commitment Attitudes of Organizers and
Organizational Opposition Behaviors: A research on ABC International Logistic Company
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Date:22/06/2017 Nu. of Pages: iix (pre text) + 128 (main body) + 5
Department:Business Subfield:Business

In this study, the effect of organizational commitment on organizational opposition was
investigated and also the impact of demographic factors on organizational commitment and
organizational opposition were investigated. For this purpose, a questionnaire was applied to
278 participants according to a logistics company. Demographic information form,
Organizational Commitment Scale and Organizational Opposition Scale are included in the
survey form. Participants in the study were mainly involved in the age range of 26-35 years.
Nevertheless, the majority is in charge of the operation of a government between 2-10 years.
The majority of participants do not have any managerial role.

According to findings from the research, organizational commitment has no significant effect
on constructive opposition. However, significant relationships were found between
organizational commitment and external opposition, secret opposition and guestioning open
opposition. While the emotional attachment factor of organizational commitment reduces
external opposition, latent opposition and open interrogation, Continuation loyalty factor
increases external opposition and latent opposition.The emotional attachment factor of
organizational commitment varies according to age, workplace service, marital status,
education status and workplace position. In normative loyalty, there were differences
according to age, duration of service, gender, marital status and education status; In the
continuity commitment, only the workplace position was differentiated.

Constructive open opposition and secret opposition vary according to the age of the
participants; The external opposition and the secret opposition differ according to the sex.
The types of opposition differing according to their marital status and educational status are
determined as external opposition and open opposition. According to the position of the
workplace, there were differences according to the variables of constructive open opposition,
secret opposition and open opposition.

Keywords: Organizational commitment, organizational opposition, logistics operations
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GIRIS

Orgiitler, toplumsal gereksinimlerin bir kesimini karsilamak i¢in 6nceden belirlenmis
amaglar1 gerceklestirmek tizere giiclerini goniillii olarak esgiidiimleyen katilimcilardan
olusan ac¢ik sistemlerdir. Bir orgiitiin var olabilmesi i¢in iiyelerin ortak bir amacinin
olmasi, birbirleriyle iletisim kurmayi istemeleri ve ortak amaglarint gergeklestirmek
iizere Ustlerine diisen gorevleri yapmaya istek duymalar1 gerekir. Biitiin acik sistemler
gibi, orgilitler de cevreyle etkilesim icindedir, zaman i¢inde degisim gecirir, doniisiir,
gelisir veya bozulmaya ugrarlar. Degisim ve gelisime ayak uyduramayarak bozulmaya
ugrayan orgiitlerin varligi da sona erebilir. Orgiitsel yasantilar esnasinda orgiit {iyeleri
ortak amaclarmi gergeklestirmek {izere birbirleriyle iletisim ve igbirligi iginde
davranirlar. Orgiitsel dinamiklerin isleyisi sirasinda iiyeler zaman zaman orgiitlerinde
kendilerine uygun gelmeyen, kendi deger yargilar1 ve inanclar1 ¢ercevesinde etik disi,
yasa dis1 veya gayri mesru olarak nitelendirdikleri veya kendilerini doyumsuzluga sevk
eden durumlarla karsilasabilirler ve bunlar1 degistirerek Orgiitlerini daha iyi bir yer
yapmak isteyebilirler. Orgiit iiyelerinin diisiinceleri yoneticilerinin goriislerine ters
diigebilir veya uygulamalar1 farkli bicimde yapmanimn oOrgiitleri, kendileri ve baskalar1
icin daha iy1 sonuglar getirebilecegini diisiinebilirler. Bu ve benzeri ¢esitli durumlarda
orgiit liyelerinin diisiincelerini dile getirerek Orgiitsel kararlara katilmak isteyebilmeleri

ve Orgiit i¢i demokrasinin isleyisine katkida bulunmak istemeleri de olasilik
dahilindedir.

Cesitli orgiitsel karar ve uygulamalara iliskin olarak karsit goriisler tasiyan orgiit
iyeleri,  yasadiklar1  doyumsuzluklarm  itici  giiciyle  baz1  davranislar
gosterebilmektedirler. Ornegin, drgiitten ayrilabilmekte, sabirla durumun kendiliginden
diizelmesini bekleyebilmekte ya da kendilerini rahatsiz eden etmenlere yonelik duygu
ve diisiincelerini yoneticileri, is arkadaslari, aile iiyeleri, is disindan arkadaslar1 veya

baska kisilerle ve/veya orgiitlerle paylasmak iizere dile getirebilmektedirler.

Orgiit iiyelerinin ydneticilerine veya orgiitsel karar ve uygulamalara iliskin kendi goriis,
kaygi veya elestirilerini Orgilit dinamigine yansitma araglarmdan biri de calisanin sesi
(voice) kavramiyla agiklanmaktadir. Orgiitsel kiiltiiriin bir 6gesi olarak sergilenen

calisanin sesi, Orgiit calisanlarinin bir iletisim kurma araci olarak tartisilmakta ve



arastirtlmakta olan bir kavramdir. Calisanlari goriislerini dile getirerek érgutsel karar
ve uygulamalara katilmalar1 ¢alisanlarin giiclendirilmesinde ve orgiitsel demokrasinin
gelismesinde de pay sahibi olabilmektedir. Bu noktada orgltsel muhalefet ortaya
cikmaktadir.

Orgiitsel] muhalefet davramis1 bir veya daha fazla orgiit Uyesinin yoneticileri ve
yoneticileri gibi diisiinen diger orgiit iiyelerinden farkl goriislere sahip olmasini ve bu
goriislerini acikca dile getirmesini dngdrmektedir. Orgiitsel muhalefet isgorenin drgiitsel
deger ve uygulamalara iligkin yoneticisinin ve iist yOnetim kademesinin tasidigi
inangtan farkl bir inanca sahip olmasi1 ve bu nedenle ¢alistigi kurumun uygulama ve

politikalarmi sorgulamaya doniik etkilesim seklinde tanimlanmaktadir.

Orgiitsel muhalefetin orgiitler icin gesitli yararlar1 ile birlikte, dogru yonetilmedigi
taktirde Orgiit agisindan zararlar1 olusabilmektedir. Bundan dolay1 6rgiitsel muhalefetin
onciillerinin ve ardillarinin arastirilmasi, bunlar {izerinden Orgiitsel muhalefete iliskin

stratejilerin tiretilmesi 6nem tagimaktadir.

Bu noktadan hareketle hazirlanan ¢alismanin amaci, orgiitsel bagliligin Grgiitsel
muhalefet (zerindeki etkisinin arastirilmasidir. Bu ama¢ dogrultusuna bir lojistik
firmasinda gorev alan 278 katilimciya 6l¢ek uygulanmistir. Arastirma ti¢ ana boliimden

meydana gelmektedir.

Aragtrmanm birinci boliimiinde Orglitsel baghilik kavrami ele almmistir. Bolim
icerisinde Orgiitsel baghligm Onemine, etkileyen faktorlere, oOrgiitsel baghilhigin
sonuclarina ve orgiitsel baglilig1 agiklayan modellere deginilmistir. Aragtirmanin ikinci
boluminde ise orgiitsel muhalefet aktarilmstir. Orgiitsel muhalefetin  kuramsal
temelleri, orgiitsel muhalefetin nedenleri, orgiitsel muhalefet davranisi, muhalefetin yol
actig1 sonuglar ve Orglitsel muhalefet ile iligkili degiskenler boliim igerisinde
degerlendirilmistir. Yine boliim icerisinde orgiitsel baghilik ve Orgiitsel muhalefet

iliskisine yer verilmistir.

Arastirmanin {igiincii bolimiinde ise arastirmaya iliskin yontem ve uygulama kismi
tanitilmistir. BOliim igerisinde arastirmanin amaci, model ve hipotezleri sunulmus;

evren ve Orneklem ile birlikte veri toplama araglar1 tanitilmistir. Verileri toplama ve



analiz etme yontemleri hakkinda sunulan bilgilerin ardinda arastirmaya iliskin bulgulara

yer verilmistir.



BOLUM 1: ORGUTSEL BAGLILIK

Cok sayida arastirmaci, Orgiitsel baglilik kavramini incelemistir. Bu kavrami 1956
senesinde ilk defa Whyte incelemis, daha sonra da Mowday, Porter, Allen, Becker,
Steers ve Becker gibi ¢ok sayida arastirmaci konuyu incelemis ve gelismesini

saglamistir (Usta ve Kiigiikaltan, 2012: 76).

Calisan kigilerin islerine ve mesleklerine karsi nasil davraniglar veya tutumlar
sergiledikleri, bircok arastirmaci tarafindan merak edilmis ve arastirilmistir. Orgiitsel
baghlik kavramiysa, bu orgiitsel davranislarin incelenmesindeki onemli etkenlerden
biridir c¢iinkii Orgiitlerin verimlilik ve etkinliligin artirilmasi, amacglanan hedeflere
ulagilmasi, is giicii devir hizinin diisiiriilmesi, ise devamin artirilmasi, calisanlarin
calistig1 ortami sevmesi ve stres kaynaklarmin azaltilmasi icin bu kavrama verilen

Oonem her gecen giin artmaktadir.
1.1. Orgiitsel Baghhk Kavram

Orgiitsel baglilik olgusu, calisan kisilerin isle alakali davranis ve tutumlariyla iliskilidir.
Calisanlarin ise karst duyduklar1 sadakat hissi, isle olan 6zdeslesme ve isle olan
uyumluluktur. Calisanin Orgiite duydugu psikolojik baglilik olan orgiitsel baglilik, is
tatmini, performans diizeyi, is sonuglar1 ve isteklendirmenin, kisinin beklentisinin

iistiinde oldugu durumlarda meydana gelmektedir (Demirel, 2009: 116)

Orgiitsel baglilk kavrami, kisinin belli bir &rgiit i¢in hissettigi biitiinlesme ve
0zdeslesme derecesidir (Giirkan, 2006). Calisanlarin igyerlerine dair hissettikleri
psikolojik sevgiyi de ifade ederken, baglanmis veya bagli sekilde calisan, Orgiit
icerisinde kalmak icin ¢aba gosteren, Orgiitiin amag¢ ve degerlerine inanan bir baglilik

durumudur (Drummond, 2000: 5).

Bu tanimlara gore oOrgiitsel bagliligin iic 6nemli sac ayagi bulunmaktadir. Bu ayaklar
sunlardir; orgiitiin deger ve amaglarini kabul etmek, bu deger ve amaglara gore hareket
etmek, Orgiitiin basarili olmas1 i¢in ¢aba gosterme ve oOrgiitle iliskisini koparmama

istegidir (Drummond, 2000: 70). Bunlar 6rgiitsel baglilign en 6nemli unsurlaridir.



Orgiitsel baglilik, is gorenin orgiit ile yaptig1 psikolojik bir sdzlesmeyle baslar. Is goren
kendini igin gerektirdikleri, orgiit hedef ve amaclari dogrultusunda gelistirmesi ile
devam eder. Orgiitsel baglilik yukarida yapilan agiklamalar dogrultusunda, is gorenin
Orgutd ile kimlik birligine girerek elde ettikleri giigtiir (Gul,2002: 3-6)

Harold Guetzkov, bagliligi ilk inceleyen kisilerden biridir ve ona gore bagllik, kisinin
belirli bir diislince, kisi ya da gruba kars1 hazirlayan bir davranistir ve bahsi gegen
davranislar, hedefin siirekliligine ve gerceklesmesine yardimci olan duygular ya da

eylemler tarafindan sekillenir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 6).

Porter vd. (1974), orgiitsel bagliligi smiflandiran 6zellikleri su sekilde siralamustir.
(Reichers, 1985: 468):

* Kisinin orgiitiin hedeflerini kabul etmesi ve bu hedeflere inanmasi,
* Bagli oldugu o6rgiit icin ¢aba gostermesi ve bu ¢aba i¢in istekli olmasi,

+ Orgiite bagh kalma konusunda istekli olmasi, orgiitsel bagliik sonucunda

olusmaktadir.

Bu faktorler 6zdeslesme, i¢sellestirme ve sadakat olarak da ifade edilmektedir (Bar-

Hayim ve Berman, 1992: 379).

Baglhilik orgiitte kalma arzusu duyma, kalma niyeti, iiyeligini devam ettirme, katilim ve
performans saglar (Chow, 1994: 3). Orgiitiin degerleri kisisel degerler ile uygun oldugu

zaman Orgiitiin hedeflerine ulagsmasi kolaylasacaktir.

Tiirkiye’de yapilmis olan 6rgiitsel baglilik ¢aligmalarinda (organizational commitment),
bu kavram iki sekilde ele alinmistir. 1995 yilinda Tuncer ve 1993 yilinda Varoglu’nun
yaptig1 caligmalarda kavramm ismi “Orgiitsel bagllik”; 2000 yilinda Balc1 ve 1996
yilinda Celep’in yaptig1 arastirmalardaysa “Orgiitsel adanmighk™ ismi kullanilmistir
(Balay, 2000: 14). Bu arastrmadaysa Tirkiye'deki bu alanda yapilan akademik
caligmalarin ¢gogunda 'orgiitsel baglilik' kavrami kullanildig: i¢in bu tezde de “Orgiitsel

baghlik” kavrami kullanilmustir.



Whyte de 1956 senesinde yaptig1 ve asir1 bagliigin tehlikelerinden bahsettigi “Orgiit
insan1” isimli aragtirmasinda, orgiitsel insanin sadece bir orglit icerisinde ¢alisan kisi
olarak degil, orgiite ait olan kisi seklinde tamimlamustir. Orgiit igerisinde olan insan,
grubunu bir yaraticilik kaynagi seklinde gormekteyken, aidiyet duygusunun da bir
gereksinim oldugunu diisiinmektedir (Balay, 2000). Burada tehlikeden kast edilen olgu

ise asir1 derecede bagliligm yaraticiligin ve yeniligin ortaya ¢ikmasini zorlamasidir.

Bu konudaki ¢aligmalara bakildiginda, Allen ve Meyer’in (1990) calismalarindan
ortaya ¢ikan Ui¢ boyutlu oOrgiitsel baghlik modeli kabul goérmektedir. 1984’°teki
calismalarinda iki boyutlu bir model ortaya ¢ikarmis ve bu modelde devamlilik ve
duygusal bagliliklar1 incelemis, daha sonra da 1990’da bu calismay1 ilerleterek ii¢
boyutlu bir model elde etmislerdir. Bu modeli ortaya ¢ikarirken de Vardi ve Weiner’in

1980°de yaptiklar1 calismay1 eklemislerdir (Bagci ve Bursali, 2011: 112).

Bazi1 ¢aligmalar oOrgiitsel bagliligi, bir kuruma olan baglilik seklinde agiklamistir. Bu
kavrami aciklamak isteyen ve farkli 6geler araciligiyla yaklasan ¢aligmalarsa, literatiire

katkida bulunmus ve kavramin olusmasina onciiliik etmistir.
Orgiitsel baglilik, asagidaki nedenler yiiziinden 6rgiitler igin hayati bir konu olmustur.

* Kavram oOncelikle devamsizlik, is birakma, geri c¢ekilme ve is ararken yapilan

eylemler,

* Daha sonra ise sarilma, is doyumu, performans ve moral gibi bilissel ve duygusal

yapilar,
« Katilim, sorumluluk ve gorev anlayisi gibi is roliiyle alakali 6zellikler,
* Cinsiyet, yas, egitim, caligma siiresi gibi kisisel 6zellikler,

* Son olarak da kisilerin orgiitsel bagliliklarinin kestiricilerinin bilinmesiyle alakalidir

(Balay, 2000: 1).

Orgiitsel baglilik iizerine yapilan arastirmalar birbirinden ¢ok farkli kavramlarin
oldugunu gostermektedir. Caligmamiz kapsaminda deginilecek olan Orgiitsel baglilik

kavramlar1 s6yledir.



Calisanin orgiitiiyle ve orgiitliniin amaglariyla 6zdeslesmesi ve orgiit icerisinde liyeligini

devam ettirmeye istekli olma durumudur (Robbins, 1991: 164).

Calisanin Orgiitten gonillii olarak ayrilmasi ihtimalini azaltan, ¢alisan ve oOrgiit

arasidaki psikolojik bir bagdir (Allen ve Meyer, 1996: 164).

Yukaridaki tanimlar incelendiginde orgiitsel baglilik kavramimin birden fazla yoniine
deginilmistir. Bu durum orgiitsel baglihlk kavrammim kapsayici olmasindan

kaynaklanmaktadir.

Cesitli arastirmacilarin orgiitsel baglilikla alakali tanimlarma bakan Liou (2008), bu

kavrami su sekilde 6zetlemistir (Tekingtinduz, 2012: 5):

Liou’ya gore orglitsel baglilik, calisanlarin etkilesim icinde olarak kendilerini ifade
etmeleri, orgiitlin hedeflerine bagli kalmalar1 ve bu hedefleri kabul etmeleri, daha sonra
da bu hedefleri uygulamayi, bu hedeflerin izlenmesinde katkida bulunmay1 ve orgiite

her tiirlii baglilig1 igermektedir.

Orgiitsel bagliliga sahip olan ve bu baglihg: yiiksek olan kisiler, digerlerine gore daha
cok caba sarf ederler ve oOrgiitiin iiretimine daha fazla katkida bulunurlar. Yine bu
bireyler orgiit icin daha yenilik¢i ve yaratici fikirler ortaya koyar, boylece orgiitiin daha

uzun siireli olmasina yardimci olurlar.

Orgiitiin performansini arttiran 6rgiitsel baglilik, ayn1 zamanda 6rgiitii ¢calisilmasi rahat

bir ortam haline getirme 6zelligine de sahiptir (Glven, 2006, s: 5).

Genel bir degerlendirme yapacak olursak; orgiitsel bagllik, calisanin orgiitiin amag ve
hedeflerini benimsemesi, kendi amag¢ ve hedefleri ile igsellestirmesi, Orgiite kattig1 art1
degerler ile orgiitten aldig1 odiiller arasindaki esitligi hissetmesi, Orgiitiin basarisit ve
etkinligi i¢in tiim giiciiyle ¢aligmasi, Orgiitiinii kendisinden bir adim 6nde diisiinen
devam baghligindan ziyade duygusal ve ahlaki degerlerini g6z Oniine bulundurmak

demektir.



1.2. Orgiitsel Bagliik Onemi

Calisanin  igse basladig1 giin orgiit ile kurmus oldugu tek tarafli psikolojik bagin
kuruldugu andan itibaren oOrgiitsel baglilik baslamis sayilmaktadir. Bireyin tek tarafli
olarak onayladigi bu s6zlesme ile 6rgiit kimligi ile kendi kimligini birlestirmekte ve bir

gii¢ birligi olusturmaktadir (Northcraft ve Neale, 1990: 464).

Orgiitler i¢in kaynaklar1 etkin bir sekilde degerlendirmek ¢ok dnemli bir problemdir. Bu
nedenle oOrgiitler, genellikle yiiksek c¢alisan devir oranlarindan dogan yiiksek
maliyetlerden kurtulmak ve sirdiriilebilirligi saglamak ic¢in ¢alisanlarm baglilik
diizeylerini arttirma ugrasina girmektedirler. Orgiitsel baglilig1 yiiksek olan is gorenin
Orgiitli i¢cin varini yogunu ortaya koyacagi ve Orgiitsel hedeflerin basarilmasinda daha
verimli olacagma inanilmaktadir. Arastirmalar c¢alisan devir oranindan kaynakli

maliyetleri azaltmanin Grgiitsel bagliliktan gegtigini gostermektedir (Dolu, 2011: 20).

Orgiitsel bagliliklar1 yiiksek olan is gorenlerin, sorumluluklarin1 yerine getirmede ve
orgiitsel hedeflere ulasilmada maksimum gayret gosterdikleri gorilmekte, bu
kapasitedeki is gérenlerin 6rgiitii ile olan iligkileri son derece tutarl ve pozitif olmakta,
ayrica Orgiit tiyeligini devam ettirme konusunda uzun soluklu iligkiler

kurulabilmektedir.

Orgiitsel baglilik kavraminin ge¢misine bakildiginda, ellili yillardan itibaren giiniimiize
degin cok sayida arastirmaci, bu kavrami farkli boyutlarda incelemistir. Giiniimiizde
daha da onemli hale gelen bu arastirmalarinin yapilma sebepleri soyle siralanabilir

(Bayram, 2005: 126).
» Orgiitsel baglilikta, istenilen ¢alisma davramistyla olan iliski,

* Yiiksek orgiitsel bagliliga sahip olan ¢alisanlarin, diisiik bagliligi olanlara kiyasla daha

giiclii performansa sahip olmalari,

« Isten ayrilma nedenlerine bakildiginda &rgiitsel baghligin, is doyumuna oranla daha

fazla etkiye sahip oldugunun goriilmesi,

* Bu baghligin diiriistliik ve fedakarlik gibi orgiite ait vatandaglik davraniglarini da ifade

etmesidir.



Kavrama bakildig1 zaman, orgiit ve tiyeler i¢in farkli onemlere sahip oldugu goze
carpmaktadir. Birey ve oOrgiit, bir biitiiniin pargasi gibidirler. Hem bireyin hem de
Orgiitiin  amaclarma ulagsmasi i¢cin bir dengeye sahi olmalart ve dengenin
gliclendirilmesine gerek duyulmaktadir (Aygiin, 2012: 47). Kisi baz1 hedeflerini orgiit
icerisinde gergeklestirirken, Orgiit de kendi hedeflerine bireyler araciligiyla ulasir ve bu

denge bozulursa, iki durum da gergeklesmeyecektir (Bozkurt, 2007: 5).

Orgiit icerisindeki belli basl degerler, inanglar ve amagclar bir araya gelip bir biitiin
olustururlar. Calisanlarin paylastig1 ortak degerlerin fazlaligi, orgiitsel kiiltiiriin de gii¢lii
olmasin1 saglamaktadir. Orgiitsel kiiltiiriin giiclii olmasi, 6rgiit icinde birlik saglar ve
boylece verimlilik, etkinlik ve siireklilik de meydana gelir. Calisanlar ve Orgiit
birbirlerine karsilikli olarak katki sagladigi miiddetge, orgiitsel baglilik da bulunacaktir.
Dikkat edilmesi gereken nokta ise bu bagliligm goniillii yapildig1 gergegidir (Dogrul,
2013: 8).

Randall’m c¢alismasinda calisanlarin orgiitsel baghliklarmin farkli olmasi, Orgiitsel
acidan bakildiginda farkli sonuglara neden olmaktadir. Calismaya gore baghlhigin
yiiksek diizeyde olmasi Orgiit acisindan, sabit ve gilivenli isgiicli, verimliligi arttirmak
icin Orgiitiin taleplerinin calisanlar tarafindan kabul edilmesi, rekabet ve performans
bakimindan seviyelerin yiikselmesi, oOrgiitsel hedef ve amaglara varilmasi gibi
sonuglarm ortaya ¢ikacagi goriilmiistiir. Diisiik baghliga sahip olan ¢alisanlarda ise ise
gec gelme, devamsizlik ve isgiicli devrinde artisin olabilecegi goriilmektedir. Ayrica is
kalitesinde diisiis, iste kalma isteginin yitirilmesi, sadakatsizlik, Orgiite karst muhalif
davransslar, kisilerde goriilebilecek rollerinin digindaki tutum ve davranislar ve artan

dedikodular yiiziinden orgiitiin, ¢alisanlar iizerinde eskisi kadar etkisi olmayacaktir

(Dikmen, 2012: 153).

Orgiitlerin tiimii, calisanlarin 6rgiitsel baghliklarinda artis olmasini istemektedirler.
Ciinkii orgiitsel baglilik calisanlarin sorun iireten degil, sorun ¢dzen insanlar haline
getirir. Orgiitler basarili olmak veya yasamlarin1 devam etmek istiyorlarsa drgiite bagl

calisanlara sahip olmalidir. (Savery ve Syme, 1996: 14).

Orgiitsel baghiliga sahip calisanlardan olusan &rgiitlerde performansimn yiikselmesi ve

isgdren devrinin azalmasi kazanglartyla smirli kalinmayacaktir. Ayni zamanda ise



devamsizliklar azalacak, isi geciktirme veya ise ge¢ kalma oranlarinda da azalma
olacaktir. Orgiitsel bagliligi yiiksek ve bunun kazandirdiklarma sahip orgiitte
miisterilerin memnuniyeti de ayni oranda artacak ve toplam kalite yonetimi ¢alismalar1
yiiriitiilen orgiitte bu calismalara onemli destek saglayacaktir. Orgiitsel baglihigin
miikemmel igledigi drgiitte ayn1 zamanda Orgiitsel vatandaslik davraniglarinin da ortaya

¢iktig1 arastirmalarla ortaya konulmustur (Ozdevecioglu, 2003: 115).

Is gorenler arasinda orgiitsel baglhihig: yiiksek olanlar, {iyesi olduklar1 drgiitiin basarili
olmasi i¢in ¢aligmakta ve kendi performanslarini da arttrmaktadirlar, bunun sonucunda
da kariyerlerinde daha kolay ilerleyebilmektedirler. Ayrica terfi alma, maasta artis, is
akdi devamliliginin saglanmasi, yonetimden O6vgii alma gibi digsal faktorler ve igsel
giidiilenmeler de goriilmektedir. Igsel giidiilenmelere 6rnek olarak kisinin isi sevmesi ve
benimsemesi, ¢calismaktan keyif duymasi ve mutlu oldugu i¢in de hayatin daha anlaml
hale geldigi diisiincesidir. Bu sekilde orgiitsel ve kisisel iligkiler, saglam temellere

dayanir (Dikmen, 2012: 154).

Woodman ve Lane’in 1995°te yaptiklar1 bir ¢alismalarinda, yiiksek orgiitsel baglihiga
sahip olan bireylerin, orgiit yararina oldugu miiddetce orgiit i¢ci degisimlere kars1 sicak
baktiklari, kabul ettikleri ve 6zdeslestiklerini gdstermislerdir. Yine yiiksek orgiitsel
baghliga sahip ¢alisanlar, orgiite zarar verecek bir degisimle karsilastiklarinda da bu

degisime kars1 gelmektedirler (Yousef, 2000: 568; Akt. Merve Seyhan, 2014: 18).

Orgiitsel baghligm yoneticiler bakimindan Onemiyse, yoOneticilerin basarismin
calisanlarin ¢aligmalarindaki istek ve orgiite bagliliktan kaynaklanan verimle alakalidir.
Calisanlarin, diger calisanlarin yaninda {ist yonetim tarafindan takdir edilmesi, hem
yoneticiye olan saygiyr hem de azimli ¢alismay1 arttiracaktir. Bunun sonucunda da
calisan Orgiitiine baglilik duymakta ve yoOneticisinden gelen talimatlar1 da isteyerek

yapmaktadir (Aygin, 2012: 49).
1.3. Orgiitsel Baghlig1 Aciklayan Modeller

Ortak bir orgiitsel baglilik tanim1 yapilamadig: igin orgiitsel bagliligin siniflandirmasini
da karmasik hale gelmistir (Huang (2003). Orgiitsel baghlikla alakali ¢ahismalar, farkli
smiflandrma caligmalariyla beraber gitmektedir. Asagidaki Tablo 1’de  Orgiitsel

10



bagliligin smiflandirlmast goériilmektedir. Bu tabloya gore orgiitsel bagliligi ii¢ ana

kategoriye ayirabiliriz.

Orgiitsel baglilik kavrami, davranissal, tutumsal ve ¢oklu baghlik seklinde ii¢ ana sinifa
ayrilmustir. Orgiitsel davranis kurami genel olarak orgiitsel bagliliga tutumsal agidan
yaklagmakta, sosyal psikoloji kuramiysa orgiitsel baglihigin daha g¢ok davranissal

kismiysa ilgilenmistir (Mowday vd, 1982: 24).

Tutumsal baglilik, kisiyle orgiit arasinda bulunan bagin, bir degerlendirme sonucunda
olusan orgiit ile ilgili bir bakis acist ya da orgiite dogru olan duygusal bir yonelmedir
(Mottaz, 1989: 214-228). Tutumsal baglilik kuramcilarina gore tutumlar davranislari

yonlendirir.

Orgiitsel baglilik ile ilgili diger bir yaklasim da Tablo 1°de belirtildigi gibi davranigsal
baghliktir. Davramigsal yaklasim tutumsal yaklasimin tersine Orgiite yonelik degil
bireyin davranislarina yonelik baglilik duygusunu gelistirme siirecini igerir (Oliver,

1990: 20).

Mowday, Porter ve Steers (1982: 24) tarafindan davranigsal baglihigin, “bireyin
gecmiste yaptigr davraniglar sebebiyle orgilite bagl kalma siireciyle alakali oldugunu
ifade ederler. Davranigsal baghiligi su sekilde orneklendirebiliriz; kisi bir davranisi
yaptiktan sonra bazi kosullarin etkisi ile o davranisi siirdiirmek ve hakli gostermek i¢in

calismaktadir. Bu tutumlar da, davranmisin tekrarlanma olasiligini yiikseltmektedir

(Becker, 1960: 32-34)

Tutumsal baglhilikta, tutumlar davraniglarin ortaya ¢ikmasina sebep olurken davranigsal

baglilikta davraniglar tutumlarin ortaya ¢ikmasina sebep olur.

Coklu baglilik yaklasiminda, karma nitelikler vardir ve hem orgiit i¢inde hem de
disindaki ¢ok sayida faktoriin gesitli tiir ve diizeyde bagliliklar ortaya ¢ikarabilecegi
savunulmaktadir. Bu yaklasimda farkli olan, orgiitsel baglilik ayrilma maliyeti,
duygusal ya da moralle ilgili faktorlerle ayri ayri degil, hepsinin tamamiyla
agiklanmasidir (Gul, 2002: 42).
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Orgiitte bulunan tiim cahisanlar ve beklentilerine bakildiginda, her bireyin degisik
yonden bagliligi oldugu goze c¢arpacaktir (Dogan 2007). Her iki ¢alisan da orgiite
bagliyken, farkli davranislara ve baglilik derecesine sahip oldugu goriilmektedir. Bu da
coklu baglhilik yaklagiminda temel noktadir. Bireyler, orgiitlere farkl sekil ve diizeyde
baglilikta bulunabilirler (Atak, 2009: 110).

Tablo 1: Orgiitsel Baghlhigin Siniflandirilmasi

Tutumsal Kanter’in yaklagimi, Etzioni’nin yaklagimi, O’Reilly ve Chatman’in
Bashhk yaklagimi, Penley ve Gould’un yaklagimi, Allen ve Meyer’in
5 yaklagimi
g:g; zl!llll(lssal Becker’in yaklasimi, Salancik’in yaklagimi
ggt}:@?;;ghhk Mowday, Porter ve Steers

Kaynak: (Gil, 2002: 40)
1.3.1. Kanter Yaklasim

Kanter’e gore (1968) orgiitsel baglilik, calisanlarin arzu ve sadakatle bir sosyal sisteme
baglanarak, ihtiya¢c ve isteklerini karsilamak i¢in sosyal iligkilerini ve kisiliklerini

birlestirmeleridir.

Kanter’in orgiitsel baglilik siniflamasi, devamlilik baghligi, kenetlenme bagliligi ve
kontrol bagliligidir. Kanter, ayni zamanda bu tezde 6zellikle tizerinde durulacak olan
Allen ve Meyer tarafindan gelistirilecek 1ii¢ boyutlu orgiitsel baglilik siniflandirmasina

da kaynaklik eder.

Devama Yonelik Baghhk: Calisan oOrgiitin devam etmesi i¢in Orgiitte kalmasi
gerektigini diisiiniir ve bu amagla 6zverili davranir. isgoren igin 6nemli olan drgutin
kaliciligini saglamaktir. Cilinkii ayrilmanin maliyeti Orgiitte kalma maliyetinden daha
yiiksektir. Ozetle isgdren orgiitte kalmayr kendi ¢ikarlar1 agisindan daha karh
bulmaktadir. ( Kose,2014: 58).

Kenetlenme bagliligi, calisanlarin 6nceki sosyal iliskilerinden fedakarlik, grubun
kenetlenmesini kolaylastiran simge ve semboller ile torenlere katilim gibi araglar
vasitasiyla Orgiitte bulunan sosyal iligkilere baglanmakta oldugunu Onermektedir

(Varoglu 1993: 7).
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Kontrol Baghhgr: Grup ya da Orgiitteki kurallarin ve yoneticinin kurallarinin
stirdiiriilmesidir. Caliganlarin kisisel davraniglari, orgiitteki yazili ya da yazili olmayan
kurallar tarafindan yonlendirilmektedir. Kontrol bagliligiyla orgiite ve kurallara pozitif
bir bakis acist gelistirilmektedir. Calisanlar orgiitiin deger ve amagclarinin kendisine
rehber olacagini siisiindiigii zaman, kontrol bagliligi da saglanabilmektedir (Kdse,2014:
58).

1.3.2. Etzioni’nin Siiflandirmasi (1975)

Etzioni’ye gore (1961) orgiitsel baghlik, lic ana gruptan olusmaktadir. Bu tabloya gore
en negatif tarafta negatif-yabancilastirici, orta kisimda notr-hesapgr ve en pozitif

taraftaysa pozitif-moral baglilik vardir.

Yabancilastirict baglhlikta, calisan Orgiite psikolojik olarak baglilik duymamasia
ragmen Orgiitte kalmasi istenirken, hesapg¢i baglilikta calisan, verilen iicrete karsilik
olarak bir giinde yapilmasi1 gereken is Ol¢iisiinde baglilik ortaya koymaktadir. Moral
baglilikta ise, calisan, 6zde Orgiitiin amacini ve orgiitteki isini degerli saymakta ve isi

her seyden ¢ok ona deger verdigi i¢in yapmaktadir. (Atak, 2009: 102)
1.3.3. Katz ve Kahn’1n siniflandirmasi

Katz ve Kahn’a gore (1977), (Akt. Sahin 2007: 84) bir orgiite baghlik, orgiitteki
kisilerin, rollerinin gerektirdigini yapmaya, baska bir deyisle onlar1 orgiite baglayan

farkli 6diillere dayali evrelerdir.

Isgorenler orgiit iginde davramslarda bulunurken icsel ve dissal ddiillerin etkisi altinda
kalirlar. Katz ve Kahn i¢sel 6diil olarak anlatimsal devreyi ele almistir. Birey Orgiit
icinde s6z sahibi oldugunu, fikirlerinin veya goriislerinin dikkate alindigim
algiladiginda anlatimsal devre tamamlanmis ve i¢sel ddiiliinti almis olur. Bu durumda is
goreni motivasyonu, tatmini ve dolayli olarak da orgiite bagliligi olusacak veya
artacaktir. i¢sel ddiillerle baglanan isgérenlerin oldugu orgiitlerde orgiitiin maddi olarak
yiikiimliiliikkleri de sinirl kalacaktir. Digsal odiiller ise aragsal devreyi ifade etmektedir
ve iggorenler rollerini sadece digsal ddiillere gore yerine getirmekte diger bir ifadeyle
rollerini aldiklar1 {icrete bagli olarak gerceklestirmektedir. Digsal odiillere baglh

tiyelerden olusan orgiitlerde orgiitiin kayiplar1 daha fazladir (Balay, 2000: 24).
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1.3.4. Wiener’in Siniflandirmasi

Wiener (1982: 418-428), orgiitlerde normatif degerlerin 6nemine deginmis ve
personelin  normatif degerlerine bagli oldugu i¢in Orgiitten ayrilmayacaklarini
sOylemistir. Normatif baglilikta personel, orgiite ahlaki degerlerinden dolay1 baghdir ve
bu sebeple orgiit i¢in caba sarfetmektedir. Wiener, orgiitsel baglilik (normatif-moral
baghlik) ve aragsal gilidiilleme (aragsal baglilik) aymrimini temel alan modelin

kurucusudur.

Aragsal giidiileme (aragsal baglilik) yararci, hesap¢i, kendi istek ve ¢ikarlarina doniik
olmak anlamma gelmektedir. Boylece aragsal giidiilemeyi gerceklestiren eylemler,

bireyin kendisine yonelikken, orgiitsel baglilik eylemleri de orgiitsel egilimler tagirlar.

Orgiitsel bagliliksa (normatif-moral baglilik) moral ya da degeri temel alan giidiilemeyle
gerceklesir. Orgiitiin ama¢ ve degerlerine baghlik, personelin 6rgiite duygusal
baghligidir. Personel orgiitiin deger ve amaciyla 6zdesleserek igsellestirir. Baglilik
normatif moral bir siire¢ seklinde diistiniildiigii icin, orgiitlerdeki kisisel davranislarm,
bireysel moral standartlar gibi igsellestirilen normatif baskilar ile agiklanabilmektedir

(Sahin, 2007: 85).

Tablo 2: Orgiitsel Baghhgin Belirleyicisi Olarak Deger Uygunlugu ve
Genellestirilmis Sadakat-Gorev

Degerler Uyumlu A) Yuksek-Dengeli B)Orta-Ahlaki Zorunluluklar
Degerler llgisiz C) Orta- Kor Sadakat D) Baglilik Yok-Orta
Degerler Uyumsuz E) Yabancilagsma F) Yabancilagsma

Kaynak: (Wiener, 1982: 423)

Tablo 2’de goriildiigii gibi oOrgiitsel baglhligin belirleyici olarak deger uygunlugu ve
genellestirilmis sadakat ve gorev duygusu arasinda iliski bulunmaktadir. Orgiitsel
degerlerin ve kisisel degerler ile uyumlu oldugu durumlarda orgiitsel bagliliginda
yilksek oldugu, uyumsuz oldugu durumlarda ise yabancilasma yasandigi
diisiiniilmektedir. Orgiitsel ve kisisel degerler birbiriyle ilgisiz ise korii koriine bir

baglilik, isletme amaclari ile biitiinlesememe durumu ortaya ¢ikacaktir.
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1.3.5. Mowday-Porter ve Steers’in Siniflandirmasi

Mowday, Porter ve Steers (1982), baghligi tutum ve davranig olmak {izere ikiye
ayirmistir. Tutumsal baghlik, bireyin orgiitsel amaglar ile 6zdeslesmesi ve bunun
sonucunda gosterdigi calisma istekliliginden kaynaklanirken davranigsal bagliliksa,

bireyin davranigsal faaliyetlere olan bagliligindan meydana gelmektedir.

Calismalarinda iki baghili§in arasinda dairesel bir iliski bulundugunu ileri stirmiislerdir.
Bu diistinceye gore de baghilik tutumunun, baglilik davranislarina gétiirdiigii ve bunun

da baglilik tutumlarmi giiglendirdigini savunmuslardir (Sahin, 2007: 85).
1.3.6. O’Reilly ve Chatman’in Siniflandirmasi

O’Reilly ve Chatman (1986) orgiitsel bagliligi, bireyin Orgiite karsi psikolojik olarak
baglanmasi, yani kisi ile Orgiit arasindaki psikolojik bag seklinde ifade edilmistir. Bu

kuram ti¢ boyutta smiflandirilmistir.

Uyum baghhgi, sadece odiiller ile ilgili bagliliktir. Calisan, orgilit degerlerinin
paylasilmas1 amaciyla degil, orgiite karsi bulundugu davranig ve tutumlar sonucu

alacagi ddiile ulagsma ya da acidan kagmayla ilgilenmektedir.

Ozdeslesme bagliligi: Baglilik, orgiitteki diger iiyelerle iyi iliskiler ierisinde olmak ve
iligkinin devami amaciyla gerceklesmektedir. Bu sekilde birey, bir gruba ait olma

konusunda gurur duyar.

Igsellestirme baglihigi: Tamamen &rgiitsel ve bireysel degerler arasinda bulunan uyumla
alakalidir. Bu boyutla ilgili davranis ve tutumlar orgiitte personelin deger yargilariyla

bireyin bakis a¢is1 uyumlu oldugunda ortaya ¢ikmaktadir.

Uyum bagliligi, 6diil ve maliyet degerlendirmesinin 6n plana ¢ikarildig: kisiyi aragsal
algilara; 6zdeslestirme ve igsellestirme bagliligiysa bireyi, orgiitiin beklentileriyle ilgili

sonuclara yonlendirmektedir.

Onlar da tipki1 Meyer ve Allen gibi (1991), ¢esitli baghlik formlarinin davranigsal
sonuglarinin  olduk¢a farkli olabileceginin altin1 ¢izerler. Mesela, 6zdeslesme ve

icsellestirme isten ayrilma niyeti ve ayrilma davranisi ile negatif iligkilidir. O'Reilly ve
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Chatman’in daha sonraki c¢alismalarinda bagliligin 6zdeslesme ve igsellestirme
boyutlarint ayirt etmede bazi zorluklar yasadiklari goriilmiistiir. Bunun iizerine en son
arastirmalarinda, O'Reilly ve arkadaslar1 6zdeslesme ve icsellestirmeyi birlestirerek
normatif bagliligi olusturmuslardir (Meyer ve Herscovitch, 2001, Akt. Tasdemir, 2011:
305).

1.3.7. Allen ve Meyer’in Siniflandirmasi

Meyer ve Allen (1997) orgiitsel bagliligi kisinin orgiit ile iliskisiyle sekil alan ve orgiitte
stirekli olarak kalma karar1 almasina yarayan bir davranis olarak tanimlamiglardir.
Tutumsal baglilik ile alakali 6nemli ¢aligmalar, Allen ve Meyer tarafindan yapilmstir.
Allen ve Meyer'in ¢alismalarinda tutumsal baglilik, bireylerin Orgiit ile aralarinda
bulunan iligkinin yansitildig1 bir psikolojik durumdur. Bu da bireylerin o6rgiitlerdeki
davranislarma gore smiflandirilmaktadir. Sonucunda da, orgiitte kalmanin devamliligi

saglanir.

Selda Avsar'a (2011) gore Orgiitsel baglilik boyutlarmin dort 6zelligi ortaktir. Bu ortak
ozellikler; orgiit tiyeligini siirdiirme karari, psikolojik bir durumu yansitmalari, isgiicli
devrini azaltici yonde etkilerinin bulunmasi ve bireyle oOrgiit arasindaki iliskileri
gostermeleridir. Orgiitsel bagliligm boyutlarinda ortak ydnler olmasma ragmen, hepsi

degisik yapilara sahiptir.

Bu calismanin 6nemli sa¢ ayagi olan orgiitsel baghlik 6l¢egi Allen ve Meyer tarafindan
gelistirilmistir. Bu Ol¢egin li¢ alt boyutu vardir. Bunlar: Duygusal baglhlik, devam
baglilig1 ve normatif bagliliktir. Bu 6l¢egin ¢dziimlemesini dogru yapabilmek adma bu

ii¢ alt boyutun agiklamasini yapmak olduk¢a dnemlidir.

Duygusal baglilik, ¢alisanlarin duygusal olarak kendi tercihleri ile isletmede kalma
arzusu olarak agiklanmistir. Bireyin orgiitiiyle 6zdeslestigi, etkilesim halinde oldugu ve
kendisini orgiitlin bir iiyesi olmaktan dolayr mutlu hissetme durumudur (Allen ve Meyer

1990: 3)

Duygusal baglilik faktorleri, rol ve amag agikligy, is glighigi, is gereklerinin uygunlugu,

yonetimin Onerilere agikligi, is arkadaglari ile yakin iligkiler, giiven duygusu, kararlara
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katilim geri bildirim, siirekli bilgi akisi, seklinde agiklanabilir (Allen ve Meyer,1990:
3).

Duygusal baglilikta, caliganlar kendini Orgiite adamis ve sadik calisandir. Bu tiir
calisanlar igini severek yapar ve isine karsi olumlu tutum sergilerler ve gerektiginde

goniillii bir sekilde orgiitleri icin ¢aba sarfederler.

Devam Bagliliginda Allen ve Meyer Becker, Yan Bahis Teorisi’ni temel alarak devam
baghligmin gelisimini saglamislardir. Literatiire bakildiginda bu bagliliga rasyonel

baglilik denildigi de goriilmektedir (Gll, 2002: 42).

Devam baglhiliginda ¢aliganinin orgiitten ayrilmanm maliyeti, Orgiite yaptig1 yatirimlar
ve Orglitten ayrilmanin maliyetini asiyorsa ¢alisan orgiitiine baglanir ve orgiitte kalmaya
devam eder. Bu maliyetler, oOrgiitte ¢alismanin uzunluguna gore vazgecilecek olan
bireysel kazanglar ve is imkanlarmin azlig1 olabilir. Boyle durumda devam baglhlig:

yiiksek olacaktir (Allen ve Meyer, 1990: 4).

Orgiite devamli baglilik duyan birey, drgiitten ¢iktig1 zaman segeneginin az oldugunu
disiinmektedir. Yoneticileri adina caligmalar1 gereken bireyler, kapana kisildiklarini
diistinen bireylerdir. Bir¢ok nedenden otlrl 6rgut icerisinde kalmaya devam
etmektedirler. Kapana kisilmis bireyler, sanslar1 olsa orgiitten ayrilacak ¢alisanlardir
fakat bunu gergeklestiremeyeceklerini diistiniirler. Olumsuz davranis sergileyip koti is

aligkanliklarina sahip olurlar ve amirler i¢in de sorun teskil ederler (Cetin, 2004: 95).

Normatif baglilik Allen ve Meyer'in li¢lincii ve en son eklenen orgiitsel baglilik boyutu
olup calisanlar, ahlaki gorev duygusu ile ve Orgiitten ayrilmamalar1 gerektigini
diistindiiklerinden dolay1 kendilerinin 6rgiite baglh oldugunu hissetmektedirler (Meyer
ve Allen, 1997: 5)

Minnettarlik yiiziinden orgiitte kalan calisanlar bunu, isverenlerin onlara en ihtiyag
duyduklar1 zamanda is vermeleri veya iste kalmanin dogru olacag: diislincesiyle iste
kalma diisiincesiyle yaparlar. Orgiit tarafindan iyi davramldiginda, orgiite borglu

olduklarini distiniirler (Cetin, 2004: 95).
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Normatif baghlikta zorunluluk bulunmaktadir. Bu bagliliktaki zorunluluk, devamlilikta

oldugu gibi ¢ikar1 temel almaz, erdem ve ahlaki duygulara dayanir (Gul, 2002: 43).

Allen ve Meyer'in orgiitsel baglilik modelinin alt boyutlarindan olan normatif baglilik
literatiirde daha az incelenmistir. Bagliliga yonelik caligmalarin ¢ogunun bireysel bir
yaptya sahip olan Kuzey Amerika'da yapilmig olmasi bunun olasi sebebidir. Kuzey
Amerika'da tutumlar ve fayda-maliyet hesaplamalar1 sosyal davranislar agisindan
normlardan daha dnce gelmektedir (Wasti, 2005: 304).

Bu ii¢ boyutlu baghlik smiflamasmin su sekilde o6zetlenebilir; duygusal baghilikta
calisan, orgiitte kalmak istedigi i¢in kalir, devam bagliligindaki c¢alisan 6rgiitte kalmasi
gerektigi icin kalir, normatif baglilik igerisindeki ¢alisan da Orgiitte kalmak zorunda
oldugu i¢in kalir. Bu 3 farkli durum sirasiyla, “arzu” (duygusal), “ihtiya¢™ (stireklilik)
ve “zorunluluk” (normatif) seklinde agiklanir (Meyer ve Allen, 1991: 61).

Son olarak orgiitsel baglilig1 asagidaki tabloda oldugu gibi 6zetleyip Allen ve Meyer'in
orgiitsel baglilig1 tablodaki gibi siniflandirabilir:

Tablo 3: U¢ Boyutlu Orgiitsel Baghhga Etki Eden Faktorler

Duygusal Baghhga Etki Devam Baghhgina Etki Normatif Baghhga Etki
Eden Faktorler Eden Faktorler Eden Faktorler
Isin zor olusu
Rol acikligi

Personelin karakteri

Yonetimin oneriye agikligi Yeteneklerin transferi
o . Sosyal sinif
Amagc agiklig Egitim ’
1.1 . Statl
Arkadas baglilig: Kendine yatirim i
o . Gorev algist
Esitlik ve adalet Yeniden yerlesme o
S A Yukumliluk duygusu
Kisisel 6nem Emeklilik primi Psikolotik sézlesme
Geri bildirim Alternatif is imkanlar1 ) }
Kabullenme
Katilim

Zenginlestirilmis isler Liderlik

Kaynak: Meyer ve Allen, 1990:14-18, Mathieu ve Zajac, 1990:180, Ince ve  Giil,
2005: 87-93’den uyarlanmustir.

1.4. Orgiitsel Baghlig Etkileyen Faktorler

Orgiitsel baghlik kavramiyla calisan davranisi arasinda bircok neden-sonug iliskisi

vardrr. Orgiitsel baglilk kavrami birgok faktorden dogrudan etkilenir. Orgiitsel
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bagliligin literatiiriine bakildiginda, orgiitsel bagliligin etkilendigi faktorler ¢ok farkl

sekillerde siniflandirilmaktadir.

Yapilan arastirmalarla Orgiitsel baglhiligin etkilendigi faktorler arasinda cinsiyet, yas,
ticret, kidem, is tanimi, i tatmini, isin stresi, is beklentileri ve psikolojik sozlesme gibi
bireysel faktorler ile yeni is olanaklari ve profesyonellesme gibi dis faktorler de

bulunmaktadir (Ceylan ve Senyiiz, 2003: 57).

Bu calismada ise orgiitsel baghlig1 etkileyen faktorleri ii¢ ana grup olarak
smiflandirabiliriz. Bu gruplar; kisisel faktorler, orgiitsel (orgiit yapisina iliskin) faktorler
ve cevresel faktorler veya orgiit dis1 faktorler olarak siniflandirabiliriz. Ancak tiim
arastirmalarda isgorenlerin Orgiitsel baghliklarinda ayni faktorlerin etkili oldugunu
soylemek dogru sonu¢ vermez. Farkli oOrgiitlerde, farkli isgorenler ile yapilan

calismalarda birbirinden farkli sonuglar ¢ikabilmektedir.

Orgiitsel baglihgin etkilendigi faktorleri iice ayiranlar arasinda bulunan Northcraft ve
Neale (1990: 471), orgiitsel, kisisel ve orgiit dis1 faktorler seklinde {i¢ ana sinifa
ayirmistir. Bu ¢alismadaki orgiitsel baglilig: etkileyen faktorler, Northcraft ve Neale’in

(1990) galismasina benzer bir sekilde incelenmistir.

Tablo 4: Orgiitsel Baghhg Etkileyen Faktorler

Kisisel Faktorler Orgutsel Faktorler Orgiit Dis1 Faktorler
Isin niteligi ve dnemi
Yonetim
Ucret Yeni is olanaklar1
Kisisel faktorler Gozetim Profesyonellik
> U Orgutsel kiiltar Igsizlik orant
Psikolojik sozlesme = S0 - . .
e Orgutsel adalet Ulkenin sosyo-ekonomik
Kisisel ozellikler = 20 e
Orglitsel odul durumu
Takim galiymas1 Sektdriin durumu
Orgiitiin bulundugu sektoriin
durumu

Kaynak: Northcraft ve Neale,

1.4.1. Kisisel faktorler

1990: 471 (Akt. Bulbul, M., 2007: 5)

Orgiitsel bagliligin etkilendigi ve belirlendigi ¢ok sayida faktér bulunmaktadir.

Calisanlar1 orgiite olan baghliklarni etkileyen bu faktorler yas, cinsiyet, egitim diizeyi,

psikolojik s6zlesme olarak sayilabilir
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Kisisel faktorlerle orgiitsel bagliligin arasinda bulunan iliskilerin belirlendigi bir ¢ok
arastrma mevcuttur. Genelde kisisel faktorlerle orgiitsel baglilik arasinda gliclii
iliskilerin oldugu tespit edilmistir. Kigisel faktorler, oOrgiitsel deger ve amaglarin
benimsenerek orgiitte uzun seneler ¢alisilmasi konusunda biiyiik bir 6nem tasimaktadir.
Bu bakimdan kisisel faktorler; psikolojik sozlesme, is beklentileri ve kisisel ozellikler

basliklarina ayrilarak incelenmistir.

Calisanalar, ihtiyaglarmi karsilamak ve hedeflerini gergeklestirmek i¢in Orgiitii bir arag
olarak gormektedirler. Calisan ile yapilan sdzlesmenin uzun siireli olmasi ayni1 zamanda
calisan tarafindan 1yi tanimlanmis bir gorevin kabul edildigi anlamini tasir ve bu
durumda ¢alisanin 6rgiitiin amag, hedef ve degerlerini kabul ederek 6rgutiin Gyesi olarak

kalma davraniglarini sergiler (Zaccaro ve Dobbins, 1989: 267)

Calisanlar ama¢ ve hedeflerinin karsilanabilecegi bir is c¢evresinde bulundugu
diislincesine inanirlarsa Orgiite olan baghliklar1 artacaktir (Cohen ve Vigoda 2000:

389).

Bireyin kisisel ozellikleri orgiitsel bagliligmi etkileyen en 6nemli unsurlardan bir
tanesidir. Bireyin yasi, cinsiyeti, irki, mensubu oldugu millet, egitim diizeyi, isyerindeki

kidemi gibi 6zellikler 6rgiitsel baglilig etkileyen unsurlardir.

Yapilan arastirmalarda, calisanlarin cinsiyetinin orgiitsel baglihigi etkileme de 6nemli
bir rol oynadig1 ve kadinlarin erkeklere gére daha yiiksek diizeyde Orgiitsel baglilik

gosterdikleri gorilmektedir.

Mowday'a gore kadin ¢alisanlar sahip oldugu konuma gelmek icin ve erkek calisanlara
gore daha fazla sarfettiklerinden orgiitlerine yiiksek diizeyde baglilik gostermektedir.
Yapilan bir diger arastirma da bosanmis kadin c¢alisanlarin bekar bireylere gore
orgiitlerine daha bagh olduklar1 sdylenebilir (Hrebiniak ve Alutto,1972; Akt. Merve
Seyhan, 2014: 46).

Orgiitsel baglihig1 etkileyen faktdrlerden bir digeri de calisanin yasidir. Geng ve/veya
yeni mezun caliganlarin orgilitsel baglilik diizeyleri orta yash ve yash calisanlara gore
daha diisiik seviyededir. Geng c¢alisanlar alternatif i olanaklari, daha iyi ticret, gibi

nedenlerle farkl arayislara girmektedirler. Bu da geng calisanlarin orgiitsel baghiliklarini
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azaltici etkiye sebep olmaktadir. Fakat uzun yillar ayni1 orgiitte calisanlarin ise orgiitsel
baglilig1 daha yiiksektir ¢ilinkii kariyerlerini kendi bulunduklar1 6rgiitte devam etmek
istemekteler.

Calisanin egitim diizeyi de orgiitsel bagliligin1 etkileyen faktorlerden biridir. Calisanin
egitim diizeyi ve egitim aldig1 dalin piyasadaki talep diizeyi ¢alisanin kurumuna karsi
bagliligimi etkileyen unsurlardandir. Egitim seviyesi yiiksek olan bireylerin, alternatif is
olanaklar1 daha fazla oldugu i¢in, bu bireylerin 6rgiit i¢ci bir pozisyona veya kuruma

mecbur olma olasilig1 diisiiktiir (Cirpan, 1999: 61).

Uzmanlik alanina yonelik istihdam diizeyi yliksek bireylerin isteklerini karsilamak zor
oldugu i¢in bu ¢alisanlar kolaylikla baska kurumlara yonelebilmektedir. Bu durum ise
egitim diizeyi yiiksek calisanlarin oOrgiitlerine baghlik diizeylerinin zayif oldugu
seklinde yorumlanabilir. Bu durum egitim seviyesi diisiik calisanlarin kolay motive

olmalar1 ve yiiksek is tatmini yasamalarindan da kaynaklanmaktadir.

Orgiitsel baglilig1 etkileyen bir diger faktdr calisanin orgiitteki ¢alisma siiresi yani
kidemidir. Yapilan bir arastirma; calisanlarin yaslar1 ve kidemleri ile orgiitsel baglilik
diizeyleri arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermektedir (Luthans vd., 1987: 221).
Diger bir ifadeyle uzun yillar ayn1 orgiitte gérev yapan c¢alisanlarin orgiitsel baglilik
dizeyleri daha yiksektir. Bu durum ¢alisanin uzun yillar boyunca 6rgiitsel degerleri,

amaglar1 ve normlar1 kabul edip benimsemesi seklinde yorumlanabilir.

Yapilan baska bir calismada uzun yillar ayni isyerinde gorev yapan calisanlarm, diger
calisanlarla bir arada bulunmasinin onu psikolojik olarak ise bagladigini, bu c¢alisanlarin

daha az devamsizlik yaptiklarini gostermektedir (Tsui vd., 1992: 568).

Bir igyerinde uzun siire calistyor olmak, calisanin Orgiitiine yiiksek diizeyde bagli
oldugunu anlamma gelmemektedir. Calisan daha iyi firsatlar bulmasina ragmen ayni
kurumda ¢aligmaya devam etmesi, calisanin Orglitliine psikolojik olarak bagli oldugu

olarak agiklanabilir.

Son olarak ¢aliganin Orgiitiine yaptig1 yatirimlar, kidemine bagl olarak aldig: ticret,
sahip oldugu statili, emekliye ayrilma derecesi, orgiit i¢i kurulan iletisim sistemi vb.

kisisel degiskenler ¢alisanin orgiite yliksek diizeyde baglanmasini saglamaktadir.
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1.4.2. Orgltsel Faktorler

Isgorenlerin drgiitsel baglhliklarini etkileyen kisisel olmayan, orgiitle iliskili faktorler de
bulunmaktadir. Bu faktorler genellikle isin niteligi ve degeri, rol belirsizligi ve rol
catigmasi, karar alma silirecine katilma, yonetim tarzi, orgiit kiiltlirli, is gruplari, ise
odaklanma, astlarin beceri diizeyi, is giicliigli, gorev kimligi ve Orgiitsel odiiller,
ilerleme ve kariyer olanaklari, ast-iist iligkileri, licret diizeyi, iicret adaleti ve denetim
iligkileri ¢alisanlarm ihtiyaclarmna verilen 6nem gibi orgiitsel degiskenlerdir (Cakimberk,
vd., 2011: 128).

Bir ¢caligmalarinda Mathieu ve Zajac (1990), 6rgiitsel baglilik ve 48 degiskenin arasinda
iligki oldugunu sdylemislerdir. Fakat bunlar arasindan sadece yetenek, medeni durum,
yetenek cesitliligi ve faaliyet alani, lider iletisimi ve katilimer liderlik, ticret, gérev
baglilig1 kavramlarmm baghilik ile direkt iliskisi oldugunu bulmuslardir (Ozcan, 2008:
15).

Orgiitsel baglilik ve liderlik arasindaki iliskiyi Williams ve Hazer (1986) kanitlamistir.
Orgiitlerdeki yoneticilerin liderlik ve ydnetim sekilleri, drgiitsel deger ve amagclara
baghlig direkt etkiler. Yoneticilerin ¢aligsanlara olan davranislari ne kadar kontrolcii ve
baskici olursa, ¢alisanlarin da yenilik¢i olmalar1 ve kendilerini ifade etme dereceleri o
kadar zorlagsma gosterecektir. Buna gore Orgiitte biiyiik oneme sahip olan ydnetim,

calisan bagliligini belirleyen unsurlar arasindadir.

Calisanlarin iste yasadiklar1 stresle ilgili faktorler, rol ¢atismasi ve rol belirsizligidir.
Rol belirsizliginin sebebi, bireyin yiiksek performans gosterebilmek i¢in gerekli olan is
ve goreviyle ilgili yeterli bilgiye sahip olmamasidir. Rol catigmasiysa, calisandan
birbirine tamamen zit olan goérevleri yapmasmin istendigi durumlarda ortaya c¢ikar. Bu
gibi durumlarda ¢alisan bir talebi karsilar fakat, istenilen diger talepleri karsilayamaz ya
da karsilamakta zorluk ¢eker. Rol belirsizligiyse, isteki roliinlin sinirlar1 ¢alisana tam

olarak sdylenmediginde ortaya ¢ikar (Celebi, 2009: 112).
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1.4.3. Orgiit Dis1 faktorler

Kisisel ve orgiitsel faktorlerden bagka orgiitsel baghligin etkilendigi baska bir faktor,
orgiit dis1 faktorlerdir. Bunlar1 su sekilde siralayabiliriz: Yeni is bulma olanaklars,

profesyonellik, tlkenin sosyo-ekonomik durumu, issizlik orani ve sektoriin durumudur.

Profesyonellik, meslege olan baglilik ile alakali bir kavramdir ve kisinin meslegiyle
ozdesleserek mesleki degerleri kabul etmesi ve icsellestirmesidir (Ince ve Giil, 2005:
84).  Profesyonel kisilerin calistigi Orgiitlerin mesleki gelisime destegi oldugu
durumlarda calisanlarin mesleki bagliliklar1 negatif etkilenebilirken, orgiitsel bagliliklar:

pozitif yonde etkilenecektir (Dolu, 2011: 47).

Yeni is olanaklari, kisi ise basladiktan sonraki donemde baglilig: etkileyen onemli bir
dis faktordiir. Farkli is imkanlar1 ¢aliganin bireysel yetenekleriyle degil, kiiresellesme,
orgiitiin bagh bulundugu sektér ve iilkenin sosyo-ekonomik durumuyla da alakalidir

(Ince ve Giil, 2005: 85).
1.5. Orgiitsel Baghhgin Sonuclar

Orgiite bagliligin sonuglari, baghlign derecesiyle alakali olarak pozitif veya negatif
olmaktadir. Orgiitsel amaclarm kabul edilebilir olmamasi durumunda, ¢alisanlarin
bagliliklar1 azalabilmekte, amaglar kabul edilebilir ve makul oldugu zaman da bagliligin

etkili davranislar ile sonuglanma olanagi bulunabilmektedir (Balay, 2000: 93-97).

Orgiitsel baglilikla alakali bir ¢alismasinda Randall (1987), orgiitsel bagliligin drgiitsel
ve bireysel bakimdan pozitif ve negatif sonug¢larini incelemistir. Baglilik boyutlarini

diisiik, orta ve yliksek orgiitsel baglilik seklinde agiklamistir (Akt. Sahin, 2007: 92)
1.5.1. Diisiik Orgiitsel Baghlik

Baghilik diizeyinin diisiik olmasmin kisisel ve orgiitsel a¢idan olumlu ve olumsuz
yanlar1 bulunmaktadir. Kisisel agidan olumlu yan kisisel yaraticilik ve yeniligin ortaya
cikarilmasi seklinde olabilir. Bununla birlikte kisisel olarak olumsuz etkisi, kisilerin
kariyerlerini negatif etkilemesi olabilir. Kanter’e gore yoneticiler personelin gilivenilir
olanlarini tercih ederler. Bu nedenle baglhiligmi ikna edici diizeyde gosteremeyenlerin

terfi etmesi oldukca zordur. (Niliifer Sahin, 2007: 93)
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Bu baglilikta kisinin gelismeye agiklig1 ve yaraticiligi ortaya ¢ikabilmektedir. Ayrica
kisi, yeni is imkanlar1 arayacagindan bu durumda, insan kaynaklari kullaniminin

etkinligi goriilebilir (Mercan: 2006: 24).

Orgiite negatif etkide bulunan performansi diisiik calisan isten ayrilinca, orgiit igindeki
moral yiikselebilir, yeni ¢alisanlar alininca orgiitteki iklim diizelebilir, hali hazirda

calisan kisiler daha iyi tutumlar sergileyebilir ve performanslar1 artabilir (Ceseroglu,
2010: 60).

1.5.2. Iimh Orgiitsel Baghlik

Isletmeye olan baghlik arttik¢a, ¢alisanlardaki gdrev ve sadakat duygularinda da artis
goriilmektedir. Baghligin artmasiyla da calisanin giivenlik, etkinlik ve aidiyet
duygularinda da artis olmaktadir. Fakat orta diizeyde olan bir baglhlik, is yerine tam bir
baglilik olamamaktadir. Genelde bu diizeyde olan kisiler, orgiitiin baz1 degerlerini kabul
etmekte ve kendi kimlikleri i¢in ¢alhismaktadirlar. Bireyler oOrgiitiin ihtiyaglarini
karsilamakta fakat kendi bireysel kimlik ve degerlerini de korumaya devam
etmektedirler. Orgiite oncelik vermedikleri icin, daha belirsiz ve yavas sekilde terfi

alabilmektedirler.

Ilimli baglilikta kisi, Orgiite sonsuz bir sadakat duymamaktadir. Bu seviyede bulunan
calisanlar, kendilerinin sistem tarafindan yeniden sekillendirilmesine kars1 ¢ikarlar ve

kendi kimliklerini koruma amaciyla ¢aba gosterirler (Mercan, 2006: 25).

[lml bir baglilik, her zaman pozitif sonu¢lanmayabilir. Calisanin 1limli bir baglhiliga
sahip olmasi, topluma karsi hissettikleri sorumlulukla oOrgiite olan sadakat arasinda
kararsizlik yagamalarina ve orgiit igerisinde verimsizligine neden olacak bir bocalamaya

neden olabilmektedir (Ceseroglu, 2010: 61).
1.5.3. Yiiksek Orgiitsel Baghhk

Bu baglilikta kisi, orgiitiine kars1 yiiksek egilim ve tutumlarla baghdir. Ozdeslesmenin
sonucunda artan baglilik, 6rgiit ve kisi acisindan onemli sonuglara sahiptir (Mercan,

2006: 25).

Yiiksek bagliliga sahip ¢alisanlarin ortak dzellikleriyse sunlardir (Ceseroglu, 2010: 62):
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* Disiplin ve egitime olan ihtiyaglar1 azdir. Performanslari, diisiikk bagliliga sahip olan

calisanlara gore daha yiiksek olmaktadir.

« Orgiitiin i¢indeki pozisyonlar ile alakali secenekler, drgiite en ¢ok katl saglayacak

arag¢ seklinde degerlendirilir.

* Bu c¢alisanlarin davranislari, giivenilirlikleri ve samimiyetleri, kriz oldugu durumlarda

ortaya ¢cikmaktadir.

Yiiksek diizeyde oOrgiitsel baglilik hem olumlu hem de olumsuz sonuglari
bulunmaktadir. Asagida ilk olarak olumlu sonucglarini agikladiktan sonra olumsuz

sonu¢larindan bahsedilecektir.

[1k olarak, yiiksek bagliligin ¢alisan agisindan pozitif sonuglar, iicret ve Kariyerlerindeki
yiikselistir. D1s baskilarin olmasma ragmen o6rgiite sadik olunmasi durumunda, orgiit
tarafindan odillendirilmektedirler. Bu durum “isletmeye sadik olun, isletme de size
sadik kalacaktir” soziiyle agiklanabilir. Orgiit, calisanin1 kurallara uymasindan dolay1

yetki verir ve ddillendirir. (Sahin, 2007: 94)

Ikinci olarak, baghlik diizeyi yiiksek olan ¢ahisanlar, drgiitiin devamlilig1 ve dengesinin
saglanmas1 konusunda énemli rol oynamaktadirlar. Orgiitsel devamlilik, bu insanlarin
rollerini oynamasiyla gerceklesmektedir. Bu insanlar kendi istekleri ile isi birakmaz,

orgiit kurallarin1 da ¢ignemezler (Mercan, 2006: 24).

Ucgiincii olaraksa 6rgiit acisindan, baglilig1 yiiksek olan ¢alisan, sabit ve giivenilir isgiicii
anlamma gelmektedir. Orgiitiin amaglarmi kendi istegiyle kabul eden calisanlar,
verimliligin saglanmasi igin da cabalarlar. Islerin tamamlanmas: igin performansin

yiiksek diizeyde olmasi i¢in ugrasirlar.

Fakat isletmeye karsi olan bagliligin yiiksek olmasi, kisisel gelisim ve hareket
olanaklarma smir koymaktadwr. Yenilik ve yaraticihigin  gelismesini  de
engelleyebilmektedir. Calisan kurumsal normlara asir1 baglandiginda, degisimlere kars1

direnebilmektedir (Sahin, 2007: 95).

Yiiksek diizeyde baglhiligin olumlu taraflarin1 anlattiktan sonra simdi de olumsuz

taraflarina deginilerek bu boliim sonlandirilacaktir.
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Durkheim’a gore ¢alisanlarm grup ile asir1 biitiinlesmesi tehlikelidir. Yiiksek bagliligin,
calisanm aile iligkilerini de etkiledigi ve strese neden oldugu goriilebilir. Aile ve is
rolleri, birbirlerine baghdir ve kisinin kariyerindeki basari, is roliine asir1 zaman
ayrilmasmi da gerektireceginden, aile iligkilerinde ¢atigmaya hatta bu iliskinin reddine

dahi neden olabilir.

Ayni zamanda bagkalariyla da gerginlik yagsanmasina neden olabilmektedir. Calisanda
sosyal ve kisisel yabancilasma goriilebilmektedir. Orgiitiine fazla bagli olan kisi, baska
aktivitelere enerji ya da zaman aywramaz, ya da smirhi vakit aymrmr. Asmrn bagh
olanlardaysa is baskindir ve yasamlarini bdliimlere ayirma egilimi gostermezler. Is ve

aile iligkilerini dengeye sokamazlar.

Asirt baglilik, orgiitiin esnekligini azaltabilir. Gegmis politika ve siireclere fazlasiyla
bagl kalmak ve geleneksel uygulamalara yapisip kalmakla sonuclanabilir. Orgiite
tamamen bagl kisiler alternatif durumlarda ise yarar olmayabilirler. Asir1 baghlik, 6rgiit
adina ahlak dis1 veya yasadis1 davranislar gosterebilir. Catigsma durumunda olan agiri
bagl bireyler, isletme kurallarini toplumsal kurallardan ya da ahlak kurallarindan tistiin

gorebilirler.

Baska bir olumsuz sonugsa, ¢alisanlarin zaman zaman Orgiit i¢in etik ya da yasal
olmayan davranislarda bulunmalaridir. Orgiite fazlasiyla bagli olan bir ¢alisan, normal
calisma sekillerinin disma ¢ikma konusunda direnis gostermez. Bu davraniglarin
sonuglartysa genelde miisteri ya da ortaklar1 kaybetme, hiikiimet diizenlemeleri ve

toplum baskis1 seklinde goriilmektedir (Aras, 2010: 58).
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BOLUM 2: ORGUTSEL MUHALEFET

Orgiitsel muhalefet her seyden once orgiitlerde, degerli ve orgiitsel iletisimin yapici bir
sekli olabilir (Payne, 2014). Bazi orgiitler i¢in ¢alisanlarin muhalefet etmeye davet eder
ve degerli bulurken, bazi1 drgiitler ise calisanlar1 muhalefet ettigi icin cezalandirir. ilki

yaratici bir siire¢ olarak degerlendirilir (Sprague & Ruud, 1988: 169-193).

Calisanlar, is yeri kurar ve politikalarla ile ilgili anlagsmazlik ve zit fikirlere sahip
olduklarinda orgiitsel muhalefet kavrami meydana gelmektedir (Kassing, 1997: 311-
332). Orgiitsel muhalefet birgok sekilde yapilir, en ¢ok bilinen &rnegi ise
Whistleblowing dedigimiz haber ugurma kavramidir (Redding, 1998: 245-258). Ancak
biz haber ucurmay1 orgiitsel muhalefet davraniglar1 altinda ayrmtili olarak islemeden
once Haber ugcurmanin iilkemizde ¢alisanlar arasinda ispiyonculuk olarak diistiniildigi
icin bu kavrama sicak bakilmadigi soyleyebilir. Aslinda haber ucurmanin ahlaki
yoniiniin oldugu ve uygunsuzluklarin ilgili kisilere bildirilmesi gerektigini sdyleyip

simdilik bu konuya bu kadar deginmekle yetinilecektir.

Ancak tiim muhalefet belirtileri etik, endise ve prensip meselelerini igermez (Graham,
1986: 1-52). Bu ayn1 zamanda oldukg¢a fazla olan kisisel bir dili igerir (Hegstrom, 1990:
141-152). Aslinda kisisel sorunlar bir¢ok 6rnekte oldugu gibi ilkesel sorunlarla birlesir.
Calisanlar kisisel endiselerini ilkesel olarak ve dogal olarak ciddi bir sekilde insa ederler

(Kassing, 2009: 387-396).

Dahasi ¢alisanlar muhalefet ederken cesitli taktik ve mesajlar kullanirlar (Garner,
2009b: 34-51; Gosset &Killer, 2006; Kassing,2002, 2005, 2007, 2009b). Bu taktik ve
mesajlar ¢oziim bulmadan gergeklere bagvurmaya kadarki araligi kapsar (Kassing,

2005: 227-234).

Orgiit igerisinde orgiitsel muhalefete izin veren galisma ortami saglandik¢a orgiitler
gunimiizde daha rekabetci bir konuma gelebilir. Orgiitsel muhalefet, karsit fikir veya
anlagsmazliklar1 ifade ederken negatif bir anlama sahip gibi goriinse de aslinda muhalefet
etmenin bir doniit faaliyeti seklinde goriildiigli zamanlarda orgiitsel iletisim, performans

ve etkilesim agisindan biiyiik dneme sahiptir (Otken, 2013: 41-51).

27



Kassing’e gore ise oOrgiitsel muhalefetin, demokratiklesmede biiyiik Onemi vardir.
Bunun diginda 6rgiitiin i¢indeki sorunlar1 saptarken, bu sorunlarin ¢éziimiinde 6nlemler
alinirken ve orgiit gelisimini saglarken de yardimi olacagini sdylemistir (Kassing, 2001

Akt. G. Sadykova, H. Tutar, 2014:1-15)

Orgiitsel muhalefeti en genel tanimiyla Kassing (1997: 311-332; 1998: 183-229) sdyle
ifade etmistir: calisanlar isyeri politika ve kurallar1 ile ilgili zit fikirlere ve
uygunsuzluklar1 paylasiyorsa Orgiitsel muhalefeti ifade etme sekli dogmus demektir.
Calisanlarin istleri ile goriis ayriligina diismesinin bazi sebepleri vardir. Bunlar, orgiit
icerisinde meydana gelen birtakim davranig, olay ya da durumlardir (Kassing, 1997:
311-332). Orgiitsel muhalefet sadece yoneticilere karsi yapiliyormus gibi goriinse de

calisanlarin birbirleriyle goriis ayriligina diigmeleri sonucu da ortaya ¢ikabilmektedir.

Yoneticiler ve calisanlar arasindaki ilisinin kalitesi Ozellikle muhalefetle ilgilidir
(Kassing, 2000: 387-396). Calisanlar yoneticilerinden destekleyici bir érgutsel iklim
algiladiklarinda, onlarin i performansi artar, ve muhtemelen isletmenin amaci igin
isbirligine girerler (Shanock ve Eisenberger, 2006: 299-322). Is birligi saglandiginda
calisanlar giiven ve destekleyici bir duyguya sahip olurlar, bu onlara daha acik iletisim

saglama imkani saglar (Payne, 2014: 310-328).

Orgiitsel muhalefet, orgiitsel politika, orgiit iklimi ve diger tiim uygulamalara kars1
duyulan tatminsizlikten ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitiin su anki konumunun disinda bir
pozisyonun savunulmasini gerektiren, muhalefet tarafindan bir itiraz ya da protestonun

olmasinin gerekli kilindigi, muhalefetin yapisi itibariyle olumsuzlugu da igerir (Kassing,

1997: 311-332).

Tanimlarda gecen 6nemli noktalara bakildiginda, ¢alisanlarda tatminsizlik, ayrilik, kars1
ctkma ve olumsuzluk duygular1 beraberinde sorunlar1 ortaya ¢ikarmakta ve muhalefete

neden olmaktadir.

Orgiitsel muhalefet iki temel bilesenden olusmaktadir. Birincisi, goriis ayrihigi,
digeriyse bahsi gecen goriis ayriligindan bahsedilmesidir (Kassing ve Dicioccio, 2004:
114-120). Ancak daha 6nce de bahsedildigi lizere muhalefetin anlamsizca bir karsi ¢ikis
olmadigy, iyi niyetli, yapici bir alternatife dikkat ¢gekme kaygisidir. Bu yonii ile orgiitsel
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mubhalefet, farkli bakis agilar1 ile karsit diisiincelerin agikca dile getirilmesi demektir

(Kassing, 2001, Akt. G. Sadykova, H. Tutar, 2014: 1-16).

Orgiitlerde calisanlarin beklenti ve hedeflerinin farkliligi, yaninda muhalefet ve
catismay1 da getirmektedir (Garner, 2006: 34-51). Kassing (1998: 183-229) orgtsel
mubhalefeti, Orgiite ait genel politikalarin ve Orgiitsel yontemin hakkindaki c¢esitli
diistinceler ile karsit fikirlerin dile getirilmesi ve yeni bir bakis agisinin orgiite

kazandirilmak istemesi seklinde tanimlamistir.

Buradan hareketle oOrgilitsel muhalefeti, yoneticileri ile goriis ayriligma diisen
calisanlarin s6z konusu goriis ayriligmi dile getirmeleri bi¢iminde tanimlanabilir.
Orgiitsel muhalefet baz1 yonleriyle orgiitsel catismayla ortak noktalar1 varmis gibi
goziikebilir. Orgiitsel muhalefet olumsuzluklar1 ortadan kaldrmayr amaglayan bir
uzlagma kiiltiirii iken Orgiitsel catisma, orgiitte birden ¢ok kisi veya farkli grup arasinda
imkan ve kit kaynaklarm paylagilmasi veya etkinliklerin dizenlenmesiyle yine bu
kisiler veya gruplar arasinda siirtiismelere neden olan statii, amag, deger ya da algi
farkliliklarindan kaynaklanan kabullenilemeyen durum ya da uyusmazhiktir (Simsek,
2007: 291).Bu anlagmazlik durumunda muhalefet ortaya ¢iksa da ¢atisma muhalefete

gore daha ug bir kavramdir.

Nasil tanimlanirsa tanimlanmis olsun, uyumsuzluk, zitlasma, birbirine ters diisme ve
anlasmazlik, catismay1 olusturan ana unsurlardir. Bu unsurlar bulundugu zaman kisiler
kendi gorlslerinin  hakim olmasmi ya da kendi c¢ikarlarinin gergeklesmesini

istemektedirler (Kogel, 2001: 534).

Orgiitsel c¢atisma, amaglar1 ve beklentileri farkli olan gruplar ya da birey arasinda
yasanan bir siirectir. Fakat oOrglitsel muhalefet, yoneticilerin benimsedigi orgiitsel
politika, uygulama ve davranig bigimi ile ters diisen ve soz konusu politika ya da
uygulamay1 onaylamayan kimi orgiit tiyelerinin karsi ¢ikma davraniglarini igine alan bir

srectir (Kassing, 1997: 311-332).

Orgiitsel muhalefette amag ve hedefler ayn1 iken 6rgiitsel ¢atismada amag ve hedefler
farklilasmistir. Orgiitsel muhalefet, durduk yere her karara muhalefet etmek ya da kars:

cikmak anlamina gelmemektedir ve yikici bir ¢atigma degildir. Birden fazla kisi veya
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grup icerisinde yasanan anlasmazlik, orgiitsel catigmadir (Aslan, 2003). Bu anlagsmazlik
durumu Orgiitteki sikintillar ortadan kalktiginda ya da bir sekilde ifade edildiginde

azalmakta hatta ortadan kalkmaktadir.

Orgiitsel muhalefet farkli diisiinceye sahip olmak, ayn1 anlayista olmamak, yaklasim ve
fikir konusunda farkliliga sahip olmak fakat yine de yapici olmaya ¢aligmak anlamina
gelmektedir. Orgiitsel ¢atismanm farkli ¢ikar ve amag iliskileri icinde olan grup veya
kigiler arasinda goriildiigii bilinirken orgiitsel muhalefetse, 6rglt ya da yoneticilerin
davranis, uygulama veya politika seklini benimsemeyip, daha farkli bir goriise sahip

olundugu durumlarda goriilmektedir (Ozdemir, 2010: 35).

Ote yandan orgiitsel catisma nedenleri; kaynaklarin smirli olmasi, islerin bagimliligs,
orgiitiin  biiyiikliigii, amag¢ farkliliklar1 ve yoneticilik tarzlaridir. Buna karsin kimi
benzerlikler olmakla birlikte o6rgltsel muhalefet, orglt Gyelerine donik olumsuz
yonetici davraniglary, oOrgiitsel degismenin ortaya c¢ikardigir belirsizlik, kararlarin
demokratik usullerle alinmamasi, orgiitsel etkisizlik, gorev ve sorumluluklar, adaletsiz
kaynak dagitimi, etik dis1 uygulamalardan kaynaklanmaktadir.(Kassing ve Armstrong,
2002: 39-66).

Bir olaym catigmaya mi, yoksa muhalefete mi neden olacagi ¢alisanlarin kisilikleriyle
yakindan ilgilidir. Aym1 olay karsisinda bazi kisiler catismayi secerken bazilari ise

muhalefeti secebilmektedir.

Muhalefetin orgiit liyelerinin bir tiir direnis gdsterme bi¢cimi oldugu ve Orgiitsel direnis
davranislar1 arasinda degerlendirilebilecegi de One siiriilmektedir. Kassing orgiitsel
muhalefetin catisma ile iligkili olabildigini ancak her muhalefetin catismaya sebep

olmayacagimi vurgulamaktadir. (Kassing, 2011: 225-234)

Orgutte bulunan bireyleri kontrol etmek igin yoneticiler, ¢ok sayida yola

basvurmaktadir. Orgiit iiyeleriyse buna karsi, ifade dzgiirliiklerini dile getirirler ve bunu

da gostererek yaparlar (Kassing, 1997: 311-332).

Orgiitsel muhalefet 6ziinde her seye kars1 ¢ikmak degil, orgiitsel iradenin kullanilmasi
durumunda olaymn farkl sekillerde goriilmesi ve yeni bakis agilar1 getirilmesini saglar.

Is yerinde yasanan bir olaym ya da durumun sorun teskil etmesi durumunda &rgiitsel
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muhalefet, bunu belirtmeye ve rahatga ifade etmeye tesvik eder (Sadykova; Tutar, 2014:
1-15).

Yoneticiler ve galisanlar arasindaki iletigim, orgiitiin basarili olmasi i¢in 6nemlidir fakat
bu iletisimin igerigi muhalefet etme yoniinde oldugu zaman, yonetim zaman zaman

dikkate almamaktadir (Gorden, 1988: 283-299; Kassing, 2005:227-234).

Bir¢ok modern orgiit, ¢alisanlarini motive etmeyi amaglamaktadir. Bunun i¢inde
calisanlar1 karar alma mekanizmasina dahil etmektedir. Bu tutum calisilan Orgiite ve
yapilan ige karsi pozitif tutum gelistirmeyi saglar. Yetki verilerek ya da kararlarin
alinmas: siirecine dahil ederek, calisanlarin is yerine ait politika ve uygulamalarla ilgili

diistincelerini dile getirme olanagi taninmaktadir (Scott, Bishop ve Chen, 2003: 3-19).

Yoneticiler, ¢alisanlara bir yandan goriislerini ifade etmeleri i¢in imkan  verirken, bir
yandan da yonetimin bir pargasi haline getirerek muhalefet etmelerinin 6niine gegmeyi

amaclamaktadir.

Orgiitsel muhalefetin, karsit fikirler veya anlasmazliklarin ifade edilmesi seklinde
negatif bir anlami olsa da, muhalefet etmenin iletisim agisindan 6nemi buyuktar.
Yoneticiler, orgiitiin i¢inde olanlar1 6grenmek ve nabiz yoklayabilmek i¢in, muhalefeti

bir nevi déniit seklinde kullanmaktadir (Otken ve Cenkci, 2013: 41-51).

Muhalefet hem 6rgiit demokratiklestirilirken 6nemli bir role sahiptir hem de orgiitteki
problemler belirlenirken ve problemleri ¢ézmek i¢in Onlem alirken de oOrgiitiin

gelisimine katki saglar (Kassing, 2002: 187-209).

Kassing (1997) aynm1 zamanda Orgiitsel muhalefet i¢in kisisel bir davranis yorumunda
bulunmustur ve kisilik 6zellikleriyle olan alakasina bakilmasi gerektigini sdylemistir.
Bu ylizden muhalefet her ne kadar bir iletisim sekli olsa da, her insan muhalefet

yapmamaktadir.

Bazi insanlar karakter Ozellikleri bakimindan daha fazla muhalefet etme egilimi
gosterirken, bazilarininsa az muhalefet edecegi ya da hi¢ yapmayacag1 savunulmaktadir
(Packer, 2010: 202-219). Bireysel farkliliklar kisilerin algilarin1 belirledigi gibi,

muhalefet etme smirlarmi da belirlemektedir.
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Bireyi baskalarindan aywan ruhsal, bedensel ve zihinsel Ozelliklerin tiimii, kisilik
seklinde tanimlanir (Simsek, S. vd. 2003). Bu ¢er¢evede kisilikle ilgili yapilan literatiir
calismasinda bes faktor kisilik modeli {izerinde durulmustur. Pek ¢ok arastirmaci bu
modelin kisilik yapisinin anlagilmasi i¢in giiglii bir yaklasim oldugunu ifade

etmektedirler (Dent ve Goldberg, 1990: 1216-1229).

Bes faktor kisilik modeli; sorumluluk, disadoniikliik, duygusal denge, uyumluluk ve
yenilige agik olma seklinde tanimlanmustir (Saucier, G 2008; Akt. Otgen ve Cenkci:
106-130). Disadoniikliikk, kisinin sosyallik, hirsli olma, aktivite ve konuskanlik
derecesini Olcer (Goodstein, L.D., 1999). Disadoniik olan kisiler diisiincelerini agik¢a
soyler, haklarmi savunur, liderlik eder ve girisken olurlar. Icedoniikler ise geri planda

durarak sessiz ve utangag olurlar (Costa, P.T, 1992, Akt. Otgen ve Cenkci: 106-130)

Uyumluluk faktoriiniin yiiksek oldugu bireyler agik sozlii, glivenilir, algak goniillii ve
yumusak baslt seklinde tanimlanirlar (Bono J.E.,2002). Bu bireyler isbirligine
yatkindirlar ve naziktirler. Rekabete degil de uzlasmanm onemli oldugunu diisiiniirler
ve catismadan kagmmaktadirlar (Barrick M.R., 2009). Diisiik uyumluluk faktoriine
sahip bireylerse diismanca bir tutum sergileyen, kavgaci ve digerlerine karsi kayitsiz

kisilerdir (Digman J.M., 1990, Akt. Otgen ve Cenkci: 106-130).

Sorumluluk faktoriiniin yiiksek oldugu kisiler titiz, sebatkar, dikkatli, etik ilkelere bagl
ve planli bireylerdir. Kararlilik ve sorumluluk duygular1 yiiksek oldugu kisiler titiz,
sebatkar, dikkatli, etik ilkelere bagh ve planl bireylerdir. Kararlilik ve sorumluluk
duygular1 yiiksek olan kisiler, hedeflerine daha kolay ulasabilmektedirler. Bu faktoriin
diisiik oldugu bireylerse cabuk karar veren, plansiz, kurallara uymayan, diizensiz ve

dagmik kisilerdir.

Yuksek duygusal denge faktoriine sahip Kisiler elestiriye agik, kendine gilivenen, stresle
bas edebilen sabirl kisilerdir. Diisiik olanlarda ise nevrotik egilimler goriilebilmektedir.
Bu kisiler ¢evrelerine negatif bakarlar, insan iliskileri ise basarisizdir (Bruck C.S, Allen
T.D., 2003). Yenilige acik olma faktoriiyse farkli digiinme ve artistik yaraticilikla
alakalidir. Bu kisiler ¢esitliligi tercih eder, yeni seyler denerler. Genis bir entelektiiel
meraklar1 vardir ve ayrica yaraticidirlar (Shi, J., Lin, Wang L.,2009; Akt. Otgen ve
Cenkci: 106-130).
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Bu bes faktorle muhalefetin iligkisini inceleyen arastirmalara bakildiginda LePine ve
Van Dyne (2001), sorumluluk sahibi ve disaddniik olma durumuyla bireylerin fikirlerini
dile getirmeleri arasinda pozitif bir iligki bulmustur. Nevrotik o6zelliklerle de
distincelerini dile getirme arasinda negatif bir iliski bulunmaktadir (Le Pine, J.A., Van
Dyne, 2001; Akt. Otgen ve Cenkci: 106-130)

Packer da (2010: 202-219) bir arastrmasinda sorumlu ve yenilige agik olan bireylerle
muhalefet olma durumu arasinda pozitif bir iliski bulmustur. Ulkemizde yapilan bes
faktor kisilik modeli arastirmacilarmdan olan Ayse B. Otken ve Tuna Cenkci’ye gore
ise, diizenli ve sorumlu olmak sorgulayici ve agik muhalefeti; disadoniik olmaksa yapici

acik muhalefeti agiklamaktadir.

Dizenlilik, sorumluluk, yaraticilik, soyut diisiinebilmek ve uyumluluk, sorgulayici agik
muhalefeti agiklamaktadir. Yaraticilik ve uyumluluk, negatif yonde aciklamaktadir.
Yumusak kalpli, affedici, kurallara uyan, kisisel iliskileri bozmaktan kaginan ve
hosgoriilii olan uyumlu bireyler, sirketle alakali bir hosnutsuzluga da sahip olsa, bunu
dile getirmemektedirler. Bununla da kalmayip, yoneticilerin goriislerine uyum gosterip,

durumu desteklemeye devam etmektedirler (Le Pine, J.A., Van Dyne, 2001).
2.1. Orgutsel Muhalefetin Kuramsal Temelleri

Bu tez cergevesinde Orgiitsel muhalefet siirecinin kavramsallastiriimasmda Ortiik
Kontrol Kurami, Bagimsiz Diisiinme Kurami ve Ayrilma-Dile Getirme-Sadakat Kurami
olmak tizere ii¢ farkli kuramimn belirleyiciliginden bahsedilmistir. Ayrmntilar1 asagida
tartigilacak olan bu ii¢ kuram, bir anlamda 6rgiitsel muhalefet siirecinin farkli yonlerini
aciklama iddias1 tagimaktadir. Asagida orgiitsel muhalefet sorunsalinin bu iic agamasini

aciklama iddias1 tagiyan bu kuramlar anlatilmastir.
2.1.1. Ortuk Kontrol Kuram

Bu kuramlardan ilki Tompkins ve Cheney’nin 1985’te ortaya attigi Ortiik Kontrol
Kuramidir (Theory of Unobtrusive Control). Bu kuram temel olarak 6rgiit i¢ci kontrol
tekniklerinin Orgiit lyelerinin oOrgiitsel amag¢ dogrultusunda davranmalarmi nasil
basarmaya calistigin1 agiklama iddiasindadir. Bu bakimdan kuram, orgiitsel amaca

uygun davranmayan orgiit liyelerinin neden kimi zaman direng gosterdigini ve muhalif
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davranislar sergilediklerini de agiklama potansiyeline sahiptir. (Brandach ve Eccle ile
Costa Frankema’dan Akt. Ozdemir, 2010: 36)

Ortiik kontrol kuramu, rgiitlerde siiregelen kontrol teknikleri iizerinde ¢aligmalar yapan
Tompkins ve Cheney tarafindan ortaya atilmistir. Orgiitsel kontrol, ‘drgiitsel amacin
basarilmasina doniik, oOrglit iyelerinin davraniglarmin  diizenlenmesi  olarak
tanimlanmaktadir (Bradach ve Eccles, 1989; Costa ve Frankema (2007). Tompkins ve
Cheney (1985 Akt. Ozdemir, 2010: 36), orgut Uyelerinin kontrol edilmesi stirecinde,

ayrintilar1 agagida tartisilmis olan kontrol tekniklerinin kullanildigmni diisiiniilmektedir.

Orgiit iiyelerinin kontrol edilmesinde kullanilan en eski kontrol tekniklerinden ilki basit
kontroldiir. Basit kontrol teknigini benimseyen yoneticiler sahip olduklar1 giicii acik ve
keyfi bir bicimde kullanma egilimi tagimaktadir. Y 6neticiler bu kurama gore ¢aligsanlari

mesai saatleri i¢erisinde neler yaptigini takip eder,

Ikinci kontrol bi¢imi ise teknolojik kontroldiir. Giiniimiizde ¢ogu 6rgiit calisanlarmi bu
sekilde kontrol etmektedir. Is yeri bilgisayarlari, kameralar bu amaca hizmet eden belli
bash araglardir. Nitekim is yerlerinin ii¢te ikisinde ¢alisanlarin kontroliiniin bilgisayar
destekli teknolojik araglarla yapiliyor oldugu saptanmistir (Orthmann, 1998: 182-195).
Bu kuramin pratiginde isletmelerin bilgi islem departmanlar1 tarafindan merkezi bir
sekilde tiim bilgisayarlara konulan bir takim motive edici yazilar 6rnek gosterilebilir.
Bunun yani sira giris ve ¢ikislarda parmak okutma veya imza atma seklinde bu 6rnekler

cogaltilabilir.

Ugiincii kontrol mekanizmast ise drgiitiin sosyal sistemi icerisinde yer olan burokratik
kontroldur (Kassing, 1997: 22). Max Weber tarafindan ortaya atilmis biirokratik kontrol
kuramina gore, Orgiit liyelerinin kontrolii dikey Orgiitiin gorece {ist basamaginda yer
alan birimler tarafindan gerceklesmektedir. Bu kurama gore insan duygusal bir varlik
olmaktan ¢ikarilmis mekanik bir varlik olarak gériinmiistiir. Bu kontrol mekanizmasi
giniimiiz isletme modellerinde diinya konjonktiiriinde kalkmasi gerekirken hala
isletmeler dikey orgiitlenmeye sahip oldugu i¢in biirokratik kontrolde varligin1 devam
etmektedir. Buna karsin gizli orgiitlenmelerde biirokratik kontrolden ¢ok is arkadaslar1

tarafindan kontrol edilme gergeginin oldugu sdylenebilir.
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Yeni donemde dikey orgiitsel yapilar yerini gizli orgiitsel yapilara birakmistir. Bu
Orgiitsel modelde yonetenlerle yonetilenler arasindaki hiyerarsik kontrol giderek ortadan
kalkmis, yiiz yiize iletisim yayginlagmis, yazili kural ve diizenlemeler, yerini orgiitsel
deger ve hedeflere birakmis ve Orgiitiin misyonuna derinden bir adanmiglik durumu

meydana gelmistir. (Kassing, 1997: 22).

Ortiik kontroliin son 6zelligi ise orgiit iiyelerinin orgiite iliskin psikolojik baglilig:
olarak tanimlanan oOrgilitsel 6zdeslesmedir (organizational identification) (Cheung ve
Law, 2008). Orgiitsel 6zdeslesme diizeyinin saptanmasi ile birlikte orgiit iiyelerinin
karar alirken kendilerine telkin edilen Onermelere ne oranda uyduklar1 ya da bu
onermelere direng gosterdikleri ya da karsi ¢iktiklar: belirlenebilmektedir (Bisel, Ford
ve Keyton, 2007 Akt. Ozdemir 2010: 38).

Rousseau (1998), Ozdeslesmeyi, bireyin kendini bir biitiiniin pargas1 seklinde
algilamasma yonelik bir psikolojik siiregtir. Orgiitsel 6zdeslesme de ise birey kendisini
orgiitiin bir pargas1 seklinde gérmektedir. Boylece orgiittiin genel isleyis mantigi ile
O0zdeslesmis oOrgiit iiyesi artik kendi degerleri ya da diisinme mantig1 ile hareket

etmeyecektir.

Orgiitler ¢alisanlarmin benligini drgiitiiyle dzdeslestirmis olmalarmni ve bu ¢alisanlari
uzun siireli olarak istthdam etmeyi isterler. Bireyler orgiitle 6zdesleserek orgiitiin birer
parcas1 haline geldiklerini ve kendilerinin tiyesi olduklar1 orgiitle “bir” olduklarini
hissederler. Boylece ¢alisanlar orgiitiin hedeflerini kendi hedefleri olarak diisiiniir ve bu
diisiincenin sonucu olarak calisanlar orgiit hedefleri icin ¢alismaya motive olurlar,
yaptiklar1 isi severler gerektiginde kendilerinden fedakarlikta bulunurlar, is birligi
halinde galisirlar ve olumsuz sartlarda bile orgiitten ayrilmay: diisiinmezler. Orgiitsel

0zdeslesme, sosyal 6zdeslesme olgusu ile bilinip kabul edilmistir (Yesiltas, 2012).

Boylece kontrol, basit, teknolojik ve biirokratik kontrolden farkli olarak, artik,
goriinmez bir bigime evrilmistir. Orgiit {iyeleri, orgiitiin genel isleyis mantig
cercevesinde diislinmeye ve hareket etmeye basladigi andan itibaren ise Orgiitsel
0zdeslesme siireci saglamis olacaktir. Bu cercevede Orglitsel 6zdeslesme, Orgiit tiyelerini

kontrol eden bir mekanizmaya doniismiistiir. Orgiitsel 6zdeslesmenin nihai amaci
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ise istenilen yonde hareket eden bir Orgiit liyesi yaratmaktir (Alvesson ve Willmott,

2004: 3-56).
2.1.2. Bagimsiz Diisiinme Kurami

Orgiitsel kimi politika ya da uygulamaya iliskin goriislerini dzgiirce ifade eden orgiit
iyelerinin isine daha fazla bagli olacaklar1 tezine dayanan bu kuram, Orgiitsel
muhalefetin Orgiit ve Orgiit liyeleri iizerindeki etkilerini agiklama guclne sahip

g6ziikmektedir (Gorden ve Infante, 1987: 149-163).

Kuramin dayandigi temel sav sudur; c¢alisanlar, kendilerini rahat bir bi¢cimde ifade
edebilecekleri ve kendilerine saygi gosteren yoneticiler ile ¢alismak istemektedir. Bu
kosulun saglandig1 durumda calisanlarm is doyumu, iiretkenlik ve ise baglhlik diizeyleri
yiliksek olmaktadir. Bu nedenle c¢alisanalar ayni1 zamanda orgiitlerinde muhalefet etmek

istemektedirler (Kassing,1997: 311-332).

Baska bir ifade ile orgiit igerisinde kendisini 6zgiir bir bigimde ifade edebilecegini
diistinen bir ¢alisan, isine daha fazla sarilmakta, daha iiretken olmakta, daha nitelikli

iriin ortaya ¢ikartmakta ve hatta kendisini 6rgiite adamaktadir (Kassing, 1997: 28).

(Kassing, J.W.,2000) “Is Yerinde Konusma Ozgiirliigii, Orgiitsel Kimlik ve Calisan
Muhalefeti Arasmndaki iliski” adli calismasinda, konusma &zgiirliigiiniin yiiksek olan
orgiitlerde orgiit iiyelerinin, baglh bulunduklar1 6rgiit ile daha fazla 6zdeslestiklerini, bu
orgut Uyelerinin yogun bir bigimde a¢ik muhalefet davranis1 sergilerken daha az gizli

mubhalefet anlayisi sergilemislerdir.

Yine Kassing’in bu makalesine gore bir¢ok cagdas orgiit calisanlarmi dogrudan geri
bildirimde bulunmay1 ve bu sekilde bir orgiitsel iklim yaratmay: tesvik etmektedir,

dahast muhalefet sadece cesaretlendirme degil ayn1 zamanda kucaklamadir

(Cotton,1993; Hegstrom, 1990: 85-97).

Yukaridaki agiklamalar1 destelemek adina, yOneticileri ile iletisimi gdrece iyi olan
orgiit liyelerinin orgiite daha bagli oldugu ve is doyum diizeylerinin daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. (Anderson ve Martin, 1995: 249-265).
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Benzer bir bigimde konusma 6zgiirliigiinii tesvik edici orgiit kiiltiiriiniin hakim oldugu
orgiitlerde, orgiit iyelerinin kendilerini ise daha fazla sahiplendikleri goriilmiistiir
(Haskins, 1996). Yoneticilerin yonetsel stillerinin 6rgiit liyelerinin is doyumu ve ise
baglilik diizeyleri lizerindeki etkilerini sorgulayan c¢alismalar, bu degiskenler arasinda

yiiksek bir iligki oldugunu ortaya ¢ikartmustir (Infante ve Gorden,1989: 81-97).

Benzer bir bigimde yoneticilerin orgiitsel konularda orgiit tyelerini, gorislerini

aciklama yOniinde tesvik etmesinin, is doyumunu artirdig1 saptanmaistir (Gorden, Infante
ve Graham, 1988).

Yoneticiler genel olarak, c¢alisanlardan, Orgiitsel  degerleri  elestirmeden
benimsemelerini, yoOneticilerle go6ris ayriligina distiikleri durumda muhalefet

etmemelerini ve orgiite sadik olmalarini talep ettigini 6ne siirmektedir (Redding,1985).

Oysa yukarida da ifade edildigi lizere goriislerini 6zgiir bir bicimde ifade eden ¢alisanlar
orgiite daha bagli olmaktadir. Muhalefetin hosgorii ile karsilandigi orgiitlerin daha
saglikli oldugunu soylenebilir. Dolayisiyla, bagimsiz diisiinme kurami, Orgiitsel
muhalefetin ¢alisanlar lizerinde neden oldugu sonuglar1 agiklamak i¢in bir arag¢ seklinde

kullanilabilir.

2.1.3. Ayrilma-Dile Getirme- Sadakat Kurami (Theory of Exit-Voice-Loyalty,
EVL)

Muhalif diisiinceye sahip olan bireylerin nasil muhalefet oldugunu ve bu goriisleri nasil
dile getirdiklerini aciklayan tiigiincii kuram ise Hirschman tarafindan 1970 yilinda
gelistirilirmistir. Bu kurama 1983 yilinda Farrell tarafindan aldirmama (Neglect) boyutu
eklenmistir. Ve boylece kuram EVLN seklini almistir. Tiirkge literatiir de ise kavram

ADSA (Ayrilma, sadakat, dile getirme, aldirmama) olarak adlandirilmistir.

Farrell doyumsuzluga sahip ¢alisanlardan bazilarmin tempolarinda yavaglama
oldugunu, islerini diizgiin yapmadiklarmi ve orgiit basarisini kotii yonde etkilediklerini
soylemektedir ve bu tavr1 aldirmama seklinde adlandirmaktadir (Garner’den Akt. Akada
2015).
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Hirchman, doyumsuzluk yasayan bir Orgiit liyesinin ii¢ farkli bicimde davranig
gelistirebilecegini  varsaymistir. Asagidaki sekilde de goriilecegi {izere, bu
davramglardan ilki orgiit {iyesinin orgiitten ayrilmasidir (exit). kinci davranis, orgiit
iiyesinin Orgiitte kalmasi ve doyumsuzluga yol agan nedenlerin ortadan kalkmasini
beklemesidir (loyalty). Orgiit iiyesinin sergileyebilecegi {iciincii davranis ise, orgiitte
kalmaya devam edip doyumsuzluga yol agan etkenlerle miicadele etmesidir (voice)

(Gossett ve Kilker, 2006: 63-90).

Doyumsuzluk

Ayrilma Dile Getirme Sadakat
Sekil 1: ADS Modeli

Sekil 1°de Hirschman tarafindan gelistirilmis olan ADS modelini sematik bir bigimde
gormek miimkiindiir. Hirschman, 6rgiit liyelerinin doyumsuzluk sonucu isten ayrilma
ya da dile getirme davranislarinin ¢dziimlenmesinde, Orgiitsel sadakatin belirleyici

oldugunu &ne siirmiistiir. (Withey ve Cooper, 1992 Akt. Ozdemir 2010: 43).

Hirschman’a gore sadakat kavrami, is doyumsuzlugu yasayan bir c¢aliganin isten
ayrilmayip ise devam etmesinde ara bir degisken olarak oOrgiite doniik sadakatin
belirleyici oldugunu diistinmiistiir (Allen ve Tiiselman, 2009). Diger bir ifadeyle, bir
calisanin sadakat diizeyi yliksek ise yasamis oldugu doyumsuzluga ragmen isyerinde
kalip bunu dile getirme olasilig1 isten ayrilma olasiligina gore daha fazladir (Leck ve

Saunders, 1992: 219-230).

Hirschman’in modelinin diger bileseni olan, dile getirme davranisi, bireysel ya da
kolektif olarak gerceklesebilmektedir. Bireysel bir davramig olarak dile getirme
davranigi, sorun yasayan bir ¢alisanin yasadigi sorunu dogrudan yoneticilere ifade
etmesidir. Dile getirme davramisinin kolektif bigiminde ise ¢alisanin bagli oldugu
sendika ya da meslek kurulusu, ¢alisanin yasadigi sorunlar1 dile getirebilmektedir (Allen

ve Tiselman, 2009: 538-552).
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Farrell calismasinda doyumsuzluk sonucu ortaya ¢ikan tepkileri a¢iklamak icin “yapici-
yikict’ ve ‘aktif-pasif” boyutlarindan olugan bir model gelistirmistir. S6z konusu modeli

Sekil 2’de gérmek miimkiindiir.

Acik

Ayrilma Dile Getirme

YIKicCl Yapicl

Aldirmama Sadakat

Ortuk
Sekil 2: Is Doyumsuzluguna verilen Tepki Tipolojisi.

Kaynak: (Rusbult ve Lowery, 1985’den akt. Ozdemir, 2010).

Yukaridaki sekilden de anlagilacagi lizere ADSA modeline gore, doyumsuzluk yasayan
bir orgiit tiyesi dort farkli davranis sergilemektedir. Bunlar sirasiyla, yikici-agik boyutta
ayrilma, yikici-Ortiik boyutta aldirmama, yapici-agik boyutta dile getirme ve yapici-
ortlik boyutta sadakat davranisidir.

Ayrilma davranigi, bagka bir is aramak, is degistirmek ve is yavaslatma seklinde
Ozetlenebilir. Aldirmama davranisi, orgiit iiyelerinin ¢alisma azminin yok olmasi, ise
ge¢ gelmeyi ve isten kagmay1 alisgkanlik haline getirmeleri, ¢aligma saatlerinde kisisel
islerini yapmalar1 ve igle ilgili siirekli hata yapmalar1 bicimdeki davranislardir. Dile
getirme davranisi sorunlarin yoneticileri ile tartisilmasi, bu sorunlarin ¢dziimii i¢in ¢aba
gosterilmesi, ¢oziim Onerileri gelistirilmesi, sorunun ¢éziimii i¢in 6rgiit disindan yardim
istenmesi ve haber ugurma ve benzeri davraniglardir. Buna karsin sadakat davranisi ise

orgiitsel uygulamalara tam anlami ile destek olmak, bu uygulamalara guvenmek ve
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orglitiin bir savunucusu olmak tiiriinden davranislar1 igermektedir (Farrell ve Rusbult,

1992: 201-218).

Ayrilma, dile getirme, aldrmama ya da sadakat davranislarindan birini tercih etmeden
once orgiit iiyesi sahip oldugu alternatifleri géz oniinde bulundurmaktadir. Ornegin,
mevcut durumundan daha iyi bir alternatife sahip oldugunu diisiinen Orgiit iiyeleri

muhtemelen ayrilma ya da aldirmama davranislarin1 sergileme egilimine girecektir
(Withey ve Cooper, 1989, Akt. Ozdemir, 2010: 43).

Gorden ise (1988) orgiit iyelerinin i3 doyumsuzluguna doniik verdikleri tepki
bi¢imlerinden olan dile getirme davranigini dortlii bir siniflandirma icerisinde incelemis

ve Sekil 3’te goriildiigii gibi bir model gelistirmistir.

Yikici-Acik
Ikiyazlulik
Hakaret
Sikayet Etmek

Yapic1-Ortiik
Dikkatli dinleme
Goze batmayan sikayet
Isbirligi

Yapici-Agik . .
Tlkeli muhalefet DILEGETIRME
Protesto
Tartigmak

Oneri getirmek

Yikiei-Ortiik
Homurdanmak
Igtenpazarlik

Isten gekilmek

Sekil 3: Orgiit Uyelerinin is Doyumsuzlugu Durumunda Sergiledikleri Dile
Getirme Davramslari.

Kaynak: Gorden, W. 1. (1988). Range of Employee Voice. Employee
Responsibilities and Rights Journal, 1, 283-299.

Yikici-agik davraniglar arasinda ikiyiizlilik, hakaret, yaranma ve is arkadaslarina
sikdyet etmek ve benzeri davramiglar yer alir. Yikici-Ortiik davraniglar arasinda ise

homurdanmak, icten pazarlik yapmak ve isi aksatmak gibi davraniglar bulunur. Diger
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yandan yapici-agik dile getirme davranmiglari ise ilkeli muhalefet, kararlarin ortak
alinmasi, tartigmak ve kimi dnerilerde bulunmaktir. Yapici-ortiik dile getirme davranisi
ise sO0zel olmayan ama destekleyen davramiglar, Yapici dikkatli dinleme ve goze

batmayan sikayet ve isbirligi davraniglaridir (Gorden, 1988: 283-299).

Orgiitsel muhalefet davranis1 {izerine yiiriitiilen calismalar orgiitsel muhalefet

calismalarinin temelinde dile getirme davranisi bulundugunu iizerinde birlesmektedir.

Kassing (1997: 311-332), 6rgiitsel muhalefet siirecinin 6ziinde bir dile getirme davranisi
oldugunu diisiinmekle birlikte, muhalif davranisin ayn1 zamanda ayrilma ve aldirmama
davranislari ile de ilgili oldugunu diisiinmiis ve Orgiitsel muhalefet calismalarma yeni
bir boyut kazandirmistir. Yazar ayni1 zamanda, orgiitsel muhalefetin yalnizca Orgiit
icerisine doniik bir dile getirme davranisi oldugu yoniindeki onermelere de karsi

¢cikmaktadir.

Yukarida yapilan agiklamalardan da anlagilacagi lizere orgiit iiyelerinin kimi nedene
bagh olarak sergiledikleri dile getirme davranisi, orgiitsel muhalefet calismalarinin

kuramsal temellerinden birini olusturmaktadir.

ADSA kurami, orgiit {iiyelerinin doyumsuzluk durumunda kimi tepki bi¢imleri
gelistirdiklerini ©one siirmekte olup, pek ¢ok deneysel c¢alismayla kanitlanmustir.
Dolayisiyla ADSA kurami, Orgiit iiyelerinin muhalif duygu ve diislince igerisine
girmeleri durumunda da, ne tiir muhalif tepkiler verebileceklerini agiklama giiciine

sahip goérinmektedir.
2.1.4. Orgltsel Muhalefet Stireci

Orgutsel muhalefet strecinin 6zelliklerini arastiran Kassing’in (1997: 39) orgutsel
muhalefet modeline gore muhalefet siireci dort asamadan meydana gelmektedir.
Bunlardan ilki; muhalefeti baslatan etkenlerin ortaya c¢ikmasi, ikincisi muhalifin
goriislerini etkileyebilecek bazi bireysel, iliskisel ve orgiitsel degiskenlerin incelemesi,
ticlincii asama mubhalifin goriisiinii aktaracagi segenege karar vermesi ve son asama ise

muhalefetin ifade seklinin nasil olacaginin aktarilmasi sayilabilir.
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Orgiitsel muhalefet siireci, orgiit iiyelerinin orgiit ici bir sorunu algilamalar1 ile
baslamaktadir. Ancak, Orglitsel bir sorunun ortaya ¢ikmasi dogrudan Orglitsel
muhalefete yol sebep olmamaktadir. Orgiitsel muhalefetin baslamasi, ayn1 zamanda
Orgat Uyelerinin sorunun c¢oziimiine iliskin kendilerini belirli bir oranda sorumlu
hissetmelerine iligkilidir. Kendisini sorumlu hisseden orgiit liyesi, sorunun ¢éziimiine
iliskin segenekleri gézden gecirmekte ve nihayet belirli bir bigimde orgiitsel muhalefet

davranisi sergilemektedir (Graham, 1986: 1-52).

Asagida orgilitsel muhalefet siireci, Orgiitsel muhalefetin nedenleri, 6rgiitsel muhalefet

davranislar1 ve muhalefetin yol actig1 sonuglar alt basliklar1 altinda incelenmistir
2.2. Orgutsel Muhalefetin Nedenleri

Orgiitsel muhalefet ile bircok degisken arasinda dogrudan bir iliski vardir. Birgok
degisken orgiitsel muhalefete neden olmaktadir. Ornek verecek olursak diisiik orgiitsel
baghlik, diisiik ise baghlik, tiikkenmislik sendromu, isletmelerde orglitsel adaletin
olmamasi sayilabilir. ayn1 zamanda isten ayrilma niyeti ile orgiitsel muhalefet arasinda

da bir iligkinin oldugu tespit edilmistir.

Orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti arasmda 6nemli ve negatif bir bag vardir
(Brown& Petersen, 1993; Johston, Parasuraman, Futrell & Black, 1990; Moore, 2000).
Ayni zamanda kritik bir bag olan ¢alisan tiikenmisligi ile isten ayrilma niyeti arasinda
da bir iligski s6z konusudur (Moore, 2000). Daha 6nce yapilan ¢alisanlarda muhalefet ile
orgiitsel baglilik ve 6zdeslesme arasinda bir iliski bulunmaktadir (Kassing, 1998: 183-
229; 2000a).

Calisanlarin muhalefet etmesine neden olan ve onlar1 muhalif davraniglar sergilemesine
yol agan bir¢ok faktor vardir (Garner, 2006: 7). Genel anlamda 6rgutsel muhalefet ve
diger degiskenler arasindaki iligkiyi anlattiktan sonra asagida orglitsel muhalefete etki

eden stratejilere deginilecektir.

Muhalefet edenlerin temel amaci diisiincelerini uygun bir sekilde ifade etmektir. Ayn1
zaman da Kassing de ¢alisanlarin 6rgiitsel muhalefet gdstermede izleyebilecegi ti¢ farkl

etki stratejisi oldugu one siiriilmektedir (Kassing, 1998: 183-229). Calisanlar muhalif
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davraniglarint ve degerlendirmelerini bireysel, iligkisel ve oOrgiitsel etki seklinde

gostermektedir (Kassing; Avtgis, 1999: 76-91).

Bireysel etki stratejisi: Bireysel etki calisanlarin kisisel ve iletisimsel ozellikleri
dogrudan isletmeyi etkilemektedir (Kassing; Armstrong, 2002: 39-65). Ayn1 zamanda
bireysel etki ¢alistig1 isyeri hakkinda nasil duygulara sahip oldugunu hesaba katar. Bu
calisanlarin, memnuniyet, baglilik, sadakat seviyelerini 6grenmeyi amaglar. Yapilan
arastirmalar gosteriyor ki memnuniyet diizeyi daha yiiksek olan calisanlar daha fazla
acik muhalefet davranisi sergilerler. A¢cik muhalefet davranigindan kasit dogrudan {ist
yoneticiye diisiincelerini soylemektir. Benzer sekilde is yeri ile daha giiglii baglara sahip
calisanalar, orgiitsel 6zdeslesme seviyesi daha yiiksek ve kendilerini daha agik bir

sekilde ifade ederler (Kassing, 2000: 287-396; Payne,2007: 235-240)

Tersine ¢alisanlar daha az baghlik diizeyine sahip ise gizli muhalefet davranisi ve yer
degistirilmis muhalefet davranisi sergilemektedirler (Kassing, 1998: 183-229). Gizli
muhalefette kast edilen, muhalif diisiinceler isletmede etki sahibi olmayan calisanlara
ifade edilirken yer degistirilmis muhalefette ise diislinceler isletme disindaki kisilere

ifade edilmesidir.

Bireysel etki stratejisine sahip bireylerin kontrol odaklar1 igtedir ve i¢ denetim
yetenekleri gelismistir (Robbins, 2012, Cev. Inci Erdem). D1s denetimi olan bireylerse
Ozgiiven zayiflig1 bulundugu icin, digerlerinin aksine gizli muhalefet yapmaktadirlar

(Kassing, 2001: 187-209).

Buradan hareket ederek i¢c denetim yetenegi gelismis ¢alisanlarin agik muhalefet
davranis1 gosterirken dis denetimi benimseyenlerin ise gizli ve digsal muhalefet

davranisi sergiledigini sdyleyebiliriz.

[liskisel etki stratejisi: Bu iligki tiirii yoneticilerle, takim arkadaslar1 ve is arkadaslari ile
iligki tipini igerir (Kassing, 1997: 311-332). Kassing'in sosyal medya alaninda yapmis
oldugu arastirmalarin aksine, eski arastirmalar gosteriyor ki ¢alisanlar, yoneticileri ile
olan etkilesimde muhalif sdylemlerini yiiz yilize sekilde ifade etmeyi tercih ederler

(Sprague; Ruud, 1988 Akt.Ozdemir, 2010: 23). Siirpriz olmayacak bir sekilde, eger
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calisanlar, tstleri ile iyi iligkilere sahip ise yoneticileri ile fazla agik muhalefet, eger

daha az iliskiye sahip ise ¢alisanlarla gizli muhalefet surecine girerler (Kassing,2000)

Ustiinlilk - baglilik stratejisi: Bu strateji, yoneticilerle calisanlar arasindaki yakin
iliskilere dayanmaktadir. Yoneticileriyle yakin iliskiye sahip oldugunu bilen bireyler,
acik muhalefet yapmaktadirlar. Fikirlerine dnem verildigini diisiinen ¢alisanlar, karar
alma konusunda stz sahibi olacaklarini diisinmektedirler. Yoneticileriyse yakin iligkisi
olmayan bireylerse gizli muhalefet yapmaktadirlar. Bu kisilerse diisiincelerinin

onemsenmeyecegi kanisindadirlar (Kassing, 2009: 416-436).

Arastirmalara gore, kisisel acidan bakilmis ve ¢atismadan kagmma tercihi, gii¢ odagi,
giigsiizlilk, saldirgan iletisim o6zelligi, dogru ve yanlis ayrimlar1 ve miinakasaya
yatkilik degiskenleri incelendiginde, bu degiskenler muhalefet istegini ve muhalefet

ederken kullanilan stratejileri etkilemektedir (Okten ve Cenkci, 2013: 41-51).

Calisanlar farkli sebeplerden dolayr muhalif davranislar sergilenmektedir. Muhalefete
yol acan nedenlere Orgiitsel muhalefet literatiirtinde 'tetikleyici olay' ad1 verilmektedir.

Orgiitsel muhalefet, bir olaym tetiklemesiyle baslamaktadir (Kassing, 1997: 311-332).

Tetikleyici olaylar c¢alisanlari, orgiitsel politika ve uygulamalar hakkinda muhalif
fikirleri varsa bunlar1 dile getirme ve paylagsma konusunda tesvik eden olaylardir

(Kassing ve Armstrong, 2002: 39-65).

Calisanlarin  ¢ogu, Orgiitteki degisimlere karsi ¢ikmaktadir. Calisan davranislari,
rol/sorumluluk, etik dis1 ve hukuk dis1 uygulamalar, karar almadaki verimsizlik,
performans degerlendirmedeki adaletsizlikler ve kaynak dagitimi, orgiitsel muhalefete

neden olan sebeplerin basinda gelmektedir (Kassing, 2009: 311-329).

Kassing ve Armstrong (2002: 39-65) orgutsel muhalefete neden olan tetikleyicileri
dokuz baglikta bir araya getirilmistir. Bu olaylar swrasiyla, asagidaki tabloda

gosterilmistir. Orgiitsel muhalefeti tetikleyen olaylar Tablo 5'te goriilmektedir.
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Tablo 5: Orgutsel Muhalefeti Tetikleyen Olaylar

Yoneticilerin ¢alisanlara doniik davraniglarinin
adaletsiz ve ¢aliganlarin haklarini ihlal edici
yonde olmasina yonelik muhalefet

Orgiit Uyelerine Yénelik Davramslar
(Adalet ve ¢calisan haklar)

Orgiitsel Degisme Orgiitsel degisime ve degisimlerin uygulanis
(Yeni bir sisteme gecilmesi) bigcimine yonelik muhalefet
Karar Alma Orgiitsel kararlara ve bu kararlarm alinis
(Yoneticinin tek tarafh karar almasi) bicimine yonelik muhalefet
Etkisizlik Orgiit igindeki etkisiz uygulamalara iliskin
(Yetersiz ¢calisma araclari) muhalefet
Gorev ve Sorumluluklar Kendisinin ya da diger orgiit iiyelerinin gorev
(Rol belirsizligi) ve sorumluluklarma iliskin muhalefet
Kaynaklar N . .
(Orglitsel kaynaklarin mevcudiyeti ve Orgiitsel kaynaklflrln.elde edilmesi ve
kullanilmasina yonelik muhalefet
kullaninm)
Etik (Etik dis1 davramslar, ¢alisanlarin Orgiit ici etik dis1 uygulamalara déniik
beklentileri) muhalefet
Kendisinin ya da diger ¢alisanlarin
Performans Degerlendirme performanslarimin degerlendirilmesine doniik
muhalefet

Orgiitsel baz1 uygulamalarin ¢alisanin
kendisine, is arkadaslarina ya da miisterilerine
zarar vermesine iliskin muhalefet

Zararin Engellenmesi
(Cahsanin giivenliginin saglanmasi)

Kaynak: Kassing, J. W. ve Armstrong, T. A. (2002). Expressing Dissent,pg.167.
2.2.1. Orgiit Uyelerine Yonelik Davranislar

Yoneticilerin calisanlara karsi sergiledikleri birtakim davramiglar orgiitsel muhalefete
sebep olmaktadir. Zorbalik ¢alisanlarin muhalefetine sebep olacak yonetici davranig
sekillerinden biridir. Zorbalik davraniglarina tecrit etme, sindirme, tehdit, is

performansimi kiiglik diistirme ve itibarini zedeleme 6rnek verilebilir (Fox ve Stallworth,

2009: 220-241).

Orgut tyelerinin muhalif davranislar sergilemesine sebep olaylardan ilki yoneticilerin
calisanlara adaletsiz ve haklarmi ihlal edici sekilde davranmasidir (Kassing ve

Armstrong, 2002: 264-273).

Orgiitlerde bu zorbalik davranislar1 yoneticiler tarafindan uygulanabilmekte, cahisanlar
bu davranislarla maruz kalabilmektedir. YOneticiler tarafindan orgiit iiyelerine zorbalik
yapiliyorsa, calisanlar {izerinde muhalefete yol a¢gmasi muhtemel goriinmektedir.

(Ozdemir, 2010: 116).
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Yildirma, gilinlimiizde tiim diinyada varlig1 kabul edilen, igyeri yasamina ait bir olgu
olarak goriilmektedir. Insanlar, tiim yasam alanlarinda zaman zaman kirici, rencide
edici, etik dis1, kaba, zarar verici davranislarla karsilasabilirler. Bu davraniglar sik sik
tekrarlanmiyorsa, genellikle bireyler kendi iglerinde olumsuzluklar1 ¢oziimlemekte ve
biiyiikk sikintilar yasamamaktadirlar. Ancak, sozii edilen davraniglar, uzun siire
sistematik sekilde uygulaniyorsa birey zarar gormeye baslamaktadir. Artik bu durumda
yildirma eyleminden s6z edilebilir (Tmaz, Bayram ve Ergin, 2008, Akt. Mimin A.
Aydin: 23).

En ¢ok dikkat c¢eken yildirma bigcimi istlerin astlara yonelik gergeklestirdikleri
yildirmadir. Yildirma, iistlerin ¢alisanlara yonelik devamli ve bilerek gergeklestirdikleri
fiziksel ve ruhsal zarar verici davranislar olarak ifade edilmektedir. (Vandekerckhove ve
Commers, 2003: 41-50).

Yoneticilerin orgiit liyelerine doniik kotii davraniglarmi Gi¢ kategori altinda incelemistir.
Bu davraniglardan birincisi saldirganliktir. Hedef calisanin basarilarmi kii¢iik gormek,
ona bagirmak, hakkinda dedikodu yaymak, haksiz yere azarlamak, 6rnek gosterilebilir.
Ikinci davranis bigimi ise hedef ¢alisana doniik engelleme davramsidir. Hedef calisanin
maillerine ya da telefonlarina yanit vermemek, onu kimi orgiitsel kaynaklardan mahrum
birakmak, hedef calisanin Onerdigi projelere destek vermemek sayilabilir. Ugiincii
davranis bi¢imi ise a¢ik siddettir. Fiziksel saldir1 veya hedef kisinin malina zarar verme
buna Ornektir. Yoneticilerin oOrgiit {iyelerine doniik yaptiklar1 kotii davraniglar
sonucunda c¢alisan olumsuz etkilenebilir, is doyumu diisebilir ve is performansi

azalabilir (Baron ve Neuman,1996: 161-173)
2.2.2. Orgiitsel Degisme

Calislarin muhalif davranislar sergilemesini tetikleyen olaylardan ikincisi, Orgiitsel

degisime iligkin muhalefettir (Kassing ve Armstrong,2002: 39-65).

Orgiitsel degisme diger bir ifade ile cahsanlarda ve ¢ahsanlar arasindaki iligkilerin
kaliplarinda, orgiitle olan iligkilerinde ve cevresiyle orgiit aras1 gerceklesebilecek bir

etkilesimde olusabilecek degisimlerdir (Saglam, 1979). Eger bu degisim birden ve
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calisanlar1 olumsuz bir sekilde etkilerse, orgiitsel degisime karsi olusan direng olusur ve

bu da 6rgutsel muhalefete sebep olur.

Calisanlar, temelde degisimin kendisine karsi gelmeyip degisimin sonuglarma direng
gostermektedirler. Ornegin, bir calisan statii, iicret ve konfor kaybma ugrayacagmni
diistiniiyor ise, bu durumda degisime direng gostermesi muhtemeldir (Dent ve
Goldberg, 1999: 25-41). Aym1 zamanda c¢alisanlar daha fazla ¢alisip daha az fticret
alacaklar1 yoniindeki kaygilar1 nedeniyle degisime direng gostereceklerdir (Kotter ve

Schlesinger, 1979: 106-114).

Belirsizlik korkusu, tembellik, aliskanliklar, Orgutsel gicin yitirilmesi korkusu ve
degisimle birlikte ortaya ¢ikacak yeni durumun gerektirdigi niteliklerden yoksun olma

durumu muhalefete sebep olmaktadir (Agocs, 1997: 917-931).

Calisanlarin, kisisel nedenlere bagl olarak degisime karsi gelmesinde asil {izerinde
durulmas1 gereken nokta calisanlar orgiitii diisiinliyormus gibi goriinseler de asil altta

yatan olgu ¢alisanlarin kisisel korkularidir.

Calisanlar, orgiit icerisinde statiilerini kaybedecegi korkusu yasadiklari i¢in degisiklige
kars1 gelmektedirler. Bu sebeple, orgilitsel degisiklige kars1 gelme, orglitsel muhalefet
davranisinin incelenmesinde 6nemli bir degisken olarak ele alinmaktadir (Kassing ve

Armstrong, 2002).
2.2.3. Karar Alma Bi¢imi ve Kararn Icerigi

Orgiit {iyelerinde muhalif davramislarin olusmasina sebep olan olaylardan iigiinciisii de
orglitsel kararlara ve bu kararlarin alinma sekline yonelik olan muhalefettir (Kassing ve

Armstrong, 2002: 39-65).

Orgiitiin yapisi, karar alma bigimi ile iligkili bir diger etkendir. Dikey orgiitsel yapidaki
orgiitlerde karar alma yetkisi biiyiik oranda {ist kademe yOneticilerine verilmistir. Bu tiir
orgiitlerde kararlar daha ¢ok yoneticiler tarafindan alinmakta, 6rgiit tiyelerine karar alma
konusunda ¢ok fazla hak tanmmmamaktadir. Cogu zaman alinacak karar konusunda
yeterli bilgiye sahip olmayan kisilere veya kararin kendilerini ilgilendirmedigi kisilere

kararlar1 etkileme olanagi tanmmaktadir. Bu da kisilerin bilmedikleri konularda
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isabetsiz kararlar vermeleri sonucunda basarisiz sonuclar dogurmakta bu da o6rgiit iginde

muhalefete neden olmaktadir (Acat ve Arin, 2008).

Calisanlarin karar almaya katilmasi 6nemli oldugu gibi yoneticilerin de yetkin kisiler
olmas1 olduk¢a dnemlidir. Ozetle karar alamaya ydnelik muhalefet liderin tarzina ve
orgilit yapisina gore degiskenlik gosterebilir. Calisanlar1 karar alma siireglerine soz

sahibi edebilmek gelecekte muhalefeti kontrol altina almaya olanak saglar.
2.2.4. Etkisiz Yo0netici

Calisanlarin muhalif davranislar sergilemesini tetikleyen olaylardan dordiinciisii, orgiit
icindeki kimi etkisiz uygulamalara yonelik muhalefettir (Kassing ve Armstrong, 2002).
Her firmaya gore orgiitsel etkililik farkli olabilmektedir. Ornegin, bir firmanimn
etkililiginden s6z edildiginde firmanimn hedefledigi ortalama kar1 elde edip edemedigine

bakilmaktadir. Orgiitsel etkililik, 6rgiitiin hedefleriyle ¢iktilarinin benzerlik durumudur

Kreitner ve Kinicki’nin (1995) ¢ikardig: etkililik Olciitlerini Karsli,(1998:11) dort ana
baslikta toplamigtir:

1. Amaci gergeklestirmek- belirtilen amaglara ulagsmak
2. Kaynaklarin elde edilmesi- gereken iiretim girdilerini genigletmek
3. I¢ siiregler — saglikli drgiit sistemlerinin kurulmasi ve devammin saglanmasi,

4. Stratejik olusumlarda doyum saglama — biitiin 6nemli ve kilit hissedarlar1 ya da

katilimcilar1 doyuma ulagtirma.

Yoneticiligin profesyonellesmesi sonucunda yoneticilere hizmet Oncesi bir egitimin
verilmesini zorunlu kilmaktadir. Orgiitiin etkililigi ile orgiit {iyelerinin motivasyon
dlizeyleri izerinde olumsuz etkiyi yaratan etkenlerden biri yoneticilerin yetersiz olmasi

gosterilebilir. (Kassing ve Armstrong, 2002: 39-65).

Etkisiz yoOnetici Orgiitiin amaglarina ulagsmamasina ve c¢iktilarin istenilen diizeyde
olmamasina sebep olabilir. Bu durum c¢alisanlarin emeklerinin bosa gitmesine sebep

oldugu gibi bunun sonucunda hosnutsuzluk ortami olusabilir.
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2.2.5. Yetki, Gorev ve Sorumluluklar

Y o6neticinin gorevlerinden biri drgiitsel islerin kim tarafindan, nerede, ne zaman ve nasil
yapacagini belirlemektir. Yonetici, planlama siirecinde adaletli olmazsa, islerin mesai
saatleri ve igyeri disinda yapilmasina sebep olur bunun yani sira orgiit tiyelerinden yetki
ve sorumluluklar1 diginda olan isleri yapmasini talep eder, bu durumda 6rgiit tiyelerinin

muhalefeti ile karsilasabilir (Kassing, 2000: 387-396).

Yonetici, Orglitsel yapiyr organize ederken c¢alisanlarin isteklerini gdéz Oniinde
bulundurmuyorsa ¢aliganlarin muhalefeti ile karsilasabilir. Yonetici, bu siirecte basarisiz
olursa, orgltun gili¢ yitirmesine sebep olabilir. Bu durumda, orgiitsel 6zdeslesme ve

baglilik diizeyi yiiksek ¢alisanlar, yoneticiye karsi ¢ikabilir (Kassing, 2000: 387-396).
2.2.6. Kaynak Dagilim

Orgiit iiyelerinin muhalif davranslar sergilemesini tetikleyen olaylardan altincisi,
orgutsel kaynaklarin temin edilmesi ve bu kaynaklarin kullanilmasina yonelik
muhalefettir (Kassing ve Armstrong, 2002: 39-65).

Yonetici tutumlari, Orgiitsel kaynaklarin  dagitimi  siirecinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Orgiitsel kaynaklarm dagitimi  yapilirken  yoneticilerin  adil
davranmamasi oOrgiit Uyelerinin muhalefet etmesine sebep olmaktadir. Fakat
calisanlarin, Orgiite olan baglilik diizeyleri lizerinde olumlu bir etki arzulayan

yoneticiler kaynak dagitiminda adaletli davranmasi zorunludur (Tremblay, Sire ve
Balkin, 2000: 269-290).

Bu tezin konusu orgiitsel adalet olmadigindan asagida sadece oOrgiitsel adaletin temel

kavramlarindan bahsedilmis olup ayrintiya girilmemistir.

Orgiitsel adaleti, dagitici, islemsel ve etkilesimsel olmak iizere ii¢ alt boyutta
incelenebilir. Ucret ve prim gibi drgiitsel kaynaklarm &rgiit iiyelerine adil bir bicimde
dagitilmast dagitict adalettir. Orgiit {iyelerinin terfi edilmeleri ve performanslarmin
degerlendirilmeleri gibi islem ve siire¢lerin adil yapildigma iligkin algilar islemsel

adalettir. Sonuncusu olan etkilesimsel adalet ise yoneticilerin orgiit tiyelerine doniik
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davraniglarmin adil yapildigna iligkin algilar olarak nitelendirilebilir (Roch ve Shanock,

2006: 299-322).
2.2.7. Etik Dis1 ve Hukuk Dis1 Eylemler

Yunanca’daki  “etos” kelimesinden gelen etik kavrami, davranigs ve karakter
anlamlarina gelmektedir (Pieper, 1999: 30). Ahlaksa Latince “moralis” kelimesinden

gelmektedir ve gorgii, gelenek anlamindadir (Thompson, 1985: 555-561).

Koti is yapma, haksiz mal edinme, kagakgilik, yetkiyi kotiiye kullanma, dedikodu ve
aracilar yoluyla is yiiriitme, zimmete para gecirme, gorevin gerektirdiklerini yapmaktan
kacmma, kotii aliskanliklar, resmi ihaleye fesat karistirma, ayrimcilik, asirma, yaranma,
kayirmacilik, giiciin istismar edilmesi, hakaret ve ihmal gibi harecketler, en ¢cok gorilen
etik dis1 davraniglardir (Johnson ve Sharma, 2004; Akt. Aydmn, 2010: 22). Dolayistyla
yukarida siralanan tiim etik ve hukuk dis1 davraniglar 6rgiit iyelerinin muhalefetine yol

acabilmektedir.
2.2.8. Performans Degerlendirme

Performans, kisinin ¢alistig1 boliimle beraber orgiitiin, belirli bir siirede, daha 6nceden
belirlenmis hedeflere hangi oranda ulasabildiginin Olgiitiidiir.  Performansin
degerlendirilmesiyse, bireyin boliimiiyle biitlinlesik bir sekilde, belli bash Olgiit ve
yontemler araciligiyla bir hedefe ulasip ulagsmadigmi 6lgmektir (Stimer, 2000 den Akt.
Camgoz ve Alperten, 2006: 192).

Performans degerlendirme siirecinin adil yapilmast durumlarda ¢alisanlarin is doyum
diizeyleri pozitif yonde etkilenmektedir (Pettijohn, ve d’Amico, 2001: 127-146). Ne var
ki zaman zaman c¢alisanlar, performanslarinin objektif kistaslara dayali ve adil
yapilmadig1 fikrine inanmaktadir. Bu durum calisanlarin cesitli bicimlerde tepki
gosterirler. Calisanlar emeklerinin karsiligmni tam olarak almadiklarmi diisiiniir ve

iistlerine kars1 kizgin bir tavir sergilerler (Miner, 1992).

Performans degerlendirme sisteminde temel amag, calisanlarin, hedeflere gore etkili bir
bicimde ¢aligmanin saglanmasidir. Calisan agisindan da degerlendirme, biiyiikk 6neme

sahiptir. Caligmasinin karsiligini gérmek isteyen birey, ¢alismayan ve basarili olmayan
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kisilerden bir farki olmasini bekler. Ayrica basarisinin derecesini bilen kisi yine

kendisini gelistirme ve diizeltme imkan1 da bulur (Ozmercan, 2016).
2.2.9. Orgiitiin Yol A¢tign Zararlar

Orgitlerin gesitli uygulamalar1 basta kendileri olmak iizere, diger orgiit iiyeleri ile
orgiitiin hizmet sundugu kesimlere zarar verebilirler. Bu durumda orgiit iiyelerinin
muhalefetine yol agmaktadir (Kassing ve Armstrong, 2002: 39-65). Orgiitten kaynakli
zararlara bakildiginda sonuglar1 ¢ok daha agir olabilmektedir.

Is kazalariyla alakali 6nlem alinmamasi, calisma ortaminda hijyen olmamasi, bireylerin
yedikleri ve ictiklerinin kontrol edilmemesi, ¢alismaya uygun 1sik ve 1s1 kosullarinin
uygun ve c¢alisilabilir sekilde olusturulmamasi, dinlenebilecek ortamlarin
olusturulmamasi gibi nedenler yoneticilerin ¢alisanlara dolayli veya dogrudan verecegi
zararlar arasinda gosterilebilir (Lynch, Krause, Kaplan, Tuomilehto ve Salonen, 1997:

617-622).

Isyeri ortamiyla alakah bu tarz olumsuz sartlarin ¢alisanlarm fiziksel ve ruhsal saghgna
zarar vermesi Orgilitiin performansini etkiledigi gibi orgiitsel muhalefete de sebep

olmaktadir.
2.3. Orgiitsel Muhalefet Davranislan

Orgiitsel muhalefette iki ¢esit ydntem kullanilmaktadir. Birincisi haber ugurma
(whistleblowing) (Martin, 2005: 45-48) digeri ise Kassing tarafindan ortaya atilan
orgilitsel muhalefet boyutlaridir, bunlar {ige ayrilmaktadir; agik (articulated) muhalefet
veya dikey muhalefet, gizli (latent) muhalefet veya yatay muhalefet ve sonuncusu dissal
(displaced) veya yer degistirilmis muhalefettir (Kassing, 1998: 183-229). Asagida

ayrmtili olarak orgiitsel muhalefet davranislaria deginilmistir.
2.3.1. Haber Ugurma (Whistleblowing)

Haber u¢urma birgok anlamda kullanilmaktadir. Haber ugurma farkli isletmelerin farkli
seviyelerinde ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerde haber ugurmanin roliine ragmen, yanls
yapilan vakalar tam anlamiyla elimine edilemeyebilir. Haberugurma iizerindeki algi

karmagik bir algidir. Bir yandan, isletmenin kamuoyu imajini tehdit eder, bir diger
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taraftan, organizasyonel yanlislarin 6nlenmesinde isletmelere yardim eder (Muhammed,

Hariz; Zaleha, Othman, 2015).

Orgiit icerisinde bulunan yanlis uygulamalar ya da “principled organizational dissent”
denilen prensiplere dayali organizasyonel ihtilaflar, bilir kisi araciligiyla sozli veya
yazili sekilde, gerek kimligini gizleyerek gerekse agik¢a yonetime veya orgiitiin disinda

kalan mercilere durumun bildirilmesidir (Celep ve Konakli, 2012: 66).

Haber ugurma, etik olmayan veya kural disi uygulamalarin, sorunu ¢6zme amagli
yapabilecegi katkilar1 rgiitiin i¢indeki veya digindaki mercilere rapor etmektir. Tasvip
edilmeyen uygulama veya davraniglarin sadece kanitlar1 ile raporlanmasi, yonetim
anlayisinin daha kabul edilebilir olmasini ve kurumsallasmanin ger¢eklesmesini
saglamaktadir. Haber ucurmaya sebep olma ihtimali bulunan davranis ya da
uygulamalar, sosyal ya da mali haklar1 saglamadan is¢i calistirma, psikolojik siddet,
insan haklar1 ihlali, her tiir 6rgiitsel adaletsizlik davraniglari, paydas haklarinin ihlali,

adam kayirma ve taciz bulunmaktadir (Demir, 2010).

Haber ugurma; Bir kurumda ¢alismakta olan ya da daha once calismis olan bir ¢alisan
tarafindan kurum dismma ¢iktiginda veya c¢alistiginda  kurumun yanhshklarmni,
hukuksuzlugunu ya da toplumu tehdit eden eylemleri agiga ¢ikarmak i¢in bagvurulan bir

muhalefet tipi olarak tanimlanmaktadir (Lachman, 2008:1-18).

Haber ucurma ile jurnalcilik teriminin, birbirlerinin yerine kullanilmasi bir risk
olusturmaktadir. Incelenen olaylar gosteriyor ki; haber ugurma dviilmeye deger olsa da
genellikle; ispiyoncu, casus, c¢igirtkan ve diger hor gorillen muhbir tiplerle
iliskilendirilir. Ayrica bircok olay, haber uguranlarin tipik bir sekilde magdur
olmalariyla sonuglanir. (Jubb, Peter B,1999: 77-94)

Haber ucurma davranisini, Tablo 6’da ne, neden, nasil, nereye, ne zaman ve kim olmak

Uzere alt1 boyutta incelemistir:

Tablo 6: Whistleblowing: 5N, 1K Analizi

Haber ugurma, bir organizasyon igerisinde yasadisi ve etik degerlere uygun

NE? olmayan davranis ve eylemlerin organizasyon i¢i ve/veya organizasyon dist
Haber ugurma | baska kisilere veya kurumlara zarar vermemesi igin enformasyon sahibi kigiler
nedir? (¢alisanlar veya paydaslar) tarafindan sorunlar1 ¢ézme gli¢ ve yetkisine sahip i¢ ve

dis otoritelere bildirilmesidir.
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Kisisel nedenler: (Kisinin etik ve erdeme yiiksek bagliligi, 6diillendirme
beklentisi vs.) erdem ahlaki (virtue ethics)

Organizasyonel nedenler: (gucli kurum kiltar(, yiiksek derecede kuruma
baglilik, kurumsal vatandaglik davraniginin gelismis olmasi vesaire.)

Durumsal nedenler: (Sadece belirli durumlarda ortaya ¢ikarilan yanhs davranis
ve eylemler bu gruba dahil edilebilir. Bunlarin bir kismi kigisel nedenlerden
kaynaklanir. Ornegin, kisilerarasi catismalar, kiskanglik, cekememezlik ve saire.)

NICIN ?
NEDEN ?
Haber ugurma
nicin yapilir?

Aleni whistleblowing: (yasa-dis1 ve/veya etikdis1 davranis ve eylemlerin yazili
veya sozli iletimi.)

Zxmni whistleblowing: (Kimligi gizleyerek yasadisi ve/veya etik-dis1 davranis ve
eylemlerin bildirilmesi.) Whistleblower, ismini saklayarak olay agiga ¢ikarabilir
(anonymity) .

NASIL?
Whistleblowing
nasil ve hangi

yontemierle Whistleblower, organizasyon st yonetimine ismini bildirmekten ¢ekinmez, fakat

yapilir? . DR e . . )
organizasyon iist yonetimi ve/veya ilgili dis organizasyonlar whistleblower’in
ismini gizli tutar. (confidentiality) Araclar: Mektup, telefon, faks, e-mail vs.

NEREYE?

;/\;?;?:ilgtl)lower, i¢sel whistleblowing: Yasadis: ve etik degerlere uygun olmayan davranis ve

eylemler organizasyon iist yonetimine sozlii ve /veya yazili rapor edilebilir.
Digsal whistleblowing: Yasa-disi ve etik degerlere uygun olmayan davranis ve
eylemler organizasyon diginda sorunu ortaya ¢ikaracak ve/veya ¢ozecek kisi ve

ve/veya etik-disi
davranis ve

?élfer;g/i:me kuruluslara (polis, yargi makamlari, medya vesaire.) ifsa edilebilir.

bildirir?

NE ZAMAN ?

Whistleblower, | Gugli kurum kiltdrinin ve kurumsal vatandaglik bilincinin yerlesmis oldugu
yasa-disi organizasyonlarda agiga ¢ikarma ve if§a icin bir zaman s6z konusu degildir; olay
ve/veya etik dis1 | ortaya ¢iktiginda wistleblower’lar harekete gecer. Giiglii kurum kiiltiiriiniin ve
davrams ve kurumsal vatandaslik bilincinin mevcut olmadig1 organizasyonlarda durumsal
eylemleri ne nedenlerin varligina bagli olarak agiga ¢ikarma ve ifsa eylemi gerceklesir.
zaman bildirir?

Kim?

Organizasyonlarda yasadisi ve/veya etik-dis1 davranis ve eylemleri agiga ¢ikaran
Organizasyonda | kisilere “Whistleblower” ad1 verilir.

yasa-disi Bu kisiler dogrudan denetim ve kontrol yetkisine sahip olamayan “géniillii
ve/veya etik dis1 | denetciler” (unauthorized voluntary auditors) olarak adlandirilabilir.
davranis ve Wistleblower’lar ii¢ gruba ayrilir:

eylemleri acia | Enformasyon sahibi organizasyon eski ¢alisanlari, Enformasyon sahibi istthdam
¢ikaran Kisiler edilen calisanlar, Organizasyon diginda olmakla beraber organizasyon ici
(whistleblower) | enformasyona sahip olan paydaslar

kimlerdir?

Kaynak: Aktan, C. C. (2006). “Organizasyonlarda Yanlis Uygulamalara Kars1 Bir Sivil
Erdem, Ahlaki Tepki ve Vicdani Ret Davranisi: Whistleblowing”.Mercek Dergisi. C:1,
S:13. Ss:1-13.

Aktan’a gore (2006) haber ugurma davranisi biiytik olciide kisisel erdem(civic virtue) ve
orgiitsel vatandaslik davranisi (organizational citizenship behavior) oldugunu ifade
etmektedir. Bireysel erdem, kisinin erdem ve ahlaka olan bagliliginin yiiksek olmasidir.
Birey sadece i¢inde bulundugu organizasyonda degil, her zaman ve her yerde etik
olmayan uygulama ya da eylemlere kars1 tepki gosterir. Sivil erdeme sahip bireye gore

yasalliktan 6nce mesruiyet gelmektedir. Bu kisi ayn1 zamanda orgiit i¢cindeki yanlis olan
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tim uygulama ve hareketlerden rahatsizlik duymakta ve bu uygulamalar1 kabul

etmemektedir.

Isbas1 (2000)’na gore orgiitsel vatandashk, resmi odiil sistemi icerisinde tam olarak
veya dogrudan tanimlanmamistir ama bir biitiin seklinde, fonksiyonlar1 yerine getirmek
icin goniilliiliik esasina dayanarak ¢caligmaktadir. Calisan bireyler kendilerini bir drgiite
ne kadar ait hissederlerse ve ne kadar baglanirlarsa, orgiitte kalma istekleri de o kadar

artacaktir. Ortak calisma konusunda da daha fazla ¢aba gostereceklerdir (Aydm, 2007).

Orgiitsel vatandashik davranisinda amag, orgiitiin istenmeyen ve yikici olabilecek
davraniglardan korunmasini saglayarak, calisan kisilerin beceri ve yeteneklerinin
gelistirilmesi ve koordinasyonu saglayarak verimliligin arttirilmasidir. Gorevler
zorunluluk oldugu igin, telafi amagh veya emir verildigi icin yapmazlar. Is tanimlar
icerisinde olmayan bu Ozverili davranislar, orgiit isleyisine ayak uydurmalarinda

yardimei olur (Olgiim, Cetin, 2004: 95-96).

Orgiitsel vatandashgm orgiite yaptig1 katkilar genel cercevede sdyle siralanabilir
(Ozdevecioglu, 2003: 77-96)

a. Orgiitsel performansim ve etkinligin artmasu.

b. Calisan verimliliginin artmasi.

c. Kaynak kullanim1 ve paylasimi konusunda verimliligin artmasi.
d. Calisanlar ve birimlerin etkili bir koordinasyon i¢inde olmasi.

e. Cevresel degisiklik ve yeniliklere karsi uyum yeteneginin artmast.

Kisinin samimi duygular ile istekle yaptigi bu davraniglarin altinda 6diil beklentisi
bulunmamaktadir. Ornek vermek gerekirse, mesaisi doldugu halde isten ¢ikmayip,
kendisinden istenmeyen ya da beklenmeyen bir isi bitirmek icin fazla mesai yapiyorsa
veya isi bitirmekte zorlanan bir arkadagina yardim etmek i¢in kaliyorsa, burada orgiitsel

vatandaglik davranigindan s6z etmek mumkundur (Sezgin, 2005:319).
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Ozetlemek gerekirse haber ugurma olaymin gerceklesmesi igin ii¢ unsurun olmasi
gereklidir; etik dis1 eyleme bagvuran kisiler; yapilan haksizligi géren, tanimlayan ve
raporlayanlar ile haksizligin rapor edilmesine dahil olan katilimcilar (Near, Janet P.
Miceli, Marcia P,1996 s.1). Zaten oOrgiitsel bilgiyi paylasmak da demokratik, acik ve
katilimi1 olan bir yonetim anlayisinda gereklidir (Sadykova, Tutar, 2014: 1-16)

2.3.2. Acik Muhalefet

Acik muhalefet ¢alisanlarin karsit fikirlerini 6rgut icinde kendilerinden daha (st
kademede olan yoneticilere dile getirme davramigidir. (Kassing,2002: 187-209) Bagka
bir ifade ile ¢alisanlar ¢esitli kosulara bagl olarak farkli muhalif davranis ve fikirlerini
dogrudan ilgili kisilere iletmektedir. Orgiitsel muhalefetin bu tiiriine acik muhalefet
(upward dissent) denilmektedir (Kassing, 1998:183-229).

Cogu zaman yoneticiler kendilerine yonelik yapilan elestirileri dikkate almamaktadirlar
(Kassing, 1997: 311-332). Calisanalar, a¢ik muhalefet stratejisine gore mubhalif
fikirlerini; aktif-yapici, aktif-yikici pasif-yapici, pasif-yikici olmak tizere dort farkli
sekilde dile getirmektedirler (Gorden, 1988: 283-299).

Aktif-yapicidan kastedilen; oOrgiitsel uygulamalara Onerilerde getirmek ve destek
vermek, mantikli yorumlamalar ve ortaklasa karar vermeleri gibi davranislar1 kapsar.
Pasif-yapicidan kastedilen; Sessiz bir sekilde orgiitsel uygulamalara destek ¢ikmak,

uyumlu ve igbirligi i¢inde olmayi kapsar.

Aktif-yikici olmaktan kastedilen; ¢alisanlarin, kendi is arkadaslarina sikdyet etmeleri,
cikarct ve ikiylizlii davranmalari, sozlii olarak saldirma, surat asma davranisi 6rnek

verilebilir.

Pasif-yikic1 olmaktan kastedilen ise; orgiitsel uygulamalara karsi ¢aligma arkadaslarini
gizlice provoke etmeleri ve kayitsizmis gibi davranma davranma davranisi sergilerler.
Krone (1992: 1-15), ¢alisanlarin iistlerini etkilemek ve belirli bir sonug almak dikey etki
stratejisini  kullanmaktadirlar. Kassing (2002: 187-209) ise bu Onermeden hareket

ederek a¢ik muhalefet smiflandirmasi yapmistir. Bunlar su sekilde siralanmastir;
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a) Dogrudan Olgusal Itiraz: Organizasyonel pratik ve politikalarm birinci el bilgi ve
kanita dayanmasimi igermektedir (Kassing, 1998: 183-229, 2002). Profesyonel ve yetkili
bir strateji turind icerir (Kassing, 2005: 227-234). Calisanlarin somut olgularina ve
deneyimlerine dayanarak c¢alisma arkadaslarinin muhalif savini desteklemeyi igerir
(Kassing, 2002). Bu strateji kullanildiginda, ¢alisanlar aktif bir sekilde kanitlarmi toplar
ve tecriibelerini géz Oniinde bulundurur. Sonug¢ olarak asilsiz fikirlerden, gereksiz
huzursuz saldirilardan ve yanlis yonlendirilmis sikayetlerden uzak durulur. Burada
calisan endiselerini desteleyecek kanitlar toplar, sorunun cevresindeki gerceklere

odaklanir ve son olarak iddialarin1 destekleyecek gercekleri bulmaya calisilir.

b) C6ziim Onerisi Sunma: Her seyden &nce, algilanan probleme ¢dziim bulmay igerir,
bu aym1 zamanda tetikleyici muhalefettir (Kassing, 2002, 2005). Muhalefeti ortaya
¢ikaran olaymn ispatin1 bulmaktansa bunun ¢6ziimii i¢in Onerilerde bulunmayi igerir.

(Cozlim sunma dogrudan olgusal itiraz ile bir bagda kullanilabilir (Kassing, 2002).

c) Onleme-Kag¢inma: Bu strateji dogrudan olgusal itiraz ve ¢dziim Onerisi sunma
stratejileri kadar siklikla kullanilmamaktadir, ama bazen rutin olarak kullanilmaktadir
(Kassing, 2002, 2005). Insanlar ii¢ ana sebepten dolay1 dénleme-kagmma stratejisini
tercih etmektedir: etkisiz yoneticilik, yOneticinin performans diisiikliigii, kararsiz
yOneticinin varlig1 (Kassing, 2009: 416-436). S6z konusu durumlar, dogrudan is yeri
sahiplerini yapilan davraniglardir. Bu orneklerde, calisanlar bir¢cok kez kaygilarini
dikkatsiz ve kiiclimseyen yOneticileriyle paylasirlar. Ve onlar yoneticilerinin
kiicimseyen ve dikkatsiz oldugunu varsayarlar. Sonug¢ olarak eger a¢ik bir sekilde
isletme kurallar1 ihlal edilirse ¢alisanlar yoneticilerini engellerler. Bu 6rnekler; aldatma
vakalar1, hirsizlik, yoksulluk, yargi ve tazizi icermektedir (Kassing, 2009: 416-436).

Calisan kendi yoneticisinin iistii ile konusur veya patronunun iistiiyle konugmay1 yegler.

d) istifa Tehdidinde Bulunma: istifa tehdidini, yonetimden istenen degisikliklerin
yapilmas1 adima bunu baski araci olarak kullanma olarak degerlendirilebilir. Calisanlar,
is gerekliliginde veya organizasyonel basarisizliklarda eger giivenlikleri tehlikeye girdi
ise istifa tehdidinde bulunurlar (Kassing, 2011: 225-234). Kassing'in (2013) bir diger
makalesinde ise su sekilde ifade edilmistir: En basit bir sorunda veya en zor bir

uyusmazlik olustugunda istifa etme tehdidinde bulunulmaktadir.
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e) Tekrarlama: Calisanlarin muhalif davraniglarina sézIii ve davranissal olarak ilgi
cekerek Orgiitsel yonetimi etkilemeye ¢aligmak olarak degerlendirilir. Bu strateji, bir
zaman diliminde birka¢ kere yoneticiden benzer ¢6ziim bulunmus durumun tekrar
gbzden gegirilmesi olarak agiklanabilir (Kassing, 2002, 2009b). Calisan kendi
endisesini bir¢ok kez dile getirir, sorunu sicak tutmaya calismak bu stratejiye ornek

verilebilir.

Acik muhalefet smiflandirmasi yaptiktan sonra simdi de sira Kassing ve Armstrong
(2001: 264-273) tarafindan dile getirilen agik muhalefet davranisi sergileyen

calisanlarin karakteristik 6zelliklerine geldi:

1. Tartismaya meyilli olmalari,

2. I¢-denetim odagna sahip olmalari,

3. Ustleri ile iyi bir iliski igerisinde olmalar1

4. Orta diizey bir kademede bulunmalart,

5. Orgiitsel siirecleri etkileyebilecegine inanma,
6. Is-doyum diizeylerinin yiiksek olmasidir.

Calisanlarin ag¢ik muhalefet davranislarinda rol oynayan bir diger faktor ise igyerinde
uzun siireli istihdam giivencesine sahip olmalaridir (Cannings, 1992: 261-272). Uzun
stireli ig gilivencesine sahip c¢alisanlar, muhalif gortsleri lsteleri ile tartismaktan

cekinmemektedir.

Acik muhalefet davranis1 sergilemede diger bir faktor ise, Orgiitsel sadakat diizeyi
yiikksek ¢alisanlarin  diislincelerini  {stlerine bildirme egilimi tasidiklar1  Gne

strtlmektedir (Leck ve Saunders, 1992: 219-230).

Son olarak oOrgiit tiyelerinin farkli is olanaklarmma sahip olmalar1 da agik muhalefet
davranisinin olusmasinda 6nemli bir faktordiir. (Farrell ve Rusbult, 1992). Calisanlar is

yerinde bir ¢ok tetikleyici olayla yiizlesirler ve onlar bu muhalefeti ifade etme geregi
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duyarlar. Ve ¢alisanlar bu muhalif fikirleri yoneticileri, is arkadaslari, aile iiyeleri veya

disardan arkadaglari ile paylasabilirler (Kassing, 2012: 237-253).
2.3.3. Gizli Muhalefet

Acik muhalefetin aksine, gizli muhalefette ¢alisanalar ist yoneticileri ile daha zay1f bir
iliskiye sahiptir. Orgiitte ¢alisanlarin geri bildirimine gerekli dnem verilmediginde veya
daha diisiik baglilik ve is tatminine sahip ¢alisanlara gizli muhalefet davranisi sergilerler

(Kassing, 1998: 183-229, 2000a, 2000b).

Calisanlar, orgiitteki kimi uygulama ve politikalara karsi, ¢ikarlarina bir sey olacagi
korkusuyla, karsit diisiincelerini agiklamak istemezler. Bu durumda, ¢alisanlar sessiz
kalmakta veya muhalif disiincelerini Orgiit igindeki baska arkadaslarina
anlatmaktadirlar (Kassing ve Avtgis, 1999: 76-91). Kassing (1997: 311-332) gizli
muhalefeti; ¢alisanin orgiitte dogrudan etkisi olmayan ¢alisanlara fikirlerini anlatarak bu
yoniiyle agik muhalefetten ayirmaktadir. Calisanlar kendilerinin rakip veya diisman
seklinde algilandiklarmi disiindiiklerinde, gizli muhalefet davranmisi goriilmektedir

(Kassing, 1998: 183-229).

Gizli muhalefeti segen galisanlarin, giivende hissetmek, orgiit i¢i yakn iligkilere sahip
olmak, kidemli olmak ve belirli bir uzmanlik alanina sahip olmak gibi 6zellikleri vardir
(Kassing, 1998: 183-229). Orgiit i¢inde iist pozisyonda bulunmayip orgiit dis1 iyi
iliskilere sahip olan calisanlar, daha ¢ok gizli muhalefeti tercih ederler (Kassing ve
Armstrong, 2009).

2.3.4. Dissal Muhalefet

Digsal muhalefet dnceki literatiirlerde goriildiigii iizere iki farkli sekilde olusur. Ilki
calisanlar diisiik baglhilik ve isten ayrilma niyeti var ise (Kassing, 1998: 183-229),
ikincisi ise; geng caligsanlar ile daha az is tecriibesine sahip ise ve bulundugu isetme de
yeni ise daha ¢ok digsal muhalefet 6rnegi sergilerler (Kassing & DiCioccio, 2004: 114-
120)

Bu muhalefet tlrl agik ve gizli muhalefet tiiriinden tamamen ayrilmaktadir. Bu iki

turdeki muhalefetlerden ilki Orgit icerisindeki Ust yoneticiye ikincisi ise Orgutteki
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dengeler iizerinde etkili olmayan diger bir calisana fikirlerini aktarmakken, (Kassing
1998) digsal muhalefette ¢alisanlar muhalif fikirlerini aile tiyeleri ya da is ¢evresinden
olmayan arkadaslarina anlatmay1 tercih ederler. Bu muhalefet bigimine digsal muhalefet

denilmektedir.

Calisanlarin bu muhalefet tiirlinli segmesinin nedeni ise yani is digindaki arkadaslarina
veya aile liyelerine sorunlar1 anlatmanin altinda yatan neden kendilerini bu sekilde daha
guvende hissetmeleridir (Kassing, 1998: 183-229). Calisanlar, muhalif fikirlerini orgiit
disindakilerle konusarak, kendilerine yonelik olumsuz davraniglar1 azaltma amaci
gliderler. Calisanlar muhalif fikirlerini 6rgiit disindakilerle paylasarak psikolojik olarak
orgiitten ayrilirken hukuksal agidan ayrilmay diisinmemektedirler (Kassing, 1997: 311-
332).

2.4. Muhalefetin Yol Ac¢tig1 Sonuclar

Orgiitsel siirecler bakimmdan ele alindiginda da 6rgiit i¢i muhalefetin genel olarak hos
goriilmedigi One siiriilebilir. Muhalefet kavrami iilkemizde daha c¢ok olumsuz bir
kavrami ¢agristrmaktadir. Bunun altinda yatan olgu demokrasi kavraminin

i¢sellestirilmemis olmasinin yani sira de§isime karsi direng gosterilebilir.

Yoneticiler, muhalefet davranista bulunan ¢alisanlarma, li¢ farkh sekilde tepki verirler.
Bunlardan ilki, ¢alisanlar1 6diillendirmekken, ikici tepkisi yok saymak tigiincii tepkisi

ise cezalandirmaktir (Graham 1986: 1-52).

Ozdemir (2010), muhalif davranislar1 pekistirmeye ornek olarak, orgiitte bulunan
Uyelerin muhalefet olugsmasma sebep olan olayla alakali getirdikleri ¢6ziim Onerisini
yoneticilerin dikkate almasi gerektigidir. Bu durumsa Orgiit icinde demokrasi
olusumunun godstergesidir. Muhalif iiyelerin cezalandirilmasinaysa ¢alisanlarin is
yikiiniin arttirilmasi, tehdit edilmesi, iletisimin kesilmesi ya da misilleme yapilmasi

ornek gosterilebilir.

Hegstrom (1990: 141-152), Orgiitsel muhalefetin tesvik edici ve baskilayici iki boyutu
oldugunu ifade etmistir. Dolayisiyla Orgiitlerin muhalefete iliskin bakis acis1

muhalefetin ortaya ¢ikmasinda ya da bastirilmasinda dnemli bir etkendir.
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2.5. Orgiitsel Muhalefetle Tlgili Degiskenler

Calisanlar, oOrgiit icinde hoslanmadiklar1 uygulamalar ile karsilastiklarinda, kendi
diisiincelerini soylemek i¢in bireysel, iliskisel ve Orgiitsel degisken olmak {izere ii¢

strateji segmektedirler (Kassing, 1997: 311-332).
2.5.1. Bireysel Degiskenler

Kassing ve Avtgis (1999: 100-115), Calisanlarin kisilik 6zellikleri 6rgiitsel muhalefet
davranisinin  dogrudan etkilemektedir. Calisanlarin tartismaya yatkinhik diizeyi ve
denetim odag kisilik 6zelligi muhalif davranis sergilemede onemli bir faktordiir. Eger
calisanlar tartismaya meyilli ise daha erken sinirlenmekte ve muhalif davranig daha

erken ortaya ¢ikmaktadir.

Kassing (1997: 311-332), Orgiitsel muhalefet ile orgiitsel baglhlik, is doyumu ve
orgiitsel 6zdeslesme arasinda iliski oldugunu ifade etmektedir. Bu degiskenler ile
orgutsel muhalefet arasinda bir iliski olup olmadigi ve eger bir iliski var ise bunun hangi

diizeyde gerceklestigine iliskin ¢esitli arastirmalar yapilmistir.

Bu tezin sonug boliimiinde ise orgiitsel baglilik ve rgiitsel muhalefet arasinda bir iliski
var midir, eger varsa hangi diizeydedir sorusunun cevabi aranmaktadir. Bilindigi {izere
orgiitsel bagliligin ii¢ alt boyutu bulunmaktadir, bunlar sirasi ile devam baghlhigi,
duygusal baglilik ve normatif bagliliktir. Orgiitsel muhalefetin ise haber ugurmay1 ayr1
bir yere koyarsak ac¢ik muhalefet veya dikey muhalefet, gizli muhalefet veya yatay
muhalefet ve digsal muhalefet veya yer degistirmis muhalefet olmak iizere li¢ ayri
boyutu bulunmaktadir. Bu alt boyutlarmn nasil bir etkilesim igerisinde olduklarina

tezimizin sonu¢ kisminda deginilecektir.

Son yapilan ¢aligmalar, muhalefet etme ile dnemli duygusal organizasyonel sonuglar
arasinda 0rnegin prosediirel adalet (Goodboy, et al., 2009; Kassing & Mcdowel, 2008),
Calisan tiikenmisligi (Avtgis et al.,2007: 97-102) ve ise baglilhlk arasinda bir bag

vardrr.

Calisanlarin i3 doyum diizeyi ile orgiitsel muhalefet davranislar1 arasindaki iligkilere

doniik ¢alismalar yiiksek is doyum diizeyinin agik muhalefet ile pozitif yonli, gizli
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mubhalefet ile negatif yonlii bir iliski icerisinde oldugunu belirlenmistir (Kassing, 1998:

183-229).

I¢ denetim odagmna sahip calisanlarin agik muhalefet davramisini tercih ederken, dis
denetim odagma sahip c¢alisanlarin ise gizli muhalefet davranisi tercih ettiklerini
saptanmustir. Ayni zamanda c¢alisanlarin 6rgiit igerisinde kendilerini giigstiz hissetmeleri
durumunda c¢atismadan wuzak durmakta ve muhalif davraniglar sergilemekten
kaginmaktadirlar (Kassing, 2002: 39-65). Buradan ¢ikan birinci sonug, i¢ denetim
odagma sahip ¢alisanlar 6zgiliveni daha yiiksek calisanlar olup bunlar muhalif davranigta
bulunma zorunda kaldiklarinda dogrudan iist yoneticilerine veya orgiit igerisinde etkili
olan kigsilere sorun veya Oneriyi aktarmaktadirlar. Cikartilan ikinci sonug ise, dis
denetim odagina sahip ¢alisanlar bir sorunu veya Oneriyi bildirecekleri zaman bunu

orgiitte bir etkide bulunmayan ¢alisma arkadaslarina iletmektedirler.

Cheney ve Tompkins, (1987: 179-210) orgiitsel 6zdeslesmeyi biligsel, duygusal ve
davranigsal unsurlardan olustugunu ifade etmektedir. Ashforth’ a gére (Akt. Tuzln,
Caglar: 1016) calisan kendini tanimlamada orgiitii ne kadar ¢ok kullanirsa o 6lgiide

Ozdeslesir,

Yiiksek oOrgiitsel 6zdeslesmeye sahip calisanlarda isi birakma diisiincesi diistiktiir,
baglhilik artmistir ve kendi imaj algilarmi bu sekilde tamamlamaktadirlar. Kisinin inanci,
tutum ve duygulariyla ¢alisanlar1 birbirine yaklastiran 6zdeslesme, ayrica orgilite entegre

olmalarina da neden olur. Bu tutum ve duygularsa ise baglilig1 saglar (Cakmberk vd.,
2011: 94).

Sonu¢ olarak, Kassing (2008:344) bireysel degiskenler, c¢alisanlarin muhalif
davraniglarmi sergileme konusundaki kararhiliklarini etkilemektedir. Ancak, bu

degiskenler genellikle iliskisel ve orglitsel faktorlerle beraber islerler.
2.5.2. lliskisel Degiskenler

Orgiitteki iletisim yapis1 orgiitsel muhalefet davranigini etkileyen bir diger faktordiir.
Calisanlar, tstleri ile iyi iligkiler icinde ise muhalif sdylemlerini dogrudan ifade
ederken, {stleri ile iyi iligkilere sahip olmayanlar muhalif goriislerini daha cok is

arkadaslar1 ile paylagsmaktadirlar (Kassing, 2000: 58-70).
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Iliskisel degiskenler, calisanlarm orgiitlerdeki iliskilerinin kalitesi ve tipiyle baglantilidir
(Kassing, 2008:344).

Orgiitlerde iletisim; yatay, dikey, capraz ve ¢ok yonlii iletisim seklinde dort ana sinifa
ayrilmaktadir. Dikey iletisimde yoOneticiler astlarina igle ilgili agiklamalari, emir ve
talimatlar1; orgiitsel siire¢ ve uygulamalarla ilgili bilgileri iletir. Astlar da kendileriyle, is
arkadaslariyla, oOrgiitsel uygulamalarla ve yaptiklar1 islerle ilgili bilgileri iistlerine

ulastirirlar (Tepe, 2004).

Orgiitlerde ayn1  diizeydeki departman yoneticileri ile ¢alisanlar1 benzeri
departmanlardaki yoneticiler ile c¢alisanlar arasinda fonksiyonel iliskiden dolay1
yaptiklar1 iletigime yatay iletisim adi verilir. Bu iletisimin temel amaci orgiitsel
koordinasyon ve problem ¢ézme igin kanal saglamaktir (Kaya, 2006: 139). Capraz
iletisim, farkli birimlerde bulunan ast-iist ¢ahisan iletisimidir. Ozellikle grupsal
calismalarin agirlikta oldugu Orgiitlerde, Orgiitsel katilimi saglayarak islerin

koordinasyonunun kolaylasmasini gergeklestirir (Tutar, 2003: 130).

Bir orgiitte bilgilerin ve haberlerin kurumsal yapi icerisinde tabandan tavana, tavandan
tabana cok yonlii kanallarla serbest¢e ve saglikli bir bicimde akigina ¢ok yonlii iletisim
ad1 verilir (Kaya, 2006: 245-258). Ozdemir (2010), yoneticiler ile iyi iletisim kurabilen
orgiit liyelerinin agikca belirtilmis muhalefet stratejisini, buna karsin yoneticiler ile
saglikli iletisim kuramayan 6rgut Uyelerinin ise gizli ya da digsal muhalefet stratejisini

kullanabilecekleri sonucuna varmustir.
2.5.3. Orgiitsel Degiskenler

Son orgiitsel degisken ise, orgiitsel etkidir. Orgiitsel yaps, orgiitsel kiiltiir, 6rgiitsel iklim
muhalefet davranisi iizerinde etkiye sahiptir (Kassing, 1997: 311-332,Kassing,2000:
387-396). Organizasyonel yapi; sOylenen raporlarm, gorevlerin ve organizasyon
icerisindeki sistematik duzenlemeler ile ilgilenir. Bunlar organizasyondaki resmi ve
somut olgularin isin nasil sonuglanacagini etkiler. Acik bir sekilde muhalifler, biiyiik
isletmelere kiyasla kiiciik isletmelerde kendilerini daha giivende hissederler (Miceli ve
Near, 1986: 267-281).
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Acik bir sekilde orgiitler ¢alisanlarina hosgoriilii oldukga, ¢alisanlar yoneticileri ile daha
fazla acik muhalefet davraniginda bulunurlar (Kassing, 1998: 183-229, 2000a).
Orgiitsel degiskenler, calisanlarn orgiitii nasil algiladiklar1 ile ilgilidir (Kassing,
1997:324). Calisanlar, muhalif goriislerini dile getirmeye karar verirken Orgiitsel
degiskenleri dikkate almaktadirlar (Kassing, 2008: 342-355). Orgitsel muhalefet
davranisiyla alakali orgiitsel degiskenlerin biriyse orgiitsel adalettir. Orgiitsel adalet,
orgiitsel kazanimlarin dagitilmasi, bu kararlar1 alirken yararlanilan prosediir ve kisiler
arasi iligkilerin yOnetilmesini saglayan sosyal kural ve normlarin adilligiyle alakali,
calisan bireylerin algisidir (Folger ve Cropanzano, 1998. Akt. S.Yiiriir ve C.Mengeci:
298).

Orgiite iiye olanlar, diger orgiit iiyeleriyle kendilerini karsilastirirlar. Ayni ise esit iicret
verilmesini, esit izin haklarmin olmasmi, kurallarin esitce uygulanmasini, sosyal
imkanlardan herkesin esit yararlanmasi gerektigi beklentisi i¢inde olurlar. Fakat adalet
algisinmn odak noktas1 sadece bu ¢iktilar1 karsilastirmak degildir. Orgiitiin kurallar1 ve

kurallarm uygulanis1 da, adalet algismin odagindadir (Ozdevecioglu, 2003: 21).

Bireylerde adalet algisinin olmasi, Orgiitiin isleyisinin etkin olmasi1 agisindan biiyiik
oneme sahiptir (Greenberg, 1990: 410). Orgiitteki kaynaklarm adil bir sekilde
dagitilmamasi, yanli olunmasi, ¢alisanlara karsi yaklasimlarda adil olunmamasi,
caliganlarin is doyumlarinda azalmaya sebebiyet verecektir (Yiiriir, 2008: 298). Bu
durum da, muhalif davranislarm olusmasina sebep olur. Orgiitsel kararlarm adil bir
bicimde alindigma inanan c¢alisanlarin gizli muhalefet davraniglarinin  azaldigi

kanitlanmistir (Kassing ve McDowell 2008: 34-43).
2.6. Orgiitsel Baghhk ve Orgiitsel ici Muhalefet liskisi

Orgiitsel baghlik ile drgiitsel muhalefet arasinda bir iliski olup olmadig: ve eger bir
iliski var ise bunun hangi diizeyde gerceklestigine iligkin ¢esitli arastirmalar yapilmis
bulunmaktadir. Orgiitsel baglilik degiskeni temel olarak galisanmn bagh oldugu &rgiitle
olan baginin saptanmasi bakimindan 6nem tagimaktadir. Bu kapsamda orgiitsel baglilik,
calisanin Orgiit hedeflerini ve degerlerini i¢sellestirmesi, ¢alisanin Orgiitiin amaglarma
ulasmak icin yogun bir sekilde caba sarf etmesi ve calisanin Orgiitiinde ayrilmay1

diistinmemesi olarak tanimlanir (Hunt ve Morgan, 1994: 1568-1587).
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Yonetici, Orgiitsel yapiyr organize ederken c¢alisanlarin isteklerini goz Oniinde
bulundurmak zorundadir, aksi halde ¢alisanlarin muhalefeti ile karsilasabilir. Yonetici,
bu siiregte basarisiz olursa, Orgiitiin gii¢ yitirmesine sebep olabilir. Bu durumda,
orgiitsel 0zdeslesme ve baglilik diizeyi yiiksek c¢alisanlar, yoneticiye karst ¢ikabilir
(Kassing, 2000: 58-70).

Orgiitsel baghilik calisan ve orgiit arasindaki psikolojik bir bag olarak tanimlanmistir.
(Allen & Meyer, 1996). Meyer ve Allen’e (1991) gore, orgiitsel baglilikta ii¢ sa¢ ayagi
bulunmaktadir. Bunlar devam baglilig1, normatif baghlik ve duygusal baghiliktir.

Devam bagliligi, ¢alisanin 6deme, sosyal statii vb. sebeplerle kendisini bir 6rgiite bagl
hissetme durumudur. Bu kazanimlar, ¢alisganin Orgiitten ayrilmasi halinde kaybetme
riskini meydana getirecektir. Duygusal baghlik, ¢alisanin kimligiyle orgiitiin kimligi
arasindaki bagdir. Calisan bu bag sayesinde Orgiit ile olan iligkisinin devamliligini
istemektedir. Normatif baglilik ise ¢alisanin 6rgiite vefa, sadakat duygular1 ¢cercevesinde
ortaya ¢ikmaktadir. Giiglii bir duygusal baghlikla Orgiite baglanan bireyler 6rgltte
kalmak istediklerinden; devamlilik bagi gii¢lii olanlar 6rgiite ihtiya¢ duyduklarindan;
normatif bagliligi gii¢lii olanlarsa orgiite karst bir zorunluluk duyduklari i¢in bagl
olacaklardir (Meyer & Allen, 1991 Akt. Brandi N. Frisby, Alan K. Goodboy & Marjorie
M. Buckner, 2014).

Orgiitsel muhalefet, calisanin 6rgiitsel politika ve kurallar hakkinda farkli diisiincelere
ve zit fikirlere sahip olmasi ve bunlar1 dile getirme olarak tanimlanmaktadir (Kassing,
1998: 183-229). Muhalefet eger iyi yonetilirse daha iyi bir orgitsel performans
saglayabilir ve ayn1 zamanda ¢alisanlarin baglilig1 artirilabilir (Kassing, 2011: 225-234).

Orgiitsel muhalefetin uygulanma bicimine gore agik (articulated), gizli (latent) ve digsal
(displaced) seklinde ti¢ farkl alt boyutu bulunmaktadir (Kassing, 1998: 193-229). Acik
muhalefet, huzursuzluklarini orgiitsel yapilanmay: etkileyebilecek yoneticilere agikga
sdylemektir. Ornegin ydneticiler orgiitiin diger ¢alisanlarma nazaran daha ¢ok agik
muhalefet davranisina yonelirler. A¢ik muhalefet davranisinda bulunan calisanlar ayni
zamanda yoneticileri ile iyi bir iletisime sahiptirler. (Kassing & Armstrong, 2001;

Kassing & Avtgis, 1999: 118-127).
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Gizli muhalefet anlayisinin temelinde c¢alisanlarin huzursuzluklarint orgiit iginde
herhangi bir yaptirim giicline sahip olmayan ¢alisma arkadaslarina aktarma diisiincesi
vardir. Bu kavram Tiirkiye’de daha ¢ok yatay muhalefet olarak adlandirilmis olup
burada gizli muhalefet olarak adlandirilmasmin sebebi muhalefet etme riskli bulundugu
icin dogrudan yoneticilere ifade edilmez, daha ¢ok orgiitteki etkili olmayan ¢alisanlar
arasinda duyulmasi saglanir. (Kassing, 1988; Kassing & Armstrong, 2001: 264-273;
Kassing & Avtgis, 1999: 118-127). Yatay muhalefet olarak adlandirilmasinin sebebi ise
calisanlarin sorunu veya diisiincelerini yoneticilerine degil, bunun yerine kendi takim

arkadaslarina veya ayni pozisyondaki arkadaslarma diisiincelerini agiklamalaridir.

Digsal muhalefet (displaced dissent) ise, ¢alisanlarin muhalif goriiglerini is cevresi
disindaki arkadaglarina veya aile bireylerine aktarmayi1 tercih ettiklerinde olusur
(Kassing, 1997:326, 327; Kassing, 1998:190-192; Kassing, 2001:445). Burada
calisanlar sahip oldugu diisiincelerin riskli ve tehlikeli olduguna inanirlarsa, kendilerini
giivene alma adina orgiit disindaki kisilere veya aile bireylerine anlatmayi tercih ederler

(Kassing & Dicioccio, 2004: 114-120; Kassing, Piemento, Goman & Mitchell).

Kassing ve Armstrong’a gore (2002: 187-209) c¢alisanlar kendi aileleri ve is disindaki
arkadaslar1 ile muhalif fikirlerini tartistigi durumda digsal muhalefete basvurmakta ve

bu durumda muhtemeldir ki ¢alisanlar daha diistik orgilitsel bagliliga sahip olmaktadir

(Kassing, 1998; Akt. Zachary W. Goldman & Scott A. Myers)

Daha az calisma tecriibesi olanlar ile yOnetici olmayan calisanlar gizli muhalefet
davranisinda bulunurlar (Kassing & Armstrong, 2001). Orgiit icerisinde calisma
stiresinde artig oldukca, bireyin kazanci da artacagindan ¢alisanin orgiitsel baghliginin
da artacagi tespit edilmistir (Mathieu ve Zajac, 1990; Lok ve Crawford, 2001; Cohen,
1993; Obeng ve Ughoro 2003; Benkhoff, 1997).

Calisanlarin iginde bulunduklar1 6rgiitte uzun siire calismalari, yani kidemlerinin yiiksek
olmasi Orgiitten elde edecekleri kazanglar: arttiracak, orgilitten ayrilmalart durumunda bu

kazanglar1 kaybedeceklerinden devam bagliligi artacaktir (Ozkaya ve dig 2006: 80).

Bu varsayima benzer olan bir diger calismada sudur; geng ve daha alt kademede

calisanlar ile daha az is tecriibesine sahip ¢alisanlar muhtemeldir ki orgiitsel baglilik
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seviyesi daha diisiiktiir. Bu faktorler bir arada diisiiniildiigiinde digsal muhalefet geng ve
alt kademe calisanlar1 ile daha az is tecriibesine sahip c¢alisanlar arasinda olugmaktadir

(J. W. Kassing ve R. L. Dicioccio, 2004: 114-120).

Ayrica son donemdeki ¢aligmalar, digsal muhalefetin is giicli devir hizina isaret ettigini
gostermektedir. (Kassing et al., in press). Muhalefet etme ve duygusal organizasyonel
ciktilardan olan prosediirel adalet, tiikenmislik, ise baglilik arasinda 6nemli bir bag

oldugu soylenebilir (Goodboy et al., 2009; Kassing & McDowell, 2008).

Meyer ve Allen’m yaptig1 orgiitsel baglilik siniflandirmasinda iigiincii ve en son eklenen
boyutu olusturan normatif bagllik, ahlaki gorev duygusuna sahip ¢alisanlarin orgiitten
ayrilmamak gerektigini diisiinmeleri ve bu yilizden de orgiite baghlik duymalaridir
(Meyer ve Allen, 1997). Normatif baglilikta, calisanin orgiite baglilik duymasinda etkili

olan sey, yaptiklarinin dogru ve ahlaki olduguna inanmasidir.

Normatif baghiligin ¢alisanin Orgiitiine baglilik gostermesinin ahlaki bir zorunluluk
oldugunu belirtmistik dolayis1 ile Giil (2014)’e gore, yoneticilerin bu algilamay1
yiikseltecek misyon ve vizyona sahip olmasi durumunda bu baglhilik tiiriiniin
gelismesine katki sunacaktir. Ayrica yoneticinin kisisel risk listlenmesi, c¢alisanlara

duyarlhilik gostermesi bu baglilik tiirii ile pozitif bir iligki igerisindedir.

Normatif baglilikla ilgili yapilan calismalarda suna dikkat etmekte fayda wvardir:
Normatif baghlik her kiiltiirde farkli sonuglar dogurmaktadir. Yapilan arastirmalarin
cogu, Kuzey Amerika’da yapilmis olmasi ve s6z konusu bu iilkelerde fayda maliyet
hesaplamalar1 6nem verilen konulardan biridir (Wasti, 2005: 304). Meyer ve Allen
normatif bagliligi giiclii sosyal baglarin ve ahlaki zorunluluklarin oldugu toplumlarda
daha uygun oldugunu ifade etmistir (Wasti, 2005: 304). Normatif baglilik ve orgiitsel
muhalefet alt boyutlar1 arasindaki iliskinin de farkli toplumlarda farkli sonuclar

dogurmas1 muhtemeldir.

Calisanin orgiite karsi bor¢luluk duygusunun yarattigi1 orgiitte kalma davranis1 ¢alisani
ahlaki olarak orgiite baglamaktadir. Bu baglilik boyutunun iginde olan bir ¢aliganin bu

baglilik tiirtinden ¢ikmasi ancak orgiite yonelik hissettigi bor¢ duygusundan armmasiyla
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miimkiin olacaktir ki bu da ¢alisanin 6rgiite olan borcunu 6demesiyle gergeklesecektir

(Allen ve Meyer 1990; Meyer ve Allen, 1991)

Glinlimiiz dlinyasinda siirekli bir degisim s6z konusudur, bu durum Orgiitleri ve
calisanlar1 dogrudan etkiledigi gibi kavramlar1 da daha komplike hale getirmektedir.
Gosset ve Kilker’in (2006: 63-90) yapmis oldugu sosyal medya iizerindeki ¢aligmalar,
orgiitsel muhalefet kavramina yeni bir bakis agis1 kazandirmistir. Soyle ki, sikayet etme
ve isten atilma sitelerinde eski veya is yasantisina devam eden calisanlarm yapmis
olduklar1 yorumlar hem isletme yoneticileri tarafindan hem de diger kisiler tarafindan
okunmaktadir. Olusan bu yeni durum ag¢ik muhalefeti ve digsal muhalefeti dogrudan bir

araya getirme olanag: saglar.

Konugsma 6zgiirliigii insasina yonelik operasyonel ¢aba, daha umut verici ve saglam
teorik sonuclar ¢ikarmaya katki saglar. Ornegin calisanlar eger kendilerine daha fazla
konusma 0Ozgiirliigii veya bagimsiz diisinme imkani verilece§ine inanir ve ayni
zamanda da karar alma siirecinin bir unsuru haline getirilse c¢alisanlarin Orgiitsel
baglilig1 daha fazla artacaktir (Gorden & Infante, 1991). Baska bir ifade ile Orgiit
icerisinde kendisini 0zgiir bigimde ifade edebilecegini diisiinen bir ¢alisan isine daha
fazla sarilmakta, daha {iretken olmakta, daha nitelikli {iriin ortaya ¢ikarmakta ve hatta

kendisini orgiite adamaktadir (Kassing, 1997: 28).

Orgiitle 6zdeslesme gerceklestirmis calisanin, is doyumu ve goniil giicii yiiksek fakat
goreviyle alakali belirsizlik ve ikirciklik karsisinda gosterecegi hosgorii  diisiik
olmaktadir. Ozdeslesmeyi gerceklestirmis kisi, orgiitiin basar1 veya basarisizligmi kendi
basar1 ya da basarisizhigi gibi goriir. Ozdeslesme daha ¢ok ussal degil, duygusal
olmaktadir. Isgdren’e gore kisi ilk olarak gereksinimlerin karsilandigi, doyumun
gerceklestigi ve i¢ glidiilenme oldugu igin Orgiite baghidir fakat zamanla bu nedenler
ortadan kalktig1 halde baglilik devam ediyorsa, bu baglilik 6zdeslesme haline gelir
(Bagaran, 2000, 233).

Kassing’e gore, konugma Ozgiirliigli yliksek olan Orgiitlerde ¢alisanlarin bagh
bulunduklar1 6rgiit ile daha fazla 6zdeslestikleri, bu ¢alisanlarin yogun bir bigimde acik
muhalefet davranislari sergiledikleri tespit edilmistir ve bu ¢aliganlar ayn1 zamanda daha

az gizli muhalefet davranisina yonelmektedirler. Konusma 06zgiirliigiin az oldugu
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orgiitlerde ise orgiitsel baglilik azalmakta ve bu ¢alisanlar ise daha ¢ok gizli muhalefet

davranig1 sergilerken daha az agik muhalefet davranigi sergilemektedirler (Kassing, J.

W., 2000).

Yiiksek oOrgiitsel bagliliga sahip ¢alisanlarin daha iyi iletisim iginde olduklar1 ve
isbirligine yatkmliklarinin daha iyi oldugu diisiiniilmektedir (Luthans, 1995). Bireylerin
orgiitsel muhalefet davranislariyla cesitli degiskenler arasindaki iliskilere doniik
calismalar yiiksek orgiitsel baglilik, is doyumu ve Orgiitsel 6zdeslesme diizeyinin acik
muhalefetle pozitif yonli, gizli muhalefetle negatif yonlii bir iliskisi oldugu saptanmistir
(Kassing, 1998)

Burada yapilan tiime varimla ve daha onceki literatiir ¢alismalarina da dayanarak
duygusal baghligin acik muhalefet ile pozitif bir iligki icerisinde oldugu sdylenebilir.
Ciinkii calisan, orgiitte fikirlerini agik bir sekilde dile getirirken kendisini orglite

adamakta ve orgiitle 6zdeslesmektedir, o6rgiit ile goniil birligine i¢erisine girmektedirler.

Ayn1 zamanda bir Orgiitin muhalefete vermis oldugu olumlu cevap bazi Orgiitsel
nitelikleri 6rnegin, is yerinde konusma Ozgiirliglinii, seffafligi, c¢alisanlarin geri
bildirimini, baghhgmni, is tatmini ve 1is yeriyle Ozdeslesmenin artmasma katki

saglamaktadir (Gorden & Infante, 1991; Gronstedt, 2000).

Kassing’in bir bagka makalesine gore de birgok oOrgiit calisanlarmi geribildirimde
bulunmay1 tesvik ettigini sdylemekte ve muhalefetin sadece cesaretlendirme degil ayni
zamanda kucaklama oldugunu ifade etmistir (Cotton, 1993; Hegsrom, 1990). Bu savi
destelemek adina, yoneticileri ile iyi iletisime sahip calisanlarin Orgiite daha baglh
olduklar1 ve i doyum seviyelerinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Anderson ve
Martin, 1995). Daha o6ncede bahsedildigi ilizere yoneticileri ile iyi iliskilere sahip

calisanlar agcik muhalefet davranis1 géstermektedirler.

Calisanlarin orglitsel muhalefetine etki edecek diger bir kavram ise doyumsuzluk
kavramidir. Bu kavram ayni zamanda hem oOrgiitsel baglilikla hem de orgiitsel
mubhalefetle iligkilidir. Hirchman doyumsuzluk yasayan bir ¢alisanin ii¢ farkli davranig
icerisinde bulanacagini 6ne siirmiistiir. Bunlar: Ayrilma, dile getirme ve sadakattir (

Gossett ve Kilker, 2006: 63-90).
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Balay (2000: 135-136) doyumsuzlugu bireyin, orgiitsel gelisme diizeyi ya da o6diil
politikasindan memnun olmama durumu seklinde tanimlamustir. Calisanin yetersiz
0zendirme ve 6diil politikasi ya da yoksun birakilma duygularinin doyumsuzluga neden
olacagin1 ve oOrgitlii degistirme isteginin artacagini belirtmistir. Ayni zamanda is
doyumu ile orgiitsel baglilik sonuglar1 olarak isgiicii devir orani1 ve devamsizlik arasinda
strekli ve ters bir iliski oldugunu ifade etmis; calisanin Orgiitten ayrilma istegiyle
alakali algmnin, direkt olarak is roliine ait doyum diizeyinin bir islevi oldugu

savunmustur.

Doyumsuzluk ve orgiitsel baghlik iligkisini agikladiktan sonra, Hirchman, sadakatin
calisanlarin doyumsuzluk sonucu isten ayrilma ya da dile getirme davranmigi arasinda
onemli bir rol iistlendigini ifade etmistir (Withey ve Cooper, 1992). Hirchman’a gore
sadakat kavrami, i doyumsuzlugu yasayan bir ¢alisanin isinden ayrilmayip isine devam
etmesinde oOrgiite baglilikta bir ara degisken oldugunu diisiinmiistiir (Allen ve Tuselmen,
2009).

Baghilik kavrami ile orgilitsel sadakat birbirine olduk¢a yakin kavramlar olmasina
ragmen farkli anlamlara sahiptir. Kog’a gore (2009:201) orgiitsel baglilik, ¢alisanin
amag¢ ve degerlerinin orgiitiin amac¢ ve degerleri ile benzerlik gostermesi iken Orgiitsel
sadakat, calisanin kendi amag ve degerlerinin bir anlam ifade etmeden ¢alisanin orgiitiin
amag ve hedeflerini gergeklestirmek i¢in ¢aba harcamasidir. Dolayisiyla ¢alisan ylksek
diizeyde sadakat ve genellestirilmis gorevinin olmasi, orgiitsel bagliliga daha fazla
deger vermesine olanak saglar. Bireysel sadakat ve gorev daha diisiik seviyede ise,

aracsal giidiilemeye verilen deger daha fazladir (Wiener, 1982: 418-428).

Diger bir ifade ile ¢alisanin sadakat diizeyi yiiksek ise yasamis oldugu doyumsuzluga
ragmen isyerinde kalip bunu dile getirme veya muhalefet etme olasilig1 isinden ayrilma
olasiligindan daha fazladir (Leck ve Saunders). Calisanlarmn sahip oldugu sadakat diisiik
seviyede ise muhalefet bir ekibin nitelikli karar verme surecinde negatif bir etkiye
sahiptir. Yiiksek sadakat kosullar1 altinda muhalefet ekiplerin nitelikli karar vermesini

saglar (R S. Dooley, G E. Fryxell, 1999: 1237-1257).

69



Dile getirme davranisi ise bireysel veya kolektif olarak gerceklesmektedir. Bireysel bir
davranis olarak dile getirme davranisi sorun yasayan bir ¢alisanin yasadigi sorunu

dogrudan yoneticisine ifade etmesidir (Allen ve Tuselman, 2009).

Kolektif dile getirme davranisinda ise ¢aliganin bagl oldugu sendikaya veya meslek
kurulusuna yasadigi sorunu dile getirme olarak degerlendirilebilir (Allen ve Tuselman,
2009). Buradaki davranis sekli ise digsal muhalefet olarak kendisini gosterebilir. Ciink
calisan sorunu oOrgiit icerisindeki yoOneticisine degil dogrudan dis kaynaklara

aciklamaktadir.

Calisanlarin  orgiitsel baglilik diizeyleri giderek yiikselme egilimindedir, c¢linkii
caliganlarin orgiitlerine karsi1 sahip oldugu memnuniyet diizeyi artmaktadir. Giiniimizde
calisanlar ¢ok daha giivenli ve konforlu is ortamlarinda gérev yapmasina ragmen bazi
calisanlar hala islerine karsi bir memnun olmama duygusu yasamaktadir. Bunun en
onemli sebebi caliganlarin beklentileriyle is kosullarmin farkli olmasidir. Ayrica is
yerlerindeki bazi diizenlemeler ¢alisanlarin beklentilerinin altinda kalabilir, bu durumsa

calisanlarin orgiitsel baglhliklarini diistirmekte muhalif davraniglar gostermesine yol acar
(Robbins, 2003).

Orgiitsel muhalefet, ¢alisanlara ve drgiite kars1 olumsuz sonuglar da ortaya ¢ikarabilir.
Orgiitten ayrilma, orgiit ici ¢atismalar ve siddet davranislarinin goriilmesi, bu sonuglar
arasinda gosterilebilir. Ayrica muhalif diigiincelerin baski altina alindig1 veya
onemsenmedigi Orgiitlerin de zamanla otokratik hale gelmesi, olumsuz sonuclara 6rnek
gosterilebilir. Bu da 6zdeslesme, baglilik, yenilesme ve gelismenin Onilinde duran

engellerden biri olmaktadir (Shahinpoor ve Matt, 2007; Akt. Ozdemir, 2010).

Calisan bireyler orgiitiin hedef ve degerlerini ne kadar ¢cok benimser ya da inanirsa o
derece de orgiitlerine baglilik duygular1 giiglenir (Acikalin, 2011). Bireylerdeki islem
adaleti algisi, Orgiitsel davranista bulunurken meydana gelir. Bireyler, yoneticilerin
yaptig1 bir islemi degerlendirmeden evvel davranisi algilayip, ona gore davranis ve
tutum gosterirler. Bireyi algis1 olumluysa is tatmini gergeklesir ve bunun sonucunda da
baglillk ve sadakatte artis olur. Tersi durum gerceklestigindeyse performans ve
motivasyon diisiikliigli goriiliir (Tutar, 2007). Calisanlarin muhalefet etmesine sebep

olur.
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Baglilik seviyesindeki diisiikliiglin olumlu yonleri olabilirken, yiiksekliginin de olumsuz
yonleri olabilir. Yiiksek diizeyli baglilik, orgiitsel amaglar kabul edilebilir olmadiginda,
orgiitiin daha hizli dagilmasina neden olabilirken, amaglar kabul edilebilir ve makul
oldugu zaman etkili davranislar ile sonuglanma ihtimali bulunmaktadir (Wiener, 1982:
418-428). Diisiik baglilikta ¢alisanlar farkli fikirler sunarak orgiite olumlu katki sunma
imkan1 varken yiliksek baglilikta boyle bir imkanin varligindan s6z edemeyiz. Bir diger
taraftan, diisiik baghliga sahip c¢alisanlar yoneticilerine diisiincelerini sdylemezken,
yiiksek baglilikta calisanlar diisiincelerini acgik bir sekilde yoneticileri ile paylasarak

olumsuzluklarin ortadan kalkmasina katkida bulunabilirler.

Orgiite olan baglilig1 yiiksek seviyede olan insanlarin is tatmini daha yiiksek
olabilmekte ve daha iiretken ¢alisabilmektedirler. Is doyumu yiiksek bireyler is birakma,
devamsizlik gibi davramslar icinde olmayacaklardir (Bilgen, 2014). Is tatmini yiiksek
olan calisanlar orgiitsel baglilig1 daha yiiksek oldugu i¢in fikirlerini agik¢a sunmaktan

kaginmazlar.

Akademik c¢aligmalar, acik muhalefet davranisi sergileyen ¢alisanlar motive edici ve
proaktif yaklasim igerisinde oldugunu iddia etmektedirler (Avtgis et al., 2007; Kassing,
1998, 2002, 2007). Agik muhalefet davranis1 sergileyenler, orgiitlerinde kisisel etkide
bulanabileceklerine ve kendilerini etkileyecek durumlar Gzerinde kontrol sahibi
olduklarma inanirlar (Kassing, 1998: 183-229; Kassing & Avtgis, 2001). Dahasi, agik
muhalefet, ig iliskisinin onemli bir Ongoriiclisiidiir. Bunlarin tiimii, agik muhalefeti
calisanlarin faydasi olarak degerlendirir ve ¢alisanlar1 giliclendirici, kontrol odakli ve

orgiitlerine bagl olarak ifade eder.

Calisanlar 6¢ alma duygusuyla hareket ettiginde gizli muhalefet davranisinda bulunurlar
ve kaygilarmin ¢alisma arkadaslari tarafindan duyulmasini isterler (Kassing, 1997: 311-
332). Boylece gizli muhalefet duygusal durumla iliskilendirilir. Calisanlar1 rahatsiz
edici sorunlar, hayal kirikliklarmin ortadan kaldirilma ve bu sorunlarin ydnetim
tarafindan ele alinma firsatinin bulunmamasi1 durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Tarihsel
olarak, c¢alisanlar hayal kirikliklarmma ugradiklarinda ve orgiitsel kisitlamalarla
yiizlestiginde gizli muhalefet davramigina ydnelmislerdir. Ornegin ¢alisanlar yeteri
derecede konusma 6zgiirliigline sahip degilse, yonetime glivenmiyorlarsa ve is yerinde

sinirl kigisel etkiye sahiplerse gizli muhalefet davranisina yonelirler (Kassing, 1998,
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2000: 58-69). Dahasi gizli muhalefet davranisinda bulunan g¢alisanlar, agik muhalefet
davranigina gore daha saldirgan bir iletisim egilimi gostermektedirler (Kassing &

Avtgis, 1999: 118-127).

Gizli muhalefet, diigiik baghlik, diisiik is tatmini, diisikk 6zdeslesme ve yoneticileri ile
daha zayif iletisim durumunu yansitir (Kassing, 1998, 2000: 58-69). Calisan sik sik gizli
muhalefet davranisinda bulunuyorsa ayrilma fikrinden uzaklasiyor. Ayrilma, gizli
muhalefeti ifade etmeyi se¢en calisanlar i¢cin muhtemel basa c¢ikma stratejisi gibi
gorinmektedir (Kassing, 2011: 225-234). Buna ¢k olarak dis denetim odagina sahip
calisanalar i¢ denetim odagma sahip calisanlara kiyasla daha fazla gizli muhalefet
davranisinda bulunurlar (Kassing & Avtgis, 2001). i¢sel kontrol odagina sahip bireyler
kendi yasamlar1 tizerinde kontrol sahibidirler. Buna karsin dissal kontrol odagina sahip
bireyler kendi kaderlerinin kendi kontrollerinin disinda olan gii¢ler tarafindan kontrol

edildigine manirlar (Thomas, vd., 2005).

Calisanlar, kendilerini giivende hissettikleri i¢in aile bireyleri ve is disindaki arkadaslar1
ile sorunlarmi paylasirlar boyle bir durumda da digsal muhalefet meydana gelmektedir.
Daha once yapilan calismalar, digsal muhalefet ile ¢calisanlarin Orgiitsel bagliligin az
olmas1 arasinda bir iligki oldugunu ortaya koymustur (Kassing, 1998). Daha sonraki
calismalar gen¢ ve yonetici olmayan ¢alisanlar ile daha az is tecriibesine sahip ¢alisanlar

dissal muhalefet davranisinda bulundugunu gostermektedirler (Kassing & DiCioccio,
2004: 114-120).

Sonug olarak olumlu anlamda Orgiitsel bagliligin artmast olumlu anlamda orgiitsel
muhalefetin artmasma katki saglamaktadir. Burada olumlu anlamda kastedilen olgu

duygusal baglilik ve a¢ik muhalefet davranisidir.

Orgiitsel baghligin alt boyutlarindan olan; duygusal, devam ve normatif baglihigm
hepsinin ortak paydasmin caliganin Orgiitten ayrilmamasi yOniinde davranmasini
saglamaktir. Ama Orgilit veya yoOneticiler agisindan en ¢ok istenen Orgiitsel boyut
duygusal baglilik boyutudur ¢iinkii duygusal baglilik boyutuna sahip ¢alisanlar orgiitle
Ozdeslesmekte, Orgiitiin ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarindan iistin gérmekte ve var olan
sorunlar1 acik muhalefet davranisi sergileyerek ¢6ziim odakli olma yoniinde adimlar

atmaktadirlar.
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Devam bagliligina sahip ¢aliganlar ise ekonomik ve sosyal kaygilardan dolayi, acik bir
sekilde muhalefet davranisi icerisinde bulunmamakta daha c¢ok gizli veya dissal
muhalefet davranisi igerisinde girmektedirler. Gizli ve dissal muhalefet davranisi
icerisinde bulunmak daha c¢ok otoriter Orgiitlerde, konusma Ozgiirliigiin olmadig:

orgutlerde agiga ¢ikmaktadir.

Normatif bagliliga sahip calisanlar ise birtakim ahlaki sebeplerden dolay:r 6rgiite bagh
olmakta ve bu calisanlarda orgiite kendilerini bagli hissetmektedirler. Orgiitiin
kendilerine yatirim yaptigmi diistinmekte ve Orgiitii birakirlarsa Orgiitii yar1 yolda
birakmis hissine kapilmaktadirlar. Bu bagliliga sahip calisanlar da fikirlerini yoneticiler

acik bir sekilde ifade etme egilimi gosterir, gizli ve digsal muhalefet etmekten kaginirlar.
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BOLUM 3: CALISANLARIN ORGUTSEL BAGLILIK
TUTUMLARI iLE ORGUT iCi MUHALEFET DAVRANISLARI
ARASINDAKI ILISKILER: ABC ULUSLARARASI TASIMACILIK
ISLETMESINDE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde arastirmanin amaci ve 6nemi, modeli, hipotezleri, evren ve drneklem, veri

toplama araci, verilerin toplanmasi ve analizine yer verilmistir.
3.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirma Orgiitsel bagliligin 6rgut ici muhalefet iizerindeki etkisinin arastirmak
amaciyla yapilmistir. Bununla birlikte; yas, isyeri hizmet siiresi, cinsiyet, medeni
durum, 6grenim durumu ve igyeri pozisyonundan olusan demografik degiskenlerin
orgutsel ici muhalefet ve orgiitsel baglilik tizerindeki etkisinin arastirilmasi ¢aligmanin

alt amaglaridir.
3.2. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Arastirmada iliskisel tarama modeli kullanilmistir. Arastirmada, ABC Uluslararasi
Tasimacilik ve Lojistik isletmesinde ¢alisanlarmnin orgiitsel bagligi ile orgiitsel ici
muhalefet diizeyleri saptanarak bunlar arasindaki iliski betimlenmeye c¢alisilmistir. Ayni
zaman da demografik faktorlerin o6rgiitsel bagliligi ve orgiit ici muhalefeti nasil

etkiledigi de arastirilmistir. Arastirmanin modeli asagida sunulmustur.
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ORGUTSEL BAGLILIK

—> Devam Baglilig:
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=—»  Duygusal Baghlik

—»  Normatif Baghlik

Sekil 4: Arastirmanin Modeli

A

Gizli Muhalefet

Dissal Muhalefet [

Sorgulayict Agik |
Muhalefet

Bu modelin ilk degisken grubunu Allen ve Meyer tarafindan gelistirilen Orgiitsel

baglilik alt boyutlar1 olan; devam baghligi, duygusal baglilik ve normatif bagliliktir.

Ikinci degisken grubunu ise Kassing tarafindan gelistirilen {i¢ degiskenli orgiitsel

muhalefet unsurlar1 olan acik muhalefet (Yapict agik muhalefet, sorgulayici agik

muhalefet olarak ikiye ayrilir.), gizli muhalefet ve digsal muhalefet degiskenleri

olusturmaktadir.

S6z konusu model demografik faktorlerin oOrgiitsel baglilik ve orgitsel muhalefet

kavramlar1 arasindaki iliskiyi incelemenin yani swra Orgiitsel baghlik ve oOrgiitsel
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muhalefetin alt unsurlar1 arasindaki iliskiyi  ortaya koyarak ABC Uluslararasi
Tasimacilik ve Lojisitik Isletmesi c¢ahisanlarmin &rgiitsel baglilk ve muhalefet
algilamalarini kendi alt unsurlar1 arasinda karsilastirmay1 ve birbiri arasindaki iligkiyi
ortaya koymay1 amaglayan iliskisel bir modeldir. Bu model, iki ya da daha fazla sayida
degisken arasinda bulunan, birlikte degisim derecesi ve varligmi belirlemeyi amagl

yapilmig modeldir.

Bu kapsamda orgiitsel baglilik, calisanin 6rgiit hedeflerini ve degerlerini igsellestirmesi,
calisanin Orgiitiin amaclarina ulasmak i¢cin yogun bir sekilde ¢aba sarf etmesi ve
calisanin orgiitiinde ayrilmay1 diistinmemesi olarak tanimlanir (Hunt ve Morgan, 1994:

1568-1587).

Meyer ve Allen’in modeli, en ¢ok kabul goren modeldir. Bu modelde, organizasyonel
baglilikta ti¢ unsur vardir (Wasti, A.,2005: 67) Bunlar devam bagliligi, normatif baglilik
ver duygusal bagliliktir. Devam bagliligi, ¢alisanin 6deme, sosyal statii vb. sebeplerle
kendisini bir orgiite bagl hissetmesidir. Bu kazanimlar, ¢alisanin 6rgiitten ayrilmasi
halinde kaybetme riskini meydana getirecektir. Duygusal baglilik, ¢alisanin kimligiyle
orgiit kimligi arasinda bulunan bag olarak tanimlanmaktadir. Calisan bu bag sayesinde
orgiit ile iliskisini devam ettirir. Normatif baglilik ise ¢alisanin orgilite vefa sadakat

duygular1 ¢ercevesinde ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel muhalefet, calisanin drgiitsel politika ve kurallar hakkinda farkh diisiincelere
ve zit fikirlere sahip olmasi ve bunlar1 dile getirme olarak tanimlanmaktadir (Kassing,
1998). Orgutsel muhalefetin uygulama bicimine gére yapici acik muhalefet, gizli
muhalefet, digsal muhalefet ve sorgulayici agik muhalefet olmak Uzere dort gesidi
bulunmaktadir (Kassing, 1998: 183-229). Ac¢ik muhalefetten kasit, huzursuzluklarini
orgiitsel yapilanmay1 etkileyebilecek yoneticilere agik¢a sdylemektir. Gizli muhalefet
anlayiginin temelinde ¢alisanlarm huzursuzluklarini orgiitte bir yaptirim giicii olmayan
kisilere aktarma diislincesi bulunur. Dissal muhalefet (displaced  dissent) ise,
calisanlarin muhalif goriislerini is ¢evresi disindaki arkadaslarina veya aile bireylerine
aktarmay1 tercih ettiklerinde olusur (Kassing, 1997:326- 327; Kassing, 1998:190-192;
Kassing, 2001:445).
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Arastirma modelinde yer alan degiskenlerden oOrgiitsel baghlik ve Orgiitsel muhalefet
degiskenleri arasindaki iliskinin ortaya koyulmasi i¢in arastirma hipotezleri

hazirlanmistir. S6z konusu hipotezler asagida sunulmustur.

H.:Orgiitsel bagliligm yapici agik muhalefet iizerinde anlamli bir etkisi vardr.

Ha: Orgiitsel baghligin dissal muhalefet iizerinde anlamli bir etkisi vardr.

Hs: Orgiitsel baghililigin gizli muhalefet iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Ha: Orgiitsel baghligin sorgulayici agik muhalefet {izerinde anlaml1 bir etkisi vardur.
3.3. Evren ve Orneklem

Arastirma evreni olarak ABC Uluslararast Tagimacilik ve Lojistik isletmesinin tiim
calisanlar1 belirlenmistir. Isletmeden alinan bilgiye gore toplam 741 calisan bulunmakta
olup bu say1 evreni gostermektedir. Arastrmanin genis alani kapsamasi ve alanin
tiimiine ulagmada maliyet ve zaman sorununu ortaya ¢ikarmasi nedeniyle arastirmada

bu evren zerinden érneklem alim yoluna gidilmistir.

Bu drneklem seciminde basit rastgele 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Bu 6rnekleme
yontemi Orne8i olusturan elemanlar arasinda arastirmacmin problemine cevap
bulacagma inandig:1 kisilerden olusmaktadir (Karasar, 2014). S6z konusu ana Kitleyi

temsil edecek orneklem biiylikliigiliniin belirlenmesinde;

n=Nt>pg/d>*(N —1)+1t>pg

N: Hedef kitledeki birey sayisi, (741 galisan)
n: Ornekleme alinacak birey sayist

p: Incelenen olaym gériiliis siklig1 (0,9)

q: Incelenen olaym goriilmeyis sikligi (0,1)

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik degeri, (Ornekleme

hatas1 %5 ve giliven diizeyi %95 i¢in tablodan 1,96 okunmustur)
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d: Olayn goriiliis sikligma gore kabul edilen +/- 6rnekleme hatasini gosterir. (0,05)

(Karasar, 2014).

Formiili kullanilarak ¢alismanin evreni i¢in % 95 giiven araliginda, + % 5 O0rnekleme

hatas1 ile gerekli 6rneklem biiytikligi n = 253 kisi olarak hesaplanmustir. Ana kiitleyi

temsil edebilecek minimum sayiya ulasmak iizere toplam 500 caligan anket formu

ulagirilmistir. Anket formlarindan doldurulmus olarak geri donen ve analizler i¢in

uygun 278 katilimci 6rneklem olarak se¢ilmistir. Arastirma 6rneklemine iliskin bulgular

Tablo 7°de verilmistir.

Tablo 7: Arastirma Orneklemine Ait Baz1 Ozellikler

Frekans Yuzde
Yas
25 yas ve alt1 30 10,8
26-30 72 25,9
31-35 76 27,3
36-40 58 20,9
41 yas ve lizeri 42 15,1
Isyeri hizmet siiresi
1 y1l ve daha az 60 21,6
2-5 y1l 78 28,1
6-10 y1l 58 20,9
11-15 y1l 43 15,5
16 y1l ve iizeri 39 14,0
Cinsiyet
Erkek 168 60,4
Kadin 110 39,6
Medeni durum
Bekar 116 41,7
Evli 162 58,3
Ogrenim durumu
Lise 64 23,0
On Lisans 36 12,9
Lisans 150 54,0
Yiksek Lisans 28 10,1
Isyeri pozisyonu
Calisan 220 79,1
Alt kademe yonetici 24 8,6
Orta ve Ust dlizey yonetici 34 12,2
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Katilimeilarin %10,8’inin (30) yer aldig1 yas grubu 25 yas ve alti, %25,9’unun (72) yer
aldig1 yas grubu 26-30, %27,3’liniin (76) yer aldig1 yas grubu 31-35, %20,9’unun (58)
yer aldig1 yas grubu 36-40, %15,1’inin (42) yer aldig1 yas grubu 41 yas ve tizeridir.

Katilimcilarin %21,6’smin (60) isyeri hizmet siiresi 1 yil ve daha az, %28,1’inin (78)
isyeri hizmet siiresi 2-5 yil, %20,9unun (58) igyeri hizmet siiresi 6-10 yil, %15,5’inin
(43) isyeri hizmet siiresi 11-15 yil, %14’iniin (39) isyeri hizmet siiresi 16 yil ve

Uzeridir.

Katilimcilarin  ¢ogunlugu erkeklerden olusmaktadir. Erkekler, tiim katilimcilarin

%60,4’1ini (168) olusturmaktayken %39,6’s1n1 (162) kadmlar olugturmaktadir.

Katilimcilarin ¢ogunlugunun medeni hali evlidir. Evliler, tiim katilimcilarin %358,3’tinii

(162) olusturmaktayken bekarlar, %41,7’sini (116) olusturmaktadir.

Katilimcilarin %23°1 (64) lise, %12,9°u (36) On lisans, %54’ (150) lisans, %10,1°1 (28)

yiiksek lisans egitimi almustir.

Katilimcilarin %79,1°1 (220) c¢alisan pozisyonunda, %8,6’s1 (24) alt kademe yonetici

pozisyonunda, %12,2’si (34) orta ve list diizey yonetici pozisyonundadir.
3.4. Veri Toplama Araclarn

Calismada veri toplama yontemi olarak Orgiitsel muhalefet 6lgegi ve Orgiitsel baglilik
olcegi kullanilmustir. Olgek formlarm ilk kisminda, arastirmaya katilan kisiler hakkinda
bilgi edinmek igin cinsiyet, yas, medeni durum, su anki isyerlerindeki ¢alisma stireleri
ve Ogrenim durumlar1 gibi sorular sorulmustur. iki olcekte de “Kesinlikle

Katilmiyorum” ve (1) “Kesinlikle Katiltyorum” (5) araliginda 6lgek kullanilmistir.
3.4.1. Orgiitsel Baghhk Olgegi

Orgiitsel baglilig1 6lgmek icin Meyer ve Allen’in (1991) yilinda gergeklestirdigi ve
Meyer, Allen ve Smith’in (1993) uyguladigi 18 maddelik Orgiitsel Baghilik Olgegi
(Organizational Commitment Scale) kullanilmistir. Olgek, normatif, duygusal ve devam
olmak iizere ii¢ baglilik boyutunu kapsamaktadir. ‘Wasti (2000: 401-410), Meyer ve

Allen’in ii¢ boyutlu orgiitsel baghlik oOlgeginin gilivenilirlik ve gegerlilik analizini
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yapmistir. Uc¢ boyutun gecerliligi kabul edilebilse de, olgegi farkli kiiltiirlerde
kullanirken bir takim diizeltmelere tabi tutulmasi gerektigini belirtmistir. Olcek 18
sorudan ve duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif baglilik olmak iizere 3
faktérden olusmaktadir. 3, 4, 6 ve 13 numarali sorular olumsuz tutum ifadeleri olarak

kullanilmastir.

Bu calismada Sahin’in (2007) yilinda ‘Personel Giiglendirmenin Is tatmini ve Orgiitsel
Baghlik Uzerinde Etkisi: Dort ve Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Uygulama’ isimli
doktora tez calismasinda yer alan 18 maddelik Orgiitsel Baghlik Olgegi kullanilmustir.
Olgege iliskin giivenirlik ve faktdr analizi yapilmis ve ciktilar asagidaki tabloda

sunulmustur.

Tablo 8: Orgiitsel Baghhk Olceginin Faktor ve Giivenirlik Analizi

Faktorler L
5 o PR Guvenirlik
Duygusal baghhik Devam Baghhgr Normatif Baghhk
bl , 765
b6 (14
b2 ,672 ,846
b13 ,663
b4 ,663
b10 ,816
b8 ,760
b12 ,739 ,813
b1l ,681
b7 ,506
b17 , 152
b14 ,715
b16 927 ,805
b15 ,526
b18 9521

Olcek geneli Cronbach Alfa = .811, KMO=.809, ki-kare=728.165 toplam agiklanan varyans = %57.51

Oncelikli olarak 6lgek geneline uygulanan giivenirlik analizi sonucunda herhangi bir
soru ¢ikarilmamasina karar verilmistir. Ardindan yapilan ilk faktor analizinde 3, 5 ve 9
numarali sorular tek basma bir faktore atanmasi ya da herhangi bir faktor yiikii
almamas1 nedeni ile analizler disinda birakilmig ve ikinci faktor analizi yapilmistir.

analizler neticesinde Ug¢ faktorlii yap1 elde edilmistir. Bu yonii ile orijinal alint1 yapilan

80



calismanin faktor sayisi ile uyusmaktadir. Bununla birlikte, dlgek genelinden her bir
faktorden elde edilen Cronbach Alfa katsayismin yiizde 80’in {lizerinde olmasi 6lgegin
yiikksek giivenirlikte oldugunu gostermektedir. Asagidaki tabloda da olusan faktorlere

iliskin betimleyici istatistiklere yer verilmistir.

Tablo 9: Orgiitsel Baghlik Olcegi’ne Iliskin Betimleyici Istatistikler

N  Minimum Maksimum Ortalama Std. Sapma

Duygusal baghhk 278 1,00 5,00 3,4793 ,68434
Devam baghhg: 278 1,00 5,00 2,9439 61417
Normatif baghhk 278 1,00 5,00 3,0767 , 78013

Duygusal bagliligin ortalamasi 3,48+0,68, devam bagliliginin ortalamasi 2,94+0,61 ve

normatif bagliligin ortalamasi ise 3,08+0,78 olarak bulunmustur.
3.4.2. Orgiitsel Muhalefet Olcegi

Orgiitsel muhalefet dlgegi 1998 yilinda Kassing tarafindan gelistirilmistir. Marmara
tiniversitesi Orgiitsel Davranis Yiiksek Lisans 6gretim gorevlileri tarafindan Tiirkge’ye
cevrilmistir. Orgiitsel muhalefet lgegi;yapici acik muhalefet, dissal muhalefet, gizli
muhalefet ve sorgulayici agik muhalefet olmak lzere 4 farkl alt boyuttan olusmaktadir.
Besli likert olgegine gore hazirlanmis bu 6lgek, katilimeilara is yerinde duygularmizi

nasil ifade edersiniz seklinde 20 soru yoneltmektedir.

81



Tablo 10: Orgiitsel Muhalefet Olcegi Faktor ve Giivenirlik Analizi

Faktor
Yapicr acik Gizli Digsal Sorgulayici Guvenirlik
muhalefet muhalefet muhalefet agik
muhalefet

m13 ,835
mill , 782
m9 147
m15 729 891
m17 ,602
ml ,554
mo6 , 796
m8 ,735
m3 ,583 877
m18 ,563
ml2 A27
m16 ,821
m20 ,791 ,828
m10 724
m5 ,838
m4 ,710 ,856
m19 ,580

Olgek geneli Cronbach Alfa = .842, KMO=.818, ki-kare=807.691 toplam aciklanan varyans = %61.36

Oncelikli olarak 6lgek geneline uygulanan giivenirlik analizi sonucunda herhangi bir
soru ¢ikarilmamasina karar verilmistir. Ardindan yapilan ilk faktor analizinde 14
numarali soru tek basma faktor yiikii olusturdugundan analizler disinda birakilmis ve
ikinci faktor analizi yapilmustir. Yapilan analiz dortneticesinde ti¢ faktorlii yapi elde
edilmistir. Bu yonii ile orijinal alint1 yapilan ¢alismanin faktor sayisi ile uyusmaktadir.
Bununla birlikte, 6lcek genelinden her bir faktérden elde edilen Cronbach Alfa
katsayisinin yiizde 80’in iizerinde olmasi Olcegin yiiksek giivenirlikte oldugunu
gOstermektedir. Asagidaki tabloda da olusan faktorlere iliskin betimleyici istatistiklere

yer verilmistir.

Tablo 11: Orgiitsel Muhalefet Olcegi’ne Iliskin Betimleyici Istatistikler

N Minimum Maksimum Ortalama Std. Sapma

Yapic acik muhalefet 278 1,00 5,00 3,5612 ,66034
Dissal muhalefet 278 1,00 5,00 2,5378 , 75937
Gizli muhalefet 278 1,00 5,00 2,9137 ,82805
Sorgulayici acik muhalefet 278 1,00 5,00 3,2428 , 70451
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Yapici agik muhalefetin ortalamasi 3,56%0,66, digsal muhalefetin ortalamasi 2,54+0,76,
gizli muhalefetin ortalamasi 2,91+0,83, sorgulalyict muhalefetin ortalamasi 3,24+0,70

olarak bulunmustur.
3.5. Verilerin Toplanmasi

Arastirma Orneklemini olusturmak {izere 500 personele veri toplama araci olarak
kullanilan 6lgekler internet ortaminda hazirlanarak iletilmistir. 2 hafta boyunca 6lcekler
kullanima ag¢ik tutulmus bu siire zarfinda anket formlarindan 287 tanesi doldurulmus ve
bu formlardan veri analizine uygun olmayan 9 tanesi c¢ikarildiktan sonra arastirma

orneklemini olusturan 278 anket formu ile analizler yapilmistir.
3.6. Verilerin Analizi

Arastirma verilerinin analizinde SPSS 23.00 kullanilmistir. Hipotezlerin sinanmasi
sirasinda Oncelikli olarak degiskenler arasindaki iliskinin ortaya koyulabilmesi i¢in
korelasyon analizi yapilmis, ardindan regresyona yer verilmistir. Bagimsiz ikili
gruplarin  karsilastirilmasinda t-test, i1i¢ ve daha fazla bagimsiz gruplarin
karsilagtirilmasinda ise ANOVA ve Post Hoc testlerinden Tukey Test kullanilmastir.
Elde edilen bulgular %95 giiven arahiginda, %35 anlamlilk dizeyinde

degerlendirilmistir.
3.7. Bulgular

Calismanin bu boliimiinde arastirma kapasimanda yapilan istatistik analiz sonuglari
sunulmustur. Boliim icerisinde hipotezler smanmis ve demografik degiskenlerin

Olcekler tzerindeki etkisini gosteren fark analizleri yapilmistir.
3.8. Hipotezlerin Sinanmasi

Arastirma hipotezlerinin sinanmasmda Oncelikli olarak degiskenler arasindaki iligskinin
ortaya konulabilmesi i¢in korelasyon analizi yapilmis ve ardindan regresyon

analizlerine yer verilmistir.
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3.8.1. Olgekler Arasi Korelasyonlar

Tablo 12: Ol¢ekler Arasindaki iliskiye Yéonelik Korelasyon Tablosu

1 2 3 4 5 6 7
1.Duygusal baghhk - -,046 ,498**  120* -,318** - 251** - 197**
2.Devam baghhg - ,110 -,087 ,142* 166** 027
3.Normatif baghhk - ,007 - 147>  -029 -121*
4.Yapic1 acik muhalefet - ,229**  320**  503**
5.Dissal muhalefet - A11*%*  136*
6.Gizli muhalefet - ,265**

7.Sorgulayici acik muhalefet

*p<0,05; **p<0,01 diizeyinde anlamli

Duygusal baglilik ileyapict a¢ik muhalefet arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur

(p=0,045; r=0,120). Bu iliski pozitif yonde ve ¢cok zayif siddette bir iliskidir.

Duygusal baglilik iledigsal muhalefet arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur

(p=0,000; r=-0,318). Bu iliski negatif yonde ve zayif siddette bir iliskidir.

Duygusal baglilik ilegizli muhalefet arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,000;

r=-0,251). Bu iliski negatif yonde ve zayif siddette bir iliskidir.

Duygusal baglhlik ilesorgulayict agik muhalefet arasinda anlamli olan bir iligki

mevcuttur (p=0,001; r=-0,197). Bu iliski negatif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iliskidir.

Devam bagliligiyla digsal muhalefet arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,018;

r=0,142). Bu iliski pozitif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iliskidir.

Devam bagliligiyla gizli muhalefet arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,006;

r=0,166). Bu iligki pozitif yonde ve ¢cok zayif siddette bir iligkidir.

Normatif bagllik ile digsal muhalefet arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur

(p=0,014; r=-0,147). Bu iliski negatif yonde ve ¢cok zayif siddette bir iliskidir.

Normatif baglilik ilesorgulayici agik muhalefet arasinda anlamli olan bir iligki

mevcuttur (p=0,045; r=-0,121). Bu iliski negatif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iligkidir.
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3.8.2. Regresyon Analizleri

Tablo 13: Orgiitsel Baghhigin Yapic1 Acik Muhalefet Uzerindeki EtKisi

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 3,456 12,054 ,000
Duygusal baglilik ,140 2,098 ,037
2,199 ,088 ,024
Devam baglilig -,079 -1,222 ,223
Normatif baglilik -,049 -,824 ,410

Firma personelinin orgiitsel baghiligi, yapict acik muhalefet bashigmna ait varyansin
%2,4’{inii aciklamaktadir. Orgiitsel bagliligin varyansa olan katkisi anlamli degildir

(p>0,088). Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa;

Duygusal baghlik, yapict agik muhalefetin diizeyini artirmaktadir (B=,140). Devam

baglilig1 ve normatif baghhigin agik muhalefet {izerinde etkisi yoktur.
S0z konusu bulgulara dayanarak kurulan Hi hipotezi reddedilmistir.

Tablo 14: Orgiitsel Baghhgin Digsal Muhalefet Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degisken B t P F Model(p) R?
Sabit 3,283 10,475 ,000
Duygusal baglilik -,343 -4,687 ,000
12,200 ,000 ,118
Devam bagliligi ,160 2,245 ,026
Normatif baglilik -,007 -112 911

Calisanlarin oOrglitsel baglihigi, digsal muhalefet basligina ait varyansm %11,8’ini
aciklamaktadir. Orgiitsel baghligin varyansa olan katkist anlamlidir (p=0,000;
F=12,200). Yani digsal muhalefetin %11,8’i ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligina baghdir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa;
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Duygusal baglilik, digsal muhalefetin diizeyini azaltmaktadir (=-,343). Devam
bagliligi, digsal muhalefetin diizeyini artirmaktadir (f=,160). Normatif baglilik, digsal
muhalefet duizeyine etki etmemektedir (p=0,911>0,05).

S0z konusu bulgulara dayanarak kurulan Hz hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 15: Orgiitsel Baghhigin Gizli Muhalefet Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 3,264 9,425 ,000
Duygusal baglilik -, 357 -4,417 ,000
9,499 ,000 ,094
Devam baglilig ,190 2,417 ,016
Normatif baglilik ,108 1,519 ,130

Firma calisanlarinin orgiitsel bagliligi, gizli muhalefet basligina ait varyansin %9,4’iini
aciklamaktadir. Orgiitsel bagliligm varyansa olan katkisi anlamidir (p=0,000; F=9,499).

Yani gizli muhalefetin %9,4°1i calisanlarin 6rgiitsel bagliligina baglhdir.
Bagimsiz degigkenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa;

Duygusal baglilik, gizli muhalefetin diizeyini azaltmaktadir (B=-,357). Devam baglilig1,
gizli muhalefetin diizeyini artirmaktadir (f=,190). Normatif baglilik, gizli muhalefet
dizeyine etki etmemektedir (p=0,130>0,05).

S0z konusu bulgulara dayanarak kurulan Hs hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 16: Orgiitsel Baghihgin Sorgulayic1 Acik Muhalefet Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degisken B t P F Model(p)  R?
Sabit 3,903 12,868 ,000
Duygusal baglilik -,184 -2,604 ,010
3,796 ,011 ,040
Devam bagliligi ,025 ,369 712
Normatif baglilik -,030 -,488 626
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Isletme personelinin o6rgiitsel baglhligi, sorgulayict agik muhalefet bashigina ait
varyansin %4’iinii agiklamaktadir. Orgiitsel bagliligm varyansa katkis1 anlamhidir
(p=0,011; F=3,796). Yani sorgulayici agik muhalefetin %4’ti personelin Orgiitsel
bagliligina bagldir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa;

Duygusal baglilik, sorgulayici agik muhalefetin diizeyini azaltmaktadir (=-,184).
Devam bagliligi (p=0,712>0,05) ve normatif baghlik (p=0,626>0,05) ise sorgulayici

acik muhalefet diizeyine etki etmemektedir.
S0z konusu bulgulara dayanarak kurulan Hs hipotezi kabul edilmistir.
3.9. Fark Analizleri

Fark analizlerinde kullanilacak analiz teknigini belirlemek tizere Oncelikli olarak

normallik testi uygulanmistir. Test sonuglar1 Tablo 17°de sunulmustur.

Tablo 17: Normallik Test Sonuglari

Skewness Kurtosis

(Carpikhk) (Basikhk)
Duygusal baghhk ,230 -,161
Devam baghhg ,049 517
Normatif baghhk -,178 ,112
Yapicl acik muhalefet -,434 1,224
Dissal muhalefet -,148 -,679
Gizli muhalefet -,159 -,258
Sorgulayici acik muhalefet -,331 413

Tabachnick vd. (2013)’e gore ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin +1,5 ile -1,5 arasinda
olmasi verilerin normal dagildigimi gostermektedir. Benzer sekilde George ve Mallery
(2010)’a gore ise carpiklik ve basiklik degerlerinin +2,0 ile -2,0 arasinda bulunmasi
verilerin normal dagilim gosterdigini betimlemektedir. Literatiirdeki bu bilgilerden yola
¢ikarak tiim alt Glgekler igin verilerin normal dagildigi belirlenmistir. Bu dogrultuda

fark analizleri olarak parametrik testlerden t-test ve ANOV A kullanilmstir.
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3.9.1. Orgiitsel Baghlik Olcegi ve Kisisel Bilgi Formu Arasindaki Farklhilasmalar

Tablo 18: Yasa Gore Orgiitsel Baghlik Farklilasmasi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark
Duygusal baghhk 4,257  ,002
25 yas ve alt1 30 3,2583 ,91852
26-30 72 3,4688 ,59367 4>1
31-35 76 3,3125 ,64663 4>3
36-40 58 3,6767 ,58068 5>1
41 yas ve lizeri 42 3,6845 , 73316 5>3
Total 278  3,4793 ,68434
Normatif baghhk 2,413 ,049
25 yas ve alt1 30 2,8667 ,93300
26-30 72 2,9074 ,718567
31-35 76 3,2281 ,65819 3>1
36-40 58 3,1149 , 79607 3>2
41 yas ve lizeri 42 3,1905 , 78310
Total 278  3,0767 ,78013

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, yasin firma
calisanlarinin duygusal baglilik ve normatif baglilik degerleri lizerinde anlamli olan bir
etkisinin oldugu belirlenmistir. Calisanlarin duygusal baghliginda, 36-40 yas grubunda
yer alan katilimcilarmin ortalamasi 25 yas ve alt1 ve 31-35 yas gruplarinda yer alan
katilimcilarin ortalamalarindan anlamhi sekilde ytliksektir. 41 yas ve iizeri yas grubunda
bulunan katilimcilarin ortalamasi da ayni sekilde 25 yas ve alt1 ve 31-35 yas gruplarinda
yer alan katilimcilarin ortalamalarindan anlamli sekilde ylksektir. Calisanlarin normatif
baghliginda ise 31-35 yas grubunda olan katilimcilarin ortalamasi 25 yas ve alt1 ve 26-

30 yas gruplarinda yer alan katilimcilarin ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir.

Tablo 19: isyeri Hizmet Siiresine Gore Orgiitsel Baghhik Farkhlasmasi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark
Duygusal baghhk 2,604 036
1 y1l ve daha az 60 3,4167 , 79146
2-5yil 78 3,3558 ,67090 5>1
6-10 y1l 58 3,4440 ,60116 5>2
11-15 y1l 43 3,6047 ,56559 5>3
16 y1l ve lizeri 39 3,7372 71278
Total 278  3,4793 ,68434
Normatif baghhk 6,583 ,000
1 y1l ve daha az 60 3,0333 ,88660 1>2
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2-5y1l 78 2,7607 , 718935 3>2

6-10 y1l 58  3,2069 ,66908 4>2
11-15 y1l 43  3,2016 ,61781 5>1
16 yil ve Uzeri 39  3,4444 ,68541 5>2
Total 278  3,0767 ,78013

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, isyerindeki hizmet
stiresinin personelin duygusal baglilik ve normatif baghlik degerleri lizerinde anlamli
olan bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Personelin duygusal baghiliginda, 16 y1l ve {izeri
stiredir ¢alisanlarin ortalamast 1 yil ve daha az, 2-5 yil, 6-10 yil stiredir ¢alisanlarin
ortalamalarindan anlaml sekilde ytiksektir. Personelin normatif baghliginda ise 2-5 yil
sireyle ¢alisanlarin ortalamasinin diger siirelerde ¢alismis olanlarin ortalamalarindan
anlaml bicimde diisiik oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak 16 yil ve {izeri siireyle
calisanlarin ortalamasmin 1 yil ve daha az siireyle calisanlarin ortalamasindan anlaml

sekilde yliksek oldugu belirlenmistir.

Tablo 20: Cinsiyete Gore Orgiitsel Baghlik Farkhlasmasi

N Ortalama Std. Sapma F p
Normatif baghhk ,236 ,017
Erkek 168 3,1667 ,76951
Kadin 110 2,9394 , 77969

T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, cinsiyetin calisanlarin
normatif baghiligi iizerinde anlamli olan bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Bu
degiskende, erkek katilimcilarin ortalamasmnin kadin katilimcilarin ortalamasindan

anlamli sekilde yiiksek oldugu saptanmistir.

Tablo 21: Medeni Duruma Goére Orgiitsel Baghihk Farkhlasmasi

N Ortalama Std. Sapma F p
Duygusal baghhk ,664 ,012
Bekar 116 3,3578 , 73145
Evli 162 3,5664 ,63664
Normatif baghhk ,593 ,044
Bekar 116 2,9655 , 78805
Evli 162 3,1564 , 716696
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T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, medeni durumun sirket
personelinin duygusal baglilik ve normatif baghlik seviyelerine anlamli olan bir etkisi
oldugu belirlenmistir. Duygusal baglilikta, evli personelin ortalamasinin  bekar
personelin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksek oldugu goriilmektedir. Normatif
baglilikta da evli personelin ortalamasi bekar personelin ortalamasindan anlamli

bicimde yiiksektir.

Tablo 22: Ogrenim Durumuna Gore Orgiitsel Baghlik Farkhilasmasi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark
Duygusal baghhk 6,837 ,000
Lise 64  3,5508 ,63532 154
On Lisans 36  3,8819 , 74937 91
Lisans 150  3,4017 ,69493 953
Yiksek Lisans 28  3,2143 ,36777 >d
Total 278  3,4793 ,68434
Normatif baghhk 5,035 ,002
Lise 64  3,2188 , 77259 153
On Lisans 36  3,4259 ,68365 154
Lisans 150 2,9778 , 77302 953
Yuksek Lisans 28 2,8333 , 78829 >4
Total 278  3,0767 ,78013

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, 6§renim durumunun
firma personelinin duygusal baglilik ve normatif baglilig1 tizerinde anlamli bir etkisinin
oldugu tespit edilmistir. Personelin duygusal bagliliginda, lise seviyesinde egitim géren
katilimcilarin ortalamasinin yliksek lisans seviyesinde egitim goren katilimcilarin
ortalamasindan anlamli sekilde yiliksek oldugu goézlemlenmistir. Bununla birlikte 6n
lisans seviyesinde egitim gdérmiis katilimcilarin ortalamasi diger biitiin seviyelerde
egitim gormiis katilimcilarm ortalamalarindan anlamli bi¢cimde yiiksektir. Personelin
normatif bagliliginda ise lise seviyesinde egitim gormiis katilimcilarin ortalamasinin
lisans ve yiiksek lisans seviyesinde egitim gormiis katilimcilarin ortalamalarindan
anlamli degerde yiiksektir. Ayni sekilde On lisans seviyesinde egitim gormiis
katilimcilarin ortalamasi1 da lisans ve yiiksek lisans seviyesinde egitim gormiis

katilimcilarin ortalamalarindan anlamli diizeyde ytiksektir.
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Tablo 23: isyeri Pozisyonu Gére Orgiitsel Baghhk Farklilasmasi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark

Duygusal baghhk 4,710 ,010
Calisan 220 3,4398 ,69812

Alt kademe yonetici 24 3,3750 ,59436 3>1
Orta ve Ust dlizey yonetici 34 3,8088 ,56595 3>2
Total 278  3,4793 ,68434

Devam baghhg 9,447 ,000
Calisan 220 2,9964 ,60378

Alt kademe yo6netici 24 3,0500 ,60217 1>3
Orta ve Ust dlizey yonetici 34 2,5294 ,53910 2>3
Total 278  2,9439 ,61417

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, sirket ¢alisanlarinin
isyeri pozisyonunun duygusal baglilik ve devam baghligi iizerinde anlamli sekilde
etkisinin oldugu gorilmiistiir. Calisanlarin duygusal bagliliginda, orta ve {ist diizey
yOnetici seviyesinde olan katilimcilarin ortalamasinin diger seviyelerdeki katilimcilarin
ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir. Devam bagliliginda ise 6nceki durumun
tersi olarak diger seviyelerde olan katilimcilarin ortalamalarinin orta ve iist diizey
yonetici seviyesindeki katilimcilarin ortalamasindan anlamli bigimde yiiksek oldugunu

tespit edilmistir.
3.9.2. Orgiitsel Muhalefet Olcegive Kisisel Bilgi Formu Arasindaki Farklilasmalar

Tablo 24: Yasa Gore Orgiitsel Muhalefet Farkhlasmasi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark

Yapici acik muhalefet 3,227 ,013

25 yas ve alt1 30 3,4095 57110 951
26-30 72 3,7024 ,58473 953
31-35 76 3,4248 , 11637 4>1
36-40 58 3,7192 13721 4>3
41 yas ve lizeri 42 3,4558 54397 455
Total 278 3,5612 ,66034

Gizli muhalefet 4,607 ,001

25 yas ve alt1 30 2,6667 81179

26-30 72 2,9630 ,91852 2>5
31-35 76 3,1930 , 74489 3>1
36-40 58 2,8276 JAT7797 3>4
41 yas ve lizeri 42 2,6190 , 74562 3>5
Total 278 2,9137 ,82805
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ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, yasin firma
caliganlarinin yapict agik muhalefet ve gizli muhalefet degerleri tizerinde anlamli olan
bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Calisanlarin yapict agik muhalefetinde, 26-30 yas
grubunda yer alan katilimcilarinin ortalamasi 25 yas ve alt1 ve 31-35 yas gruplarinda yer
alan katilimcilarin ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir. Bununla birlikte 36-40
yas grubunda bulunan katilimecilarin ortalamasi 25 yas ve alt1, 31-35, 41 yas ve {izeri yas
gruplarinda yer alan katilimcilarin ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir.
Calisanlarin gizli muhalfetinde ise 31-35 yas grubunda olan katilimcilarin ortalamasi 25
yas ve alti, 36-40, 41 yas ve iizeri yas gruplarinda yer alan katilimcilarin
ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir. Ek olarak 26-30 yas grubundaki
katilimecilarin  ortalamasmin 41 yas ve {lizer1 yas grubundaki katilimcilarin

ortalamasindan anlaml sekilde yiiksek oldugu da goriilmektedir.

Tablo 25: Isyeri Hizmet Siiresine Gore Orgiitsel Muhalefet Farklilasmasi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark

Yapici acik muhalefet 1,727 144
1 y1l ve daha az 60 3,6619 ,68737
2-5yil 78 3,5201 ,49109
6-10 y1l 58 3,4236 ,69212
11-15 y1l 43 3,5282 ,76140
16 y1l ve tizeri 39 3,7289 , 712012
Total 278 3,5612 ,66034

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, isyerindeki hizmet

siiresinin herhangi bir degisken tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 belirlenmistir.

Tablo 26: Cinsiyete Gore Orgutsel Muhalefet Farklilasmasi

N Ortalama Std. Sapma F p
Dissal muhalefet 14,267 ,005
Erkek 168 2,4405 ,82133
Kadin 110 2,6864 ,62849
Gizli muhalefet ,017 ,003
Erkek 168 3,0317 ,81343
Kadin 110 2,7333 ,82123
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T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, cinsiyetin ¢alisanlarin
digsal muhalefet ve gizli muhalef degerleri iizerinde anlamli olan bir etkisinin oldugu
belirlenmistir. Calisanlarin digsal muhalefetinde, kadin katilimcilarin ortalamasinin
erkek katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksek oldugu saptanmigtir. Diger
yandan gizli muhalefette ise bu durumun tersine erkek katilimcilarin ortalamasinin daha

yuksek oldugu goriilmiistiir.

Tablo 27: Medeni Duruma Gére Orgiitsel Muhalefet Farkhlasmasi

N Ortalama Std. Sapma F p
Dissal muhalefet 7,812 ,001
Bekar 116 2,7069 ,63441
Evli 162 2,4167 ,81808
Sorgulayici acik muhalefet ,003 ,021
Bekar 116 3,3578 ,67262
Evli 162 3,1605 , 11725

T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, medeni durumun sirket
personelinin dissal muhalefet ve sorgulayict agik muhalefet degerleri tizerinde anlamli
olan bir etkisi oldugu belirlenmistir. Digsal muhalefette, bekar personelin ortalamasinin
evli personelin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksek oldugu goriilmektedir.
Sorgulayici agik muhalefette debekar personelin  ortalamasi evli personelin

ortalamasindan anlamli bigcimde yiiksektir.

Tablo 28: Ogrenim Durumuna Gore Orgiitsel Muhalefet Farklilasmasi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark

Dissal muhalefet 9,571 ,000

Lise 64 2,3594 ,72083 3>1
On Lisans 36 2,1111 , 17562 3>2
Lisans 150 2,6367 ,73079 4>1
Yiksek Lisans 28 2,9643 ,64447 4>2
Total 278 2,5378 , 75937 4>3
Sorgulayici acik muhalefet 2,684 ,047

Lise 64 3,2031 12220

On Lisans 36 3,0139 ,95795

Lisans 150  3,2667 ,64028 4>2
Yiksek Lisans 28 3,5000 ,52705

Total 278 3,2428 ,70451
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ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, 6grenim durumunun
firma personelinin digsal muhalefet ve sorgulayici a¢ik muhalefet degerleri Uzerinde
anlamli bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Personelin digsal muhalefetinde, lisans
Seviyesinde egitim goren katilimcilarin ortalamasinin lise ve On lisans seviyelerinde
egitim goren katilimcilarin  ortalamalarindan anlamli  gekilde yiiksek oldugu
gozlemlenmistir. Bununla birlikte yiiksek lisans seviyesinde egitim gormiis
katilimecilarin  ortalamasi diger biitiin seviyelerde egitim gormiis katilimcilarin
ortalamalarindan anlamli bi¢imde yiiksektir. Personelin sorgulayici agik muhalefetinde
ise yiksek lisans seviyesinde egitim gormiis katilimcilarin ortalamasinin 6n lisans
seviyesinde egitim goérmiis katilimcilarin ortalamasindan anlamli degerde Yyuksek

oldugu gozlemlenmistir.

Tablo 29: isyeri Pozisyonuna Gére Orgiitsel Muhalefet Farkhlagmasi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark

Yapici acik muhalefet 14,905 ,000
Calisan 220  3,5831 ,63364 152
Alt kademe yonetici 24 2,9524 ,64807 351
Orta ve Ust dlizey yonetici 34 3,8487 ,58738 352
Total 278  3,5612 ,66034

Gizli muhalefet 4,224 016
Calisan 220  2,9848 ,86112

Alt kademe yonetici 24 2,5556 ,57874 152
Orta ve Ust diizey yonetici 34 2,7059 ,65528

Total 278  2,9137 ,82805

Sorgulayici acik muhalefet 4,457 012
Calisan 220  3,2432 ,71630

Alt kademe yonetici 24 2,9167 ,61089 1>2
Orta ve (st dlizey yonetici 34 3,4706 ,60854 3>2
Total 278  3,2428 ,70451

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, sirket ¢alisanlarmin
isyeri pozisyonunun yapict acik muhalefet, gizli muhalefet ve sorgulayici agik
muhalefetdegeri tlizerinde anlamli sekilde etkisinin oldugu goriilmiistiir. Calisanlarin
yapici agik muhalefetinde, orta ve list diizey yoOnetici seviyesinde olan katilimcilarin
ortalamasmin diger seviyelerdeki katilimcilari ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksek
oldugu gozlemlenmistir. Buna ek olarak calisan seviyesinde olan katilimcilarin

ortalamasi alt kademe yOnetici seviyesinde olan katilimcilarin ortalamasindan anlamli
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sekilde yiiksektir.Caliganlarin  gizli muhalefetinde, c¢alisan seviyesinde olan
katilimcilarin  ortalamasi alt kademe yoOnetici seviyesinde olan katilimcilarin
ortalamasindan anlamli sekilde yliksektir. Sorgulayict agik muhalefette ise alt kademe
yOnetici seviyesinde olan katilimcilarin ortalamasinin diger seviyelerdeki katilimcilarin

ortalamalarindan anlaml1 bigimde diisiik oldugu belirlenmistir.
3.10.Smirhhiklar

Bu calisma bir uluslararasi lojistik isletmesinde gorev yapan calisanlarm, Orgiitsel
bagliliginin orgiitsel i¢i muhalefete etkisi ile sinirhidir. Buna ek olarak litaratiirdeki

orgiitsel muhalefet kavrami yerine Orgiit i¢i muhalefet kullanilmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Bu c¢aligmada orgiitsel baglhiligin orgiitsel muhalefet Uzerindeki etkisi arastirilmig, buna
ek olarak demografik faktorlerin orgiitsel bagliliga ve Orgiitsel muhalefete gore
farklililagip farklilagmadigi arastirirmustir. Bu amag dogrultusuna bir lojistik firmasinda
gore alan 278 katilimciya anket uygulanmistir. Uygulanan anket formunda demografik
bilgi formu ile birlikte Orgiitsel Baghlik Olgegi ve Orgiitsel Muhalefet Olgegi yer

almaktadir.

Arastirmaya agirlikli olarak 26-35 yas araligindaki katilimcilar dahil olmustur. Bununla
birlikte c¢ogunluk 2-10 yil arasindaki bir siiredir isletmede gorev almaktadir.

Katilimcilarin ¢ogunlugu herhangi bir yonetici roliine sahip degildir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore orgiitsel bagliligin yapict muhalefet {izerinde
herhangi anlamli bir etkisi yoktur. Bununla birlikte, orgiitsel bagliliga iliskin faktorler
ayr1 ayri ele alindiginda duygusal bagliligin yapici muhalefet iizerinde artirici etkisinin
olduguna ulasilmistir. Yani orgiitiine kars1 duygusal baglilik duyma ile birlikte yapici
acik muhalefet yapma ihtimali artmakta, herhangi bir durum karsisinda ortaya c¢ikan
isyerindeki anlagsmazlik ve hosnutsuzluklarini diger orgiit liyelerine acik ve dolaysiz bir

bicimde agiklayabilmektedir (Kaya, 2016: 81-96).

Orgiitsel bagllik ile dissal muhalefet arasinda anlamli bir iliski tespit edilmistir. Bu
iligkide devam bagliligi digsal muhalefeti artirken; duygusal baglilik dissal muhalefeti
azaltmaktadir. Digsal muhalefet, digsal izleyicilere yani arkadaslara, aileye, Gnem
verilen diger insanlara Orgiitsel politika ve uygulamalarla ilgili elestirileri a¢iklamay1
kapsadigindan (Kassing, 1998: 183-229; Goodboy vd., 2008), bu noktada daha ¢ok
orgiitten ayrilmanmn maliyetlerini géz Oniinde bulundurma ile iligkili olan devam
baglhiliginin is gorenin dig diinyaya karsi Orglitsel durumlari tartigmasi beklenen bir
durumdur. Bununla birlikte, duygusal baglilig1 olan ¢alisanlarin 6rgiit konularinda daha
¢ok ice doniik olmalarindan dolayr elestirilerini orgiit disindaki izleyicilere ifade
etmemeleri mantikli goriinmektedir. Ciinkii duygusal bagliliga sahip ¢aliganlar daha
once de bahsedildigi lizere, yoneticileri ile iyi bir iletisime sahiplerdir ve bu ¢alisanlar,

orgiitsel baghliklar1 daha yiiksek oldugu i¢in dogrudan ac¢ik muhalefete
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yOnelmektedirler, gizli veya digsal muhalefete yonelmemektedirler. Diger bir degisle
duygusal baglhlik dissal muhalefet ve gizli muhalefetle negatif bir iliski igerisinde iken
devam baglilig1 digsal ve gizli muhalefetle pozitif bir iliski igerisindedir (Kassing, 1998:
183-229).

Orgiit calisanlar1 diisiincelerini dile getirmek isterken bunun icin yeterli yolun
olmadigmi algiladiklarinda gizli muhalefet ortaya ¢ikmaktadwr. Bunun sonucunda
caliganlar kendilerini engellenmis hissetmekte ve muhalefetlerini orgiit igerisindeki
etkisiz kisilere ya da diger kendini engellenmis hisseden calisanlara daha agresif ifade
edebilmektedir (Yildiz, 2013). Gizli muhalefetin Orgiitsel baghlik ile iliskisini
belirlemek iizere yapilan analize gore anlaml bir iliski bulunmustur. Orgitlerine kars:
duygusal baglilik hisseden kisilerde gizli muhalefet azalirken, devam bagliligina bagh
olarak gizli muhalefet artmaktadir. Devam bagliliginin is gorenin daha ¢ok maddi
konular1 gozetmek sureti ile Orgiitine duydugu baglilik olarak olusmasi dikkate
alindiginda orgiitiinii gizli bir sekilde elestirmesi beklenen bir durumdur. Orgiite devam
baglhig1 olan birey, oOrgiitten ayrilirsa segeneginin az olacagini diisiinmektedir. Bdyle
diisiinenlerden bir kismi, yeni is imkanma sahip olamadiklar1 i¢in Orgiitte kalmaya
devam etmektedirler. Bazilariysa isi sevip sevmeme sebebine bakmaksizin, aile,
emeklilige yakin olma veya saglik gibi zorlayici sebeplere sahiptir. Olumsuz tavirlarin
yaninda kotii is aliskanliklarina da sahip olan bu calisanlar, yoneticiler agisindan da
sorun tegkil edebilirler (Bayram, 2005). Devam bagliligina sahip ¢alisanlar yoneticileri
ile sorun yasadiklarindan dolay1 daha fazla gizli muhalefet davranisi sergilerler. Bu
durumda gizli muhalefet davranisi ile devam baglilig1 arasinda pozitif bir iliski oldugu
tahmin edilmektedir. Ayni zamanda devam baghligina sahip calisanlar sorunlari
yoneticileriyle konusmamayi tercih ettikleri i¢in digsal muhalefet davranisi igerisinde

bulunarak sorunlar1 aile veya is arkadas1 disindaki kisilere anlatmayn isterler.

Aragtirmadan elde edilen bir diger bulguya gore, orgiitsel baglilik ile sorgulayici agik
muhalefet arasinda anlamli bir iliski vardir.Orgiitsel baghiligin duygusal baglilik unsuru
sorgulayici agik muhalefet stratejilerini azaltmaktadir. Orgiitlerine karsi maddi ve
fiziksel konulardan daha c¢ok duygusal unsurlar {izerinden baglilik hisseden is
gorenlerde Orgiit icerisindeki durumlar1 agik agik sorgulamasi ve mahalif goriisler

bildirmesi beklenen bir durum degildir.
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Orgiite yillarin1 vermis, yasi ilerlemis olan ¢alisanlar, gerek is bulma olanaklarmin
azalmis veya kalmamis olmasi, gerek Orgiitten ayrilmanm kendilerine
kargilayamayacaklar1 6l¢lide maddi ve manevi sonuglar getirecek olmasi, gerekse de
orgiitte kalmayr ahlaki bir gereklilik olarak goriiyor olmalar1 nedeniyle orgitteki

yasantilarini devam ettirme egilimi sergilemektedirler (Dogrul, 2013).

Duygusal baglilik ve normatif bagliligin yasa gore farklilasmasi ¢alismada elde edilen
ciktilardan bir digeridir. Bu bulguya gore, hem duygusal baglilik hem de normatif
baglilik igin artan yasa bagli olarak genel olarak ilgili baglilik diizeyinin de arttig1
sOylenebilir. Yasla orgiitsel baglilik arasindaki iliski Meyer and Allen tarafindan farkli
sekillerde yorumlanmistir. Bu yorumlardan biri; g¢alisanlarin orgiitte kalman stire
arttikca, s0z konusu siireye paralel olarak orgiitteki kazanimlarinin artacagi, digeri ise
calisanlarin uzun siire Orgiitte kalmalar1 ile ortaya ciktigina inandiklar1 psikolojik
baghliktir (Keles 2006, s. 56). Benzer sekilde duygusal ve normatif baglilik tiirlerinin
mesleki tecriibeye gore farklilagsmasi ve yiiksek tecriibelerde baglilik diizeyinin de daha

yiiksek olmas1 yas degiskeni dogrultusunda yorumlanabilir.

Arastirmada normatif baghligm erkeklerde daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Orgiitsel
baghlik literatiiriinde, cinsiyetin Orgiitsel baglilik ile iliskisi konusunda tam olarak bir
fikir birligi saglanamamistir. Arastirmacilar, farkli sebepler gostererek erkeklerin veya
kadinlarin orgiitlerine daha ¢ok baglilik gosterdiklerini iddia etmislerdir (Samadov,
2006). Arastirmadaki sonuca benzer sekilde kadinlarin 6rgiitsel bagliliklarinin erkeklere
gore daha diisiik oldugu tezini savunan arastirmacilarin ileri stirdiikleri goriislerinin
baslica nedenleri kadinlarin ailesel rollere erkeklere kiyasla daha fazla 6nem vermesi,
bu nedenle orgiitsel gorev, rol, kariyer beklentilerine yeterince zaman aymrmamalar1 ve
baglilik gosterememeleridir. Bunun yaninda is yasaminda kadinlara yonelik olumsuz
tutumlar, is-aile stresi, rol calismasi, kiiltiirel yap1 gibi faktorler de kadmlarmn is

yasamindaki bagliliklarni etkileyebilmektedir (Samadov, 2006).

Caliganlarin medeni durumlari, drgiitsel baglihig: etkileyen bireysel faktorlerdendir. Ince
ve Giil medeni durumun Orgiitsel bagliligi gelistirmede ¢ok oOnemli bir degisken
oldugunu kabul etmektedirler (Cetinel, 2008). Evlilerin, ailelerine kars1 maddi ve

manevi sorumluluklar1 oldugundan dolay: yatirimlarini kaybetmeyi ya da igsiz kalmay1
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goze alamayacaklar1 varsayilmaktadir. Arastirmada ise duygusal baglilik ve normatif

baglilik da evli katilimcilarin ortalamalarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir.

Egitim durumu, ¢alisanlarin is hayatina bakislarini ve beklentilerini etkileyen dnemli bir
faktordir. Egitim durumu ve oOrgiitsel baglilik arasindaki iliski ters yonlidir.
Calisanlarm egitim seviyeleri arttikga, Orgiitiin gergeklestirebileceklerinden veya
karsilayabileceklerinden daha fazla beklentileri olugsmaktadir. Bununla birlikte egitim
seviyesi arttikca alternatif is imkénlar1 olanagi da buna paralel olarak artis
gOstermektedir (Samadov 2006). Arastrmada da normatif baglilik ve duygusal
baglilikda artan egitim diizeyine bagli olarak baghlik diizeyinin azalmasi ¢aligmanin

literatiir ile uyumlu oldugunu gostermektedir.

Orgiitsel bagliligin duygusal ve devam boyutlarinda isyeri pozisyonuna gore anlamli
farklagmalar bulunmustur. Duygusal baglilikta orta ve iist diizey yoneticilerin
ortalamalar1 daha yiiksek iken; devam bagliliginda orta ve iist diizey yoneticilerin

ortalamalar1 daha diisiiktiir.

Calisanin yast ile muhalif goriislerini orgiit disindan kisilere aktarmasi (digsal
muhalefet) davranigi arasinda da ters iliski saptanmaktadir. Calisanin yasi arttikga dissal
muhalefet kullanmasi azalabilmektedir; daha geng¢ olan ¢alisanlar ise aile, arkadas ve
yabancilar gibi oOrgiit disindan kisilerle paylasim yapabilmektedir (Kassing ve
DiCioccio, 2004: 114-120). Arastirmada elde edilen bulgularda da yapici agik muhalefet
ve gizli muhalefetin yasa gore farklilastigi belirlenmistir. Genel olarak yasin artmasina

bagli olarak artan muhalefetin literatiir ile ortiistiigli sdylenebilir.

Benzer sekilde ¢alisanin is deneyimi arttik¢a karsit goriislerini orgiit disindan kisilere
aktarmas1 da azalabilmektedir (Kassing ve DiCioccio, 2004: 114-120). Diger bir
degisle, yeni olan ¢alisanlar karsit goriislerini digsal muhalefet biciminde aile tyeleri, is
disindan arkadaslar1 ve benzeri kisilerle paylasabilmektedir (Ozdemir, 2010). Ancak

aragtirmada hizmet siiresine gore orgiitsel muhalefetin farklilagmadig belirlenmistir.

Arastirmada digsal muhalefetin ve gizli muhalefetin cinsiyete gore farklilastigi
belirlenmistir. Digsal muhalefet tutumlar1 kadinlarda daha yiiksek iken; gizli muhalefet

erkeklerde daha yiiksek bulunmustur.Bu bulgu benzer arastirma bulgularini
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desteklemektedir (Miceli ve Near, 2006; Sims ve Keenan, 1998). Ozdemir (2010) ise

yaptig1 calismada 6rgltsel muhalefetin cinsiyete gore farklagsmadigini tespit etmistir.

Orgiitsel muhalefet ile medeni durum arasindaki iliski incelendiginde; dissal muhalefeti
ve sorgulayici a¢ik muhalefetin medeni duruma gore farklilastigi belirlenmistir. Hem
digsal muhalefet hem de sorgulayici agik muhalefette bekar katilimcilarin ortalamalari
daha yiiksektir. Evlilik sonucunda bireylerin kendilerini daha sorumlu hissetmeleri ve
bu sorumluluk ¢ergevesinde agik ve dissal muhalefet davraniglarinin isten ayrilma riski

olusturabilecegi kanaatine bagli olarak bu sonucun ortaya ¢iktig diisiiniilmektedir.

Katilimcilarin digsal muhalefet ve sorgulayici agik muhalefet davraniglarinin artan
egitime paralel olarak yilikseldigi ¢alismada elde edilen bir diger bulgudur. Buna gore,
lisansiistli egitime sahip katilimcilarin muhalefet diizeyleri en yiiksek bulunmustur. Bu
bulgunun da artan egitim ile hem sorgulama diizeyinin artmasini hem de yukarida
deginilen isten uzaklagsma durumunda olusacak risklerin daha diismesini beraberinde

getirmesine bagli olarak olustugu diistiniilmektedir.

Calisanin orgiit hiyerarsisi i¢indeki konumu (statiisii) de muhalefet davranislariyla
iligkili olabilmektedir. Yonetici konumunda olan c¢alisanlar muhalif gorislerini
yoneticileri ile paylasmay1r daha fazla tercih edebilmekte, yonetici konumunda
olmayanlar ise yonetici konumunda olanlarla kiyaslandiginda muhalefetini daha fazla is
arkadaslarina ve 1is disindan yakinlarina iletmeyi segebilmektedir (Kassing ve
Armstrong, 2002). Literatiire paralel sekilde arastirmada yapicit ve sorgulayici agik
muhalefetlerde yoneticilerin daha yiiksek ortalamaya; gizli muhalefette de c¢alisanlarin

daha ytiksek ortalamaya sahip olduklar1 belirlenmistir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara dayanarak orgiitsel baglilik ve orgiitsel muhalefet
arasinda siki bir bagin oldugu disiiniilebilir. Arastrmada sadece bu iki degisken
arasindaki iligkinin incelendigi dikkate alimarak bundan sonraki ¢aligmalarda orgiitsel
muhalefetin Onciilii ve ardili olabilecek bazi degiskenlerin de dahil edilmesi orgiitsel
davranis alanyazinina katki saglayacaktir. Ayrica bu aligma bir lojistik igletmesinde
gorevli 278 kisi ile smirlandirilmistir. Bundan sonraki arastirmalarda farkl sektorlerde

daha biiyiik 6rneklemler ile arastirma tekrarlanabilir.
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Orgiitsel davrams literatiirinde ~ orgiitsel muhalefet davramislarma odaklanan
calismalarm azlig1r dikkat ¢ekmektedir. Orgiitsel muhalefetin siirecini, ne sekilde
olustugunu ortaya koyan ¢aligmalar hem ilgili alanyazina katk1 saglayacagi gibi hem de
yoneticilerin personel yonetimi konusundaki ufkunu genisletecektir. Calisanlarin
orgiitsel hedefleri ile kisisel hedeflerini ortak noktada birlestiren insan kaynaklari
politikalarmin uygulanmasiyla miimkiin olabilecektir. Ayrica yoneticiler, ¢alisanlardan
gelen karsit goriis ve sorgulama bildirimlerinden fayda saglayarak yonetimi iyilestirme
yollar1 lizerine odaklanmalidir. Neticede, orgiit i¢i demokrasiyi gelistirmek ve muhalefet
davranislarmi azaltmak amaciyla bu iyilestirmelerin  Orgiitsel yasama katki

saglayabilecegi diistiniilmektedir
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From: Umit Kanmaz

To: GIZLI TUTULMUSTUR
Cc: GIZLI TUTULMUSTUR
Date: 19.10.2016 15:31

Subject: TEZ IZIN

Haluk Bey, Yesim Hanim Merhaba,

Asagida yiiksek lisans tez ¢aligmam bulunmaktadir. sizlerin de izni dahilinde sirketimizde uygulamasini
yapmak istiyorum. anketimiz, orgiitsel baghlik ve o6rgiitsel muhalafet 6l¢eginden olusmakta olup ileriki
zamanda sizlerinde yardimlar1 sonucu analizini yapip sirketimizle paylasmak istiyorum. Bu anlamda
bende sirketimize bu sekilde bir art1 deger katmak istiyorum. tesekkur eder 1y1 calismalar dilerim.

Sayin Katihimcli,

Bu arastirmanin amaci, ¢alisanlarin orgiitsel baghlk tutumlar ile orgilitsel muhalefet

davranislari arasindaki iliskilerin tespit tespit edilmesidir. Bu calisma Yalova
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme yonetimi Anabilim Dalinda Dog. Dr.
Senay Yiurir'iin danismanliginda ydritilen yiksek lisans tezi calismasi olup elde
edilecek veriler, yalnizca akademik amaclar icin kullanilacak ve bu bilgiler kesinlikle gizli
tutulacaktir. Gosterdiginiz ilgi ve yardimlarinizdan dolayi tesekkiir ederim.

Kint Eeﬁarﬁfg.

Umit Kanmaz

From: GIZLI TUTULMUSTUR
To: Umit Kanmaz

Cc: GIZLI TUTULMUSTUR
Date: 27.10.2016 16:25

Subject: TEZ iZiN

Selam Umit

Telefon goriismemizden sonra Engin Bey ile goriistiim konuyu.

Burada yapacagin temel ama basit bir degisiklik ile anketin uygulanmasina izin verilebilir. O da anketi
surveymonkey gibi IP takibi olmayan bir platforma tasiman. Yani su asamada anketi bir .............
calsianina verdiginde degerlendirmesinin kendisi tarafindan yapildigt asikar oluyor. Sen bir operasyon
calisani olarak calisanin gizlilik icinde vermesi gereken goriislerini erisebilir oluyorsun. Burada
korumamiz gereken temel kriter Anonimlik.

Calisanlarin rahatsiz olmayacagi ve anonimligi koruyacak herhangi bir yontem ile gelirsen
degerlendirelim.

Saygilarimla/ Kind Regards

GIZLI TUTULMUSTUR
Director
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To: GIZLI TUTULMUSTUR
Cc: GIZLI TUTULMUSTUR
Date: 03.11.2016 14:59

Subject: TEZ iZiN

Haluk bey merhaba,

Umarim iyisinizdir.

Asagida anketlerimin linkini gorebilirisiniz. dnerilerinizi dikkate aldim ve bunun iizerine su degisiklikleri
yaptim.

1-calistiginiz departman botonunu anketten ¢ikattim.
2-calistiginiz lokasyon butonunu anketten ¢ikarttim.

Ve bdylece anonim olmasimi sagladim. Haluk bey nekadar erken geri doniis yapabilirseniz benim i¢in o
kadar iyi olacaktir. ¢ilinkii bu datalarin toplanmasi ve analizi de uzun bir sure alacaktir. tesekkur eder 1y1
caligmalar dilerim.

http://www.surveey.com/SurveyStart.aspx?lang=1&surv=814d5dd97321421d8a669208ddbfeb3
8

Umit Kanmaz
Road Operation Executive

From: GIZLI TUTULMUSTUR
To: GIZLI TUTULMUSTUR
Date: 03.11.2016 15:38

Subject: Anket onay1

Engin Bey,
Umit anketi Survey Monkey'e tasimis.

Anonimlik sagladigini iddia ediyor.
Tez icin destek olmamiz ricasi var.

Gorusunuz OK olursa izin verecegim.
Departman ve Lokasyon bilgilerini cikarmis.

Saygilarimla/ Kind Regards

GIZLI TUTULMUSTUR
Director

Kimden:G1zLI TUTULMUSTUR

Tarih: 4 Kasim 2016 08:10:28 GMT+3
Kime:G1ZLI TUTULMUSTUR
Konu:Ynt: Anket onay1

Haluk,
Uygundur.
Saygilarimla,

GIZLI TUTULMUSTUR
Managing Director

121


http://www.surveey.com/SurveyStart.aspx?lang=1&surv=814d5dd97321421d8a669208ddbfeb33
http://www.surveey.com/SurveyStart.aspx?lang=1&surv=814d5dd97321421d8a669208ddbfeb33

EK-B ORGUTSEL BAGLILIK OLGEGI

1. Yasiniz
2. Cinsiyetiniz [ 1 Erkek [ 1 Kadin
3. Medenidurumunuz [ ] Bekar [ 1 Evii

4. Ogrenim durumunuz

5. is yerinizdeki pozisyonunuz. [ ] Calisan [ ] Alt kademe Yénetici [ ] Orta diizey Yonetici [ ] Ust diizey ydnetici

6. Bu is yerindeki hizmet sireniz. .............

[ ] ilkégretim [ ] Ortadgretim [ ] OnLisans [ ] Lisans [ ] Yiiksek Lisans[ ] Doktora
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Asagidaki sorular o6rgutsel baghlikla ilgilidir. Asagida yer alan 2
ifadelere ne derecede katildiginizi ilgili kutucuga X isareti koyarak
belirtiniz.
) ) ) . r
Calisma yasamimin geri kalan kismini bu isletmede gegirmek beni
¢ok mutlu eder. 1 2| 3] 4 5
Bu isletmenin problemlerini gergekten kendi problemimmis gibi
hissederim. 1 2| 3] 4 5]
r
Bu isletmeye kendimi duygusal olarak bagl hissetmiyorum. 1 ) 3 4 5
v
Disarda bu isletme hakkinda konusmaktan ¢ok hoglanirim. 1 2 3 4 5
Bu isletmeye kolayca uyum sagladigim gibi baska bir isletmeye de
uyum saglayacagimi dustintiyorum. 1 2 3] 4 5]
v
Bu isletmede kendimi ailenin bir pargasi gibi hissediyorum. 1 ) 3 4 5
) ) r
Su anda isletmeden ayrilmaya karar vermek hayatimda cok fazla seyi
etkiler. 1 2 3] 4 5
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Eger bu isletmeye kendimden ¢ok fazla fedakarlik etmis
olmasaydim, baska yerde galismayi distinebilirdim.
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Su anda isten ayrilmam para agisindan yasamimda  sorunlar
yaratmaz.
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Bu isletmede kalmak igin higbir manevi yukimlilik hissetmiyorum.

[y
N

isletmeden simdi ayrilsam kendimi suglu hissederim.
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N

[y
N

Calistigim bu isletmeye ¢ok sey borgluyum.
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2 | Evde isyeri ile ilgili konulari konusmaktan kaginirim. 1 2 3 4 5
3 | Isyerimdeki verimsizligi diger calisanlarin 6ninde elestiririm. 1 ) 3 4 B
4 | Yonetimi sorgulayabilirim. 1 2 3 4 5
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6 Diger calisanlar isyeri ile ilgili sikdyetlerde bulundugu zaman bende
katilirim. 1 2] 3] 4 5]
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isyerimdeki uygulamalarla ilgili memnun olmadigimda bunu diger
8
galisanlarla paylasirim. 1 2| 3] 4 5
isyerinde alinan kararlarla ilgili hem fikir olmadigimda bunu amirime
9| % .
soylerim. 1 2 3] 4 5]
10 isyerinde alinan kararlarla ilgili kaygilarimi ailem ve is disindaki
arkadaglarimla tartisirim. 1 2| 3] 4 5]
Yurtimedigini dustindugim organizasyonel degisikliklere iligkin
11 L . - -
elestirilerimi amirime veya yonetimden birine yaparim. 1 2 3] 4 5
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isyerinde alinan kararlari sorguladigimda bu konuyu amirim veya
diger yoneticilerle konugurum.

Amirime veya yonetime organizasyondaki verimsizligi diizeltmek
adina 6nerilerde bulunurum.

Ayni fikirde olmadigim konulari ydnetime karsi dile getiririm.

Calisanlara adil davraniimadigini disiindigimde yonetime bunu
soylerim.
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OZGECMIS

Anadolu Universitesi Havacilik ve Uzay Bilimleri Fakiiltesinin Sivil Hava Ulastirma
Isletmeciligi Boliimiinden 2011 tarihinde, ayni iiniversitenin isletme bdliimiinden de
2012°de tarihinde mezun olmustur. 2013 yilinda Nisantas1 Universitesi biinyesinde sivil
hava ulastirma isletmeciligi programinda 6gretim goérevlisiolarak g¢alismaya baslamis
olup ayni y1l Yalova Universitesi Isletme boliimiinde Yiiksek Lisans yapmaya hak

kazanmustir.

Akademide verdigi derslerde yararli olacagini diisiinerek sivil havacilik ile ilgili
THY ’nin agmis oldugu sertifika programlarina katilarak Hareket Performans ve Ramp

ile Havayolu Tasimaciliginda Tehlikeli Maddeler konularinda sertifika almistir.

2015 yilinda, teori yaninda uygulamanin da 6nemli olduguna ve ileride akademik
yasantisina katki saglayacagini diisiinerek bir uluslararasi lojistik isletmesinde ithalat
departmaninda ¢alismaya baslamistir. Halen ayni isletmede calismaya ve ayni1 zamanda
da Nisantasi Universitesinde Ogretim gorevlisi olarak akademik hayatma devam

etmektedir.
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